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ABSTRACT

The thesis was inspired the experience that the author had to while working at Transpabon Ltda, a
food shipping company that has a nationwide operation, with its headquarters placed in Bogota.
This company started an expansion program in 2012, which consisted in having a new Transport
service with pick up vehicles for oil drilling zones, due to the increase of oil production,

specifically in the east savannah region of the country.

Therefore, the company chose to increase its sales force, hiring new account managers with
experiences in this type of operation. During this process, the company identified new possible
clients, which were not in the oil industry, but had a close relationship to them. Foundations, work
unions and city hall employees were among the recently discovered market, and the company was
eager to explore the possibilities to consolidate their position. And so, the new sales force was

authorized to offer services to the non-oil clients nationwide.

As a consequence in the change of the parameters, a new client who was located at the west region
of the country stated that his sugar producer farm needed transport solutions, which led to the
offering of Transpabon services. As days go by, the company started to inquire in some complains
that other companies stated against the new client. As a result, it was discovered that this client
was having some accusations that alleged irregular action from his behalf, moreover, the parties
accusing the client also said that it was a matter of time before he tried to sell Transpabon’s
equipment to a third party in order to profit from the fraud. At this point, the board decided to act,
therefore, the use of negotiation tactics were necessary in order to contain the alleged swindler,

recover the company’s equipment and minimize the company’s loss



RESUMEN

Este trabajo de grado, fue inspirado por la experiencia que el autor tuvo mientras trabajaba en
Transpabon Ltda, empresa de transporte de perecederos a nivel nacional con sede en la ciudad de
Bogota. Esta organizacion, inicié un programa de expansion en el afio 2012, en el cual pretendia
incursionar en el sector de servicio de transporte en vehiculos 4X4 para zonas petroleras, dado el
incremento en la produccion que se venia dando a nivel nacional, especialmente en la zona de los

Ilanos orientales, departamento del Meta.

Por lo tanto, la organizacion opté por incrementar su fuerza de ventas, contratando nuevos
directores de cuenta, con experiencia en para captar clientes. Durante el proceso, la organizacién
identifico que, sus servicios no estaban siendo solicitados Unicamente por empresas del sector
petrolero, sino que también existian oportunidades de negocio con estructuras adyacentes a las
operaciones de exploracion y explotacion de pozos petroleros. Entre estas se encontraban
fundaciones, sindicatos y alcaldias. Al querer atender las necesidades de los nuevos clientes,

Transpabon autoriza a su fuerza de ventas buscar clientes en diferentes industrias, a nivel nacional.

De esta manera, se llega a un cliente ubicado en el departamento del valle del cauca, solicitando
los nuevos servicios ofrecidos por la empresa para atender una operacion de transporte relacionada
con los ingenios de produccion azucarera. A medida que pasa el tiempo, se logra establecer que el
cliente esta siendo acusado de una presunta estafa, asimismo, Transpabon es advertido por los
acusadores, que el cliente pretende vender de manera ilegal los equipos que se le han puesto a
disposicion. En este punto se hace necesario el uso de tacticas de negociacién para poder contener

la presunta estafa, recuperar los equipos y minimizar el impacto sobre la compaiiia.



PALABRAS CLAVE

Proceso negociador

Elementos fundamentales

Estilos de negociacion

Mejor Alternativa a un Acuerdo Negociado
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1. INTRODUCCION

La negociacion, es una de las maneras que el hombre ha encontrado para satisfacer sus
necesidades, y esta tan intimamente ligada al ser humano que, se usa en el diario vivir. Ahora bien,
es importante analizar cdmo se lleva a cabo una negociacion, identificar sus variables y observar

como estas, se comportan.

Para una persona, que no esta especializada en el campo de la negociacion, puede que un analisis
profundo no represente una herramienta atil, por lo que es importante mostrar las bondades de
preparar un proceso negociador, como lo propone el modelo académico, planeando, ejecutando y

ajustando.

La academia, en su blsqueda de profundizar su, ha desarrollado una serie de modelos, donde
investigadores proponen diferentes formas de llevar una negociacion. Uno de los modelos de
mayor aceptacion es el de la universidad de Harvard, por lo que se busca analizar cobmo se
comporta este modelo en la realidad, y asi mismo, probar que algunos de sus elementos, son usados

de manera inconsciente en la cotidianidad.

Es importante saber, que los modelos no solo funcionan bajo las condiciones ideales, sino que
también funcionan como guia cuando las circunstancias presentan un escenario dificil. Por lo tanto,
se puede observar, como, en un caso con un panorama desalentador, se usan las estrategias y

tacticas, para darle un giro a la situacién, e inclinar la balanza de poder a favor.

El modelo académico, por supuesto no es una formula de éxito, donde su uso es infalible, pero
brinda las herramientas justas para construir una gestion ganadora, que junto con el entrenamiento

y la experiencia, puede crear a un negociador implacable.



2. OBJETIVO GENERAL

Exponer como se comportan las variables de negociacion encontradas en el modelo académico en

un escenario de instante dos.

Objetivos especificos

e Evidenciar la necesidad de negociar por parte de cualquier individuo.

e Exponer tres variables fundamentales para negociar

e Evidenciar como se establece y se ejecuta una negociacion, segun algunos autores del

modelo académico.

e Mostrar los estilos y las tacticas expuestas por el modelo académico.

e Proponer el concepto de estratega malicioso y el concepto de instante dos.

e Evaluar el impacto de los tres elementos fundamentales de negociacion en escenario

instante dos

e Exponer la experiencia de negociacion en instante dos que tuvo lugar en Transpabon Ltda

y evaluar si las decisiones tomadas fueron légicas.



3. JUSTIFICACION

3.1 LA NECESIDAD DE NEGOCIAR

La negociacion, es uno de los oficios méas antiguos que existen. Es una de las habilidades que ha

acompafado al hombre desde que éste inicio su vida en comunidad.

Mario Jinete en su obra como negociar con éxito (1992) establece, la necesidad del ser humano de
negociar. “Como ser, requiere un espacio vital, unas posesiones minimas, satisfacer unas
necesidades... y no puede poseerlo todo. Debe trabajar con otros, debe confiar en otros, otros

deben confiar en éI* .

Teniendo en cuenta la propuesta de Jinete (1992), queda claro que para lograr suplir sus
necesidades, el individuo se ve obligado a interactuar con otros para lograr obtener lo que se quiere.
Herb Cohen, autor de Todo es negociable (1984), define este proceso como “...un campo de
conocimiento y de accion cuyo objetivo es ganarse el favor de una gente de la que usted quiere
cosas?.” indicando que no solo se negocia por un beneficio econémico sino por obtener una
utilidad en general, que no siempre es monetaria. Es decir, el individuo negocia con el fin de
obtener ganancias tal como encontrar el amor, para establecer confianza, para encontrar verdades,
para dirimir diferencias, y en todos los casos, el factor monetario pasa de ser un objetivo a un

medio.

Por lo tanto, todos los individuos se ven en la obligacion de negociar en el dia a dia, con todas las

personas que interacttian sin importar el objetivo o los medios. Cohen expone en su obra todo es
negociable lo siguiente. “Su mundo real es una inmensa mesa de negociaciones, y, le guste o no,
usted es un participante®” Esto indica, que sin importar el oficio de cada individuo, sea médico,
abogado, mecanico, magistrado o profesor, todos deben negociar.

Roger Fisher, director del proyecto de negociacion de Harvard, coincide con la idea de tener que

negociar todo el tiempo en todo lugar. “GUstele o no, usted es un negociador. La negociacion es

1 JINETE Mario, como negociar con éxito, Ultragraf Editores, 12 edicién 1992, Colombia Pg. 17
2 COHEN Herb, todo es negociable, Editorial Planeta, 62 edicion, 1990 Argentina Pg. 13
8.Ibid. Pg.13



una realidad de la vida*”. Por consiguiente, queda claro que la negociacion es una habilidad

fundamental para todo individuo que vive en comunidad.

Esto se debe a que en el entorno cotidiano, se presentan situaciones de conflicto que obligan al
individuo a interactuar con otro para sortear el obstaculo y que exista un acuerdo de voluntades.
Al negociar un acuerdo, los individuos estan menos propensos a caer en un enfrentamiento que
comprometa la integridad de la comunidad, lo que mantiene la armonia entre las partes. Mario
Jinete, en su obra como negociar con éxito (1992) propone el concepto de negociacion como pilar

fundamental para la sociedad.

“Si obligamos a otros contra su voluntad, tarde o temprano sobrevendra la confrontacion. El

acuerdo y la negociacion son la uinica posibilidad de vivir en paz y armonia.””

Ahora bien, teniendo en cuenta que la negociacion esta en el dia a dia de los individuos, se puede
observar que para negociar, no se debe ser un ejecutivo de una gran organizacion o un dirigente

politico, ya que la esta puede tomar lugar entre dos grandes empresas o entre dos conyugues.

Relevancia social

Se busca que esta investigacion beneficie la sociedad en general. Al brindar una explicacion simple
y eficiente de cdmo se comportan los elementos de una interaccion de este tipo, permitird que
cualquier persona sin importar su campo de desarrollo, logre identificar riesgos y tenga la habilidad
de llegar a un acuerdo cuando se esta en una situacién adversa, generando bienestar, como bien lo
establece Jinete (1992) en la siguiente frase. “Practicar el acuerdo es la unica forma de ser

verdaderamente hombres libres y de buenas costumbres

4 FISHER Roger, URY William y PATTON Bruce Si de acuerdo como negociar sin ceder, Editorial
Norma, 52 edicién, 2012 Colombia Pg. 9

5 JINETE Mario, como negociar con éxito, Ultragraf Editores, 12 edicion 1992, Colombia Pg. 17

6 Ibid. PG 17



Implicaciones practicas

La negociacion existe en el diario vivir del individuo, hay que tener en cuenta los costos que se

pueden llegar a dar cuando se enfrentan condiciones adversas.

Costo de pérdida:

Un ejemplo de condiciones adversas se puede encontrar cuando la contraparte incumple con las
condiciones del objeto acordado. Por ejemplo, se acuerda entre dos partes la compra de un
producto. Donde el vendedor se compromete a entregar el objeto de negociacién al comprador,

bajo ciertas condiciones.

Entre estas se encuentran la calidad, precio, dia de entrega, forma de pago y en general todos los
aspectos que en una compra se puedan negociar. Ahora bien, asumiendo que el vendedor incumpla
alguna condicion, ya sea, que la calidad no es la acordada, o el dia de entrega no se cumplio, puede

generarle consecuencias imprevistas al comprador.

Entre estas se puede asumir que el comprador a su vez tenia vendido e mismo producto y no pudo
cumplir, o lo requeria en perfectas condiciones porque es un insumo de su industria. Sea cual fuere
el inconveniente, se puede decir que, para el comprador hay una perdida por que no tiene lo que

pidié y para el vendedor también existe un dafio ya que tiene que responder por el producto dafiado.

En este punto se inicia un segundo proceso negociador posterior al primero donde se negociaron
las condiciones de compra, Ahora es un proceso para adjudicar responsabilidades, y tanto el
comprador como el vendedor se encuentran en condiciones adversas ya que ninguno quiere incurrir

en gastos adicionales.

Por ende que de no llegarse a un acuerdo rapidamente, se generan costos ain mayores cuando las
diferencias pasan a ser resueltas por abogados en el marco de la ley, exponiendo que hubo un dafio

emergente 0 lucro cesante.

