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RESUMEN

En este trabajo se describieron y analizaron distintos modelos analiticos de
negociacion, con la idea de encontrar procedimientos que faciliten la labor
de las partes negociadoras en la procura de soluciones de beneficios
mutuo. El universo de negociaciones posibles se acot6 a aquellas con dos
partes, en las cuales se tienen varios temas en disputa cada uno con dos o
mas soluciones posibles. Asi misme, se dedujo el uso de dichos modelos

en el ambito de los negocios internacionales.



INTRODUCCION

Desde hace ya algunos afios la negociacion comenzé a aparecer como un tema
recurrente en los dmbitos académicos e intelectuales. Se dice que toda persona es un
negociador. Si se piensa en un dia normal de trabajo, es probable que a mediodia ya
se hayan efectuado una gran cantidad de negociaciones, con clientes, con colegas, o
con compaiieros de trabajo. Las negociaciones forman parte de nuestra vida y

usualmente apoya la toma de decisiones.

Si la habilidad para la negociacion siempre ha sido importante, lo es mucho
mas hoy, en un mundo en el que la unica constante es el cambio. Los tiltimos afios
han sido de reestructuracion de empresas, reducciones de personal, creacién de
acuerdos entre empresas, fusiones, adquisiciones y nuevas formas contractuales, todo

lo cual obliga a negociaciones y renegociaciones permanentes.

La negociacion es ademas la actividad principal de la diplomacia internacional
moderna. Es el mecanismo central a través del cual las naciones resuelven problemas
comunes y conflictos internacionales. Las tacticas y los métodos usados en esta drea
han sido perfeccionados y hoy estdn al alcance de una gran cantidad de empresas de

cardcter nacional y global.

Sin embargo, como plantea Raiffa (Raiffa,1996b), existe un arte y una ciencia
de la negociacion. El lado artistico es cualitativo y subjetivo, e implica el desarrollo y
uso de habilidades interpersonales, la capacidad de convencer y ser convencido, la

capacidad de usar argucias de regateo y la sabiduria de saber cuando usarlas.

Por otro lado, la ciencia, el analisis sistematico de la negociacion es
cuantitativo, objetivo y mesurable. No obstante, mas alld de séctores académicos
especializados, esta dimension no ha sido muy difundida ni tratada. Muchas veces las

partes de una negociacion se ven abrumadas ante la complejidad del conflicto que




intentan dirimir y la multiplicidad de soluciones que pueden existir. Con frecuencia
no logran llegar a un acuerdo cuando, de hecho, existe una avenencia que podria
resultar ventajosa. Ademas, muchas veces los convenios que se logran son
ineficientes y se habrian podido alcanzar otros que todos hubieran preferidos. Esto es
consecuencia de la dificultad que tienen las partes de evaluar cada una de las
miltiples soluciones que un proceso de negociacion ofrece. Es aqui donde el analisis

sistematico es util para un negociador, facilitador, mediador o arbitro.

El objetivo del presente trabajo de ascenso es describir y analizar algunos de
los modelos analiticos de negociacion desarrollados hasta la fecha y deducir la
aplicabilidad de los mismos en el dmbito empresarial moderno, En tal sentido, se
estudiaran modelos que traten el proceso de negociacion entre dos partes, y que
incluyan uno o varios temas en disputa con dos o mds soluciones, y como dichos
modelos pueden ayudar a que las partes involucradas encuentren soluciones
mutuamente beneficiosas. La tesis principal de estos modelos es que el analisis

cuantitativo de las negociaciones puede ser sencillo y, sobre todo, util.

Al margen de esto, se espera contribuir a divulgar la necesidad y la
oportunidad que tienen los negociadores de pensar de manera mas sistematica y
conceptualmente integrada acerca de la dinamica de la negociacion, apoyandose en
modelos que le permitan, de manera precisa, aproximarse a las mejores alternativas

que la solucion de un conflicto puede ofrecer.

Este trabajo ha sido dividido en cinco partes. En la primera de ellas se
presenta, a manera de introito, un breve ensayo sobre la negociacion el cual sirve de
marco referencial para el resto del trabajo. A continuacion, como marco teéricd; se
describen los fundamentos matematicos que dan soporte a los modelos a ser
estudiados. En este sentido, se analizan las bases de la programacion lineal, la teoria
del regateo y la solucién de John Nash a problemas de este tipo. Seguidamente, los

capitulos 3 v 4 plantean, dentro del ambito de negociaciones entre dos partes, algunos




modelos que permitan encontrar el conjunto de soluciones mas beneficiosas para los
actores involucrados en un proceso negociador. Sigue un caso de estudio en el cual se
analiza la utilizacién de los modelos estudiados en el dmbito de los negocios

internacionales. Finalmente, se ofrecen las conclusiones que resultan del trabajo

realizado.

Se espera que este trabajo sirva de guia a la busqueda de soluciones de
maximo beneficio mutuo y con ello contribuir al proceso de formacién profesional
dentro del dmbito de las distintas especializaciones y maestrias de la escuela de

negocios del pais.



CAPITULO 2

Un Breve Ensayo sobre la Negociacion.

.Qué es un Conflicto?.

Un conflicto se da cuando dos o mas partes compiten por alcanzar metas
incompatibles. La mayoria de las personas piensan en el conflicto en un sentido
negativo, en términos destructivos o amenazantes. El conflicto se observa de esta
manera porque este puede significar perdida o fracaso, al querer obtener algo de
valor personal. En nuestra sociedad existe una costumbre general de premiar a
aquellos individuos que pueden exitosamente evitar conflictos. Y en efecto, el
conflicto puede ser negativo, destructivo, o amenazante. El conflicto puede generar
emociones fuertes, percepciones y juicios distorsionados, posiciones opuestas,
intolerancia hacia otros, aumento de la improductividad, y, a veces, conductas

inmorales. Sin embargo, el conflicto y sus efectos pueden ser positivos.

El conflicto puede producir cambios necesarios en el status quo, traer a la
superficie tensiones que han sido sostenidas por mucho tiempo, y no por ello
percibidas. Abre lineas de comunicacion interrumpidas o cerradas, clarifica objetivos,

promueve la resolucion creativa de problemas, y une a grupos anteriormente dividios.

Los conflictos se resuelven de varias formas. La resolucion de conflictos
constituye una serie de pasos disefiados para ayudar a resolver situaciones
problematicas o conflictos. Las tres formas mas populares de resolucion de conflictos
son la negociacion, la mediacion y el arbitraje. Es la primera de ellas la que conforma

el marco y razon de ser de este trabajo



. Que es la Negociacion?.

Negociar es la actividad que despliegan dos o mas partes cuando, a pesar de
tener intereses en conflicto, poseen también una zona de conveniencia mutua donde
las diferencias pueden resolverse. Es un mecanismo de solucion de conflictos de
caracter voluntario, predominante informal, no estructurado, que las partes utilizan
para llegar a un acuerdo mutuamente aceptable. Como confrontacién pacifica entre
dos partes destinada a la solucién del conflicto que las enfrenta, es un instrumento
especifico del comportamiento del ser humano. Combina elementos enfrentados con
posibles puntos de encuentro, implicando el reconocimiento de las partes como

adversarios.

A través de la historia, la negociacion ha sido asimilada a la diplomacia. Sin
embargo, y fundamentalmente a partir de la segunda mitad del siglo XX, la
negociacion o la promocion de soluciones negociadas en todos los ordenes de la vida
social, se convirtio en una materia no solo de uso inmediato, sino también de estudio.
Los éxitos de las negociaciones al final de la segunda guerra mundial, de las
conversaciones entre las colonias con sus antiguas metrépolis, 0 los encuentros entre
la URSS y EEUU en relacién al armamento nuclear, hicieron de las negociaciones
toda una técnica. En el marco de esta vision técnica, comenzaron a distinguirse en la
negociacion componentes especificos. El primero de estos componentes son los
protagonistas o las partes, es decir aquellos que representan cada interés divergente

expresado en el conflicto.

El segundo componente es la nocién de divergencia. La esencia de la
negociacion, cuando comienza ser abordada, se centra en la confianza que los
protagonistas tengan en su posibilidad de reducir su divergencia por el simple juego

de la discusion. Sobre esta base, los encuentros se construyen como una aceptacion de
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interdependencia mutua (cada parte depende de la otra para la procura de una

solucion a un conflicto) hacia la construccion de un acuerdo.

La consiruccion de un compromiso constituye el tercer elemento. En este
sentido, la negociacién no puede ser un simple debate ni una conversacion profunda
sobre cuestiones inherentes al conflicto. La negociacion, a través del compromiso,

parte de una premisa basica: construir algo compartido.

El cuarto elemento especifico es el del objetivo. La negociacion supone un
encuentro entre partes, resultado de una confrontacién y una divergencia constatada,
lo que exige que cada una aspire a un objetivo al que llega sobre un margen de
maniobra. Esta premisa exige del recurso de las concesiones. Asi surge otro aspecto
técnico de especial relevancia: la dosificacion de los argumentos de divergencia y, asi
mismo, la dosificacion de las concesiones para el acuerdo. Este es precisamente el

meollo de la negociacion.

Un punto a considerar es el de la vuelta al conflicto como amenaza
permanente para avanzar en la negociacion. La experiencia muestra que si uno de los
protagonistas posee un poder de fuerza superior sobre su adversario, sus concesiones
seran menores y sus compromisos matizados por esta constatacion. Algunos expertos
han llegado incluso a afirmar, que el negociador tiene necesidad de un minimo de
violencia (en sus diversas manifestaciones) para conducir de forma mas exitosa su

proyecto pacifico.

Sobre estos puntos, presentes en cualquier proceso negociador del tipo que
sea, la negociacion se mueve con un sinfin de caracteristicas propias de cada ﬁfoceso.
La manipulacién informativa, la tactica especifica, las tareas de distraccion, los
consensos previos o los desequilibrios que puede originar, sonscircunstancias anexas
que, en determinados casos, pueden influir de muy diversas maneras sobre un mismo

proceso.
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Tipos de Negociacion.

Las negociaciones no son uniformes, cada una tiene caracteristicas propias
que la diferencian de otras. Una taxonomia posible de las mismas, las clasificaria en:
negociacion asistida, negociacion competitiva, negociacién de fuerza, negociacion
distributiva, y negociacion integrativa. Esta taxonomia de las negociaciones tiene mas
bien un carécter pedagégico, y en la practica la mayoria de las negociaciones son de
tipo mixto. La lista precedente no es exhaustiva y cada tipo se describe brevemente a

continuacion.

I.Negociacion asistida: Es una de las tantas definiciones de la mediacién como
sistema alternativo para la resolucién de disputas en el cual las partes
involucradas en un conflicto intentan resolverlos por si mismas, con la ayuda de
un tercero imparcial que actia como favorecedor y conductor de la

comunicacion.

IT.Negociacion competitiva: Es aquella en la cual el negociador trata de ganar a
cualquier precio. Es, en general, el papel que descmpefia un abogado que trata
de obtener el mdximo de satisfaccion para su clicate. En este esquema, si una
parte gana, la otra necesariamente pierde. El principio que la orienta es el de
obtener la maxima ganancia o satisfaccion posible para uno cualquiera sea el
sacrificio o costo que ello pueda significar para la otra parte que interviene en la
negociacion. Es una estrategia basada en la defensa de la propia posicién. Las
demandas iniciales del negociador exceden ampliamente incluso su mejor
expectativa real para resolver la disputa. En gencral, este tipo de negociacién
tiende a provocar una escalada del conflicto antcs que su soluciéon. Ademas, es
un proceso que conduce a sentimientos de ira cuyas consecuencias pueden ser
muchos peores que los beneficios obtenidos por una pequefia transaccion. En la
practica, las negociaciones son rara vez competitivas, pero las partes pueden

comportarse como si lo fueran.

g




= III.Negociacion de fuerza: Se basa en el poder, entendido este como un fenémeno
—— que se presenta en la mente de los sujetos que participan en una negociacioén. Se
ha considerado al poder como un aspecto que puede incidir en el resultado del
| proceso negociador. El poder ha sido descrito como la posibilidad de ciertos
. individuos o grupos para influir sobre otros, o el conjunto de medios materiales
= e inmateriales que A moviliza en su relacién con B a fin de lograr que los

. il términos de intercambio le sean favorables.

I'V.Negociacion distributiva: Es aquella en la cual los negociadores demuestran una
débil cooperacion e incluso, en casos extremos, esta es nula, Se prioritiza la
ganancia personal, hasta en detrimento de los objetivos contrarios comunes. En
este tipo de negociacion los poderes de que gozan las partes entran en juego a
fin de desequilibrar la posicion de los negociadores. Los juegos “suma cero”
han sido frecuentemente llamados distributivos, porque la solucién consiste en
el reparto a suma cero de los recursos en juego. Lo que una de las parte gana, la
otra lo pierde. Muchas veces los acuerdos logrados pueden luego no ser
satisfechos por la parte que se siente perjudicada. En la practica no somos una
sociedad suma cero, es decir, no es cierto que lo que uno gane el otro lo pierda
necesariamente. Como reza un aforismo oriental: “nadie tiene que perder para
que yo gane’; el problema estriba en que a veces actuamos como si este fuera el

Caso.

V.Negociacién integrativa: Procura resolver el problema a través de un
intercambio de intereses a fin de lograr ampliar los resultados positivos para
ambas partes. Las siguientes son algunas de las bases para su utilizacién: a) No
se negocia en términos de adversario ni de enemigo. b) Su propdsito es resolver
un problema comiin, no ganar al otro o arribar a un acuerdo a cualquier precio.
¢) Se piensa a largo plazo, es decir, no solo en el plano de la negociacién actual
sino también desde el punto de vista de las futuras relaciones que deberan

mantenerse con la otra parte. d) Se piensa en la otra parte tanto como en uno y

LL
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se realizan propuestas teniendo en cuenta este principio. ¢) Se determinan cuales
son los puntos totalmente incompatibles, aquellos otros en los cuales se
comparte un mismo interés y, finalmente, aquellos en los cuales se tiene una
valoracién diferente. f) “Ampliar la torta”, procurando enriquecer el resultado
de la negociacidn, utilizando criterios objetivos externos a los negociadores y
procurando identificar un bloque de puntos a negociar. g) Se valoran las
alternativas de las que se dispone por fuera de la negociacion, para asi fijar
prioridades y determinar el valor relativo de los diferentes puntos a negociar. Se
trata de una orientacion en la cual los negociadores manifiestan deseos de
ganancias mutuas y una alta cooperacion. Esta orientada hacia el respeto de las
aspiraciones del negociador con el objetivo de que la parte contraria considere
el resultado igualmente satisfactorio. En ella se tiende a dar importancia a la
calidad de la relacion entre las partes, incluso puede conducir eventualmente a
la modificacion de los objetivos particulares y de las respectivas prioridades,

para orientarlos hacia objetivos de interés comuin.

Supuestos de la Negociacion.

Si las negociaciones son un aspecto tan penetrante en la vida moderna, es
importante entender lo que ocurre durante este proceso, cuales son las caracteristicas
que lo acompaiian y como se determinan los resultados. Para empezar, sefialaremos
que la negociacion es considerada uno de los procesos basicos para la toma de
decisiones, junto con la legislacién y la adjudicacién. Es un evento dindmico y

variante, relacionado con la seleccidn de un valor especifico entre muchos existentes.

Segiin W. Zartman (Zartman1984) los participantes o actores del proceso de
negociacién, sin importar si se trata de un grupo o de una persona, pueden ser
concebidos por su dinamica interna. Las partes tienen valores, intereses o demandas

presentadas con el propésito de la escogencia colectiva. Estos valores son “cosas” de
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importancia para las partes y pueden tener una connotacion positiva o negativa como
los beneficios y los costos. Un aspecto interesante, y que sera tratado en este trabajo,

es como cuantificar estos beneficios y costos.

La negociacion debe producir un resultado el cual resulta un poco mas
dificil de definir. En toda negociacion existe un conjunto finito de soluciones posibles
o valores, conjunto al cual pertenece como valor el estar de acuerdo en llegar “a
ningun acuerdo”. Las negociaciones pueden terminar en un éxito o un fracaso,
dependiendo de si se pudo o no llegar a un acuerdo al escoger uno de los valores del
conjunto mencionado como el resultado del proceso; el llegar a un acuerdo es
considerado una evidencia de éxito dado que ninguna de las partes acordaria un valor
que consideren peor que el valor de no estar de acuerdo en ninguno de ellos; sin
embargo, esta evidencia de éxito no implica el que se haya alcanzado la mejor
solucién para las partes. Si no llega a ningin resultado, por ejemplo como
consecuencia de la ruptura no acordada de las negociaciones, entonces se habra
llegado a un fracaso. Por lo tanto, exitosa o no, toda negociacién arroja un resultado,
en el sentido de que se converge a un valor determinado, aun si este valor es el de no

continuar con la negociacion y estar de acuerdo en que se llegue a ningtin acuerdd.