El cadigo civil colombiano, establece en el articulo 1614 lo siguiente



DANO EMERGENTE Y LUCRO CESANTE: Entiéndase por dafio emergente el perjuicio o la
pérdida que proviene de no haberse cumplido la obligacibn o de haberse cumplido
imperfectamente, o de haberse retardado su cumplimiento; y por lucro cesante, la ganancia o
provecho que deja de reportarse a consecuencia de no haberse cumplido la obligacion, o cumplido

imperfectamente, o retardado su cumplimiento.’

Teniendo en cuenta lo anterior, este dafio emergente se da, cuando el acuerdo de una negociacion
no se cumple en su totalidad generando costos adicionales. Por lo que, cuando se hace uso de la
ley para dirimir las diferencias, se incrementan draméaticamente los costos debido a la aparicion de

los litigios.

Estos enfrentamientos juridicos tienden a ser costosos debido a que los representantes de las partes
se les debe pagar para gestionar cualquier proceso judicial, lldmese demanda, conciliacion,

notificaciones y demas.

En adicion a esto, existe la posibilidad que el resultado sea notablemente perjudicial para una de
las partes, ya que puede ser obligado a indemnizar a la otra y asumir todos sus costos, aumentando

la pérdida acumulada.

Por lo tanto, se puede decir que, generalmente las condiciones adversas se dan después de una
negociacion incumplida, y es necesario usar tacticas y estrategias para contener un dafio

emergente, y evitar que los costos de solucionar una situacion, se disparen.

Teniendo en cuenta, lo descrito durante este capitulo, que consiste en entender la importancia de
saber negociar en el diario vivir, se busca ahora entender las partes de una negociacion. Cuales
son sus partes, como se puede construir una estrategia y una tactica que sirva y si existen elementos

comunes que puedan servir de guia para cada negociacion.

Ahora, como sale descrito en el siguiente capitulo, se busca desglosar, las partes del proceso

negociador, y observar que impacto tiene cada una en el camino a obtener el objetivo general.

7 ARTICULO 1614 DEL Cadigo Civil Colombiano



4. ANALISIS DE UN PROCESO NEGOCIADOR

Cada proceso negociador se desarrolla de manera distinta, puesto que las circunstancias en las
cuales toman lugar, rara vez son iguales. Por lo tanto, se plantea la pregunta ;como entender la

negociacion, si cada situacion es unica?

Se puede analizar este proceso identificando las variables bésicas presentes en la mayor parte de

estas interacciones, y a su vez, analizar el impacto de las mismas.
Participantes

Cualquier negociacion, en su minima expresion debe tener al menos dos partes. Son estos, lo que

toman parte en el proceso y son los que interactdan.

Existe una variedad infinita de partes ya que estos pueden ser individuos o grupos de individuos
gue acttan en nombre propio o de terceros para alcanzar un objetivo. Asi mismo, se puede dar la
situacion donde exista un solo individuo, que se debate entre dos “partes” al buscar tomar una

decision lo que en dltima instancia significa, una negociacion consigo mismo.

En el entorno empresarial, las partes de una negociacién pueden ser personas naturales o juridicas,
de caracter privado o publico, quienes llevan a cabo los procesos. Es importante resaltar que, las
negociaciones se pueden dar en cualquier combinacion de “partes”, es decir, no siempre negocian
dos personas juridicas o dos personas naturales, la negociacion no es excluyente, por lo que una
persona natural y juridica también llevan sus procesos. Asi, como cada negociacién tiende a ser
unica, cada “parte” tiene una manera Unica de gestionar un proceso negociador. Existen varios
estilos diferentes de cdmo negociar, claro estd, que sin importar la naturaleza de las partes,
generalmente se interactla con tres elementos basicos que estan presentes en los procesos

negociadores, tiempo, informacién y poder.



4.1 ELEMENTOS FUNDAMENTALES

Teniendo en cuenta la diversidad de actores que puedan existir, cabe resaltar, que las partes,
generalmente se enfrentan al manejo der los elementos bésicos de la negociacion. Herb Cohen

(1990), define las variables, para lograr un objetivo.

“Es la utilizacion de la informacion y el poder para afectar comportamientos dentro de un
remolino de tensiones®” Teniendo en cuenta que la afirmacion anterior, se asemeja mas a una
descripcion poética de la negociaciéon que a una definicion académica, no se puede negar que la
frase se acerca a la realidad. En una negociacion, se busca obtener un objetivo y existen elementos

que de ser controlados, incrementan la posibilidad de éxito.

De acuerdo a los autores COHEN (1990) existen tres elementos que generalmente se logran
identificar en un proceso negociador. En primer lugar se encuentra el poder, que consiste en la
habilidad de influenciar en el proceso o en la contraparte para facilitar la obtencién del objetivo.
Existen diversos tipos de poder que son abordados mas adelante y explicados de manera concreta,

exponiendo el impacto que tiene sobre una negociacion.

En segundo lugar se encuentra la informacion, que hace referencia a la indagacion que se puede
hacer sobre el entorno y la contraparte. Es un factor importante puesto que permite incrementar la
posibilidad de conocer sus verdaderas intenciones, alcances, recursos y en general todo elemento

que pueda servir como herramienta de negociacion.

En tercer lugar, se identifica al tiempo, que se puede denominar como el ritmo del proceso
negociador. Conocer el tiempo con el que cuenta la contraparte para llegar a un acuerdo, puede

representar una ventaja contundente a la hora de buscar concesiones.

La combinacién de los elementos fundamentales, puede ser la llave del éxito para un negociador,
por lo cual es importante entender cada uno, y de esa manera buscar la forma de combinarlos, para

generar una superioridad decisiva a la hora de interactuar con la contraparte.

8 COHEN Herb, todo es negociable, Editorial Planeta, 62 edicion, 1990 Argentina Pg. 13

8



Por lo tanto, a continuacion se encuentra la descripcion del primero de los elementos
fundamentales, visto a través de los ojos de COHEN (1992) y FISHER (1990) autores que

coinciden en ciertos puntos a la hora de describir el poder y su impacto.

4.2 PODER
Esta variable establece el equilibrio de influencia de las partes y proporciona un marco para que
el negociador inicie a trazar la estrategia general que usan para imponerse en el proceso de
negociacion y asi acercarse a su objetivo. Cohen, define el poder en una negociacion de la siguiente
manera:

“Es la capacidad o habilidad de hacer que se hagan las cosas...°”

Contribuyendo a la definicién anterior, se puede establecer que, en una negociacion, tiene poder

la “parte” que pueda influir en el curso del proceso de manera mas efectiva.

Existen varios tipos de poder, pero, lo més importante que se deben tener en cuenta, es que el
poder es relativo y no absoluto, ya que su efectividad depende de las circunstancias que rodeen al

proceso, y a la contra parte.

Roger Fisher, William Ury y Bruce Patton en su obra si, de acuerdo: como negociar sin ceder

(1990) propone una definicién de la relatividad del poder.

“...el poder relativo de negociacion de dos partes depende primordialmente de lo poco atractiva

que sea la posibilidad de no llegar a un acuerdo®®. ”

Es decir, que sin importar los recursos que tengan a disposicion, ya sea dinero, las partes para
negociar, se puede decir que este poder tiene “valor” siempre y cuando las “partes” tengan la
necesidad de llegar a un acuerdo. Lo que significa que, si una de las partes, se puede dar la
posibilidad de dejar de lado un acuerdo, la contraparte no tiene un poder suficiente para influir en

las decisiones de manera contundente.

° |bid. Pg. 45
10 FISHER Roger, URY William y PATTON Bruce, si de acuerdo: como negociar sin ceder, Editorial
Norma, Colombia 2012, Pg. 119



Asi mismo, se pueden varias las condiciones, y observar cOmo cambia el “valor” del poder. Cohen

propone una afirmacion acerca de la relatividad del mismo:

“...cuanta mds gente quiera su dinero, mds valor tiene este dinero'.”

Lo anterior, hace referencia nuevamente al impacto que tienen las circunstancias alrededor del
proceso negociador. Por ejemplo si existe una de las partes, que debido a circunstancias de su
entorno, esta obligada a llegar a un acuerdo, y presionada por un limite de tiempo, tiene su poder
negociador limitado. Adicionalmente, su posicion se erosiona aun man, cuando deja ver a la
contraparte la urgencia de obtener el objetivo, lo que permite a la contraparte fortalece su posicion,
e incrementa el “valor” de su poder, brindandole mayor espacio de maniobra, permitiéndole en
altima instancia, mayor peso al momento de exigir concesiones, teniendo el concepto de
relatividad del poder, y que este se determina por la necesidad o deseo de llegar a un acuerdo de
la contraparte, se pueden identificar los diferentes tipos de poder que se presentan en los procesos

negociadores

Cabe anotar que existe un sinfin de significados de poder, por lo que en esta investigacion, se
observa el elemento a través de los conceptos del autor Cohen, expuestos en su obra todo es
negociable (1990). En este texto, se describe puntualmente como se puede llegar a manifestar el

poder en una negociacion.

Poder de leqgitimidad

Para iniciar, se encuentra, el poder denominado como legitimo. Este hace referencia a la “idea” de
que lo que estd impreso es inamovible. Este tipo de poder se encuentra por ejemplo en el diario
vivir del individuo cuando se dispone a comprar un producto en almacenes de grandes superficies,
donde todo ya tiene un precio impreso. Al tener el costo puesto en todos los lugares del almacén,
se busca que el vendedor no tenga que convencer al comprador del valor que tiene que pagar, sino
por el contrario, es mas una interaccion de “tomelo o déjelo”. Este elemento tiende a ser exitoso

cuando el vendedor tiene la posicién de ser el Gnico individuo que tiene los productos a la venta.

Poder de arriesgarse

11 COHEN Herb, todo es negociable, Editorial Planeta, 62 edicion, 1990 Argentina Pg. 48
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Este es el poder por excelencia de los negociantes. El libro todo es negociable lo define con la
frase “para ganar, hay que apostar primero?”, y hace referencia a la necesidad de invertir en una
situacion para poder hacerla rentable. Claro est4 que se debe tener en cuenta el concepto de riesgo
calculado, para no llegar a caer en una situacion donde el costo causado es mayor a los retornos
que se logran. Por lo tanto, un excelente complemento al poder de riesgo, es sin duda la habilidad
de medir la probabilidad de éxito, teniendo una vision clara de los requerimientos que necesita

cada caso para ser exitoso.

Poder de compromiso / inversién

Este poder es la habilidad del individuo de comprometer a terceros en un proceso. Es una manera
de disminuir el riesgo en un equipo negociador y promover el interés. Por otro lado el poder de
inversion es usado en la interaccién con la contraparte, el cual consiste en haber prolongado la
negociacion y haber hecho que la otra parte haya invertido una cantidad considerable de esfuerzo
y recursos. Por ende, es mas probable que la otra parte no deje el proceso y se llegue a un acuerdo.
Cabe resaltar, el negociador debe lograr calcular la urgencia de la contraparte de llegar a un
acuerdo, lo que es proporcional a la posibilidad de comprometerse. Este poder puede ser facilmente

erosionado en casos que la contraparte pueda conseguir un acuerdo negociando en otro lugar.

Poder de pericia / experiencia

Este es el que se Ilama de experiencia. En las negociaciones que tienen como objeto, productos o
servicios con un nivel técnico especializado, es recomendable tener una persona en el equipo
negociador que sea experta en el tema. Este individuo permite controlar la interaccion debido a su

experiencia por lo cual, la contraparte actuara con respeto o temor y sera facil gestionar un acuerdo.

12 COHEN Herb, todo es negociable, Editorial Planeta, 62 edicion, 1990 Argentina Pg. 53
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Poder del premio o castigo

Este poder, generalmente es usado por un negociador de estilo duro, (estilos de negociacion
Capitulo I11) Hace referencia cuando, una de las partes expresa los beneficios que se pueden
conseguir si se logra un acuerdo, pero también propone el dafio potencial que se puede sufri en el
caso que no se llegue al mismo, por lo que se busca que la contraparte, sea vea impulsada a aceptar

las exigencias del negociador.

Poder de la moralidad

La moralidad consiste en confiar que las partes comparten un mismo juego de reglas de
convivencia y una vision similar de lo que es bueno y malo. Por ende una de las partes puede

confiar en una visién moral para que se acepten concesiones de todo tipo y magnitud.

Poder de percepcion

El poder basado en percepcion radica basicamente en la manera por la cual un individuo identifica
a otro. Un individuo puede manipular la vision que proyecta a su entorno para enviar un mensaje
especifico sin que esa sea su realidad. En la obra como negociar con éxito de Jinete, se establece
la idea que, los individuos reaccionan a lo que creen que es real y no propiamente a la realidad.

“...en un proceso de mnegociacion usted posee una gran ventaja cuando logra precisar la

percepcion que los otros tienen de usted?3. ”

Es importante tener en cuenta que un uso inapropiado o desmedido de poder, incrementa el riesgo
de sufrir efectos perjudiciales para cualquier proceso negociador. El autor Buenestado, en su obra
saber negociar con el diablo (2002) respalda la idea del peligro que representa el uso equivocado
del poder

“El exceso de poder es debilidad. La fuerza estd en la dosis, no en la sobredosis.**”

De acuerdo con la afirmacion anterior, es claro que el poder, no solo es relativo, sino que su

efectividad también esta ligado a como se usa. Por lo que se puede afirmar que un poder mal

13 JINETE Mario, como negociar con éxito, Ultragraf Editores, 12 edicion 1992, Colombia Pg. 73
14 BUENESTADO Sebastian, Saber negociar con el diablo, plataforma empresa, 12 edicién, Barcelona ,
Espafia 2002 Pg. 46
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administrado, no solo pierde su efecto en el proceso negociador sino que puede incluso llegar a
erosionar la posicion que se desea defender. Ahora bien, el poder, sin importar de que tipo, puede
incidir de forma contundente un proceso negociador, pero su verdadero valor se distingue cuando

el individuo lo puede combinar con el elemento de informacion.

Si se hiciera una meté&fora acerca de los elementos de la negociacion, el poder seria una espada, y
la informacion es a la habilidad para usarla. Este elemento, es un pilar fundamental en el proceso

negociador, ya que permite construir una estrategia para conseguir el objetivo.

4.3 INFORMACION

La informacion representa un elemento valioso para el negociador, ya que le permite al negociador
identificar los elementos presentes en su entorno, para poder establecer que es una oportunidad o
una amenaza. Este elemento es la herramienta por medio de la cual se puede administrar el poder
para hacerlo efectivo.

Cohen, lo define de la siguiente manera:

“Puede abrir la puerta del arca del llamado éxito.*®”

En los procesos de negociacion, cuando se interactlia con una contraparte nueva, se esta rodeado
de incertidumbre. Es por eso que lo mas importante en una interaccion, recopilar la mayor cantidad
de informacidn posible ya que contrario a la variable poder, ésta da una posicidn ventajosa absoluta

y no relativa.

Rara vez, se posee informacion total acerca de un asunto o contraparte, pero una recopilacion bien
estructurada datos provee indicios importantes sobre la situacion. Volviendo al ejemplo de la
competencia de dos individuos, se puede ver como una buena informacion relativiza el poder.
Suponiendo que el primer individuo, de antemano supiera el monto de deuda que tiene el vendedor,
puede ajustar su oferta a una cifra similar a la que requiere y ahi convertir su desventaja en

capacidad financiera en una fortaleza estratégica.

15 COHEN Herb, todo es negociable, Editorial Planeta, 62 edicion, 1990 Argentina Pg. 86
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De la misma manera lo puede hacer el segundo individuo, ya que puede buscar en sus activos, uno
que sea de interés para el vendedor, si sabe de sus gustos, necesidades o preferencias. Una de las
obras mas estudiadas para estrategia que puede establecer la importancia estrategia de poseer

informacion sobre la contra parte y los beneficios que vienen con ellos.

“conoce al enemigo y condcete a ti mismo; nunca te encontraras en peligro en cien batallas!®”

Establecida la necesidad que existe de obtener informacién, se debe enfatizar en lo que es
informacion util. Se puede saber mucho sobre la otra parte de la negociacion pero si los datos
obtenidos no son pertinentes para lo que se quiere obtener, puede convertirse en un elemento
perjudicial. “Un buen negociador sabe identificar la informacion que le puede ser de interés de la

queno..t"”

Cuando se logra obtener informacion que es pertinente para que la otra parte acepte, el balance de
poder cambia. Esto se debe a que ya no se esta buscando cambiar la posicion que defiende cada
parte sino que se alinean los intereses y se incrementa notablemente la posibilidad de llegar a un
acuerdo. “cuantas negociaciones devienen imposibles porque nos perdemos en el laberinto de las
posturas y no nos centramos en los intereses.’®” En resumen, aquel que posea informacion
relevante en una negociacion, puede, genera una posicion de ventaja, que permite imponer ciertas
condiciones. El negociador que conoce el limite de recursos con los que cuenta el adversario, puede
presionar para lograr la mayor ganancia, asi mismo, si se conoce la urgencia del adversario, se
puede crear una lista de exigencias que incrementen e beneficio del acuerdo. Se puede decir, que
la parte que pueda acceder a informacion sobre la otra, tiene una mejor posicion para negociar, y

puede “dosificar” su poder de acuerdo a la necesidad de la situacion

Ahora bien, volviendo al andlisis de como se relacionan los elementos fundamentales, siendo el
poder, una espada y la informacion, la habilidad para usarla, ambos carecen de efectividad si no
se sabe el instante justo para usarlos, puesto que, usados en un momento inoportuno, pueden llegar
a generar consecuencias adversas. El tiempo es el tercer elemento fundamental, y conocerlo

permite imponer el ritmo del proceso negociador, es saber cuando hacer una oferta, o cuando

16 TZU Sun, El arte de la guerra, Panamericana editorial, 42 edicién, Colombia 2002

17 BUENESTADO Sebastian, Saber negociar con el diablo, plataforma empresa, 12 edicién, Barcelona ,
Espafia 2002 Pg. 75

18 |bid. Pg.75
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amenazar con retirarse. Sin duda es un elemento de vital importancia que unido con los dos

anteriores, conforman una herramienta poderosa a la hora de negociar.

4.4 TIEMPO

El manejo del tiempo, sin lugar a dudas es un complemento importante , ya que le permite al
individuo llevar el ritmo del proceso negociador. Por supuesto no es definitivo, pero es una
herramienta contundente para el negociador.

_“Ya que no podemos controlar el reloj, debemos examinar de qué manera el paso del tiempo

afecta el proceso de negociacion.?®”

De acuerdo a la apreciacion de Cohen, se encuentra que, no se puede controlar el tiempo, pero que
al conocer el impacto de este en el proceso negociador, se puede sacar provecho que incremente
la posibilidad de éxito. Nuevamente se vuelve a la idea de las circunstancias que rodean a cada
una de las partes para determinar el impacto de las variables fundamentales (poder, informacion y
tiempo). Con respecto al “tiempo”, cada proceso negociador, se lleva a un ritmo diferente,
dependiendo del limite temporal que cada una de las partes tenga. Si una de las partes se encuentra
cerca de su limite de tiempo, estard mas presionada a buscar el acuerdo.

Es una constante, cuando hay una negociacion que las concesiones seas mas faciles de adquirir
cuando el limite temporal se acerca. Al haber presion por llegar a un acuerdo, y con poco tiempo
se evidencia como se aumenta la dinamica de la interaccion y eventualmente, la parte con mayor

necesidad cede.

Mario Jinete en su obra como negociar con éxito (1992) coincide con el concepto y lo resume de
la siguiente manera “...cuanta mayor urgencia tenga alguien en llegar a acuerdos, mas estara
dispuesto a ceder...°”. Como se puede evidenciar, las circunstancias que rodean a las partes
determinan el impacto de la variable de “tiempo” sobre el resultado final del proceso negociador.

Por lo tanto, el individuo que negocia debe buscar minimizar la probabilidad de ser victima de un

19 COHEN Herb, todo es negociable, Editorial Planeta, 62 edicion, 1990 Argentina Pg. 79
20 JINETE Mario, como negociar con éxito, Ultragraf Editores, 12 edicién 1992, Colombia Pg. 85
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limite temporal, o procurar que la contraparte tome conciencia de ello. Cohen describe una

propuesta que se encuentra de la mano con el concepto del “uso” del tiempo

“Su verdadera habilidad se pone a prueba cuando estd obligado a esperar pacientemente...’*”

El negociador tiene el reto, de ajustar su estrategia a un elemento que no puede controlar, y como
Cohen lo estable en la afirmacion anterior, se pone a prueba la pericia del individuo al buscar

capitalizar una variable incontrolable a su favor.

Por lo tanto, se puede decir, que aunque, los procesos negociadores no se repiten en términos de
forma. Sin importar si se negocia con la misma contraparte bajo las mismas condiciones, la
dindmica no toma lugar de la misma manera. Es entonces, importante anotar que identificar los
elementos fundamentales, ayuda a disminuir la incertidumbre, permitiendo que el negociador

pueda construir una estrategia personalizada a cada caso.

En resumen, se puede decir que, aunque el negociador no cuenta con una formula infalible para
Ilegar al acuerdo, si cuenta con herramientas valiosas como los elementos fundamentales, que no

aseguran el éxito, si pueden acercarlo de manera considerable.

4.5 PLANEACION DE UNA NEGOCIACION

Para efectos de esta investigacion, se busca dividir la planeacion de un proceso negociador en tres

pasos:

I.  Definicion de objetivo:

El primer paso es la definicion de un objetivo claro. Que se desea especificamente de la otra parte.
Este fin debe establecerse de tal manera que para cuando el proceso negociador inicie, se tenga
una hoja de ruta definida y no se dé lugar a desviaciones que pueden desembocar en un efecto

perjudicial a largo plazo.

21 Ubid, Pg, 86
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II. Busqueda de informacion:

En segundo lugar, es necesario buscar toda la informacién posible sobre el proceso que se va a

desarrollar.

Es importante conocer la capacidad propia del negociador y su alcance. En otras palabras, medir
los recursos econdmicos, emocionales, temporales, sociales y académicos con los que cuenta el
individuo para participar en el proceso. De esta manera se tendrd una vision objetiva de las

herramientas con las que se cuenta en el proceso negociador.

Por otro lado, la informacidn exterior, como su nombre lo precisa es todo lo que hace referencia
al entorno de la negociacion. En este proceso se busca tener informacion, como por ejemplo,
antecedentes de la contraparte y su estilo de negociar. Asi mismo puede llegar a ser util, un
conocimiento acerca de los intereses generales de la contraparte, que no tengan que ver con la
negociacion en cuestion, puesto que abre la posibilidad de abordar temas afines, que faciliten la

empatia entre las partes, incrementando la probabilidad de llegar a un acuerdo.