Toda proceso de negociacion tiene un punto inicial o posicién inicial de las
parte. Se asume que la negociacién comienza cuando se ha realizado un movimiento
en relacion con la posicion inicial. El tan solo establecer un punto inicial no implica
una negociacion, aunque sirva de base para ello. El establecer una posicion inicial tan
solo notifica exigencias o demandas, las cuales pudieran ser aceptadas
incondicionalmente por la otra parte, sin que esto implique un proceso de
negociacion. Cuando preguntamos el precio de una antigiiedad, dicha informacién
solo nos indica una exigencia inicial por parte del vendedor, sin que esto implique el
que se inicie un proceso de negociacién. Los movimientos que se dan a partir de una

postura inicial constituyen otro de los elementos de la negociacién. Estos

L1
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movimientos constituyen algun tipo de variacién en relacion a las posiciones

iniciales.

Estos cuatro elementos, partes, valores, resultados y movimientos, cruciales
para entender la negociacion, no la distinguen de otros procesos y son comunes a
otras modalidades de la toma de decisiones como la legislacion y la adjudicacion.
Legislar o votar implica escoger una de dos opciones y por esta razén representa una
situacién suma cero; sus valores son constantes y la decision se toma por la adicion
de un mayor numero de las partes a una propuesta que a la otra. La adjudicacién
implica la escogencia de un valor dentro de un conjunto de valores posibles y solo
existe conflicto con respecto a los valores y no con respecto a las partes. Para
propositos de distincion debemos identificar elementos peculiares a la negociacién
que la caractericen, suposiciones que provean condicioncs necesarias y suficientes

para su ocurrencia.

El primero de estos supuestos es la naturalcza mixta del proceso. Las
negociaciones toman lugar cuando metas comunes y metas conflictivas estin
presentes. Podemos conceptuar las relaciones entre dos partes a lo largo de un eje
situado entre el punto de intereses idénticos hasta el de incompatibilidad absoluta de

intereses.

‘ espacio para negociar

Coincidencia total de intereses Incompatibilidad total

de intereses

Figura 1.1
Al extremo del eje donde se encuentran intereses id¢énticos, no hay
necesidad de negociar para llegar a una solucion mutuamente aceptable. Esto no se

considera normalmente como parte del proceso de negociacion.

!



16

Al otro extremo del eje, donde los interese de las partes no pueden ser
satisfechos simultaneamente, tampoco existe una base para negociar. Esta es una
situacion extrema donde el conflicto serd “solucionado” mediante el uso de la fuerza.
Sin embargo, la mayoria de los conflictos no caen en los extremos, sino que se sitiian
en algun punto entre ellos. Aun paises como Venezucla y Colombia que comparten
tantos intereses en comun, enfrentan diferencias en asuntos como la limitacién de
areas submarinas. Esquematicamente, la casi totalidad de los conflictos se sitian entre
los dos extremos del eje, algunos tendiendo hacia uno de ellos en ciertas ocasiones,
pero siempre evitando los extremos. Es en este vasto espacio que se da este supuesto.
Si la situacion solamente presentara metas conflictivas, seria imposible que el proceso
comenzara y por ende imposible de analizar. Si sc da la decisiéon de negociar es
porque existe por lo menos una meta en comun. Por otra parte, si la situacion fuera
solo de metas comunes, no presentaria interés alguno, y el problema se reduce

entonces a una toma de decision sin conflicto por el medio.

Aunque es el del interés de las partes llegar a un acuerdo con un intercambio
aceptable de valores, resulta también de su interés cl obtcner la mayor cantidad de
beneficios como sea posible. No obstante, el valor esperado como resultado por
ambas partes debe ser positivo o no existiria un incentivo para negociar. En las
negociaciones ambas partes ganan, obtienen mejores resultados que si no hubieran
negociado, estan compitiendo para compartir la victoria, al contrario de lo que ocurre
con la legislacién. Ambas partes quieren satisfacer las nccesidades de la otra, no
porque les interese la otra parte en si, sino para que estas mantengan el acuerdo. Por
esta razon, ¢l segundo supuesto es su naturaleza “suma no-cero”. Esta resulta en la
practica una condicion suficiente para entender que se produjo un proceso de

negociacion (mas no necesaria).

Para producir una suma no-cero los sumandos, es decir Ids valores a
intercambiar deben tener distintas ponderaciones para ambas parte, o entonces deben

existir pagos laterales que surjan como consecuencia decl acuerdo; es decir, valores
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que son importantes para una de las partes pero no para ambas y que pueden ser
utilizados para intercambios durante el proceso de negociacion.. En el primer caso se
presume que cada parte renuncia a aquellos item menos valorados a cambio de
aquellos a los que les da mayor ponderacion. Como lo explica el teorema de Homan,

citado por W. Zartman (Zartman1984):

1|

W

111111

\

Entre mas se puedan dividir los item en disputa en bienes valorados mas por
una parte de lo que le cuesta a la otra, mayores las probabilidades de un

resultado exitoso.

|

; _.\.- ‘ ‘,.

El segundo caso puede mostrarse a través de un ejemplo. Supongamos una
negociacion en la cual una cantidad de item estara disponible para las partes si estas
pueden llegar a un acuerdo de distribucion aceptable cntre ambas. Planteemos la
distribucion de siete metras entre A y B. Cada metra que A obtenga sera una metra
menos que B pueda obtener lo que tipifica una situacion suma cero (linea a-b en la
figura 1.2). Sin embargo, es probable que tanto A como B consideren que cualquier
desviacién de una reparticién equitativa, requerird algin tipo de compensacién
adicional a la parte con menor metras asignadas. Tales compensaciones pueden
realizarse a través de pagos, como la entrega de algin otro tipo de item. Mientras
mayor sea la desviacion a partir de una reparticién equitativa de las metras, mayor sera
el pago lateral, resultando entonces en una situacién suma no-cero (curva m-n, figura

1.2).

i

.. ]I

Debido a que el interés de las partes es el de obtener mas entregando menos
y, segun el teorema de Homan, valorar los item que cutrega un poco menos que los

que recibe, es también del interés de ellas controlar el couocimiento que la otra parte

tenga de sus ponderaciones. Asi, el tercer supuesto es el de la informacion imperfecta,
colocando entonces la cantidad de informacién disponible y la veracidad de la misma

bajo el control de las partes involucradas. Segin esto, en el proceso de negociacién

Ll
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desconocemos lo que la otra parte “tiene bajo la manga”, sus intereses reales, su punto

| @ de retiro, etc.

Figura 1.2

La negociacion es por naturaleza un fendmeno comunicacional, un encuentro
verbal. Como ya se menciono anteriormente, el fin de este encuentro verbal no es
revelar una realidad dada (la ponderacion que las partes le dan a los item en disputa);
en su lugar, este encuentro termina modelando una nueva realidad en la cual en la cual
la ponderacion de los items es al menos parcialmente modificada, asi como

parcialmente publicitada.

Si bien es cierto que las partes inician un proccso de negociacion con una
idea clara de lo que desean y bajo que términos, es poco probable que terminen el
proceso con su lista de valoraciones intacta. Dicho de otra manera, es imposible que

ambos lados salgan con su “lista de compra y su presupucsto intacto”. Los valores que
g i q
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una parte le asignan a cada item en disputa cambian durante el proceso de
negociacion. Es esta variabilidad de valores lo que constituye el cuarto supuesto de la
negociacion. Retomando el ejemplo planteado en la reparticién de metras, puede darse
el caso de que A convenza a B de que el necesita mas de dos metras, o de que el
poseer metras lo distraera de sus obligaciones; es ese caso, al final de la negociacién B

habra cambiado la valoracién inicial que tenia sobre las metras.

En los intercambios verbales que incluyen la ncgociacion, la informacion es
manipulada por las partes con el propésito de cambiar la cvaluacién que la otra tiene
de los item involucrados, y llevar la negociacion a un punto que le sea mas favorable.
Esta habilidad de una de las partes, de llevar a la otra a una reevaluacion de sus
valoraciones, se conoce como Poder. El poder es definido como la habilidad de una
de las partes de hacer que la otra cambie su comportamiento hacia una direccién
intencionada, la capacidad de influir en el otro a fin de lograr los objetivos
planteados. El poder se encuentra presente en una negociacién cuando una de las
partes cambia su posicion amolddndose a la posicién de la otra. Esta presencia de

poder constituye el quinto supuesto de la negociacion.

Poder de negociacion o habilidad negociadora son expresiones que surgieren
la idea de que todas las ventajas estan del lado del poderoso o del habil. Sin embargo,
dichas expresiones deben entenderse como cualidades y las mismas no implican tener
mas fuerzas fisica, militar o econdmica, 0 una mayor capacidad para soportar perdidas.
El tener estas fortalezas no siempre proporciona una posicién ventajosa en las
negociaciones, y a veces tienen un efecto contrario. El gobierno que no puede
controlar su balanza de pagos, recaudar impuestos o lograr una unidad politica para
defenderse puede gozar de una ayuda que le seria negada si fucra capaz de manejar sus

Propios recursos.

i
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El Compromiso como Téctica de Negociacion.

El poder para negociar ha sido descrito también como la facultad de engafiar
y de simular, Ja habilidad de fijar el precio mas conveniente para uno mismo y hacer
creer al otro que esta era la ultima oferta. ;Como se las arregla una parte para hacer
creer algo a la otra?. En primer lugar, se debe tener en cuenta que resulta mas facil
demostrar la verdad de algo verdadero que de algo falso: para demostrar la verdad de
sus gastos una empresa pude someterse a una auditoria externa. Pero se carece de
medio alguno para probar la veracidad de algo falso. Por lo tanto, es mas sencillo

hacer que la otra parte crea en algo que pueda ser validado que en algo falso.

En este sentido, T. Schelling (Schelling1964) plantea la siguiente situacidn:
una persona desea persuadir a otra que no esta dispuesto a pagar mas de Bs. 16.000
por un item que para el vale Bs. 20.000. ;Cémo hacer creible esta posicién?.
Haciéndola verdadera. Supongamos que el comprador formaliza con un tercero una
apuesta irrevocable, debidamente certificada en el scntido de no pagar mas de Bs.
16.000 por dicho item so pena de cancelar Bs. 5.000 al tercero. Es decir, el comprador
ha establecido un compromiso, y el vendedor estari cntonces en desventaja; al
comprador le bastara con presentar pruebas de su compromiso. Esto muestra que si el
comprador puede aceptar un compromiso irrevocable, que sea transmitido al
vendedor, puede aumentar al maximo sus posibilidades hasta lograr el precio mas
conveniente. Lo mismo sucederia si el comprador afirmara que no pagara mas de Bs.
16.000 con tanto énfasis y firmeza, que su prestigio personal y reputacion se verian
mermados si pagase mas, y si el hecho de pagar mas hubicse de ser irremediablemente

conocido.

El compromiso es una tactica que da poder de negociacién; quien establece

. 3 = 3 . W
un compromiso inclina la balanza a su favor. El comypromiso es un acuerdo con
nosotros mismos de incurrir en un curso de accidn irrevocuule. Sin embargo, para ser

exitoso el compromiso debe poder ser transmitido, y la parte receptora no debe ser
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irracional. Ademas, el compromiso debe ser creible, y para ello debe ser irrevocable lo

cual implica que no se disponen de cursos de acci6n alternativos.

Esta tactica de “‘quemar las naves” es frecuente en discusiones patronales. Si
un sindicato va exigir un 20% de aumento y espera que la empresa responda
ofreciendo un 16%, puede hacer un esfuerzo para persuadir a los trabajadores no solo
que la empresa puede costear ese aumento del 20%, sino que el sindicato obraria con
manifiesta incompetencia si no lo consiguen. La finalidad de esta estrategia es
convencer a la empresa que los negociadores (el sindicato) no podrian aceptar menos
de un 20% aunque lo quisieran, porque ya no controlan a sus afiliados, o porque
perderian sus cargos si lo intentaran. Es decir, los negociadores reducen el 4mbito de
su propia autoridad, reducen sus opciones, sus cursos de accién y enfrentan a la
empresa con la amenaza de una huelga que el propio sindicato es incapaz de evitar,

aunque fue la accidn del sindicato mismo lo que elimino su poder de impedirla.

Cuando los representantes de un pais acuden a unas negociaciones
internacionales, sabiendo que existe una amplia gama de posibilidades de llegar a un
acuerdo, intentan a veces crear una matriz de opinién mediante declaraciones bien
calculadas, las cuales provoquen un estado de animo contrario a toda concesién. Si
esto se logra y se hace ostensible a la otra parte, el pais en cuestion tendra las de ganar.
Durante el afio 2002 el gobierno venezolano intentd tal estrategia al plantear, durante
la crisis de gobernabilidad de ese afio, que toda solucién a la misma deberia estar
dentro del marco de la constitucién, lo que los obligaba, como garantes de dicha

constitucion, a descartar cualquier otra alternativa.

Es necesario tener varias consideraciones presentes. No basta con tener un
compromiso, como ya se comento, el mismo debe ser comunicado de una manera
convincente a la otra parte. Segundo, el compromiso debe ser creible y por ende
validable tanto su naturaleza como su firmeza. Tercero, en una negociacién, ambas

partes podrian desarrollar actividades de compromiso; sin embargo, la posibilidad de
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compromiso, aunque factible para ambas partes, no lo es nunca en la misma medida:
la aptitud de un gobierno democratico para comprometerse ante la opinién publica es
distinta a la de un gobierno autoritario para hacer otro tanto. Finalmente, se corre el
riesgo de adoptar una posicién inflexible que sobrepase las facultades que la otra parte

tiene para ceder y provoque en consecuencia un punto muerto en la negociacion.

El compromiso tiene dos variantes: la amenaza y la promesa. La amenaza no
es mas que la comunicacién de los propios moviles, expresados para hacer ver
claramente al otro las consecuencias automaticas que se derivaran de sus actos. Y si se
consigue la disuasion resultan beneficiadas ambas partes. Se amenaza con la
realizacion de un acto del cual no se posee otro incentivo que el de intimidar o
disuadir a la otra parte por medio de las consecuencias mutuamente dafiinas que de el
se derivan. Un ejemplo de ello seria la amenaza de declarar una larga y costosa huelga
si no se obtiene un determinado incremento salarial, o fin politico. El rasgo distintivo
de amenazas de este tipo es que el amenazante no tiene incentivo alguno para llevar a
cabo la amenaza. Tiene un incentivo para obligarse a cumplir la amenaza si cree que la
misma puede tener ¢xito, porque es la amenaza y no su cumplimiento, lo que da Jugar
a la obtencion del fin propuesto, y el cumplimiento no es necesario si tiene éxito la
amenaza. Cuanto mayor sea la certeza de que serd cumplida la amenaza menor es la
probabilidad de que llegue realmente a cumplirse. Sin embargo, la amenaza, como
compromiso al fin, tiene que ser creible, y la parte amenazante debe comprometerse

visiblemente con su realizacion, y mas aun, la otra parte debe ponderar dicha amenaza.

La otra variante del compromiso es la promesa. La promesa es un
compromiso con la otra parte que interviene en una negociacion, y es necesaria
siempre que la accion final de cualquiera de los negociadores este fuera del control del
otro. Es necesaria siempre que un acuerdo deje algin incentivo para el fraude. Las
empresas, por ejemplo, tienen el derecho a demandar en juicio y el “derecho” a ser
demandadas. Este derecho a ser demandada entrafia la facultad de hacer una promesa:

si llega a plantearse un litigio judicial, el “derecho” parece una obligacion, pero con
g p g » P
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anterioridad fue un requisito previo para poder negociar, fue la promesa manifiesta de
respetar los términos de un acuerdo. El derecho a ser demandado en juicio es la
capacidad para aceptar un compromiso. Si compro un carro usado, el compromiso de
que el vendedor entregue al vehiculo vendido (cumpliendo asi con lo negociado)
queda plasmado en un documento de compra venta plasmado ante terceros, el cual

esta garantizado por ley.

No siempre es facil hacer una promesa convincente y que sea
verdaderamente vinculante. Si la ley no garantiza la ¢jccucion de los acuerdos, o un
sindicato no puede obligarse a no declarar una huelga, por ejemplo, puede que resulte
imposible llegar a un acuerdo, o al menos, al mismo acucrdo al que se llegaria en otro

Ccaso.

Generalmente no se puede vigilar el cumplimiento de lo pactado. Si una
persona vende su voto en una eleccion secreta, o si un gobierno se compromete a
estimular las exportaciones, no existe medio seguro de vigilar ni medir el
cumplimiento de lo acordado. La negociacion tiene quc versar sobre algo que sea
susceptible de vigilancia y control, aunque no constituya el objeto mismo que es
materia de aquella. Asi por ejemplo, puede que se tenga que pagar al votante
sobornado cuando se gane la eleccion, pero no por el voto que emitid, lo que obliga a

el votante a cumplir su parte.

La taxonomia de Rafia.

Para tener una idea de la extension y el alcance que pueda tener el analizar
los procesos de negociacidn, resulta interesante introducir la clasicacion que sobre
las mismas plantea Howard Raiffa (1996a) basada en las caracteristicas mas

importantes de cada tipo de disputa.

iy
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¢Hay mas de dos partes?. Existe una gran diferencia entre los conflictos que
involucran a dos contendientes y los que involucran a mas de dos. Una vez
que estan involucradas tres o mas partes en el conflicto, es posible que se
formen coaliciones de contendientes y que actien concertadamente en contra

de los demas.