Lo anterior, permite tener una visién mas concreta del entorno, facilitando la creacion de una hoja
de ruta a seguir. Cohen (1992) resume la importancia de la basqueda de informacion de la siguiente

manera

“...la informacion representa poder, en especial en situaciones en que no se puede confiar por

completo en la otra parte??”

Al organizar la informacion, se logra minimizar el nivel de incertidumbre, lo que permite una
mejor gestién a la hora de negociar. Por supuesto, es importante no solo tener cantidad de
informacidn sino también calidad. Es decir, debe existir una gestion rigurosa a la hora de filtrar
todo el conocimiento que se obtiene, lo que llevara finalmente a la produccion de informacion

pertinente y util.

22 COHEN Herb, todo es negociable, Editorial Planeta, 62 edicién, 1990 Argentina Pg. 87
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IIl.  Uso de la informacién.

Naturalmente, la siguiente etapa consistira en definir como usar la informacion conseguida para
llegar al objetivo. Es entonces, cuando se inicia la formulacion de la estrategia como mapa de ruta,
estableciendo pardmetros como la magnitud de las concesiones y el estilo de negociacion que se

va a aplicar.

Ahora bien, el negociador inicia con el propdsito de llegar a un acuerdo, pero es recomendable
que tenga en mente la posibilidad de no poder conseguir el objetivo. Toda negociacion no esta

destinada a llegar a feliz término, por lo tanto se debe saber en qué momento levantarse de la mesa.

Por lo tanto, puede ser beneficioso que el negociador, conozca en qué punto no puede seguir el
proceso. Por ejemplo, que se encuentre con una contraparte que hace exigencias fuera de alcance,
0 que cumplir dichas exigencias disminuyan el valor del objetivo. Roger Fisher (1990) busca
exponer la importancia de saber cuéndo retirarse, o como lo define en su libro Si, de acuerdo, como
negociar sin ceder (1990) el MAAN.

IV.  Creacion de Mejor Alternativa a un Acuerdo Negociado (MAAN)%

El MAAN (Mejor Alternativa a un Acuerdo Negociado?*) consiste en qué hacer cuando no se
logra llegar al nivel minimo esperado en una oferta y es mejor retirarse. Es decir, hasta qué punto
se puede ceder para no entrar en una situacion que termine erosionando la rentabilidad. “La
indefinicion del MAAN vy el contratar por contratar, como el vender por vender, lleva a muchas

o . . e 25
empresas y organizaciones, a hacer concesiones que sacrifican su utilidad...

Teniendo en cuenta la importancia de esta herramienta, se vuelve mas facil vislumbrar el punto
de no retorno, y de esta manera salvaguardar la posicion que se defiende de un perjuicios mayor

al de no encontrar un acuerdo. Fisher (1990) propone una recomendacidn, al estar en medio de los

23 FISHER Roger, URY William y PATTON Bruce Si de acuerdo, Editorial Norma, 52 edicion, 2012
Colombia, Pg. 113

24 |bid. Pg. 113

25 JINETE Mario, como negociar con éxito, Ultragraf Editores, 12 edicién 1992, Colombia Pg. 91
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ofrecimientos a la contraparte, “...cuando se encuentre tentado a hacer concesiones por debajo

de su minimo aceptable jdeténgase! Cancele o aplace la negociacion. La situacion puede

mejorar...?®”.

Cuando se aplaza una negociacion con base en el MAAN, se puede llegar a una mejor solucion
debido que los procesos son dinamicos y el entorno varia, cambiando a su vez la manera de actuar
de todos los implicados. Jinete, en su obra como negocia con éxito (1992) respalda el concepto

con la siguiente afirmacion:

“Es cierto que las personas dificilmente cambian, pero las circunstancias si pueden variar.?’”

Nuevamente, se vuelve al concepto original que gobierna el impacto de las tres variables
fundamentales, las circunstancias. Al accionar el MAAN, se puede detener el proceso y retomarlo

nuevamente cuando las condiciones se tornen propicias.

4.6 EJECUCION DE UNA NEGOCIACION

De acuerdo con Donald Hendon y Rebecca Hendon en su obra Como negociar en cualquier parte
del mundo (2002), propone un método para que el negociador dividida en seis etapas? el proceso.

Etapa 1 Pre negociacion

En este periodo se definen los objetivos con la otra parte en funcion de los intereses. Se realiza los
pasos a seguir teniendo en mente el objetivo que se propuso en la planeacion. Asi mismo se tiene
en cuenta la restriccion que pueda ofrecer el entorno en el cual se va a desarrollar el proceso o el

impacto de la otra parte en la misma.

Teniendo una interaccién inicial con la otra parte, se puede presumir cual puede ser la reaccion de
esta cuando se llegue a hablar de maximos y de minimos. Es decir, cual puede ser la respuesta de
la otra parte cuando llegamos al méximo de concesiones o al minimo de venta o que tan viable es

el MAAN bajo estas condiciones.

26 |bid. Pg. 87

27 |bid. Pg. 87

28 HENDON Donald, HENDON Rebecca, como negociar en cualquier parte del mundo, Editorial Limusa,
3?2 edicion, México 2002 Pg. 18
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Etapa 2: Entrada

En esta etapa, es cuando se realiza la primera oferta por el objetivo que se quiere. Debe ser el punto
de inicio del cual se pueda negociar. Es importante que la oferta no sea irreal o de posicion extrema
puesto que una de éstas transmite una imagen de negociador extremos y vertical lo cual

desincentiva cualquier proceso de negociacion.

Una excelente herramienta para tener un buen punto de inicio, es ponerse en el puesto de la otra
parte al momento de ver la primera oferta, para asegurarse que no se sentird insultado o
desmotivado desde el inicio del proceso. “Entender el mensaje tal como lo recibe la parte

contraria®®”.

Es una posicion de desventaja cuando la entrada se hace desde el minimo o el maximo real propio
puesto que le entrega deliberadamente la informacion a la otra parte de que no tiene otro camino.
Por lo tanto, lo ubica en una posicion donde deba hacer concesiones que no tengan que ver con el

precio del objetivo pero que tienen costos igualmente.

Etapa 3: Buenas relaciones

Es importante, una vez establecido el proceso negociador, mantener una relacion cordial con la
contraparte, ya que ademas de ser Gtil para mantener la armonia en el proceso negociador, es una

ventaja a futuro en el caso que se hagan negociaciones posteriores a la actual.

Es entonces, cuando se inicia un proceso de conocerse mutuamente, por lo que es recomendable
estudiar previamente el contexto cultural de la contraparte para no incurrir en acciones que puedan
ser percibidas como indebidas o hasta irrespetuosas, 1o que contribuye a minimizar el riesgo de

confrontacion innecesaria.

29 FISHER Roger, KOPELMAN Elizabeth mds alld de Maquiavelo, Harvard University Press, 2a edicién, 2006, Pg. 70
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Durante esta etapa, se busca evaluar la actitud de la parte contraria con respecto al negocio, las
concesiones, los obstaculos, y demas puntos a negociar. Es comun, que antes de iniciar todo el
proceso, se encuentren las partes de manera informal, y se conozcan un poco. Pero, también es
comun que la actitud de las partes cambie radicalmente una vez se hayan iniciado negociaciones

3

oficiales. “...podra descubrir por primera vez la verdadera actitud y opinion de la otra parte

’

acerca del negocio en cuestion, la “verdad” suele escaparse en los encuentros informales...’

Generalmente, las relaciones cordiales contribuyen a llegar a acuerdos de manera efectiva, puesto
que partes con vinculos estrechos, estan mas dispuestas a conceder concesiones y buscar

alternativas para lograr los objetivos.

Etapa 4: Reformular estrategias iniciales

Una vez, consolidadas las relaciones cordiales entre las partes, se genera un entorno que permite
al negociador conseguir mas informacion sobre el entorno negociador. Se ha observado la actitud
inicial de la contraparte, y la manera en que emplea los argumentos para abordar los temas en
discusion. Lo que al final, le da la posibilidad al negociador de ajustar informacién previamente
recolectada y recolectar datos que antes no tenia ya que puede cambiar algunos supuestos por
hechos.

Con nueva informacion, se puede realizar una retroalimentacion sobre la efectividad de las
estrategias previamente planteadas y ajustarlas de ser necesario. Posteriormente, se llega a la
reformulacion de estrategias, donde los ajustes llevan a propuestas mejor direccionadas, a las

necesidades de la parte contraria, sin perder de vista el objetivo inicial.

Etapa 5: Regateo y Concesiones

En esta etapa se llega al concepto clasico de negociar, es decir cuando ya estéa la interaccion de las
partes, donde se observan las propuestas de cada uno, dejando entrever ligeramente los objetivos

que pretenden alcanzar. Hendon, propone una afirmacion coloquial, que de manera general, recoge
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la esencia del concepto del “regateo” “...la parte dinamica de la negociacion, cuando las partes

12

involucradas estiran y aflojan por turnos®...

Por consiguiente, debido a que en esta etapa se enfrentan las voluntades de los negociadores, las
buenas relaciones creadas previamente, son sometidas a toda la presion que conlleva el proceso

negociador.

De acuerdo con Donald Hendon y Rebecca Hendon (2002), es importante mantener la objetividad
en medio del proceso negociador y asi llegar de la manera efectiva al fin que se quiere. Por lo
tanto, establece parametros, que son compartidos a su vez por Roger Fisher, William Ury y Bruce

Patton en su obra Si, de acuerdo, como negociar sin ceder (1990)

1) Separar personas del problema

El negociador debe desprenderse en cuanto a emociones, dado que debe concentrar toda su energia
en tratar de llegar a un acuerdo sin importar que tipo de persona tenga como contraparte. Es decir,
sin dejarse afectar por, comentarios opiniones, comportamientos y en general, por cualquier accion
del individuo que no tenga que ver con llegar al resultado. Una vez se tiene claro que la contraparte
no es el problema, se prosigue al siguiente punto, donde se orientan los esfuerzos para llegar al

objetivo.

2) Concentrarse en objetivos y no en posiciones

Se hace referencia a que el negociador debe tener claro su objetivo y caer en una discusion
prolongada donde la contraparte no tiene intencion de ceder. Este tipo de confrontaciones
normalmente vienen acompafadas de cargas emocionales altas por lo que los individuos,
impulsados por sus emociones defienden su idea y son ciegos a cualquier oferta puesto que lo ven

COMO una amenaza.

Cuando una negociacion cae en una confrontacion inamovible, es mejor buscar razonar con la

contraparte, evaluando las condiciones que exige y evaluando cuales pueden ser objeto de

30 HENDON Donald, HENDON Rebecca, como negociar en cualquier parte del mundo, Editorial Limusa,
3?2 edicion, México 2002 Pg. 23
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concesion. Lo anterior busca, demonstrar una posicion flexible, que permita a la otra parte, ver la
voluntad de buscar el acuerdo y asi mismo le corresponderd, claro esta, sujeto a que tan estrechas

son las relaciones construidas previamente.

3) Inventar opciones en beneficio mutuo

Como bien, el segundo parametro depende de la efectividad del primero, el tercero hace lo mismo
con el segundo. Al tener claro que el conflicto de intereses no se centra en posiciones, se puede

buscar soluciones que satisfagan a ambas partes, sin afectar emociones.