¢Son monoliticas las partes?. Es comin que cada una de las partes de una
disputa no sea internamente monolitica. Cada parte puede comprender gente
que se encuentra del mismo lado pero cuyos valores difieren tal vez de
manera considerable, lo que puede desembocar en conflictos internos. En
estos casos, es posible que se llegue a un acuerdo externo dentro de la mesa
de negociaciones, pero el mismo tenga que ser avalado internamente por
cada uno de los componentes del bloque negociador en cuestion. Tal fue el
caso, por ejemplo, de la Coordinadora Democratica durante la negociaciones
en Caracas durante la crisis de gobernabilidad que se planteo en Venezuela a
finales del afio 2002. Al analizar una negociacion resulta importante estar al
tanto de los conflictos internos que dentro del seno de la otra parte puedan

existir.

¢Es repetitivo el juego?. Cuando la gente regatea en cosas que se negocian
una sola vez, como por ejemplo el precio de un carro, cada una de las partes
puede tener una perspectiva de corto plazo que lo pueda llevar a exagerar su
caso. Comparese este tipo de negociacidon con aquellos en el que las partes
que negocian lo haran frecuentemente en el futuro y en los cuales el
ambiente que quede al final de la sesion de negociacién influird en. el
siguiente encuentro. Cuando el regateo es repetitivo, cada una de las partes
debe preocuparse por su reputacion y por ello este tipo de negociacion se

desarrolla bajo una atmdsfera de mayor cooperacion.

LEY
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4. (Hay efectos de vinculacién?. Una negociacién puede llegar a quedar
vinculada con otra. Asi por ejemplo, en la década de los 70s, cuando los
EEUU negociaban un contrato con las Filipinas acerca de derechos en bases
militares, los negociadores debian tener en mente tratados que estaban
pendiente en otros lugares como Espafia y Turquia. Los juegos repetitivos
“también implican-vinculaciones que-surgen-de repeticiones con los mismos

Jugadores en el tiempo.

5. ¢(Hay mas de un tema?. Al vender una empresa o una casa, el tema decisivo
lo constituye el precio final de la transaccion. Las partes estan en conflicto en
relacion a un tnico factor o tema. En los conflictos mas complicados no hay
un factor sobre el cual decidir, sino varios factores de accién reciproca. Por
ejemplo, en las conferencias sobre la Ley del Mar se tienen virtualmente
cientos de factores que deben resolverse. Algunos son econdmicos, otros son
politicos, y algunos tienden consideraciones militares. Los contendientes
estdn involucrados en una tarea analitica que resulta en extremo dificil, en la
cual hay mucho espacio para la conformacién de compromiso cooperativo.
Cuando hay diversos factores que pueden determinarse conjuntamente
mediante la negociacion, las partes negociadoras tienen oportunidad de

acrecentar considerablemente “el pastel antes de cortarlo en rebanadas”.

6. ¢Se requiere un acuerdo?. Si un vendedor y un comprador de una casa no
pueden ponerse de acuerdo en el precio, pueden suspender las negociaciones.
Durante las mismas cada uno mantiene una amenaza “suave”: la de retirarse.
Este caso contrasta con el de una ciudad que esta negociando un nuevo
contrato con su cuerpo policial; este por ley debe quedar listo en una fecha

determinada. Las partes pueden demorarse pero finalmente tendran que

llegar a un acuerdo; la amenaza del retiro no tiene cabida, lo que le da un

matiz distinto al proceso negociador.
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(Son posibles las amenazas?. El poder de las amenazas puede influir en los
resultados, pero si se utilizan burdamente también pueden endurecer la

oposicion.

(Hay restricciones de tiempo o costos relacionados con el tiempo?. La parte
que negocia con prisa a menudo esta en desventaja. Vale acotar en este
sentido la posicion de mengua que tiene una persona que negocia una
pertenencia bajo la premura de un viaje inminente. Ademads, los costos
asociados con demoras pueden ser muy diferentes para las dos partes, y esta
discrepancia puede utilizarse a favor de una de ellas. Por esta razdn, en
algunas negociaciones la tdctica de una de las partes puede consistir en
demorar las mismas de manera indefinida. Asi, en los juicios civiles las
compafiias de seguro pueden utilizar las demoras para llevar un caso a los
tribunales con el fin de lograr que el demandante acepte un arreglo mas

conveniente (para la aseguradora) fuera de los tribunales.

iSon privadas o publicas las negociaciones?. En las negociaciones que
comprenden muchos temas, una tactica comun consiste en buscar avenencias
compensadoras: la parte A cede un poco en un punto y la parte B responde
cediendo en otro punto. Cuando A cede un poco, podria estar deseoso en
exagerar lo que esta entregando, en tanto que B minimizara lo que esta
obteniendo. Imaginemos entonces la situacién en la mesa de negociaciones
durante la crisis de gobernabilidad en Venezuela del afio 2002. Pensemos en
el oficialismo haciendo una concesién a la oposiciéon y exagerando la

importancia de su concesion. ;Como reaccionaria la oposicion?.

. (Es posible la intervenciéon de un tercero?. Las negociaciones estan

afectadas por la posible disponibilidad de interventor®s externos. Esto se
conoce como intervenciéon de una tercera parte. Existen tres tipos de

interventores: Facilitadores, mediadores y arbitros.
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Un facilitador es una persona que se encarga de que las partes
pertinentes lleguen a la mesa de negociacién. En el ambito internacional, un

facilitador puede usar sus buenos oficios para reunir a las partes y hacerse

=

cargo de las facilidades que requieran para las reuniones. El facilitador puede

ademads contribuir a poner en practica el acuerdo resultante.

Un mediador es un agente externo imparcial que trata de ayudar a los

il

negociadores en su esfuerzo por encontrar un acuerdo. El mediador puede
ayudar en el proceso de negociacion, pero no tiene autoridad para dictar una

solucion; su proposito mas bien es conducir a las partes a determinar si

11“-

existen avenencias que cada una de ellos prefiera a la opcién de no llegar a

ningin acuerdo, y ayudarlas a seleccionar un convenio mutuamente

YRean e

aceptable.

El arbitraje por su parte es un método de resolucion de conflictos

alternativo a la justicia. Es un mecanismo mediante el cual los conflictos son

resueltos por particulares que no revisten la calidad de jueces. Un arbitro,

i
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después de escuchar los argumentos y las propuestas de todas las partes y de

revisar “los hechos”, también puede tratar de llevar a los negociadores a que
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== formulen sus propias soluciones, o bien puede sugerir soluciones razonables;
pero si esas acciones preliminares fallan, el arbitro tiene la autoridad
suficiente para imponer una solucién. Obviamente, el comportamiento de las
partes durante una negociacién que puede derivar finalmente en un proceso
de arbitraje es distinto a la que exhiben si esta posibilidad esta negada: una
de las partes puede pensar: “si regateo duramente y no tengo éxito, de todas
maneras puedo someter mi caso a arbitraje”. O bien: “mejor soy razonable, o
de lo contrario traeran a un tercero y quien sabe que pueda yo esperar’.
Situaciones de esta naturaleza se presentan con frecuehcia en el béisbol de

ligas mayores.

iy




28

Las caracteristicas que definen cada tipo de negociacién ejercen una
influencia directa en el comportamiento de todos los participantes Teniendo es cuenta
esta taxonomia, se podrd comprender el perfil del tipo de negociaciones que se analiza

en este trabajo.

El Modelo de Regateo

Consideremos el caso de dos negociadores que deben decidir conjuntamente
el valor de una variable continua como el dinero (por ejemplo a la hora de acordar el
precio de un bien o servicio). Esta variable puede ser graficada sobre un eje horizontal
denominado “la dimension del asunto” P. En teoria, se puede llegar a cualquier
acuerdo a lo largo de este eje. Uno de los negociadores quiere que el valor sea alto
mientras que el otro lo quiere bajo. Llamaremos a estos actores Vendedor y

Comprador respectivamente.

En el proceso de regateo se observa como cl comprador y el vendedor
establece posiciones iniciales en algin punto a lo largo del eje horizontal;
denominaremos ¢ y v a estos puntos iniciales. Estos puntos, asociados a algin precio,
generan niveles de satisfaccion C y V para ambos negociadores; esta satisfaccidn esta
representada por un eje vertical y la misma puede ser positiva o negativa. Obviamente,

las posiciones iniciales ¢ y v de ambos actores generan una satisfaccién positiva

L
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El vendedor puede tener un precio reservado v’ que representa la minima
cantidad que aceptara; es decir, el menor precio al que este dispuesto a vender;
cualquier valor menor a v’ le producira una satisfaccién negativa. Este valor v’
constituye el punto de retiro del vendedor. De igual forma el comprador tiene un
precio mdximo a pagar ¢’ mas alla del cual su satisfaccion comienza a ser negativa, y
que constituye su punto de retiro. Obsérvese que estos puntos producen un nivel de
satisfaccion igual a cero, donde cero representa que a ambas partes les es indiferente

llegar o no a un acuerdo.

Para el comprador un acuerdo sera preferente cuando se situé hacia el
extremo izquierdo del eje P (punto ¢) ya que ahi es donde maximiza su retorno al
comprar al menor precio posible. De manera inversa, para el vendedor el acuerdo serd
preferente cuando se situé a la derecha del eje P (punto v). Las preferencias de ambas
partes son inversas: el comprador prefiere un precio muy bajo ( ¢ ) y el vendedor uno

muy alto (v ).

El espacio dentro del cual puede darse un acuerdo esta limitado por v’ y ¢’, y

se conoce como zona de acuerdo o espacio de negociacion; la longitud de dicha area
L

es ¢’ - v’. Cualquier acuerdo que se encuentre a la derecha de ¢’ serd inaceptable

para el comprador; de igual forma, cualquier acuerdo que se encuentre a la izquierda
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de v’ sera inaceptable para el vendedor. Basicamente, existird una zona de acuerdo
cuando el punto de retiro del comprador sea mayor al punto de retiro del vendedor;
conceptualmente esto refleja que el comprador esta dispuesto a pagar algo mas del

minimo que ¢l vendedor aceptaria.

Denominaremos x’ el precio final acordado. Este valor debe verificar que v’
< x> = ¢’, es decir, X’ se encuentra dentro de zona de acuerdo. En esta zona de
acuerdo las partes tienen una ganancia potencial igual a ¢ - v para compartir.
Podemos pensaren x* - v’ como el excedente del vendedor, y en ¢’ - x’ como el

excedente del comprador.

Las lineas C — C’ y V — V’ son llamadas curvas de preferencia. Si las
posiciones de ambas partes son exactamente simétricas y si ambas buscan una
solucion equitativa, deberian llegar a un acuerdo en el punto E, es decir, en el punto de
interseccion de sus curvas de preferencias. En este punto las partes reciben beneficios
idénticos, no necesariamente en términos absolutos, pero si en funcién de sus puntos

de indiferencia.

Debido a diversas causas, en situaciones reales una solucién perfectamente
equitativa es poco probable. La razdn mas frecuente es que los actores no aceptan, de
entrada, el concepto de solucién justa y prefieren obtener mayores beneficios que los
otros. Sin embargo, ocurre con frecuencia que llegan a un acuerdo a través de varios
pasos incrementales, iniciando con propuestas a los extremos del eje de la dimension
del asunto, para llegar al punto de convergencia después de una seria de concesiones
mutuas, dentro del espacio de negociacién. Un ejemplo de este patrén de concesiones
se muestra en la figura 1.4 y el proceso mencionado es conocido como la danza de la

negociacion.
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Figura 1.4

En el caso del regateo distributivo, las concesiones sucesivas por parte del
vendedor son por lo general mondtonamente decreciente; es decir, los intervalos entre
sus ofertas en decremento se tornan cada vez menores, indicando que se acerca a su
limite (su punto de retiro). Analogamente, las tasas del comprador son monétonamente
creciente. Normalmente, las tasas de crecimiento y decrecimiento de ambos tiende a
disminuir a medida que se acercan a la zona de acuerdo posible, y mas aun a medida
que se encaminan hacia el punto de retiro respectivo. La disminucidn en estas tasas
pueden ayudar a reconocer a la otra parte el que se este alcanzando el punto de retiro

de su oponente.

Una vez que hay dos ofertas o posiciones iniciales ( ¢, v ) sobre la mesa, la
mejor prediccion para x’, el valor final de transaccion, es el punto medio (¢ +v )/ 2,
siempre y cuando dicho punto caiga dentro de la zona de acuerdo. En tal sentido, y
dada esta tendencia, podemos afirmar que las ofertas iniciales generan un ancla o una
inclinacion hacia un punto determinado dentro del espacio de negociacion. Por ello, en
una situacion de regateo, el vendedor no querra plantear un valor V muy bajo; algo

similar ocurre con el comprador.
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Analizaremos a continuacion algunos de los caminos de acci6én por los que
pueden optar los negociadores en procesos de regateo. El primero corresponde a las
ofertas iniciales, Supongamos que una de las partes hace una oferta excesiva, por
ejemplo, el comprador empieza en el punto ¢ de la figura 1.5, mientras que el
vendedor hace una oferta moderada o razonable, por ejemplo, a la mitad de la
distancia entre ¢’ y el v anterior (punto om), y que posteriormente ambos hacen

concesiones iguales para converger en el punto medio X’ de las ofertas iniciales.

Figura 1.5

Como se observa, de esta manera el precio final de la transaccion x’ estara
mas préximo al punta de retiro del vendedor que al del comprador, y la transaccidn
tiende a ser mas beneficiosa para este ultimo. En este caso, el vendedor realiz6é una
oferta inicial cooperativa, mientras que el comprador traté de maximizar sus ganancias
con una oferta inicial excesiva. Obsérvese como en este caso, la parte ambiciosa
obtiene finalmente un acuerdo cercano a su objetivo inicial hacia la izquierda del

espacia de negaciacianes.

Si la tactica inicial de ambas partes fuese similar, es decir, extremas para

L
tratar de maximizar sus beneficios, se podria crear una percepcion erronea en relacion
a la situacion real de las posiciones iniciales, y esos objetivos iniciales, tan alejados

uno del otro, pueden impedir llegar a un acuerdo. Puede darse inclusive el caso de que,
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dadas las exigencias iniciales, los puntos de retiro de ambas partes estén tan préximos
a sus ofertas iniciales, que impidan la formacion de una zona de acuerdo con lo cual
no habria solucion posible. Esta situacién se da cuando el punto de retiro del vendedor
es mayor al punto de retiro del comprador, v> > ¢’. Esto se muestra en la figura 1.6. A
pesar de que un comprador y un vendedor puedan no tener una zona de acuerdo,
todavia podrian estar en condiciones de negociar si enriquecen el ment de contratos
posibles introduciendo pagos de contingencia o complementarios. En esencia se esta
convirtiendo un problema de un solo factor en un problema de factores muiltiples.
Raiffa (Raiffal996a) denomina este tipo de regateo, en el cual intervienen dos partes y

se tienen diversos temas por negociar, regateo integrativo.

Figura. 1.6
Ausencia de espacio de negociacion.

Desde un punto de vista estrictamente distributivo puede ser ventajoso hacer
una oferta inicial excesiva, a fin de evitar que la otra parte saque partido un nuestra
posicién inicial; sin embargo, si esta tactica es aplicada por ambas partes, fracasaran

Vi i w . . b [
en alcanzar una solucion equitativa, con un consecuente sentimiento de frustracion.
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El segundo dilema inherente al modelo de regateo se refiere al ritmo de las
concesiones. A fin de lograr una solucién equitativa (convergencia en el punto E), las
partes no solo deberan presentar demandas iniciales similares sino también realizar
concesiones también similares; si la tasa de decrecimiento de las concesiones del
vendedor es mayor a la tasa de crecimiento de las concesiones del comprador, este
ultimo estara cediendo algo mas y al final la solucidén no sera equitativa. El dilema se
presenta por el temor a ser quien primero hace una concesién, y que esto sea
interpretado por la otra parte como un sintoma de debilidad. Por ejemplo, si el
comprador hace una primera concesion es posible que el vendedor mantenga su
posicion inicial esperando mayores concesiones. El deseo de lograr una solucién
puede conducir al comprador a plantear otras concesiones. En este caso, la tasa de
decrecimiento de las concesiones del vendedor es cero, y es posible que se llegue a
una solucién cercana al punto de retiro del comprador, lo que favorece altamente al
primero (el comprador tendria un excedente ¢’ - x’ muy cercano a cero, mientras que

el excedente x” - v del vendedor seria casi del tamafio de la zona de acuerdo).

Otra situacion se plantea cuando una de las partes introduce un compromiso.
Como ya se explico, un negociador puede hacer uso de un compromiso para reducir el
margen de indeterminacion hasta el punto mas favorable para el; estos funcionan
mejor cuanto mas convencida este la otra parte de que uno no puede hacer concesiones
mas alld de cierto punto. De cierta manera, el compromiso establece (mas bien

desplaza) un punto de retiro.

Supongamos que el comprador desea obtener ventajas en un proceso
distributivo de regateo. Para ello puede desplazar su punto de retiro haciendo un
compromiso menor al de su capacidad real. Esto se ilustra en la figura 1.7 doﬁde el
comprador establece su punto de retiro a través de un compromiso en el punto ¢”’,

aunque su verdadero punto de retiro es ¢’. .

¢
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Figura. 1.7

EI nuevo punto de retiro ¢’’, establecido mediante la introduccién de un
compromiso, genera una nueva linea de preferencia para el comprador (C-C”’) y
reduce el tamafio de zona de acuerdo, desplazando la “solucién equitativa” al nuevo

punto E’, lo cual desfavorece al vendedor.

Otras dos ticticas de negociacion que pueden ser empleadas para manipular
las posiciones de los negociadores a lo largo del eje de la dimensién del asunto son las
amenazas y las promesas. La promesa y la una amenaza tienen inherentemente
recompensas y castigos. Estos son elementos con los cuales una de las partes puede
incrementar o reducir los beneficios de un acuerdo para la otra parte. Si el vendedor
amenaza a el comprador, esta indicando su eventual intencién de castigarlo si no
satisface sus deseos, con la cual el comprador perderia mas al ser castigado que al
ceder. Una amenaza incrementa el costo de no llegar a un acuerdo para el comprador,

por lo que un acuerdo segin los deseos del vendedor sera preferible a un no acuerdo.

En la figura 1.8 se ilustra el efecto de la amenaza. Esta traslada la curva de

preferencia del comprador hacia la derecha en proporcién directa a la perdida
L

potencial de este si la amenaza de castigo se realiza; es decir, como consecuencia de la

amenaza, el comprador esta dispuesto a pagar algo mas antes de ser castigado, con lo
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cual aumenta (desplaza) su punto de retiro hacia ¢’’. Como consecuencia, se llega a
una solucién E’ mas ventajosa para el vendedor que para el comprador. Nétese no
obstante, que esta solucién E’ es preferida por el comprador antes que la solucion E, es
decir, le confiere un mayor nivel de satisfaccidn (proyeccidn de los puntos E y E’
sobre el eje vertical). Esto se debe a la presencia de la amenaza, lo que ocasiona que
soluciones que 1nicialmente se consideraban con valor marginal o negativo,

incrementen su valor comparativo ante un no acuerdo.

C*

W/

V’! Cs

Fig. 1.8

Las promesas tienen una logica similar a la de las amenazas. En este caso, el
vendedor puede prometerle al comprador que si accede a sus demandas, le dard una
recompensa. Al jgual que la amenaza, una promesa es una declaracion cuya
implantacion dependera de la respuesta del comprador; la diferencia radica en que la

recompensa se da unicamente si el comprador acepta los términos del vendedor.

En una negociacidon integrativa los compromisos pueden ser usados
constructivamente para delimitar la zona de acuerdo. Si las dos Qartes s€ mantienen
firmes (de manera honesta) en sus compromisos se facilitara la negociacién, evitando
que se trate de forzar un acuerdo mds alld de los limites aceptables para las partes.

Pueden igualmente demostrar la imposibilidad de interseccién de sus curvas de
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preferencias y, por ende, la inexistencia de un espacio de negociacion. En este caso, es
preferible aceptar el hecho y tratar de redefinir el problema de forma tal que se abran
nuevas posibilidades de negociacion o abandonar las negociaciones por completo. Este
abandono es preferible a la frustracién que ocurre cuando dos actores tratan de

encontrar una solucion a un problema no negociable.

El modelo de negociacion presentado hasta ahora es una representacion
extremadamente simple de una negociacion bilateral. Se asume que las partes son
individuos racionales, en el sentido que solo aceptaran acuerdos que los lleven a
mejores posiciones que la ausencia de acuerdo. En este modelo se debe enfocar el
espacio de negociacion dentro del cual se pueden alcanzar soluciones mutuamente
aceptables. Como ya se explico, a fin de identificar el espectro de acuerdos aceptables,
se requiere de la cooperacion de las dos partes, ya que un acuerdo justo solo puede
ubicarse dentro de ese espectro. El uso juicioso de compromisos, al informar los
niveles minimos de compromisos aceptables para las partes, puede facilitar la
localizacion del espacio de negociacion. Una vez localizado este espacio, el problema
se reduce a ubicar el punto preciso de acuerdo. La localizacidon de este punto se
complica por la bisqueda de mayores beneficios por ambas partes. Por esta razon,
pudiera parecer racional que cada una de las partes se mueva a lo largo del eje de la
dimension del asunto en la direccidén que maximice su posicion. Es aqui donde pueden
introducirse estrategias engafiosas acerca del punto de retiro, como las amenazas y
compromisos manipulados. Este aspecto del regateo se caracteriza por un nivel
sustancial de conflicto, ya que cada parte trata de maniobrar para obtener provecho
personal. Sin embargo, una manipulacién excesiva puede resultar en un colapso de las

negociaciones.
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CAPITULO 2
MARCO TEORICO

Programacion Lineal

La programacion lineal es una herramienta disefiada para resolver problemas
de optimizacion. El tipo mas comun de aplicacion es la asignacién de recursos
limitados entre actividades competitivas de la mejor manera posible, es decir, de
forma optima. Con mas precision, este problema incluye elegir el nivel de ciertas
actividades que compiten por recursos escasos necesarios para realizarlas. Después,
los niveles de actividad elegidos dictan la cantidad de cada recurso que consumira
cada una de ellas (Hillier, 1997). La variedad de situaciones a las que se puede aplicar
esta descripcion es bastante amplia, y va desde la asignacion de los recursos
nacionales a las necesidades de un pais, a la seleccion de una cartera de inversiones o
de proyectos de plantacion agricola. En este trabajo, la programacién lineal
proporciona los fundamentos para la busqueda de contratos o paquetes que

maximicen la satisfaccion de las partes en conflicto.

La programacion lineal utiliza un modelo matemético para describir el
problema al que se le pretende encontrar solucién. El adjetivo lineal significa que
todas las funciones matematicas del modelo deben ser lineales (una funcidn lineal es
aquella que no presenta términos elevados a potencia alguna y cuya representacién

grafica es una recta).

Aunque la asignacion de recursos a actividades es la aplicacion mas frecuente,
la programacion lineal tiene muchas posibilidades. De hecho, cualquier problema
cuyo modelo matematico se ajuste al formato general del modelo de programacion
lineal es un problema de este tipo. Formalmente, un problema de pr;)gramacién lineal

es un problema de optimizacion para el cual se trata de maximizar o minimizar una
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funcion lineal de variables de decisién; dicha funcién recibe el nombre de funcion
objetivo (Hillier, 1997).

Dada la importancia de esta herramienta para la comprension de los modelos
presentados en este trabajo, se presenta a continuacion un ejemplo prototipo
simplificado de un problema de programacion lineal, el cual fue adaptado de Hillier
(1997).

Supdngase una empresa XYZ dedicada a la fabricacion de articulos de puertas
y ventanas de vidrio. Posee tres plantas: los marcos de aluminio se hacen en la planta
1, los marcos de madera se fabrican en la planta 2 y en la 3 se produce el vidrio y se

ensamblan los productos.

La empresa ha decidido emprender la produccién de dos nuevas lineas de
producto. El producto 1 requiere parte de la capacidad de produccion en las plantas 1
y 3. El producto 2 sélo necesita trabajo en las plantas 2 y 3. Como ambos productos
compiten por la misma capacidad de produccién en la planta 3, no esta claro qué
mezcla de productos seria la mas rentable, es decir, que cantidad de lotes de cada
articulo producir. Se desea entonces determinar que tasas de produccidn deben tener
los dos productos con el fin de maximizar las utilidades totales, sujeto a las
restricciones impuestas por las capacidades de produccion limitadas disponibles en

las tres plantas. La siguiente Tabla muestra los datos relacionados con este problema.

Tiempo de produccion por |ote (horas)

Planta Producto 1 Producto 2 Tiempo de produccién disponible (horas)

1 1 0 4 =
2 0 2 12
3 3 2 18
Ganancia por lote $ 3000 $ 5000 -

Tabla 2.1. Datos
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Esta tabla indica que, por ejemplo, el producto 1 necesita de 1 hora de actividad
en la planta 1 para la produccién de un lote del mismo. Esta planta tiene un total de 4

horas ociosas. La ganancia de cada lote del producto 1 es de $ 3.000

El modelo matematico de programacion lineal se formula de la siguiente

manera. Sean

X1 =numero de lotes del producto 1 fabricados por semana,
AX2=numero de lotes del producto 2 fabricados por semana,

Z = ganancia semanal total en la produccion de estos productos (en miles de

ddlares).

X1y X2 son las variables de decision para el modelo. La tabla 2.1 indica que un lote
del producto 1 genera $ 3.000 de ganancias y se desea investigar que cantidad de
lotes de este producto se debe fabricarse. Lo mismo aplica para el producto 2. Dado
que Z se definié como la ganancia semanal total en miles de ddlares, se puede

entonces plantear la siguiente relacién

Z=3X1 + 5Xz
El objetivo es entonces elegir los valores de X1 y X2 que maximicen la funcion
objetivo Z, sujeto a las restricciones impuestas por las capacidades de produccién de
las plantas. La tabla 2.1 indica que cada lote del producto 1 que se produce por
semana usa 1 hora de produccién en la planta 1, y solo se disponen de 4 horas
semanales en dicha planta, por lo tanto, no podran fabricarse mas de cuatro lotes de
este producto en esta planta. Matematicamente, esta restriccién se expresa mediante

la desigualdad

X184 -
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De igual manera podemos expresar matematicamente las restricciones

relativas a las plantas 2 y 3

2Xa 812 ;3 3X1 +2X2 5 18

Por ultimo, como las tasas de produccidn no pueden ser negativas, €s

necesario restringir las variables de decisidn a valores no negativos: X1 =0 y X2 =0,

En el lenguaje matematico de la programacion lineal, el problema consiste en

encontrar valores de X1 y X2 que maximicen la funcién objetivo

Z=3X1 + 5X2

sujeto a las restricciones
X154
2X2 S 12
3X1 + 2Xa2 S 18
X1 20y X2 =20

Dada la simplicidad del problema, se usara un procedimiento grafico para su
resolucion; el mismo sera suficiente para conocer la naturaleza de los procedimientos
de la programacion lineal. Se tienen dos variables de decisién, por lo que la solucién
grafica se ubicard en el plano de los nimeros reales R%. Sobre este plano se dibujan
cada una de las rectas que limitan los valores permitidos por cada restriccion. Este
conjunto de rectas acotan una region dentro de la cual se puede dar la solucién al
problema. Dicha regién recibe el nombre de region factible. Esto se muestra en la

Figura 2.1.
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Figura 2.1. Region factible

El paso final es seleccionar, dentro de la regién factible, el punto que

maximiza el valor de la funcién objetivo.

Para encontrar el punto dentro de la regién factible que maximiza la funcion
objetivo, se pueden intentar algunos valores por ensayo y error. Por ejemplo Z =10 =
3X1 + 5X2. Dibujamos la recta 10 = 3X1 + 5Xbz, y se encuentra que existen varios
puntos de esta recta dentro de la region. Esto se muestra en la Figura 2. Es posible
intentar ahora con un valor mas grande, por ejemplo Z = 20. = 3X1 + 5X2. La Figura
2 sefiala que un segmento de esta recta se encuentra dentro de la region factible, de
manera que el maximo valor permisible para Z es al menos 20, y se tienen varios

valores de X1 y X2 que satisfacen las condiciones del problema.
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X4
10
9
8
7
6
5
4
3 Z=36=3X1 + 5X2
2
1
Z=20=3X1 + bX¢Z

7 8 X1

Figura 2.2. El valor que maximiza la funcion objetivo Z

Como muestra la Figura 2.2, las dos rectas dibujadas son paralelas, lo cual

resulta logico ya que ambas tienen la forma

X2

i

W

X1 +1Z
5

Esta tltima ecuacidn se conoce como forma pendiente-ordenada de la funcién
objetivo, y muestra que la pendiente de ambas rectas es — 3/5, por lo tanto ambas
son paralelas. Comparando ambas rectas, la que da el mayor valor, Z = 20, se
encuentra mas lejos del origen hacia arriba. Esta observacion implica que el
procedimiento de ensayo y error para construir las rectas de la Fi%ura 2.2 involucra
solo dibujar un conjunto de rectas paralelas que contengan al menos un punto en la

region factible y elegir la que corresponda al mayor valor de Z. L.a Figura 2.2 indica



que esto corresponde a la recta que pasa por el punto (2,6), y por lo tanto la solucién

optima es
Xi=2yXa=6
lo que produce un valor de Z igual a 36.

En la practica, este método de ensayo y error se complica cuando se dispone
de una cantidad n de variables de decisidn, en las cuales la solucion grafica se
desarrollaria en un espacio de n dimensiones R”, el cual es imposible de graficar. Sin
embargo, aun en este espacio, la naturaleza de la solucidn es la misma, implantandose
matricialmente un sistema de ecuaciones lineales de n variables, el cual se resuelve a
través de métodos iterativos. Estas iteraciones simulan el ensayo y error antes

descrito.

Visto el modelo de programacioén lineal, se describen a continuacién otros

conceptos y principios usados durante el desarrollo de este trabajo.

La Utilidad.

Cuando una persona elige entre distintas opciones, realiza juicios especificos
sobre el valor relativo de cosas que son muy diferentes. En el siglo XIX, esta idea
acerca de la ponderacion subjetiva de los valores se formalizé en un concepto
conocido como utilidad. El hecho de que una alternativa sea preferida a otra depende
de cuanta utilidad, o satisfaccién, sea capaz de producir en comparacidn con otras
opciones. Segun Case (1997) la utilidad es un criterio basico de eleccidn; es la

satisfaccion o recompensa que proporciona un objeto, con relacidn a otras opciones
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disponibles. ;Qué induce a una persona a decidirse sobre el valor relativo de un ipod
o un traje nuevo?. ;Entre trabajar y no trabajar?. Al elegir entre esas opciones la

persona pondera realmente la utilidad que puede recibir de cada una de ellas.

Existen ciertos problemas implicitos en el concepto de utilidad. Primero, es
imposible medir la utilidad de forma exacta, es decir, es subjetiva y hasta coyuntural.
Segundo, y por la misma subjetividad que presenta, no es posible comparar la utilidad
entre distintas personas. Sin embargo, a pesar de estos problemas, la idea de utilidad

nos ayuda a entender mejor el proceso de eleccion.

Ante un problema de eleccion entre multiples alternativas, es posible crear una

funcién Fu que a cada una de dichas alternativas le asigne el nivel de utilidad o de

satisfaccion que la misma tiene. Sobre la base de estos valores se puede construir una
tabla de utilidades que refleje la satisfaccion que cada alternativa representa. Esta
nocién es importante ¢n los procesos de negociacién en los cuales cada negociador
debe poder valorar la utilidad que para él tienen los valores en conflicto. Asi, si una
pareja negocia entre una salida a un cine o un juego de béisbol, cada una de las partes

le asignara a cada alternativa el nivel de utilidad que para ella representa esa opcion.

Curvas de Indiferencia.

Desde el punto de vista de la teoria macroeconémica, una curva de indiferencia
es un conjunto de puntos, en el que cada uno representa una combinacién determinada
de bienes X y Y, todos los cuales brindan la misma utilidad; los economistas usan el
concepto de utilidad como una medida de felicidad o de satisfaccion. En el marco del

analisis de las negociaciones, una curva de indiferencia estaria constituida por todos
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aquellos contratos (x,y), donde x y y son valores de items cualesquiera que le producen

a un negociador el mismo nivel de satisfaccion.

ltem Y ..
z:
Ya s 5, A
e
|
| 4
N S it
A P
]
.
Yo 7T Ty T e
| I I
I | |
| | |
1 1 }
| 1 |
I I |
Ya o X Xb

Item X

Figura 2.3. Curva de indiferencia.

La Figura 2.3 muestra como podemos derivar una curva de indiferencia para un
negociador hipotético. Cada punto del diagrama representa un cierto valor para los
items X y Y en disputa. Por ejemplo, el punto A del diagrama representa Xa unidades
de X y Ya unidades de Y. Supodngase, a partir de este punto, que el negociador
hipotético cede cierta cantidad de Y, con lo cual este se desplaza hacia a A’. En A’
obtiene la misma cantidad de X pero con menos de Y. Puesto que “cuanto mas mejor”,

el negociador esta en peor situacidén en A’ de 1o que estaba en A.

Para compensar la pérdida de Y, el negociador pudiera obtgner un poco mas de
X. Si obtiene solo un poco mas de X, todavia estard en peor situaciéon que cuando

estaba en A; si obtiene mucho de X, estara mejor. Pero debe haber cierta cantidad de
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X que compense exactamente lo que se cede de Y. Al obtener esa cantidad se habra
configurado una oferta Xcy Ye, que produce el mismo nivel de satisfaccién que la
oferta A. Si tiene que clegir entre las ofertas o paquetes A y C, al negociador ambas le
resultardn exactamente igual. En otras palabras, serd indiferente entre A y C. Los
puntos a lo largo de la curva i representan todas las combinaciones de X y Y que le
brindan la misma satisfaccion al negociador. Por lo tanto, conforman una curva de

indiferencia. Para cada nivel de satisfaccion, existird una curva de indiferencia.