4) Emplear criterios objetivos

Al eliminar el efecto nocivo de las emociones, se puede construir de manera objetiva, criterios que
sean necesarios para llegar a un acuerdo. Se centra entonces la interaccion en temas técnicos,
financieros, de plazos, y demas variables que sirven para acercar las voluntades de los

negociadores y por supuesto facilitar un acuerdo.

Etapa 6: El acuerdo

En este punto se ha logrado que las dos partes, acepten las condiciones y concesiones del otro,
dando por terminado el proceso de exigencias. Es decir, que, cada una de las partes ha obtenido al

menos lo minimo que esperaban.

Cabe resaltar, que el acuerdo, no es el final del proceso negociador, por el contrario, da inicio a
otra etapa del mismo, la post negociacion. Ahora bien, ya se ha llegado al objetivo general, pero
es posible que todavia existan condiciones alrededor de este, que no han sido plenamente
establecidas, por lo tanto, se inician negociaciones para determinar, la manera de honrar los

compromisos adquiridos por las partes.

Claro esta que no se puede declarar victoria cuando se llega al acuerdo principal, puesto que se
puede llegar a presentar el caso, donde los pardmetros a establecer, exigen una renegociacion de
los términos ya acordados. En este caso, se inicia nuevamente las seis etapas del proceso
negociador, en la basqueda de las modificaciones requeridas.Ahora bien, asumiendo que no se

requiera de una renegociacion, y que las partes en la post negociacion han llegado a un acuerdo
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sobre los detalles secundarios, se puede afirmar, que el proceso ha terminado. Sin embargo, es
importante que el individuo tenga en cuenta,, mantener las relaciones cordiales con la contraparte,
debido a que una negociacion concluida amablemente, puede dar lugar a la creacion de confianza

en una relacion comercial, facilitando negociaciones futuras.

5. ESTILOS DE NEGOCIACION

Roger Fisher, expone como existen diferentes estilos de negociacion y propone formas de actuar.
La negociacion basada por la busqueda de intereses. Ya teniendo claro todo lo que se debe tener
en cuenta para estar preparado y enfrentar un proceso negociador, solo resta la ejecucion del plan.
Es decir el proceso de negociacion en si mismo. Este proceso es donde se encuentra la interaccion
de tacticas de ambas partes para poder llegar al objetivo. En una negociacion, hay diversos tipos

de estilo. Fisher expone dos tipos de estilo, el suave y el duro®.

SUAVE DURO
Amigos Adwversarios
Lograr un acuerdo Lograr una victoria
Brindar concesiones para Exigir concesiones como
cultivar la relacion condicion de la relacion
Sea suave con las personasy |Sea duro con las personas y el
el problema problema
Confiar en la contraparte Desconfiar de la contraparte
Cambie su posicion facilmente|Mantenga su posicion
Haga ofertas Amenace
De a conocer su ultima engafie y oculte su ultima
posicion posicion
acepte perdidas unilaterales |exijawventajas unilaterales
para llegar al acuerdo como precio del acuerdo
trate de evitar un
enfrentamiento de trate de ganar en un
voluntades enfrentamiento de voluntades
Ceda ante la presion Aplique presion
Fuente: FISHER Roger, URY William y PATTON Bruce Si de acuerdo, como negociar
sin ceder Editorial Norma, 52 edicién, 2012 pg 9

31 FISHER Roger, URY William y PATTON Bruce Si de acuerdo, Editorial Norma, 52 edicidn, 2012 Colombia, Pg. 9
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5.1 ESTILO SUAVE

Este estilo, es propio del negociador que no estd dispuesto a todo, evidentemente es un
negociador, que esta preparado para hacer concesiones a cambio de proteger el vinculo que existe
con la contraparte. Se negocia en cooperacion, tomando en consideracién la voluntad de la otra

parte, para no hacer peticiones que puedan generar conflictos.

Generalmente, el estilo suave se puede encontrar en procesos negociadores donde las partes ya se
conocen, y han celebrado negociaciones previamente donde se ha llegado a acuerdos de beneficio
mutuo. Por lo tanto existe un vinculo de confianza que, inclina a las partes a mantener relaciones
cordiales, generando un entorno apto para un proceso negociador. La necesidad de mantener este
tipo de relaciones, puede llegar al punto, en que los individuos estan dispuestos a renunciar a la
negociacion, si existe el riesgo que el acuerdo perjudique los vinculos a largo plazo.

Ahora bien, asumiendo que el proceso toma lugar las exigencias de las partes se generalmente se

hacen a la medida de las posibilidades del otro, buscando la aceptacion mutua.
Fisher, define el estilo de la siguiente manera:

“...las movidas usuales consisten en hacer ofrecimientos y concesiones, confiar en el otro, ser

amistoso y ceder cuando sea necesario para evitar enfrentamientos®2. ”

Tomando en cuenta la anterior afirmacion, se puede decir que las negociaciones de estilo suave
son un escenario donde se busca que ninguna de las partes salga perjudicada, y se enfoca siempre

en buscar el gana-gana.

32 FISHER Roger, URY William y PATTON Bruce Si de acuerdo, Editorial Norma, 52 edicién, 2012
Colombia, Pg. 8
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5.2 ESTILO DURO/SOVIETICO

Es el individuo que es radicalmente opuesto al negociador suave ya que no esta dispuesto a ceder
en todo. Es un negociador que exige condiciones que le permitan mantener una posicion
dominante. El estilo duro, es un paralelo del estilo soviético que propone Cohen en su obra todo
es negociable (1990), donde se pueden observar similitudes, hasta el punto donde se puede decir
que el estilo es practicamente el mismo. “...gente que interpreta esto como que toda la vida es una

batalla constante en la que se pierde o se gana.”

Este tipo de negociadores se encuentran permanentemente a la defensiva, perciben cualquier oferta
como una amenaza Y solo ven rivales a donde quiera que vayan. En la ejecucion de negociacion,
tienden a concentrarse en una “guerra” de posiciones, es decir, no contemplan que la contraparte
tenga razon o por lo menos no lo reconocen. El estilo duro, introduce una carga emocional al
proceso negociador, debido a que las partes pueden caer en ataques contra las personas y no contra

los problemas, dificultando la obtencidn del objetivo.

Normalmente, el negociador soviético, inicia por mostrar una imagen de humildad ante la
contraparte, esperando que baje la guardia y de esta manera, poder tomar el control del proceso.
Con el inicio de la negociacidon, los soviéticos proponen posiciones que pueden llegar a ser
“extremas”, con ofertas que pueden ser poco atractivas a la contraparte a llegar a un acuerdo. Asi
mismo hacen uso de tacticas emocionales propias de la defensa de posiciones. “...aumentan el

1

volumen de la voz y actlan exasperados, horrorizados de que se estin aprovechando de ellos.’

.Las consecuencias de negociar bajo parametros soviéticos es que muy a menudo los acuerdos no
se dan. Este tipo de negociadores tiende a retirarse de las reuniones sin mediar palabra cuando sus
posiciones no son aceptadas con rapidez, y cuando buscan sentarse de nuevo a la mesa, sus

contrapartes posiblemente no quieran reiniciar el proceso.

33 COHEN Herb, todo es negociable, Editorial Planeta, 62 edicién, 1990 Argentina Pg. 100
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5.3 ESTILO COMBINADO, POR INTERESES / SATISFACCION MUTUA

Habiendo visto una descripcion de estilos encontrados Roger Fisher, junto con el Proyecto sobre
negociacion de Harvard, proponen una alternativa a los estilos suaves y duros, denominada,

negociacion segln principios®.
Este estilo se desglosa en cuatro etapas.

1) Separe a las personas del problema

Este consiste en evitar que las emociones gobiernen los actos en una negociacion, puesto que el
ser humano tiene a identificarse con sus posiciones y defenderlas de manera emotiva. Como

consecuencia se obtiene un entorno de confrontacion sin acercarse al objetivo establecido.

2) Concéntrese en los intereses y no en las posiciones

Basicamente, este principio se enfoca en que el negociador concentre en el resultado que quiere
obtener y que bajo ninguna circunstancia pierda la direccion. De lo contrario se vera atado a un

enfrentamiento entre posiciones emotivas, quedandose en un punto muerto.

3) Genere una variedad de posibilidades antes de decidir actuar:

Este principio consiste en que el negociador abra su mente a la posibilidad de varias soluciones
del problema. Es comudn en negociaciones, que como consecuencia de la interaccion, las partes se
cierren a una sola respuesta posible y dejen de las posibilidades que pueden llegar a otorgar mas

ganancias de las previstas.

4) Criterios objetivos:

34 FISHER Roger, URY William y PATTON Bruce Si de acuerdo, Editorial Norma, 52 edicién, 2012
Colombia,Pg. 11
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Es imprescindible que el negociador establezca junto con la otra parte los criterios por medio de
los cuales se van a valorar las propuestas y concesiones. Esto se busca para evitar una “guerra” de

posiciones al momento de negociar las condiciones del acuerdo.

SUAVE DURO POR INTERESES
Amigos Adwversarios Participantes
Lograr un acuerdo Lograr una victoria Lograr un resultado
Brindar concesiones para Exigir concesiones como condicion [Separar las personas del
cultivar la relacion de la relacion problema
Sea suave con las personas y el |Sea duro con las personas y el suave con las personas y duro
problema problema con el problema

Proceda sin importar de la

Confiar en la contraparte Desconfiar de la contraparte confianza
Cambie su posicion facilmente |Mantenga su posicion Busque interese no posiciones
Haga ofertas Amenace explore intereses

De a conocer su ultima posicion|engafie y oculte su ultima posicion |evite tener una ultima posicion

acepte perdidas unilaterales |exija ventajas unilaterales como Invente opciones de mutuo

para llegar al acuerdo precio del acuerdo beneficio
trate de evitar un trate de ganar en un Trate de lograr resultados sin
enfrentamiento de voluntades |enfrentamiento de voluntades tener en cuenta las voluntades

Razone y permanezca abierto a
Ceda ante la presion Apligue presion opcion

Fuente: FISHER Roger, URY William y PATTON Bruce Si de acuerdo,como negociar sin ceder Editorial
Norma, 52 edicién, 2012 pg 9

Herb Cohen (1990) coincide con la propuesta de Fisher pues propone un modelo similar que es

basado en satisfaccion mutua. “Una negociacion es algo mas que un mero intercambio de objetos
materiales. Es un modo de actuar y comportarse que puede crear comprension, fe, aceptacion,
respeto y confianza.>*” Este modelo, propone mantener la relacion con la otra parte intacta, y
enfatiza que el modo de comunicacidn debe estar siempre en un tono de respeto y tacto. Asi mismo
estable la urgencia de evitar términos absolutos en cualquier etapa de la negociacion, todo
enfocado a la idea de armonizar diferencias. Ahora bien, los estilos de negociacion marcan el tono

con el cual se lleva el proceso, pero no establece las acciones especificas que son usadas por las

35 COHEN Herb, todo es negociable, Editorial Planeta, 62 edicién, 1990 Argentina Pg. 129
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partes cuando se estan en una interaccion. Para esto, se debe entrar a conocer las tacticas de las

partes, que complementan su estilo negociador

6. TACTICAS

Si el estilo, describe el tono en el cual se va a negociar, es hora que el individuo busque las
herramientas que le permitan incidir en el comportamiento de su contraparte, por lo cual se hace
uso de las tacticas de negociacion. Estas maneras de proceder, hacen referencia a acciones
especificas que un negociador forja, con el fin de crear una respuesta en su adversario que le genere
un beneficio. A continuacion se describen algunas tacticas que los autores Cohen (1990) , Fisher

Ury y Patton (1990) proponen

Emaocional / engafo

Los negociadores de estilos duros o soviéticos, hacen uso frecuente de engafios para infringir
miedo, terror, panico y cualquier otra emocién que les dé una posicion ventajosa en el proceso

negociador.

Cohen, recuerda la ocasion cuando Nikita Kruschev, golpea con un zapato la mesa, cuando hace
su intervencion en una sesion de las Naciones Unidas. Posteriormente se confirma por medio de

fotografias que, el individuo tenia sus dos zapatos puestos y un tercero con el que golpeo la mesa.

“...un acto habilmente planeado y premeditado para lograr una reaccion determinada.>®”

Al hacer uso de acciones de este tipo, los negociadores soviéticos sacan de equilibrio a su
contraparte ya que son acciones que no se esperan y que estan fuera de un contexto convencional

de negociacion.

Este tipo de acciones crean incertidumbre en el negociador victima, ya que no sabe que exigencias
puedan desembocar en un comportamiento similar o peor. Este “miedo” que infunde le permite al

soviético negociar con mas tranquilidad ahora que tiene el control.

36 COHEN Herb, todo es negociable, Editorial Planeta, 62 edicion, 1990 Argentina Pg. 108
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Desqgaste / Canalizacion

Para enfrentar tacticas tan ofensivas como las usadas por los negociadores soviéticos, existen
técnicas que le permiten recobrar el balance de poder. En un escenario donde hay confrontacion,
el objeto de la negociacion se diluye entre los argumentos de las partes, que buscan cambiarle la
opinion al otro. Por lo cual, si no se quiere llegar a este punto donde hay desgaste de tiempo,

energia y recursos, se puede implementar una tactica para minimizar los dafios.

El jiujitsu de la negociacién®’

Esta tactica consiste en no entrar en conflicto con la contraparte bajo ninguna circunstancia. Al
recibir el primer ataque, se debe buscar canalizar toda la energia hacia el problema y no hacia la

persona.

Esto le permitira sacar de balance a la otra parte ya que €l espera un contraataque, y al no recibirlo,
se confundira. El efecto posterior sera el desgaste del atacante y finalmente su voluntad de no
seguir, por el costo que tiene en energia, tiempo y recursos. Al llegar a este punto se logra equilibrar
el poder entre las partes e incluso, dejando en una posicidn ventajosa al que hizo uso del Jiujitsu

puesto que su adversario esta exhausto.

El beneficio a largo plazo de esta tactica es la de evitar contiendas en el futuro puesto que la
contraparte sabe que no lograra nada a través de ellas, por lo que se vera obligado a usar acciones

mas sutiles que desembocan en concesiones.

Amenaza efectiva

También existe el concepto de amenaza como tactica para conseguir concesiones rapidamente o
cuando se estd en un punto estancado. Basicamente consiste en mostrar las consecuencias de no
hacer una concesion o no llegar a un acuerdo. Estas deben hacerse cuando el poder relativo esta a
favor, de lo contrario, es posible que la amenaza no tenga efectos ya que no hay medios para

hacerla efectiva. Ahora bien, una amenaza es efectiva siempre y cuando sea posible realizarla.

37 FISHER Roger, URY William y PATTON Bruce Si de acuerdo, Editorial Norma, 52 edicién, 2012
Colombia Pg. 125
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Aunque es una practica comudn hacer amenazas que no se pueden cumplir. Este es un concepto de
engafo y puede trabajar en contra de quien la utilice, debido a que, si la contraparte se percata del

engafio, el poder relativo de éste se incrementa y ya no sera influenciado por futuras amenazas.

En el caso de recibir las amenazas, se debe ser muy objetivo al momento de responder la accion.
Donald Hendon y Rebecca Hendon, en su libro como negociar en cualquier parte del mundo
(2002) establece “antes de responder a las amenazas, necesitara considerar dos cosas: la
credibilidad de lop (la otra parte) para cumplir con su amenaza, y el dafio potencial para usted

en caso de que lop no estuviera fanfarroneando.®®”

Es decir, que en un proceso negociador, en el cual se recibe una amenaza, es recomendable tomarla
en serio. Evaluar de manera objetivo, la capacidad que tiene la contraparte de cumplirla, y de ser
asi, medir el impacto que tendria sobre sus intereses el hecho que la amenaza se haga realidad.
Claro esta, que evaluar una amenaza no siempre es facil. Existe la posibilidad, que durante el
proceso de calcular una respuesta a esta tactica, se pase por alto aspectos importantes, que terminen
distorsionando los criterios con lo que se toman decisiones. Generando como resultado, unas

condiciones adversas y costos ocultos.

Por lo cual, es recomendable buscar informacion acerca de la otra parte en la etapa de preparacion,
donde se puedan evidenciar indicios del estilo de negociacion. Generalmente se busca encontrar
un historial de la conducta de la contraparte, para poder observar sus procesos anteriores. De esta
manera, se puede saber por ejemplo si la contraparte tiene como habito hacer amenazas falsas, o

por el contrario, cumple cada vez que amenaza.

Para concluir, es importante que ninguna amenaza sea tomada a la ligera, y que la respuesta a esta
tactica sea calculada con base a un conocimiento previo. Debido a que una equivocacion puede
llegar a tener un costo considerable y por consiguiente inclinar la negociacion a favor de la

contraparte, disminuyendo la probabilidad de conseguir el objetivo.

3% HENDON Donald, HENDON Rebecca, como negociar en cualquier parte del mundo, Editorial Limusa, 32

edicién, México 2002, Pg. 148
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7. TACTICAS ENGANOSAS

Ahora bien, existen tacticas de una naturaleza diferente a las descritas anteriormente. Son aquellas
que buscan distraer la atencion de la contraparte, presentando informacién que incida en el
comportamiento de esta. Son calificadas como técticas engafiosas, y en la obra si, de acuerdo,

como negociar sin ceder (1990)%° son catalogadas de la siguiente manera.

1) Engaiio deliberado

Informacion falsa: Una de las formas mas comunes de jugar sucio segin es esconder informacion

real y a cambio brindar una que no es cierta. Esto se puede presentar en la descripcion técnica de

un producto o servicio para lograr el acuerdo.

Autoridad ambigua: Esta tactica consiste en que una parte le haga creer a la otra que posee un

poder de decision sobre el negocio en cuestion. Por lo tanto todo el tiempo y recursos invertidos,
son desperdiciados ya que todo avance con este negociador sera falso por no tener el poder de

concretar el acuerdo.

Intensiones dudosas: Se da cuando existe la posibilidad que la contraparte no esté dispuesta a

cumplir con los acuerdos pactados.

2) Guerra sicologica

Situaciones tensas: La practica mas comun en para usar estas tacticas es el entorno donde se realiza

la negociacion. Normalmente la contraparte puede buscar que el proceso tome lugar en las oficinas

propias y de esa manera restarle poder a su adversario

Ataques personales: Este consiste en ataques al individuo que intenta negociar. Comentarios con

respecto a apariencia, 0 manera de mirar al individuo son ataques personales y lo que buscan es

39 FISHER Roger, URY William y PATTON Bruce Si de acuerdo, Editorial Norma, 52 edicién, 2012
Colombia, Pg. 153
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disminuir el poder de la parte contraria por medio de generar el malestar que son consecuencia de

los ataques.

El juego del bueno y el malo: Estas tacticas son cuando hay un equipo negociador, es decir mas de

un individuo en cada parte. Mientras que uno negocia al estilo duro, el otro naturalmente lo hace
de manera suave. El objetivo de este es que el jugador suave logre sacar las concesiones a cambio
de contener al jugador duro. La efectividad de esta tactica estd en que tan incomodo se sienta la

victima con el acoso del negociador duro.

3) Presiones

Exigencias exageradas: Como lo indica su hombre, es cuando se inicia desde puntos extremos.

Tacticas de atrincheramiento: Estas consisten en proponer una situacion en el cual se debe ceder

de una u otra manera. Es decir, que se llega a un punto muerto pero que si se quiere continuar, uno

de las dos partes debe conceder algun tipo de ventaja, puesto que si no lo hace sufrird una perdida.

En el libro mas alla de Maquiavelo, Fisher propone un escenario histérico donde se evidencia el

uso de esta tactica.

En 1991, Irak invade Kuwait y Saddam Hussein recibe un ultimatum por parte de la ONU de retirar
sus fuerzas. El lider iraqui, espera saber que concesiones se le concederan por acceder, pero la

situacién desemboco de una manera inesperada.

“...no tenia respuestas para esas preguntas en febrero de 1991, cuando las tropas de la ONU ya
estaban atacando. Y sin esas respuestas, incluso la guerra contra fuerzas superiores (con él mismo

al mando) le parecia mejor que cometer un suicidio politico.?”

El socio inconmovible: Esta tactica se presenta cuando en una negociacién, una de las partes

expresa que esta de acuerdo personalmente con las exigencias pero que tiene un socio que no las

acepta y que por lo tanto no puede concederlas.

40 FISHER Roger, KOPELMAN Elizabeth mas alla de Maquiavelo, Harvard University Press, 2a edicion,
2006Pg. 86
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De acuerdo con Fisher, siempre existe la posibilidad de encontrar tacticas sucias, que no cumplen
el principio de reciprocidad, es decir tacticas que solo puede usar una parte porque la otra las

desconoce, o porque simplemente no las tolera.
Para este fenOmeno, se propone tres pasos a seguir.
1) Reconozca la tactica:

“Con frecuencia el simple reconocimiento de la tactica es suficiente para neutralizarla.**” Lo
mas importante es tomar conciencia de que se esta siendo atacado y de esa manera no caer en

el juego a ciegas.
2) Exprese el problema explicitamente:

Lo siguiente es poner sobre la mesa el conflicto y sefialando de manera directa la tactica que
se esta usando. Es posible que al ser descubierto, la otra parte cese su uso por temor a cerrar

posibilidades de un acuerdo.
3) Ponga en duda la legitimidad de la tactica:

El tercer paso es abrir la posibilidad de discutir las reglas de juego. Al descubrir una tactica
sucia y ponerla en evidencia, el poder relativo propio se incrementa puesto que se puede tomar
una posicion de no seguir negociando bajo tacticas de esa indole. La otra parte se vera obligada
a cambiar si en verdad quiere un acuerdo o rompera el proceso si no puede continuar sin sus

tacticas.

41 FISHER Roger, URY William y PATTON Bruce Si de acuerdo, Editorial Norma, 52 edicién, 2012
Colombia, Pg. 151
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8. METODOLOGIA

Bajo condiciones adversas en un proceso negociador, es posible hacer uso efectivo de las
herramientas expuestas por el modelo académico. Es por lo cual, que se expone una experiencia
real de una situacion donde se hizo necesario el uso de las herramientas de negociacion. En este
escenario se describe el entorno donde la negociacion tomé lugar, y se observa como se construye

las tacticas que dieron la posibilidad de lograr el objetivo.
Conceptualizacion

Es importante observar, como funciona en el mundo real, lo que los autores describen en sus obras.