Cada negociador tiene un conjunto completo de curvas de indiferencia.
Comenzando de nuevo en el punto A de la Figura 2.3, supongamos que el negociador
obtiene una cantidad adicional tanto de X como de Y. Como se esta obteniendo algo
mas de cada item, esta nueva oferta le producira al negociador un nivel de satisfaccién
mas alto. Asi como se construyé la primera curva de indiferencia, se puede trazar
tambi¢n una segunda curva. Lo que se obtiene es una curva de indiferencia paralela a
la primera, pero ubicada “mas arriba” y a la derecha de la anterior. En virtud de que la
satisfaccion a lo largo de una curva de indiferencia es constante en todos los puntos,
cada punto de la nueva curva representa un nivel de satisfaccion mds alto que los

puntos correspondientes a la primera curva.

La Figura 2.4 muestra un conjunto de tres curvas de indiferencia. La curva
rotulada como 13 representa las combinaciones de X y Y que producen el mas alto
nivel de satisfaccion entre las tres. Existen muchas curvas de indiferencia entre las que
aparecen en ¢l diagrama; de hecho su numero es infinito. Al avanzar hacia arriba y a la
derecha aumenta el nivel de satisfacciéon. A todo el conjunto de dichas curvas se les

llama mapa de preferencias.
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12

11

Figura 2.4. Mapa de preferencias

El criterio de Pareto.

El deseo de establecer comparaciones entre distintas situaciones econémicas
hace necesario establecer algun criterio de comparacién. El mas conocido es el
denominado Criterio de Pareto, que recibe este nombre en honor al autor que lo

desarrollo: Vilfredo Pareto (1848-1923).

Esta regla de comparacion establece que una asignacion de recursos es mejor

que otra, cuando en el cambio de una a otra alguien mejora y nadie empeora.
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Cuando se esta en una situacién en que no es posible encontrar ningun cambio
que permita que alguien mejore sin que nadie empeore, entonces se dice que estamos
ante un Optimo de Pareto ( o también una asignaciéon eficiente en el sentido de

Pareto); entonces se habra alcanzado la frontera de eficiencia.

Un Optimo de Pareto se caracteriza porque no es posible encontrar otra
asignacion de recursos en que nadie empeore y al menos una persona mejore; es
decir, una asignacion cs eficiente en el sentido de Pareto, si no existe ninguna otra
que permita a todo el mundo disfrutar al menos del mismo bienestar y que mejore
estrictamente el de algunas personas. Si una entidad financiera decide reducir el
numero de agencias que posee con la finalidad de disminuir costos, en el corto plazo
obtendra algin beneficio con este cambio, no obstante, si los clientes se ven ahora
sometidos a largas colas, este cambio no habra resultado beneficioso para ellos y por

lo tanto no es eficiente en ¢l sentido de Pareto.

Incluso podria explicarse este concepto de otra forma: cuando dada una
asignacion de recursos, cualquier cambio que se haga para mejorar a una persona
necesariamente implique un perjuicio para otra, entonces, estamos ante un Optimo de
Pareto. Si la entidad financiera no consigue otra manera de disminuir sus costos sin

afectar a sus clientes, el sistema estd en un 6ptimo de Pareto.

La teoria del Regateo. Solucion de Regato de Nash.

La negociacion constituye una forma de interacciéon a través de la cual
- - . . . - bt
individuos y/u organizaciones tratan de llevar a cabo un reajuste de algunos de sus
intereses comunes y antagénicos. Sefiala Muthoo (2002a) que el regateo tiene la

propiedad de ubicuidad: esta en todas partes. Un matrimonio negocia todo el tiempo
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en relacion a una amplia variedad de temas domésticos. La politica de un gobierno es
generalmente el resultado de negociaciones entre los ministros del ejecutivo. Las
naciones frecuentemente encaran una variedad de negociaciones internacionales tales
como la limitacién de fronteras terrestres, marinas y submarinas, y la eliminacién de
barreras comerciales. Los salarios y los precios de algunos comodities como el
petréleo son con frecuencia producto de negociaciones. Las fusiones y adquisiciones
requieren de la negociacion de varios aspectos como el precio y divisa de la

transaccion.

Considérese la siguiente situaciéon. Un individuo X, propietario de una
vivienda, esta dispuesto a venderla por un precio minimo de 30 millones de bolivares.
Otro individuo Y esta dispuesto a pagar un maximo de 40 millones de bolivares por
dicha vivienda. Si la transaccién se ejecuta, esto significard que al menos una de las
partes terminard mejor que antes, dado el excedente que les produce la negociacion.
Sin embargo, X y Y ticnen intereses divergentes: X desea un precio elevado de venta,

mientras que Y desea minimizar dicho precio.

Cualquier situacion como la descrita, cn la cual un par de individuos u
organizaciones participan en transacciones o intcrcambios de mutuo beneficio pero
con Intereses en conflicto, es una situacion de regateo. Como sefiala Muthoo (2002a),
upa situacion de regateo es aquella en la cual dos o mas partes tienen intereses

comunes, pero tienen ademas intereses conflictivos.

El regateo es entonces cualquier proceso través del cual las partes intentan
llegar a un acuerdo. Es un proceso que consumc liecmpo y en cual las partes se hacen

ofertas y contraofertas mutuas.

Toda teoria de regateo tiene como foco las propiedddes de eficiencia y
distribucion del resultado del proceso de negociacién (Mathoo 2000a). La eficiencia

en este caso tiene que ver con el hecho de que lus partes no lleguen a un acuerdo, o
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que se alcance uno luego de costosos retrasos. Ejemplo de esto se tiene cuando se
llega a un acuerdo salarial luego de una caida en la produccion debido a una huelga
prolongada. La propiedad de distribuciéon cubre los aspectos relacionados a la
reparticion de valores entre partes que cooperan entre si, al como se distribuyen estos

valores.

Una solucion de regateo es una regla o formula que determina un tunico
resultado a cada problema de regateo (Mathoo, 2002). En una serie de articulos
desarrollados durante la década de los 50s, John Nash mostré como aproximarse al
estudio del regateo de una manera coherente y racional. Su trabajo condujo al
desarrollo de la teoria moderna del regateo. Antes de Nash, era considerado imposible
desarrollar una teoria que cubriera los aspectos que determinan el resultado de un
regateo. Seguidamente se describe, de manera general, la solucion de regateo
propuesta por Nash y presentada en 1953 en una articulo titulado “Two- person

cooperative games”; trabajo éste citado por Mathoo (2000b).

Sean A y B dos partes que regatean en relacion a la reparticién de un pastel de
tamafio II, donde II > 0. El conjunto de todas los posibles acuerdos es aquel que
refleja todas las posibles combinaciones de pastel que cada parte puede recibir. Sea X

este conjunto,
X = {(XA,XB) (0 <xp < y XB=H—XA}

donde x; es la “rebanada de pastel” que le corresponde al negociador i (i = A, B).

Para cada x; perteneciente al intervalo [ 0, II ], se define Ui (xj) como la

utilidad, la satisfaccion que obtiene el negociador i de una rebanada x; de pastel. La
L

utilidad del negociador es entonces una funcién de utilidad que va desde el conjunto

de todas las posibles rebanadas de pastel, al conjunto de los niumeros reales
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U: [0, I0] — R

Esta funcion le asigna a cada rebanada de pastel que obtiene el negociador i,
un valor de utilidad o satisfaccién definida sobre el conjunto de los nimeros reales.
Asi por ejemplo, le podra asignar una utilidad igual a 60 a la mitad del pastel (esto es
una medida de la satisfaccién que para él representa una rebanada de este tamafio). La
Figura 2.5 ilustra un ejemplo generalizado de esta funcién U; la zona azulada indica la
frontera de Pareto. El conjunto de resultados posibles seria en el ejemplo anterior
cada una de las rebanadas posibles. Téngase en cuenta que el conjunto de resultados
posibles y el conjunto de utilidades estan representados de manera general y en la

préctica las regiones que lo conforman no llegan a tener formas como las mostradas.

Ub

y

o
l' Conjunto de
r\‘.

N,

utilidades

",
-,
., -

Ua
Figura 2.5. Funcidn de utilidad U

Si las partes no consiguen ponerse de acuerdo, el negociador i obtendra una
utilidad d;, donde d; = Ui(0), y representa la utilidad que obtiene el negociador de un
no-acuerdo. El punto d = (da , dg) es denominado punto de desacuerdo. Este lﬁﬁnto
puede ser interpretado como los pagos que obtienen los jugadores si no llegan a un
acuerdo, o como los pagos que pueden asegurarse si las partes actian unilateralmente.
La Figura 6 ilustra este punto. De nuevo, téngase en cuenta que ésta es una

representacion idealizada. La porcion en verde sefiala la frontera de eficiencia.
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Figura 2.6. Punto de retiro

El modelo de Nash se basa en que existe una solucion x € X tal que

Ua(x)>da y Up(x)>ds

es decir, la utilidad que produce ese acuerdo x es mayor que la que produce el no

llegar a un acuerdo. Esto asegura que existe al menos un acuerdo beneficioso.

A fin de definir la solucién de Nash a un problema de regateo (Nash Bargain
Solution, NBS), resulta 1til introducir el conjunto Q de todos los pares ordenados de
utilidades que se pueden obtener a través de un acuerdo, es decir, un conjunto donde
cada elemento tienc la forma (utilidad de A, utilidad de B) y esta asociado a una

rebanada de pastel
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Q = { (Ua,Us) : existe x € X tal que Ua(xa) =ua y Us(xs) =us }

Nash demostréd que el NBS de la situacion descrita es el par ordenado de

utilidades (u™4 , u™p) que resuelve el siguiente problema de maximizacion

max (llA = dA) (llB = dB) =NBS (Q)

(uA, ug) €@

donde ©={(ua,up)€Q: up =2ds y up =dp}

La idea de este enfoque es imponer una serie de propiedades que se desea que
satisfaga la solucion de regateo, y entonces buscar dicha solucién. Nash demostrd

que la solucidn propuesta satisface los siguientes axiomas:

1. NBS (£2) esta ubicado en la frontera de eficiencia (por lo tanto es

pareto - cficiente) y es preferida al punto de desacuerdo.

2. NBS () no varia si la funcién de utilidad es multiplicada por una

constante positiva.

3. Las utilidades de los negociadores en el punto NBS (£2) son iguales si
el conjunto 2 es simétrico, es decir, si  no se ve afectado si los roles
de las actores son intercambiados.

4. Si se tiene un conjunto {} y éste es reducido para producir un nuevo
conjunto @’ tal que NBS (Q) estd en Q°, entonces NBS (2°) = NBS
Q).
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La Figura 2.7 ilustra graficamente el punto que representa la solucién de
regateo de Nash. Se observa que el mismo se encuentra, segin el primer axioma, en
la frontera de eficiencia de Pareto. Para esbozar dicho punto, se ha proyectado la

funcion U sumandole una constante, de tal manera de hacer dy =dg =0

Ub

Solucion de regateo de

Nash
Conjurto .

de
utilidades

Ua

Figura 2.7. Solucion de regateo de Nash.

Modelo Simple de Negociacidon.

A manera de introito a los modelos a estudiar, se plantea a continuacién el caso
mas simple de negociacién en el cual se tiene en disputa un solo tema, teniendo éste

varias soluciones posibles. Esto permitird introducir algunos conceptos claves.

Sean dos negociadores N1 y N2 los cuales deben acordar un contrato o
solucién entre un maximo de 10 posibles soluciones A, B, C, D,...,J. Supéngase

ademas que las partes establecen una comunicacion totalmente cooperativa.
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Tanto N1 como N2 pueden clasificar cada uno de los contratos (un contrato
especifica una solucién dentro del conjunto de soluciones posibles) segun sus
preferencias y el nivel de satisfaccién que les pudiera generar. Incluso ambas partes
pueden usar una escala distinta para tal clasificacién. Asi, N1 podria usar una escala
de satisfaccion de 0 a 10, y N2 otras escala de satisfaccién de 0 a 100. Para ello, echan
mano de una funcion de utilidad definida por cada uno. La siguiente tabla de utilidades

muestra la clasificacidn resultante para ambas partes.

CONTRATO | NEGOCIADOR N1 | NEGOCIADOR N2
A 6.0 80
B 2.5 78
& 2.0 95
D 10.0 30
E 0.0 90
F 8.0 55
G 7.8 75
H 5.5 50
I 3.5 32
J 9.5 45

Tabla 2.2

Como se observa, para el negociador N1 el peor contrato en términos de
satisfaccion recibida es el E y el mejor es D. Para N2, el peor contrato es D y el mejor
es C. Diremos que el contrato A tiene la evaluacion conjunta (6.0 , 80). Se dice que un
contrato X domina a otro contrato Y si ambas partes prefieren a X en lugar de Y
(Raiffa 1996b). Asi, el contrato F domina al contrato H, por lo tanto H sera ineficiente

ya que puede ser mejorado por F. Seglin el mismo razonamiento, el contrato A no
domina al contrato G.

-

En la Figura 2.8 se observan graficamente los valores de la tabla anterior. La

curva que comprende los puntos C, A, G, F, J, D conforman la frontera de eficiencia, y




- =
™
-
|' !

E
-

L
.* .
-
-
—

57

son puntos que no son dominados por ningun otro. La importancia de los mismos
radica en el hecho que en situaciones mas complejas pueden existir un gran nimero de
contratos o paquetes, lo cual dificulta la graficacién de los mismos. Sin embargo, los
puntos eficientes pueden obtenerse a través de varios procedimientos analiticos que

seran explicados detalladamente y que constituyen el nicleo de lo que resta de trabajo.

W07 =

Figura 2.8. Representacion grafica de la tabla de utilidades
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CAPITULO 3

Primer Modelo Analitico. Varios temas con dos soluciones

Se discute a continuacién el primer modelo analitico sugerido por Raiffa
(1996b) para la resolucién de conflictos entre dos partes, desarrollando el caso en el
cual dos partes negocian varios temas con dos soluciones cada uno. Se iniciara este
tema con un ejemplo de una negociacién mas o menos sencilla, a fin de ilustrar la

problematica a la que el modelo a estudiar pretende dar solucion.

Supdngase dos negociadores AA y BB envueltos en una negociacion con diez
temas en disputa, cada uno de los cuales tiene cuatro posibles soluciones. Un contrato
debe especificar un conjunto de resoluciones para cada tema, por lo tanto, el nimero
de contrato sera igual al nimero de soluciones elevado al mimero de temas, es decir
4'% = 1.048.576 soluciones. Por lo tanto, a pesar de su sencillez esta negociacién
requiere de un arduo trabajo de comparacién de soluciones, la mayoria de ellas

ineficientes.

Supdngase ademas que para cada uno de estos contratos se conoce la
ponderacion que le asignan las partes, es decir, cada negociador ha creado su tabla de
utilidades. Si estas ponderaciones pueden ser cargadas en una computadora; seria
posible consultar cuél es el contrato o paquete que maximiza la ponderacién de AA y
de BB. Obviamente, esto es un problema de programacion lineal, con una funcién

objetivo Z.
Z = AAp +BBp, donde Ip es la ponderacién del negociador 1.

La respuesta que de el sistema corresponde a un punto eficiente; este hecho ha

-
sido demostrado por Raiffa (1996b). Por lo tanto, el problema de negociacién pudiera
reducirse al examen de aquellos puntos eficientes, eliminando por consiguiente una

gran cantidad de soluciones no dominantes.
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Se puede también pedir al sistema que proporcione el contrato que maximiza

el valor de

Z=AAp + (1.5 BBp)

El sistema producird como respuesta otro punto eficiente. Es posible continuar
cambiando el valor de la constante 1.5 por cualquier otro valor y obtendremos otro
punto eficiente. Esto serd cubierto en mayor detalle al analizar otros modelos
propuestos por Raiffa. En esencia, cualquier contrato que maximice el valor de AAp

+ ¢ * BBp (donde ¢ es una constante cualquiera) es un punto eficiente.

La Figura 3.1 muestra un conjunto posible de contratos, limitados por su
frontera de eficiencia. De acuerdo con Raiffa (Raiffa, 1996b) la solucién al problema
de maximizar la funcién objetivo Z = AAp + BBp es un punto eficiente. Por tratarse
de un problema de programacién lineal, el valor Z obtenido es el que corresponde a la
recta BB = Z/C - AA/C que toca a la curva en la frontera de eficiencia. Notese que la
pendiente de dicha recta es —1/C, es decir, se trata de una recta con pendiente negativa.
Al variar el valor de C solo se varia la inclinacion de la recta y al maximizar de nuevo

la funcién objetivo, la nueva recta tocara a la frontera de eficiencia en otro punto.