Por lo cual se describe la experiencia de una empresa en el siguiente capitulo.

En primer lugar, se establece el contexto en el cual se dio el proceso negociador. Describiendo las
partes que tomaron lugar en el proceso. Adicionalmente, se busca contextualizar el entorno, los

precedentes y en general todos los elementos que dieron origen al primer proceso negociador.

Ahora bien, al tener claro el origen de la negociacién, se puede observar las condiciones que
crearon el instante dos adverso, y como sus consecuencias inspiran el trabajo del autor, para

plasmar en un trabajo de grado, la efectividad de las herramientas de negociacion

Construccion y anélisis de escenario adverso

En el curso de esta investigacion, se ha observado como las circunstancias del entorno determinan
el impacto de los tres elementos fundamentales del proceso negociador (tiempo, poder e
informacidn), ahora bien, se busca analizar el impacto cuando las circunstancias cambian de

propicias a adversas.

Para analizar la dindmica de las variables, se propone el escenario de instante dos. Este, se
construye bajo el supuesto hubo una negociacion previa a la actual, y de la cual se origina las
condiciones adversas, es decir, cuando se toma control de una negociacion después que se ha
llegado a un acuerdo. Adicionalmente, se incluyen nuevos conceptos que proponen algunos

autores sobre negociaciones en escenarios adversos y su impacto en el resultado final.
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Evaluacion

Para analizar el impacto de los elementos, se tomo una experiencia real de negociacion, que cumple

con las condiciones de escenario de instante dos, es decir tomar control de una renegociacion.

Se identifican los factores fundamentales (tiempo, poder e informacion), y se establece el papel
que cada uno tuvo en el resultado del ejercicio. Asi mismo se analiza los estilos negociadores

usados Y las tacticas necesarias para lograr el desenlace.

9. ANALISIS ACADEMICO
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Como esta expuesto en el los capitulos anteriores, se puede afirmar que generalmente las

negociaciones, pueden ser reducidas pasos, instante cero, instante uno e instante dos.

El primero Instante cero, es aquel donde se hace toda la planeacion de la negociacion, es decir,
seleccion de objetivos, construccion de supuestos, recopilacién de informacién, creacion de

estrategias etc.

Posteriormente se presenta el Instante uno, donde se da todo el proceso de ejecucion del plan.
Este, naturalmente es donde se encuentran las partes mas dinamicas, como el reconocimiento de
la otra parte, eliminacion de supuestos, recopilacion de informacion acertada, concesiones, hasta

Ilegar al punto de acuerdo.

Al terminar el proceso negociador, se encuentra el instante dos, que hace referencia al punto
después del acuerdo, donde objetivo general se ha conseguido. Pero ocasionalmente, quedan
detalles menores que deben ser atendidos y que requieren de acuerdos para llevarse a cabo. Estos
generalmente son de tipo “logistico”, en los que se determinan formas de ejecutar el objetivo

general.

Ahora bien, El instante dos puede llegar a replantear todo el proceso negociador, en el caso que su
impacto sobre el acuerdo general sea decisivo. De no llegar a un acuerdo sobre las condiciones
post negociacion, se puede inclusive llegar a un punto donde el acuerdo general se cancele.

Por supuesto, una cancelacion de un proceso puede que no tenga ningun costo, pero asi mismo
existen negociaciones donde el costo de retirarse puede ser considerable. Es en este escenario que
se llega al instante dos adverso, que establece un cambio en el entorno de la renegociacion. Este
cambio, generalmente se da de un ambiente cordial, a uno hostil, y es bajo condiciones extremas

donde se puede apreciar el valor de las herramientas de negociacion.

9.1 CAMBIO DE CONDICIONES DE NEGOCIACION
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Ahora bien, se busca evaluar como se comportan los elementos de un proceso negociador cuando

cambian las circunstancias de 6ptimas a adversas.

Generalmente, en todo proceso negociador, existe la posibilidad de llegar a un acuerdo que tenga
efectos perjudiciales, como consecuencia de variables que son pasadas por alto en la etapa de
planeacion. Por lo tanto, es recomendable conocer como se comportan los elementos béasicos de la
negociacion cuando las circunstancias se tornan agrestes, y como funcionan las tacticas expuestas

en el nuevo escenario para buscar una salida.

Las circunstancias, pueden tornarse adversas en cualquier etapa del proceso negociador, pero para
efectos de esta investigacion, solo se sometid la etapa de post negociacion al nuevo escenario.
Dado que, se trabajo bajo el supuesto que, un desacuerdo en el Gltimo punto del proceso, genera

un impacto sobre la gestién negociadora.

Existen varios elementos que pueden incidir en un instante dos, que conlleven un efecto negativo
contundente. Por ejemplo, puede darse un cambio abrupto en la actitud de la contraparte, pasando

de negociador suave a soviético y viceversa.

También puede existir un engafio deliberado en contra del negociador, que lo lleve a aceptar un
acuerdo en la etapa de ejecucidn, y posteriormente tenga que asumir costos imprevistos en la post

negociacion.

Sin importar que elementos cambien para afectar el proceso, se puede afirmar que, el panorama

estratégico del negociador cambia dramaticamente cuando se enfrenta un instante dos adverso.

No existe una formula para encontrar el éxito en este tipo de escenarios, pero si existen pautas que
son comunes en todos los casos exitosos descritos en esta investigacion, que pueden ser tomadas

en cuenta por parte del negociador.

Factor impulsivo

38



Se puede presentar que el negociador, al verse cercado por un caso de Instante dos, sienta impulsos
con una inundacion de sentimientos que pueden ir desde miedo hasta ira. Es importante tener el

factor impulsivo bajo control, para poder evaluar objetivamente la situacion.

“En los procesos de negociacion en general, pero sobre todo en los procesos en los que nuestro
poder es escaso, Nos encontramos inmersos en muchas situaciones en las que se hace

imprescindible regular nuestras emociones”.*?

Al mantener bajo control lo que se siente, es posible planificar de manera eficiente la gestion que

permita darle vuelta al conflicto.

Factor de percepcion

Ahora bien, hay negociaciones que se realizan bajo presiones circunstanciales, que se traducen en
una presion para el negociador. Es entonces cuando la habilidad del individuo de buscar salidas se

pone a prueba. “El problema no es el problema, el problema es como se vive el problema.”*®

Para encontrar salidas en situaciones de instante dos adverso, es necesario variar la percepcion, es
decir, contemplar otros puntos de vista que le permitan al individuo contemplar un panorama
diferente, que le permita al negociador soluciones diferentes. De esta manera, se podra disefiar un

nuevo plan de accion que se ajuste a las necesidades del escenario.

10. ELEMENTOS FUNDAMENTALES DE INSTANTE DOS ADVERSO

42 BUENESTADO Sebastian, Saber negociar con el diablo, plataforma empresa, 12 edicion, Barcelona ,
Espafia 2002. Pg. 130
43 |bid. Pg. 129
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Como en los escenarios convencionales, se puede identificar las variables fundamentales de
tiempo, poder e informacién en el nuevo escenario, Pero, es importante resaltar que para efectos
de esta investigacion, se incluye una cuarta variable denominada contraparte maliciosa, que

generalmente es la que funciona como catalizador de un instante dos adverso.

Contraparte maliciosa

La contraparte maliciosa es un elemento que generalmente estd presente en una negociacion
adversa. Es una contraparte que actiia con malicia, entendida como “Intencion solapada, conque
se dice 0 se hace algo** . Es decir, que desde un principio, busca una ganancia a costa de la perdida
de otro, no como una interaccién de exigencias y concesiones, sino con un engario deliberado para
privar a su contraparte de sus derechos. Para identificarlo de manera méas simple, se puede
comparar en principio con un estilo negociador anteriormente que, en palabras de Cohen, es

descrito de la siguiente manera:

“...toda la vida es una batalla constante en la que se pierde o se gana. Ven un mundo lleno de
rivales y competidores, con personas que quieren sus trabajos, su status social, su dinero, sus

promociones, su aparcamiento, su vivienda o su esposa®."

El soviético y el malicioso convergen en su objetivo, es decir, que buscan una posicion dominante
y ser inamovibles a la hora de realizar concesiones. La diferencia radica en la manera de proceder

de cada uno.

Mientras que el soviético, generalmente tiene un estilo de negociacion duro, el Malicioso busca un
tono cordial y suave. El estilo fuerte, no tiene como habito hacer concesiones, y si las hace son
minimas, mientras que el estratega malicioso cede con relativa facilidad y se muestra abierto en
sus posiciones. Esto se debe principalmente a que el objetivo de este individuo es beneficiarse no

por un acuerdo, sino por los recursos que pueda robar de su contraparte.

El estratega malicioso, busca que la negociacion sirva como cortina de humo para mantener a su

contraparte interesada mientras ejecuta su plan. Un ejemplo de negociar con este tipo de

44 Real Academia Espafiola, Malicia, 2012 http://www.rae.es/rae.htmi
45 COHEN Herb, Todo es negociable, Argentina 1984, Pg. 100
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individuos, es ser victima de un engafio deliberado, donde, el estratega malicioso se compromete
a recibir recursos a cambio de brindar un servicio. Lo que sucede es que por medio de alguna treta,

se termina apropiando de los recursos y no responde por el servicio que debe dar a cambio.

En el modelo académico, Roger Fisher en su obra mas all4 de Maquiavelo (2006) recomienda
mantener distancia cuando se llega a tratar con individuos de estas caracteristicas, aunque no
establece que hacer cuando ya se esta en negociaciones con ellos. “...el que cena con el diablo
debe tener una cuchara larga.*®” Por lo tanto es necesario ajustar toda la estrategia y tactica

cuando se esta en un escenario, negociando no con una contraparte, sino con un adversario.

Concepto de informacion

El instante dos, se comporta como el inicio de una nueva negociacion en el aspecto de la
informacion puesto que debe hacer una nueva recopilacion de datos que sea relevante para el
proceso. Teniendo en cuenta, que su contraparte es un adversario, debe confirmar que la

informacidn que se tiene es veridica, o si por el contrario es una cortina de humo.

También es recomendable, indagar con otros medios el proceder de la otra parte, para conocer si
el instante dos adverso que se esta presentando es un evento que se da habitualmente. Por Gltimo,
se puede investigar la percepcion general que tienen terceros, que hayan tratado con el individuo

negociador, para medir su conducta, y de esta manera tener indicios de como negocia .

Concepto de tiempo:

Con respecto a la variable de tiempo, se puede decir que en este tipo de escenarios se trabaja

teniendo el tiempo en contra.

“Si el conflicto es demasiado reciente y sus consecuencias pueden agravarse con el paso del

tiempo, es conveniente actuar inmediatamente. Dejar pasar el tiempo puede ser nefasto...*’.”

46 FISHER Roger, KOPELMAN Elizabeth méas all4 de Maquiavelo, Harvard University Press, 2a edicion,
2006 Pg. 150
47 JINETE Mario, como negociar con éxito, Ultragraf Editores, 12 edicién 1992, Colombia Pg.125
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Mientras mas rapido se tomen las acciones correctivas para elaborar un plan de contingencia, mas
facil de manejar sera el conflicto. No obstante, la elaboracién de estrategias toma tiempo, teniendo
en cuenta que el negociador debe iniciar de nuevo el proceso de recopilacion de informacion y
evaluar de qué manera usarla. Es entonces donde se identifica el efecto del tiempo en situaciones

instante dos.