Las partes deberian llegar a un acuerdo que esté ubicado en la frontera de
eficiencia. Esta idea es importante ya que, a pesar del gran nimero de contratos, se
sabe ahora que el examen de los mismos se puede reducir a los de la frontera de
eficiencia, y ya se obtuvo una forma de la funcién objetivo de un problema de

programacion lineal para obtener dichos puntos.
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BB

B=1I1C - AL
Area de contratos posibles

AL,

Figura 3.1. Conjunto de contratos posibles y su frontera de eficiencia.

Varios Temas con Dos Soluciones.

La idea planteada sera ahora extendida para el caso mas general de dos partes
que negocian varios temas, cada tema con dos soluciones posibles. Sea una
negociacion entre dos partes J y M las cuales disponen de 20 items a ser repartidos
entre ellas. Cada item es repartido como una unidad indivisible. Asi, un item puede ser
algo no divisible como un boligrafo valioso, o algo divisible como un juego de CDs;

sin embargo, en este Gltimo caso o se obtienen todos los CDs o no se obtiene ninguno.

Ambas partes dividen un total de 100 puntos entre los 20 items de acuerdo a
sus preferencias y el nivel de satisfaccion que los mismos le proporcionan. La Tabla

3.1 muestra el resultado »
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(Como pueden ubicarse los puntos eficientes sin necesidad de graficar todos

220

los posibles = 1.048.576 contratos?. El responder a esta pregunta simplificaria

enormemente el proceso de negociacion.

item J M
1 1,00 2,00
2 1,50 1,00
3 8,00 5,00
4 1,50 3,00
5 9,00 7,00
6 2,00 3,00
7 3,00 8,00
8 14,00 30,00

9 0,50 1,00
10 0,00 1,00
11 7,00 4,00
12 0,50 0,50
13 25,00 18,00
14 0,50 1,00
15 10,00 5,00
16 4,50 3,00
17 3,00 0,50
18 8,00 4,00
19 0,50 1,00
20 050 2,00

Total 100,00 100,00

Tabla 3.1. Tabla de utilidades.

Sobre los valores mostrados en la tabla anterior, calculamos para cada item el
cociente resultante de dividir la ponderacién del negociador J entre la del negociador
M. La interpretacion del cociente J/M es la siguiente: si J obtiene el item 5, cuyo radio
o cociente es 1,29, percibird 1,29 unidades por cada unidad que M cede. Nétese que
mientras mayor sea el cociente J/M mayor seré el beneficio de J, y rhientras menor sea
este cociente mayor serd entonces el beneficio de M. Si el cociente fuese igual a 1

entonces por cada unidad que cede M, J obtiene igual cantidad. Al tener
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ponderaciones distintas, lo que uno cede no corresponde necesariamente a lo que el
otro percibe. Nétese ademas que tal percepcién no corresponde a la entrega de algo
fisico, sino a la satisfaccion recibida (como ya se menciond, en términos econdmicos

se entrega cierta cantidad de “utiles™).

La Tabla 3.2 muestra los resultados obtenidos; la misma estd ordenada en

orden decreciente segun al valor del cociente J/M

Item J M J/IM
17 3,00 0,50 6,00
15 10,00 5,00 2,00
18 8,00 4,00 2,00
11 7,00 4,00 A
3 8,00 5,00 1,60
2 1,50 1,00 1,50
16 4,50 3,00 1,50
13 25,00 18,00 1,39
5 9,00 7,00 1,29
12 0,50 0,50 1,00
6 2,00 3,00 0,67
4 1,50 3,00 0,50
9 0,50 1,00 0,50
14 0,50 1,00 0,50
1 1,00 2,00 0,50
19 0,50 1,00 0,50
8 14,00 30,00 0,47
7 3,00 8,00 0,38
20 0,50 2,00 0,25
10 0,00 1,00 0,00

Total 100,00 100,00

Tabla 3.2. Tabla de utilidades ordenada segtn el cociente J/M.

L

Una vez calculado el radio J/M para cada item, la tabla de utilidades se ordena

descendentemente en funcion de dicho cociente. Hecho esto, se procede a obtener los
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puntos eficientes. Para ello, se parte de una asignacion total de los 20 items a M (lo
que corresponderia a uno de los extremos de la frontera de eficiencia); en ese punto, la
puntuacion de J seria igual a cero (no obtiene ningun item) y la de M igual a 100. A
partir de ese punto, se supone ahora que J obtiene el item 17, por lo que su puntuacién
seria 0 + 3 = 3, y M quedaria con 100 — 0,5 = 99,5 puntos; este nuevo punto, (3 , 99.5),
es también un punto eficiente (Raiffa 1996b). La Tabla 3.3 muestra la totalidad de los
célculos. El modelo explicado reduce el andlisis de los 1.048.576 contratos o

soluciones posibles, al examen de solo 21 paquetes.

Puntos extremadamente eficientes

ltem J M JIM J M

0,00 100,00

17 3,00 0,50 6,00 3,00 99,50
15 10,00 5,00 2,00 13,00 94,50
18 8,00 4,00 2,00 21,00 90,50
11 7,00 4,00 1775 28,00 86,50
3 8,00 5,00 1,60 36,00 81,50
2 1,50 1,00 1,50 37,50 80,50
16 4,50 3,00 1,50 42,00 77,50
13 25,00 18,00 1,39 67,00 59,50
5 3,00 7,00 1,29 76,00 52,50
12 0,50 0,50 1,00 76,50 52,00
6 2,00 3,00 0,67 78,50 49,00
1 1,00 2,00 0,50 79,50 47,00
4 1,50 3,00 0,50 81,00 44,00
9 0,50 1,00 0,50 81,50 43,00
14 0,50 1,00 0,50 82,00 42,00
19 0,50 1,00 0,50 82,50 41,00
8 14,00 30,00 0,47 96,50 11,00

7 3,00 8,00 0,38 99,50 3,00
20 0,50 2,00 0,25 100,00 1,00

10 0,00 1,00 0,00 100,00 0,00

Total 100,00 100,00

Tabla 3.3. Puntos eficientes.
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Tabulados estos puntos, las partes estan ahora en condiciones de concentrar la
negociacion en la discusion de unos pocos contratos, simplificandose por consiguiente
el proceso negociador y aumentando las probabilidades de que se llegue a una

solucidn de maximo beneficio mutuo.

Sobre la base de la Tabla 3.3 se pueden hacer algunas observaciones:

¢ Sise toma por ejemplo el punto 13, cuyas coordenadas son (67 , 59.50),
el mismo indicaria que J, como resultado del proceso de negociacion,
obtuvo los items 17, 15, 18,11, 3, 16, 2 y 13 (recordar que la Tabla 3.1
fue ordenada a partir de una asignacién nula a J, y que a medida que

nos desplazamos “hacia abajo”, J ird obteniendo mas y mas items).

e Si la negociacion terminara en un contrato (50,40) por ejemplo, se
estard en capacidad de indicar que dicho contrato es ineficiente, y por
tanto no maximiza las ganancias conjuntas (como se observa en la
Figura 3.2, el mismo no pertenece a la curva de puntos en la frontera de

eficiencia).

e El procedimiento analizado basicamente “nos mueve” a lo largo de la

curva de la Figura 3.2.

La Figura 3.2 muestra los puntos de la Tabla 3.3 Notese como el
procedimiento descrito ubicd aquellos puntos que pertenecen a la frontera de
eficiencia del conjunto de soluciones posibles de este problema de regateo; cualquier
otro posible contrato no eficiente se ubicard en el interior de la regidén delimitada por

la frontera de eficiencia. Dicho procedimiento permite entonces encontrar una

solucion eficiente al problema planteado. Obsérvese como de manera sencilla, las
partes son capaces de reducir, sin graficar una gran cantidad de puntos, el espectro de

soluciones a evaluar. No obstante, para este modelo, y en general para todos los
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planteados, es importante resaltar el aspecto cooperativo de ambas partes. Los
negociadores cooperan dando a conocer sus preferencias y ponderaciones; esto
permite alimentar los modelos. Ademas, en la practica las posibles soluciones a cada
tema en disputa surgen de etapas previas de prenegociacion en las que las mismas son

planteadas.

120,00

100,00 ¢
80,00

= 60,00

40,00

i

0,00 20,00 40,00 60,00 80,00 100,00 120,00

J

Figura 3.3. Puntos de la tabla 3.3.

Solucion de Nash.

En el marco tedrico de este trabajo ya se explico que la solucién de regateo de

Nash es igual al punto que maximiza la funcion objetivo

max (uas —dy) (up —dg) = NBS ()
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Los procedimientos analizados han permitido reducir el espectro de soluciones
a ser estudiadas por los negociadores, generando puntos eficientes sobre la frontera de
eficiencia. A continuacion se explicard cémo calcular la solucién de regateo de Nash.
Para ello se tomara el ejemplo de la seccidn anterior, definido nuevamente en la Tabla
de utilidades 3.4.

Item J M
1 1,00 2,00
2 1,50 1,00
3 8,00 5,00
4 1,50 3,00
5 9,00 7,00
6 2,00 3,00
7 3,00 8,00
8 14,00 30,00
9 0,50 1,00
10 0,00 1,00
11 7,00 4,00
12;. 050 -0.50
13 25,00 18,00
14 0,50 1,00
15 10,00 5,00
16 4,50 3,00
17 3,00 0,50
18 8,00 4,00
19 0,50 1,00
20 0,550 2,00

Total 100,00 100,00

Tabla 3.4, Tabla de utilidades.

Para maximizar el producto de los pagos o valores recibidos, se usara la
funcion SOLVER de Excel. Esta funcién permite la resolucion de problemas de
programacion lineal. Para ello, es necesaria armar una hoja de Excel en la cual se

plasmen las variables de decision, la funcién objetivo y se crean celdas que reflejen las
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p— restricciones. Ademds, y por restricciones de SOLVER, se necesitard definir una
== asignacion inicial cualquiera de los item en disputa. La Tabla 3.5 muestra la hoja
o creada

4'_ Asignacionesa Jy M

— Item J M J M SUMA

e 1 1,00 2,00 1 0 1
| 2 1,50 1,00 0 1 1

- 3 8,00 5,00 0 1 1

e 4 1,50 3,00 1 0 1
- 5 9,00 7,00 1 0 1

= 6 2,00 3,00 1 0 1

< 7 3,00 8,00 0 1 3!

_—_ 8 14,00 30,00 0 1 1

L 9 0,50 1,00 1 0 1
| 10 0,00 1,00 0 1 1

pa—— 11 7,00 4,00 0 1 1
— 12 0,50 0,50 0 1 1
FnES 13 25,00 18,00 1 0 1

S 14 0,50 1,00 1 0 1

= 15 10,00 5,00 1 0 1

o — 16 4,50 3,00 1 0 1

- 17 3,00 0,50 1 0 1

e 18 8,00 4,00 1 0 1

= 19 0,50 1,00 0 1 1

— 20 0,50 2,00 1 0 1

S

SumaJ= 65,50
Suma M = 50,50

R

PRODUCTO = 3.307,75

| 'Il I.ll !II B

Tabla 3.5. Hoja de Excel para la maximizacién del producto de los pagos.

Como ya se menciond, se ha supuesto una asignacién inicial de los items en

- - . . -
disputa, la cual aparece bajo la columna “Asignaciones a J y M”. Las entradas de estas
columnas valen 1 o 0 dependiendo de quién tiene asignado el item relacionado. Por

ejemplo, para el item 19 estas entradas valen 0 para J y 1 para M, lo que indica que M
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tiene asignado ese item. La columna “Suma‘ siempre vale 1, e indica la suma de cada
g p s

par de elementos en una misma fila en las columnas de asignacion.

La Tabla 3.5 también muestra el valor total de utilidad que obtiene cada
negociador ante el escenario de asignacién que se plantea. En este caso, ante tal
asignacion, J obtiene una utilidad total igual a 65.5, mientras que M obtiene 50.50. El
valor de esta celda para J, por e¢jemplo, se calcula multiplicando la columna J por la
columna de asignacion de J; esta operacion es en esencia una multiplicacion de
vectores, y la misma produce un escalar. Para tal multiplicacion de vectores se uso la
funcién SUMAPRODUCTO de Excel. Lo mismo aplica para el calculo de la utilidad
total de M.

A fin de hallar la solucién de Nash para este problema, se define la funcion
objetivo que se desea maximizar. En este caso, dicha funcién es el producto de las
utilidades de J y M, y la misma aparece en la hoja bajo el titulo “producto”. El
producto mostrado en la Figura 13 es el que corresponde a la asignacién tomado como

ejemplo para alimentar la funcion SOLVER.

Construida la tabla, la funcion SOLVER es invocada. En ella se indica a través
de los didlogos que muestra, cudl celda tiene la formula de la funcién objetivo, se
especifica que el problema es de maximizacidn, se indica cudles celdas deberan
cambiar su valor ( en este caso, son aquellas que corresponden a las columnas de
asignacioén, ya que SOLVER determinara cual es aquella asignacién que maximiza la
funcién objetivo), y finalmente se especifican las restricciones, que en este caso son
que las celdas de asignacion sean mayores o iguales a cero, y que las celdas de la
columna Suma sean iguales a 1. Hecho esto, se procede a ordenar la ejecﬁcién de la
funcién. La Tabla 3.6 muestra el resultado de tal ejecucidn, el cual es entonces una

nueva asignacién que maximiza la funcién objetivo. -
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Como se observa, la solucién de Nash a este problema de regateo es aguella
asignacion que le proporciona a J una utilidad total igual a 71.75 y a M una utilidad
igual a 55.81. Obsérvese que, de acuerdo con los principios axiomaticos en los que se
basa el desarrollo de Nash, el punto (71.75 , 55.81) estad ubicado en la frontera de

eficiencia y por lo tanto es eficiente.

Asignaciones a J y M

ltem J M J[ J M | SUMA
1 1,00 2,00 | 0,00 1,00 1,00
2 Tpo.s PSEen 1,00 0,00 1,00 |

3 | 800 5,00 1,00 0,00 1,00
4 | 1,50 3,00 0,00 1,00 1,00

5 [ 900 [ 700 0,53 047 1,00

6 200 | 300 0,00 1,00 1,00

7 300 | 800 0,00 1,00 1,00

8 14,00 3000 | 0,00 1,00 1,00

9 0,50 1,00 0,00 1,00 1,00

10 0,00 1,00 0,00 1,00 1,00

11 7,00 400 | 1,00 0,00 1,00

12 0,50 050 | 0,00 1,00 1,00

13 25,00 18,00 | 1,00 0,00 1,00

14 | 050 1,00 | 0,00 1,00 1,00

15 | 10,00 500 | 1,00 0,00 1,00
16 | 450 3,00 | 1,00 0,00 1,00

17 | 300 [ o050 | 1,00 0,00 1,00
18 800 | 400 | 1,00 0,00 1,00

19 050 | 1,00 0,00 1,00 1,00
20 050 | 2,00 0,00 1,00 1,00

Sumad= 71,75
Suma M = 55,81

PRODUCTO = 4.004,05

Tabla 3.6. Solucidn de Nash.

Raiffa (1996b) plantea un procedimiento alternativo para la busqueda de un

punto aproximado a la solucion de Nash, partiendo de los puntos eficientes. Se usara
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el ejemplo hasta ahora trabajado de los negociadores J y M, para lo cual se muestra

— nuevamente la Tabla 3.7 con los puntos eficientes de tal negociacion.
—= Puntos eficientes
@ item J M JIM J M Proporcién ganada porJ | Proporcién cedida por M | Producto
- 0,00 | 100,00
— 17 3,00 | 0,50 | 6,00 3,00 99,50 Indeterminado 0,005
= 15 | 10,00 | 500 | 2,00 | 13,00 | 94,50 3,333 0,050 1228,50
_— 18 8,00 | 400 | 2,00 | 21,00 90,50 0,615 0,042 1900,50
"' 11 7,00 | 400 | 1,75 | 28,00 86,50 0,333 0,044 2422,00
o 3 8,00 | 500 | 160 | 36,00 81,50 0,286 0,058 2934,00
= 2 1,50 | 1,00 | 150 | 3750 | 80,50 0,042 0,012 3018,75
16 4,50 | 300 | 150 | 42,00 77,50 0,120 0,037 3255,00
13 | 25,00 | 18,00 | 1,39 67,00 59,50 0,595 0,232 3986,50
5 9,00 | 7,00 | 1,29 | 76,00 52,50 0,134 0,118 3990,00
12 0,50 | 0,50 | 1,00 | 76,50 52,00 0,007 0,010 3978,00
6 2,00 | 3,00 | 067 | 7850 49,00 0,026 0,058 3846,50
4 1,50 | 3,00 | 0,50 | 80,00 | 46,00 0,019 0,061 3680,00
9 0,50 | 1,00 | 0,50 | 80,50 45,00 0,006 0,022 3622,50|
14 0,50 | 1,00 | 050 | 81,00 44,00 0,006 0,022 3564,00
1 1,00 | 2,00 | 0,50 | 82,00 42,00 0,012 0,045 3444,00
19 0,50 | 1,00 | 050 | 82,50 41,00 0,006 0,024 3382,50
14,00 | 30,00 | 047 | 96,50 11,00 0,170 0,732 1061,50
3,00 | 800 | 038 | 9950 3,00 0,031 0,727 298,50
20 0,50 | 200 | 025 [ 100,00 1,00 0,005 0,667 100,00,
10 0,00 | 1,00 | 0,00 [ 100,00 0,00 0,000 1,000 0,00
Tabla 3.7

Cada par (Ji , Mi) en la Tabla 3.7 denota un punto eficiente. El procedimiento
es como sigue. A partir del primer punto de esta Tabla, se intenta desplazarse al
siguiente punto. El desplazamiento desde un punto i hacia otro punto i+1 s6lo serd
posible si la proporcion de ganancia que obtiene el negociador J es mayor que la’'que

proporcion que cede el negociador M, es decir, si se verifica que

Al > AM
J M




vl

Si esta condicién no se verifica, no es posible el desplazamiento, y el punto
(Ji, Mi) constituird el valor mas préximo a la solucién de Nash (pudiendo incluso
llegar a corresponder al verdadero NBS). Las columnas etiquetadas como “Proporcién
obtenida por J” y “Proporcién cedida por M” muestran los calculos realizados. Se
observa que a partir del punto (76 , 52.5) ya no es posible ningiin otro desplazamiento,
por lo que éste representa el punto eficiente mas cercano a la solucién de Nash. Esto
es facil de demostrar: la columna “Producto”, muestra el resultado de multiplicar Ji
por Mi, y el mismo alcanza su mayor valor (3990) para el par (76 , 52.5). (De qué
sirve hallar un valor aproximado a la solucion de Nash?. La solucion de regateo de
Nash para este ejemplo, obtenida anteriormente, es igual a aquella asignacion que le
proporciona una utilidad total igual a 71.75 a J, y a M una utilidad igual a 55.81.
Recuérdese que los items son tratados como indivisibles, por lo que el NBS en este
caso no corresponde a ninguna solucién posible. Sin embargo, el método iterativo
sugerido por Raiffa produce como resultado la solucién mas préxima al optimo que
define Nash.
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CAPITULO 4

Segundo Modelo Analitico. Varios temas, muchas soluciones

Se estudiard a continuacion el caso mas general, en el que se dispone de dos
partes que mantienen varios temas en disputa para los cuales se plantean multiples
soluciones. Para ello, se analizara el modelo que Raiffa (1996b) propone para

conflictos de esta naturaleza.

Sea la siguiente negociacion. Un importante ejecutivo (el empleado) esta
siendo solicitado por una empresa. En la negociacién que plantean ambas partes para
llegar a un acuerdo laboral, surgen los temas salario, semanas de vacaciones y
cantidad de subalternos que esta persona necesitara a su cargo para el desarrollo de sus
funciones. Para cada uno de estos temas se proponen diversas soluciones. Las partes
acuerdan asignar un maximo de 60 puntos (segin su apreciacién de utilidad o de
satisfaccion) a cada solucién del tema salario, un méximo de diez a las soluciones
planteadas para el tema de las vacaciones, y un méximo de 30 para el tamafio del
departamento (numero de subalternos). La Tabla 4.1 muestra las ponderaciones que
las partes le asignan a cada solucion. La misma refleja que, por ejemplo, el nivel 34
implica un salario de Bs. 3.400.000, el cual el empleado pondera con una utilidad de
cero puntos, mientras que la empresa le asigna 35. La idea de la negociacién es
encontrar aquel paquete (salario, vacaciones tamafio del dpto.) 6ptimo para ambas

partes.

La Tabla 4.2 lista los 42 posibles contratos o paquetes La segunda fila, por
ejemplo, corresponde a un contrato (34 , 3, 15) en el cual el empleado obtiene un

salario de 3.400.000, 3 semanas de vacaciones y 15 empleados a su cargo.
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Tema Nivel Empleado Empresa
Salario 34 0 35
(Bs.00000s) 35 17 31
36 30 26
37 41 21
38 50 15
39 57 8
40 60 0
Vacaciones 3 0 20
(semanas) 4 10 0
Tamafio Dpto 10 0 45
15 20 40
20 30 0
Tabla 4.1. Tabla de utilidades empleado y empresa.
Salario Vacaciones Tamaiio Dpto Salario Vacaciones Tamafio Dpto. Total
Empleado Empresa Empleado Empresa Empleado Empresa Empleado Empresa
34 3 10 0 35 0 20 0 45 0 100
34 3 15 0 35 0 20 20 40 20 95
34 3 20 0 35 0 20 30 0 30 55
34 4 10 0 35 10 0 0 45 10 80
34 4 15 0 35 10 0 20 40 30 75
34 4 20 0 35 10 0 30 0 40 35
35 3 10 17 31 0 20 0 45 17 96
35 3 15 17 31 0 20 20 40 37 91
35 3 20 17 31 0 20 30 0 47 51
35 4 10 17 31 10 0 0 45 27 76
35 4 15 17 31 10 0 20 40 47 71
35 4 20 17 31 10 0 30 0 57 31
36 3 10 30 26 0 20 0 45 30 91
36 3 15 30 26 0 20 20 40 50 86
36 3 20 30 26 0 20 30 0 60 46
36 4 10 30 26 10 0 0 45 40 71
36 4 15 30 26 10 0 20 40 60 66
36 4 20 30 26 10 0 30 0 70 26
37 3 10 41 21 0 20 0 « 45 41 86
37 3 15 41 21 0 20 20 40 61 81
37 3 20 41 21 0 20 30 0 71 41
37 4 10 41 21 10 0 0 45 51 66
37 4 15 41 21 10 0 20 40 71 61
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Tabla 4.2. Lista de contratos empleado — empresa.
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21

80
75
35
60
55
15
73
68
28
53
48

65
60
20
45
40
0

En la Figura 4.1 se grafica la Tabla 4.1 segin los totales de ambas partes. A

partir del mismo es posible identificar aquellos contratos que se encuentran en la

frontera de eficiencia. Esto mismo se puede obtener si se ordena la Tabla 4.2 en orden

ascendente segun las ponderaciones del empleado; este procedimiento evita la

construccion de la grafica. Asi, se podran determinar facilmente cuédles paquetes son

dominantes. Obsérvese que ordenar la tabla de esta manera y luego recorrerla en ese

orden es equivalente a barrer los puntos de la Figura 4.1 de izquierda a derecha,

comenzando por el punto (0,100). La Tabla 11 muestra el resultado de ordenar la

Tabla 10. A partir de dicha tabla se pueden deducir todos los contratos dominantes:

cualquier evaluacion conjunta con un valor para la empresa menor que cualquier

otro contrato hacia abajo a partir de ese punto, es un contrato inefieciente (dado que la

columna empleado esta ordenada ascendentemente).
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Por ejemplo, el primer contrato tiene una evaluacién conjunta (0,100); a partir
de ese contrato hacia abajo no hay otro cuya ponderacién para la empresa sea mayor

que 100; por lo tanto, dicho contrato no es dominado por ningun otro, y es entonces un

ARRRRRERL

contrato eficiente. El siguiente paquete que aparece en la Tabla es (10,80);

ek examinando la Tabla hacia abajo se encuentra que el paquete siguiente (17,96) tiene
e ol . .
; una mayor ponderacion para la empresa, por lo tanto (10,80) no es contrato eficiente
-
o (es dominado por el siguiente). Esto puede corroborarse facilmente en la Figura 4.1.
F==r En la Tabla 4.3 se han resaltado aquellos contratos que son eficientes.
-
- 120
- 100
- o 80
’ [t . g
E’ 60
- w40
- 20
- 0
- 0 20 40 60 80 100 120
’ Empleado
A
= Figura 4.1. Puntos de la Tabla 10.
-
f- Salario Vacaciones Tamarfio Dpto Salario Vacaciones Tamario Dpto. Total
A Empleado Empresa Empleado Empresa Empleado Empresa Empleado Empresa
— 4 10 0 35 0 2 0 45 0 100
= 3 3 0
= 34 4 10 0 35 10 0 0 45 10 80
- 35 3 10 17 31 0 20 0 45 17 96
A P 34 3 15 0 35 0 20 20 40 20 - 95
o 4 10 17 31 10 0 0 45 27 76
L >
== 34 3 20 0 35 0 20 30 0 30 55
A 34 4 15 0 35 10 0 20 40 30 75
A 36 3 10 30 26 0 20 0 = 45 30 91
35 3 15 17 31 0 20 20 40 37 91
== 34 4 20 0 35 10 0 30 0 40 35
E 36 4 10 30 26 10 0 0 45 40 71
| 37 3 10 41 21 0 20 0 45 41 86

akh
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35 3 20 17 31 0 20 30 0 47
35 4 15 17 31 10 0 20 40 47
36 3 15 20 26 [ 20 20 40 50
38 3 10 50 15 0 20 0 45 50
37 4 10 41 21 10 0 0 45 51
35 4 20 17 31 10 0 30 0 57
39 3 10 57 8 0 20 0 45 57
36 3 20 30 26 0 20 30 0 60
36 4 15 30 26 10 0 20 40 60
38 4 10 50 15 10 0 0 45 60
40 3 10 60 0 0 20 0 45 60
37 3 15 41 21 0 20 20 40 61
39 4 10 57 8 10 0 0 a5 67
36 4 20 30 26 10 0 30 0 70
38 3 15 50 15 0 20 20 40 70
40 4 10 60 0 10 0 0 45 70
37 3 20 41 21 0 20 20 ) 7
37 4 15 41 21 10 0 20 40 71
39 3 15 57 8 0 20 20 40 77
38 3 20 50 15 0 20 30 0 80
38 4 15 50 15 10 0 20 40 80
40 3 15 60 0 0 20 20 40 80
37 4 20 41 21 10 0 30 0 81
ag 3 20 57 8 0 20 30 0 87
39 4 15 57 8 10 0 20 40 87
38 4 20 50 15 10 0 30 0 90
40 3 20 60 0 0 20 30 0 90
40 4 15 60 0 10 0 20 40 20
39 4 20 57 8 10 0 30 0 97
40 4 20 60 0 10 0 30 0 100
Tabla 4.3

Este procedimiento, aunque algo engorroso cuando el numero de temas y de
soluciones es mayor, permite obtener aquellos puntos eficientes sobre los cuales

concentrar entonces el esfuerzo negociador.

Con anterioridad se mencioné que es posible encontrar puntos eficientes si se
halla el contrato que maximiza la expresion algebraica AA + ¢ * BB donde AA y BB

son las ponderaciones de dos negociadores y c¢ es una constante positiva. A

51
71

80
66
3
73
46
66

65
81
53
26
75
45
44
61
68
35
55
60
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continuacion se explica como a partir de tal hecho se pueden hallar los puntos

eficientes del ejemplo anterior.

SRR RE RN N

La Tabla 4.4 muestra una hoja de Excel programada apropiadamente. El

objetivo es hallar aquel contrato que maximice el valor de la expresién

Empleado + C * Empresa

l |

-
cC = 18
Tema Nivel Empleado | Empresa | Empleado + C * Empresa |Contrato
Salario 34 0 35 63,00 0
(Bs.00000s) 35 17 31 72,80 0
36 30 26 76,80 0
37 41 21 78,80 1
38 50 15 77,00 0
39 57 8 71,40 0
40 60 0 60,00 0
\Vacaciones 3 0 20 36,00 1
(semanas) 4 10 0 10,00 0
Tamafio Dpto 10 0 45 81,00 0
15 20 40 92,00 1
20 30 0 30,00 0
Punto eficiente 61 81
Tabla 4.4

Inicialmente, y sélo a manera de ejemplo, se ha seleccionado el valor de C =

1.8 como constante inicial. El procedimiento usado es el siguiente

e Se usa la columna “contrato” para sefialar con 1+ aquella fila que
contiene el mayor valor para la expresion Empleado + C * Empresa

para cada uno de los temas (salario, vacaciones, tamafio del dpto.). Al
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resto de las entradas se le asigna cero. En la préctica, se ha programado
adecuadamente la tabla para que realice estas asignaciones

automaticamente.

e Se multiplican los dos vectores “Empleado” y “Contrato”. Debe
recordarse que la multiplicacién de dos vectores produce un escalar.
Seguidamente se multiplican también los vectores “Empresa” y
“Contrato”. Los resultados de tales operaciones se muestran bajo el
titulo “Punto extremadamente eficiente”; en este caso, el resultado
obtenido fue (61, 81), el cual corresponde a un paquete (37, 3, 15). En
la practica, tales operaciones fueron implantadas con la funcion

“SUMAPRODUCTO?” de Excel.

El punto obtenido (61 , 81) es eficiente. Esto puede verificarse en la grafica de
la Figura 4.1. La forma como fue programada la tabla permite hallar cualquier punto
eficiente con tan solo variar el valor de la constante C. Asi por ejemplo, para C = 3
obtenemos el punto (37 , 91) asociado al paquete o contrato (35 , 3 ,15). Este
procedimiento no debe sorprender; en el fondo lo que se realizé fue hallar la recta de
pendiente C mas “alta” con puntos dentro de la region factible y que toca la frontera

de eficiencia.

Como se observa, programada la Tabla 4.4 apropiadamente, este
procedimiento permite calcular cualquier punto eficiente variando el valor de la
constante C (es decir, variando la pendiente de la recta que toca a la frontera de

eficiencia).

Se ha desarrollado entonces un procedimiento sencillo qu?e permite resolver el

problema de maximizar una funcion objetivo del tipo Z = AA + C*BB, y hallar en
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consecuencia puntos eficientes sobre los cuales las partes podridn concentrar sus

esfuerzos de negociacion.

Con esto concluye el andlisis de los modelos analiticos. Como se observa, los
mismos representan un conjunto de herramientas bastante precisas y de facil
implantacion, que contribuyen enormemente a la procura de selecciones de beneficio
mutuo en aquellas negociaciones donde las partes deciden trabajar bajo un marco
cooperativo. En la siguiente parte de este trabajo se interpolard el uso de estas

herramientas para un caso de estudio ficticio.
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CAPITULO 5

El Analisis Cuantitativo y los Negocios Internacionales.

El titulo de este trabajo de ascenso contempla la aplicabilidad de los modelos
estudiados, y para ello hemos seleccionado el marco de los negocios internacionales.
Esto implica aquellas negociaciones que se dan entre empresas, publicas y privadas,
ubicadas en distintos paises, o entre empresas extranjeras y gobiernos nacionales. Un
negocio internacional es cualquier empresa que participa en el comercio o la inversion
internacional (Hill 2000). Conforme sus organizaciones participan de manera creciente
en estas actividades, el empresario necesita reconocer que las funciones
administrativas de un negocio internacional difieren, en varias formas, de las
actividades de un negocio puramente nacional. Desde una perspectiva fundamental,
las diferencias surgen de un simple hecho: los paises son diferentes entre si. Los paises
difieren en cultura, sistemas politicos, sistemas econdmicos, sistemas legales y niveles
de desarrollo. A pesar del caudal de comentarios en torno al surgimiento de una aldea
global y, a pesar también de la tendencia hacia la globalizacién de los mercados y la
produccion, muchas de estas diferencias son profundas y perdurables. ;Cémo negociar
con €xito en un entorno como este?. ;Coémo soslayar estas diferencias?. Es necesario,
no solo el uso de técnicas cualitativas que breguen con esos aspectos culturales, sino la
implantacion de herramientas cuantitativas que puedan producir soluciones

beneficiosas de manera objetiva.

Las empresas globales de hoy a menudo se involucran en situaciones de
regateo en las cuales el premio es toda una empresa. Una compaifiia compradora puede
estar deseosa de incorporar a su seno otra firma. Tales negociaciones de fusion o
adquisicion suelen ser bastantes complejas. Cuando el consorcio argentino Amazonia
adquiere los activos de la Siderurgica del Orinoco en Venezuela, se ve en la necesidad
de negociar una serie de acuerdos en relacion a los pasivos y cor;tratos laborales que
esta ultima presentaba. Posteriormente, la Corporacién Venezolana de Guayana, CVG,

debio negociar con este consorcio el reintegro de dinero por pérdidas en la siderurgica
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ocurridas entre el momento cuando se acordé la privatizacién y la fecha en que fue

adquirida.

Posteriormente, durante el afio 2001, el consorcio Amazonia, como
consecuencia de su politica de reduccién de costos, enfrenté una amenaza de huelga
por parte del sindicato de la siderurgica. Esto llevé a una ronda de negociaciones en
las cuales se trataron temas como el aumento de la guardia nocturna, la reduccién de
las guardias de descanso, la desincorporacién de unidades de transporte de los

trabajadores y la calidad de los alimentos servidos en los comedores de 1a empresa.

En las negociaciones entre los EEUU y Panama en relacién a la zona del canal,
se trataron muchos temas, como los derechos de defensa de los EEUU, los derechos de
expansion y la compensacion a pagar. Cada uno de estos temas ofrecia numerosas
soluciones, y las negociaciones no eran monoliticas: las relaciones externas tenian que

ser coordinas con las internas en cada pais.

Durante las décadas los 60 y los 70 hubo cientos de casos en los cuales los
paises en desarrollo expropiaron las pertenencias de compaiiias internacionales que
operaban en su territorio, y hubo aun mas casos de renegociaciones de contratos
forzados. Los procesos de inversion de una empresa multinacional en un pais en
desarrollo requieren de complejos procesos de negociacion que le aseguren a la
empresa un retorno aceptable de sus inversiones, y al pais objeto procesos de
transferencia de tecnologia, creacién de empleos y mejoramiento de su situacion

competitiva.

Todos estos ejemplos ilustran lo complejo de las negociaciones en el ambito
internacional. Los modelos y procedimientos analizados se ubican dentro del marco
general de la resolucion de conflictos entre dos partes, y desde ahi pueden ser
proyectados hacia el ambito mas particular de los negocios internacionales. Una de las

caracteristicas mas importante de los procedimientos estudiados es que pueden ser
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usados en cualquier tipo de negociacién entre dos partes, sin importar la ubicacién
geografica de las mismas, ni las diferencias culturales y econémicas que puedan
existir entre ellas. Una vez que las partes ponderan adecuadamente el valor de los
items en disputa, y acuerdan un conjunto de soluciones posibles, los modelos arrojaran
aquellos que garanticen la mayor cuota de satisfaccién para ambas. De ahi su
importancia dentro del &mbito internacional, al proveer herramientas que faciliten el

proceso negociador.

Los modelos analizados tienen un caricter universal, es decir, no se ubican
dentro de un marco nacional o internacional; en vez de ellos, trascienden dichas
restricciones, las cuales un negociador convencional, imbuido en sus paradigmas
culturales, probablemente no pueda soslayar. Es su carcter cuantitativo y objetivo, lo
que convierten a estos modelos en herramientas de gran valia dentro del contexto de

las negociaciones internacionales.

A continuacion se mostrard, a través de un caso ficticio, como las
herramientas explicadas pueden usarse para ayudar a las partes negociadoras en la

resolucion de conflictos dentro del ambito de las negociaciones internacionales.

La empresa espafiola “Turismo y Placer Inc.” decidié participar en el proceso
de licitacion de una serie de hoteles que serfan licitados en conjunto por el gobierno
venezolano. La empresa ganadora de este proceso, no solo dispondra de una cadena
de hoteles distribuidos a lo largo de distintos destinos turisticos dentro de la geografia
nacional, sino que también deberd negociar algunas exigencias laborales que el

sindicato de trabajadores del sector turistico publico ha venido solicitando.

El sindicato mencionado estd interesado en que se evalué el salario minimo
dentro del sector, el tope salarial, los dias de vacaciones al cual los trabajadores

tendran derecho, meses de utilidades a ser cancelados por la empresa, la posibilidad
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de disfrutar de servicios de hospedaje dentro de los hoteles de la cadena, y la

provision de facilidades de transporte por parte de la empresa.

Turismo y Placer Inc. gana la licitacién y de inmediato inicia conversaciones
con el sindicato. Ambas partes acuerdan solicitar servicios de mediacién a la
Universidad Catdlica Andrés Bello, la cual asigna un mediador con conocimientos en

resolucion de conflictos y en la teoria matematica del regateo.

Este mediador le hace ver a las partes la importancia que para ellas tiene el
mantener negociaciones integrativas que ayuden a fortalecer el espiritu de
cooperacidn que debe reinar en las relaciones empleado - patrén. En el fondo, ambas
partes seguramente volveran a negociar en el futuro, por lo que es importante que las
mismas no se sientan engafiadas o disconformes con la solucion alcanzada en este

proceso negociador.

El mediador le sugiere a las partes que se aboquen a plantear posibles
soluciones a cada uno de los temas envueltos en la negociacién. De esta discusion se

obtienen las siguientes propuestas de solucion:

1- Salario minimo:
al) Igual al salario minimo nacional.
bl) 15% por encima del salario minimo nacional.
cl) 5% + A inflac. por encima del salario minimo nacional, donde
A inflac. es igual a) porcentaje de inflacién acumulada en el ultimo

ano.

2- Tope salarial:
a2) Diez salarios minimos. -

b2) Cinco salarios minimos.
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3- Dias de vacaciones:
a3) El minimo fijado por la ley del trabajo.
b3) Cinco dias més de lo estipulado por 1a ley del trabajo.

4- Meses de utilidades:
a4) El minimo fijado por la ley del trabajo.
b4) Dos meses de utilidades.

c4) Un porcentaje sobre las ganancias netas de la empresa.

5- Uso gratuito de las facilidades de servicio:
a5) No se ofrece.
b5) Siete dias de uso gratuito.
c5) Cinco dias de uso gratuito como bonificacién segin la

productividad del empleado.

6- Transporte gratuito:
a6) No se ofrece.

b6) Debe ser ofrecido por la empresa.

Planteadas las posibles soluciones para cada tema, el mediador propone a las
partes que pondere el nivel de satisfaccién o de utilidad que cada una de esas
soluciones les brinda; para tal fin, se usard alguna escala numérica. El sindicato
acuerda asignar un maximo de 30 puntcs al tema 1, 20 punto a los temas 2 y 4, y 10
puntos a los temas restantes. La empresa por su parte decide asignar un maximo de
30 puntos a los temas 1 y 2, y 10 puntos a los temas restantes. Estos puntos serdn

repartidos entre las distintas soluciones a cada tema.

Hechas las ponderaciones, éstas son recibidas por el mediador el cual arma la

siguiente tabla de utilidades conjuntas
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Tema Nivel Sindicato | Turismo y Placer
Salario minimo al 0 20
b1 15 0
c1 15 10
Tope salarial a2 20 0
b2 0 30
dias de vacaciones a3
b3 10
Meses de utilidades a4 0
b4 10
c4 10
Uso de facilidades de servicio a5
b5
ch5
Transporte gratuito ab 0
b6 10 3
Total 100 100

Tabla 5.1. Utilidades conjuntas

Para una negociacion tan sencilla como esta, la combinacion de las soluciones
de cada tema genera mas de 200 paquetes; es decir, las partes podran ponerse de
acuerdo seleccionando un paquete entre los mas de doscientos posibles. En la
practica, muchas veces las partes ni siquiera son concientes del abanico de
posibilidades que una negociacién ofrece, y cualitativamente se dedican a armar,
intuitivamente, algunos paquetes y entrar en un proceso de regateo en base a ellos.

Por supuesto, el nimero de paquetes existentes puede abrumar la intuicién de
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cualquier negociador, y como consecuencia se llega a un acuerdo sobre un paquete,

existiendo otros no detectados que pudieran generar un mayor nivel de satisfaccion.

La tabla que se muestra a continuacién muestra todos los posibles paquetes

que esta negociacion ofrece

Paquete Utilidad total Sindicato—[ Utilidad total Empresa—l
al |a2 [a3 [a4 [a5 a6 20 48
atl a2 [a3 ja4 [a5 b6 30 44
a1l ja2 [a3 ja4 b5 a6 28 42
a1l [@2 [@3 a4 b5 b6 38 38
al [a2 [a3 |a4 |c5 @6 22 46
al |a2 |a3 [a4 [c5 b6 32 42
atl a2 [a3 b4 [a5 [ab 30 41
a1 [@2 [a3 |b4 [a5 b6 40 37
al @2 |a3 |p4 b5 a6 38 35
a1l a2 [a3 [p4 b5 b6 48 31
a1 [a2 [a3 b4 c5 a6 32 39
a1 [a2 [a3 b4 [c5 b6 42 35
al a2 [a3 5 a6 30 44
a1 |a2 |a3 |c4 a5 b6 40 40
al |a2 |a3 |c4 b5 [@b 38 38
al [a2 a3 b5 b6 48 34
a1 a2 a3 |c4 |c5 |ab 32 42
a1 |a2 |a3 [c4 [c5 [c6 32 35
al @2 |b3 a4 a5 a6 30 42
a1 [a2 b3 |a4 a5 b6 40 38
a1l @2 |b3 [g4 b5 [@b 38 36
a1l [@2 b3 a4 |b5 b6 48 32
a1 [@2 b3 (a4 |c5 @b 32 40
a1 [@2 p3 a4 |c5 b6 42 36
al [a2 b3 b4 [a5 a6 40 35
a1l [a2 b3 |b4 |a5 b6 50 31
a1l [@2 b3 |b4 |b5 |ab 48 29
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a1l [b2 |b3 b4 b5 b6 38 55
a1 b2 b3 b4 |c5 @b 22 63
al [b2 b3 b4 c5 b6 32 59
a1 [b2 b3 ¢4 [a5 |ab 20 68
al [b2 |b3 4 a5 |b6 30 64
a1 [b2 b3 c4 b5 a6 28 62
a1l |b2 b3 4 b5 b6 38 58
a1 [b2 b3 ¢4 [c5 @b 22 66
a1 [b2 |b3 [c4 [c5 b6 32 62
b1 a2 @3 |24 @5 a6 35 28
b1 a2 a3 [a4 [a5 b6 45 24
b1 [a2 |a3 a4 [p5 |a6 43 22
b1 [a2 |a3 a4 b5 b6 53 18
b1 |a2 [a3 a4 |c5 [a6 37 26
b1 [a2 @3 a4 [c5 b6 47 22
b1 [a2 a3 b4 a5Ja6 45 21
b1 [a2 a3 |p4 a5 b6 55 17
b1 a2 [a3 b4 b5 [a6 53 15
b1 [a2 a3 b4 |b5 b6 63 11
b1 a2 a3 b4 lc5 a6 47 19
b1 [a2 [a3 b4 [c5 b6 57 15
b1 [a2 [a3 [c4 |a5 a6 45 24
b1 |a2 |a3 [c4 a5 |b6 55 20
b1 [a2 @3 [c4 |b5 a6 53 18
b1 [a2 |a3 [c4 |b5 b6 63 14
b1 [a2 @@3 [c4 |c5 [a6 47 22
p1 @2 a3 c4 5 6 A7 15
b1 [a2 p3 a4 |a5 fab 45 22
b1 [a2 b3 a4 |a5 b6 55 18
b1 [a2 b3 a4 |b5 |26 53 16
b1 [a2 b3 [a4 |b5 b6 63 12
b1 [a2 |b3 a4 [c5 a6 47 20
b1 [a2 b3 a4 |c5 b6 57 16
b1 [a2 [b3 |p4 [a5 |26 56 15
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c1 [a2 |b3 [a4 [c5 |b6 57 26
cl1 |a2 b3 b4 |a5 a6 55 25
c1 |a2 b3 b4 |a5 |b6 65 21
c1 [a2 |b3 b4 b5 |a6 63 19
c1 |a2 b3 b4 b5 b6 73 15
c1 |a2 b3 |c4 |a5 |a6 55 28
c1 [a2 b3 |c4 |a5 b6 65 24
cl1 [a2 b3 |c4 |b5 |6 63 22
c1 [a2 b3 |c4 b5 b6 73 18
cl |a2 b3 |c4 |c5 |a6 57 26
c1 |a2 b3 |c4 |c5 |b6 67 22
cl b2 |a3 |a4 |a5 |a6 15 68
cl |b2 |a3 |a4 |a5 |b6 25 64
cl |b2 |a3 a4 |b5 |a6 23 62
c1 |b2 |a3 |a4 b5 |b6 33 58
cl1 b2 |a3 la4 [c5 |a6 17 66
c1 |b2 |a3 a4 [c5 b6 27 62
c1 b2 [a3 b4 a5 |ab 25 61
c1 |b2 [a3 |b4 |a5 |b6 a5 57
c1 |b2 @3 |b4 |b5 g6 33 55
c1 b2 @3 |b4 |b5 b6 43 51
cl b2 [a3 b4 [c5 [ab 27 59
c1 |b2 [a8 |b4 [c5 b6 37 55
cl |b2 ja3 |c4 [a5 [a6 25 64
c1 b2 a3 |c4 [a5 b6 35 60
c1 b2 a3 |c4 |b5 [ab 33 58
c1 [b2 |23 |c4 b5 b6 43 54
c1 b2 [a3 [c4 [c5 [a6 27 62
cl |b2 |a3 |c4 |c5 |b6 37 58
c1 b2 b3 |a4 |a5 a6 25 62
c1 [b2 |b3 |a4 [a5 |b6 35 58
c1 b2 b3 [a4 [b5 |ab 33 56
c1 [b2 b3 |a4 b5 b6 43 52
c1 b2 b3 [a4 |c5 a6 27 60
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c1 [p2 b3 Ja4 [c5 b6 | 37 56
c1 |b2 b3 b4 [a5 |ab 35 55
cub2 b3 b4 a5 b6 45 51
c1 b2 |b3 |b4 b5 a6 43 49
c1 [b2 b3 [b4 b5 b6 53 45
c1 [b2 b3 |b4 |c5 [aB 37 53
cl b2 |b3 |b4 [c5 b6 47 49
c1 b2 b3 lc4 g5 [a6 35 58
c1 b2 |b3 [c4 a5 b6 45 54
c1 b2 b3 |c4 |b5 |a6 43 52
cl b2 b3 cd b5 b6 53 48
c1 [b2 b3 |c4 [c5 [a6 37 56
Ein2 b3 |c4 |c5 b6 47 52

Tabla 5.2, Paquetes posibles.

La tabla anterior merece ser explicada. Cada fila de dicha tabla muestra un
paquete determinado y la utilidad que el mismo tiene para ambas partes. Asi por
ejemplo, el paquete (al — a2 — a3 — a4 — b5 — a6) conlleva a un acuerdo en el cual se
tendrd un salario minimo igual al minimo nacional, un tope salarial igual a diez
salarios minimos, los dias de vacaciones seran fijados por la ley del trabajo al igual
que los meses de utilidades, se ofrecen siete dias de disfrute gratuito en los hoteles de
la cadena, y no se ofrece transporte gratuito. Tal paquete representa un nivel de

utilidad igual a 28 para el sindicato, y otro igual a 42 para la empresa.

Para encontrar un paquete eficiente, se halla uno que maximice la expresion
algebraica S5 + EE * ¢, donde SS y EE son las ponderaciones del sindicato y de la
empresa respectivamente, y c¢ es una constante positiva. Segun lo explicado
anteriormente, el mediador programard una hoja de Excel que permita hallar aquel
contrato que maximice la expresion anterior para una ¢ dado. A continuacién se

muestra tal hoja para un valor de c igual a 1.
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Tema Nivel Sindicato | Turismo y Placer | Sindicato + c*Empresa Contrato
[Salario minimo atl 0 20 20,00 0
b1 15 0 15,00 0
c1 15 10 25,00 1
0,00 0
Tope salarial a2 20 0] 20,00 0
b2 0 30 30,00 1
Dias de vacaciones a3 0 8 8,00 0
b3 10 2 12,00 1
Meses de utilidades a4 0 7 7,00
b4 10 0 10,00
cd 10 3 13,00 1
Uso de facilidades de servicio ab 0 6 6,00 0
b5 8 0 8,00 1
c5 2 4 6,00 0
ransporte gratuito ab 0 T 7,00 0
b6 10 3 13,00
Utilidad 53 48

El punto obtenido (53 , 48) es un punto eficiente, y por ende esta ubicada en la
frontera de eficiencia; esto ya fue demostrado en el capitulo 4. Tal punto corresponde
al paquete (cl — b2 — b3 — ¢4 — b5 — b6). El mediador podra obtener otros puntos
sobre la frontera de eficiencia tan solo variando el valor de la constante c. Esto
conlleva a que el proceso negociador gire en torno a paquetes eficientes y plenamente

identificados.

Como se observa a partir de este ejemplo, ¢l proceso negociador se enriquece
con el uso de las herramientas analizadas, simplificindose la labor de las partes, y
aumentando la probabilidad de acordar en un paquete que maximice el beneficio de

los negociadores. .
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Conclusiones

Este trabajo ha permitido observar cémo los aportes de distintas areas como la
investigacion de operaciones, la economia y la teoria de juegos, han permitido el
desarrollo de herramientas analiticas de negociacion confiables y de uso relativamente
sencillo. Herramientas que estimulan el aspecto cooperativo de una negociacion, y que
le permiten a sus partes hacer abstraccion del universo de soluciones posibles, e

identificar aquellas que les provean un nivel mayor de beneficio.

El estudio de estos modelos permitid develar su cardcter universal: pueden ser
usados en cualquier tipo de negociaciones entre dos partes, sin importar la ubicacién
geografica de las mismas. Mas aun, su aspecto cuantitativo facilita la negociacion a
distancia, una vez que cada parte ha identificado su tabla de utilidades. Sus
caracteristicas de confiabilidad, sencillez relativa ¢ independencia geografica subrayan

su importancia dentro del ambito de los negocios internacionales.

Otra caracteristica a resaltar de estas herramientas es la eficiencia de las
mismas. La belleza de los modelos planteados radica en el hecho de dejar a un lado
soluciones poco eficientes, y conducir el cauce negociador hacia aquellas de maxima

satisfaccion.

Por ultimo, se desea resaltar que la investigacidn desarrollada deja las puertas
abiertas hacia otras en el marco de las disputas entre mas de dos partes. Igualmente
atractivo resulta el desarrollo de sistemas de computacidn amigables que implanten los
modelos estudiados, y que sirvan de apoyo a la empresa venezolana en su proceso de

internacionalizacién.
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