El paso del tiempo en un escenario de pos-negociacion va eliminando opciones gradualmente, lo
que deja al negociador cada vez con menos herramientas para gestionar una estrategia efectiva. Si
llega el caso en el cual mucho tiempo ha pasado, se llega indudablemente al punto de no retorno,
donde ya es tarde para que cualquier accion tenga efecto adecuado.

Teniendo en cuenta, que el tiempo en una situacion adversa es una cuenta regresiva, no se debe
dejar de lado la cautela a la hora de actuar. Por lo cual, es recomendable que el negociador busque
el momento preciso para hacer cada movimiento, debido a que una accién bien estructurada, pero

ejecutada en un tiempo equivocado puede agravar la situacion.

Poder

Ahora bien, se tiene en cuenta que en escenario adverso, se puede incluir dos nuevos tipos de

poder, ademas de los expuestos anteriormente.
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1) Cobrar conciencia: En primer lugar, tener claro el concepto de cobrar conciencia. Por

definicion, es “darse cuenta, percatarse de ello®®”, que introduciéndolo al contexto de la
investigacion hace referencia a tener conocimiento del tipo de circunstancias en las cuales se

encuentra.

Cobrar conciencia del entorno es una herramienta valiosa, que permite dar el primer paso para
superar los escenarios adversos, cualesquiera que fuesen. Sin embargo, la ausencia de esta deja al
negociador a merced de los designios de la contra parte ya que si no se sabe donde se esta, es mas

dificil discernir un objetivo claro y por supuesto un camino que lo lleve a alcanzarlo.

Tener conciencia de que se esta perdido generalmente es mas Gtil que pretender que no se esta aun
cuando todo indica lo contrario. En el momento que el negociador, se percata que ha caido en una
situacion desfavorable, puede tomar decisiones mas precisas que le permita reconfigurar la

estrategia y adoptar un estilo de negociacion que se ajuste a las necesidades del conflicto.

2) Conciencia emocional:

Una vez se ha tomado conciencia de que se esta en una situacion adversa, es importante que el
negociador pueda mantener bajo control sus emociones para lograr hacer una gestion efectiva.
Buenestado, en su obra como negociar con el diablo (2002) expone la definicién de la siguiente

manera:

Capacidad para tomar conciencia de las propias emociones y de las emociones de lo

demds...*®”.

Regularmente, sentimientos como rabia, panico, miedo y similares se presentan en la mente del
individuo, nublando su capacidad para evaluar la situacién lo que en ultima instancia, incrementa

substancialmente la posibilidad de fracasar en el proceso negociador. Buenestado, hace una

48 Real Academia Espafiola, Conciencia, 2001. http://lema.rae.es/drae/?val=conciencia
49 BUENESTADO Sebastian, Saber negociar con el diablo, plataforma empresa, 12 edicion, Barcelona ,
Espafia 2002 Pg. 132
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afirmacion donde ofrece su opinion acerca de las causas de los fracasos cuando se estd en un

escenario adverso.

“Muchos problemas vienen porque cuando hemos de pensar, sentimos, y cuando hemos de sentir,

pensamos”°

La habilidad de controlar las emociones es un poder que le permite al negociador influenciar las
de su contra parte. Esto se debe a la percepcion que existe entre dos individuos que interacttan. Si
la contra parte se percata que el negociador ha caido presa del panico, miedo, indecisién o cualquier
sentimiento que nuble su habilidad de gestionar efectivamente, tomara control del proceso. Caso
contrario sucede cuando, el individuo, puede mantener la calma, facilitindole una vision objetiva.
Esto, le permite tomar la decisién que considere mas acertada, y mantiene el equilibrio de poder
entre las partes. Esta habilidad es definida por Buenestado como la regulaciéon emocional®!. Esta
consiste en poder manejar las emociones de manera adecuada, que conlleve a tener el control entre
cognicion y comportamiento, manteniendo una posicion analitica al momento de tomar decisiones.
Ahora bien, Un negociador que este emocionalmente regulado, puede no solamente esconder sus
intenciones, sino que también puede proyectar otras, que le permitan distraer a su contraparte
(tactica engafiosa) , y asi inclinar la balanza de poder a su favor. Por lo tanto, es posible afirmar,
que un buen negociador, debe saber utilizar el poder emocional debido a que es un poder, que de

ser administrado correctamente, genera una ventaja contundente en el proceso negociador

11. EXPERIENCIA TRANSPABON LTDA

Contextualizacion

Transpabon Ltda. Es una las primeras empresa de carga refrigerada de Colombia, fundada en el
afio 1967 como respuesta a la necesidad logistica del transporte de productos perecederos o que
requieran manejo de temperatura.. Entre estos se encuentran los lacteos, sus derivados, pescado,

carnes, frutas medicamentos y flores.

50 |pid. Pg. 129
51 |pid. Pg. 133
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En la década de los 80, se establecié un proceso expansivo, en el cual se busco poner centros de
operaciones en las principales ciudades del pais, dando como resultado la apertura de oficinas en

Cali, Barranquilla, Cartagena, Medellin y Bogota

En el &mbito internacion, Transpabon fue de las primeras empresas en obtener permisos para
prestar el servicio de transporte a uno de los principales socios comerciales del pais, Venezuela.
Se inici6 operaciones en la ciudad industrial de Valencia y se impuso paulatinamente en el mercado

por medio de la adquisicion de TRV (Transporte Refrigerado de Venezuela).

La apertura de frontera, le permiti6 a la organizacion volverse un aliado estratégico de sus clientes
multinacionales puesto que algunas organizaciones tenian presencia en ambos paises y por lo tanto

necesitaban un operador con capacidad logistica en ambos territorios.

Al entrar la década del 2000, Transpabon decide iniciar su retiro de la operacién internacional,
debido a la inestabilidad politica que empieza a tomarse el pais. Por lo tanto en el afio 2003, vende
su filial venezolana, reduciendo su operacién internacional, y pasando a concentrarse en el

movimiento nacional.

A medida que transcurre los afios entre 2004 y 2007, La gerencia de la empresa busca eliminar su
linea de transporte refrigerado, debido a que con los costos de operacion en alza, la rentabilidad
de la actividad se ha erosionado de manera contundente. Posteriormente, se inicia un proceso de
reestructuracion, donde se inicia la venta de activos para cubrir las deudas existentes, y asi poder
obtener recursos para invertir en otro sector. Una vez cumplidos todas las obligaciones de
Transpabon en el sector de transporte refrigerado, se inicio la basqueda de otro nicho en el cual la
operacion logistica fuera necesaria y por supuesto que tuviera margenes considerablemente

mejores a los encontrados anteriormente.

A finales del afio 2011, la gerencia se intereso en el creciente mercado de transporte para el sector

energético, que encontrd su auge gracias al incremento de inversion extranjera directa en el sector.

En primer lugar se tuvo en cuenta los retornos que se estaban dando en la industria, para comparar
con el servicio de transporte habitual del pais, como por ejemplo lar carga seca o el refrigerado.
Se identifico, que por tener areas de explotacion lejanas, donde las condiciones para los equipos

generan un desgaste superior al convencional, los retornos sobre la inversion estaban en niveles
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atractivos. Claro esta, que se comparo si el retorno justificaba el desgaste del equipo, para poder
avanzar en la incursion del sector, y el resultado mostro cifras prometedoras. Por lo tanto, después

de haber realizado un anélisis estratégico, se tomd la decision de desarrollar dos nuevos servicios.

El primero, enfocado desde el sector de vehiculos livianos, que consiste en brindar el servicio de
transporte de personal de zonas de explotacion, por medio de camionetas 4X4, dirigido a los
contratistas de perforacion, adquisicion, , administracion y demas actividades que las compafiias
petroleras dan en Outsourcing. El segundo, se concentrd en el sector de vehiculos pesados, para
desarrollar operaciones logisticas de transporte de crudo, con tracto camiones, teniendo como
centro de operaciones el Municipio de Puerto Gaitan en el departamento del Meta.

Ahora bien, es en el sector de los vehiculos livianos donde se da la experiencia en negociaciones
adversas, debido a que en la busqueda de nuevos clientes, se encuentra un individuo que pone a
prueba las capacidades del equipo negociador, al presentar una situacion donde se configuro una

presunta estafa, poniendo en riesgo equipos de la empresa.

10.1 ANTECEDENTES

A continuacion, se encuentran los antecedentes de la experiencia Transpabon en negociaciones
adversas, y se observa el contexto en el cual se dieron los eventos del incidente.

Debido a las condiciones que se expusieron anteriormente la empresa se retira del sector de
perecederos, y busca un nuevo nicho comercial. En medio del cambio de sector, la empresa tomo
la decision de incursionar en el mercado de vehiculos ligeros, (camionetas 4x4) para el transporte
de personal, relacionado con la industria energética. Un sector relativamente nuevo con un alto

potencial de crecimiento, mostraba que era un sector prometedor que podria generar los retornos
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que se buscaban. Por lo tanto, la gerencia implemento una serie de tacticas para dinamizar la

incursion en el sector.

Una de estas, fue el incremento del nimero de vendedores, que le permitieran a la empresa,
promocionar sus servicios a una mayor masa de clientes. Por lo tanto se busco contratar vendedores
con experiencia en el sector transporte. La tarea de esta nueva fuerza comercial, era identificar

clientes potenciales para los servicios de Transpabon.

El inicio de la incursion dio resultados, puesto que hubo un incremento considerable en la cantidad
de clientes, generalmente ubicados en la zona oriental de Colombia, los llanos del departamento
del Meta. Asi mismo, fueron localizados clientes en diferentes industrias ubicados en otros puntos
del pais, entre ellos una empresa con sede en la ciudad de Tulua.

Esta organizacién, manifest6 la intencion de tomar el servicio de camionetas 4X4 para suplir su
necesidad de transporte en los ingenios azucareros del departamento del Valle alegando que este
sector también tenia contratistas similares a los de la industria petrolera. Por lo tanto se inicié el

proceso de venta de los servicios de Transpabon,

11.1 INSTANTE CERO

(Busqueda de informacién de la contraparte)

Informacion:

Siguiendo la metodologia encontrada en los capitulos anteriores, se buscé la informacion acerca
del nuevo cliente. Generalmente lo primero que requiere es obtener la camara de comercio, que es
el documento que certifica la existencia de la organizacion. Lo primero que se observa segun los
parametros de Transpabon en el certificado de cAmara de comercio es la figura bajo la cual el
cliente creo su organizacion. Este dato es relevante puesto que, establece el grado de
responsabilidad de la empresa con respecto a sus clientes y proveedores. Es decir, porque monto

le responde a sus acreedores. En este caso la figura es SAS (Sociedad por Acciones Simplificadas).
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Esta figura tiene como caracteristica que la responsabilidad de los socios de la empresa va hasta el
monto de sus aportes, lo que quiere decir, que en caso de que reciban una demanda, los duefios
solo estan obligados a pagar el capital suscrito y pagado sin importar la cuantia de sus obligaciones,
siempre y cuando la empresa no haya sido establecida para fines ilicitos.>?Posteriormente, se
observa el Capital suscrito y pagado, este rubro hace referencia a la cuantia de recursos con la cual
fue fundada la compafiia. En este caso se identifica que la empresa cuenta con el capital de cinco
millones de pesos ($5, 000,0000), lo que la hace responsable a sus acreedores solo por ese monto.
Se hace la gestion de averiguar con la Fiscalia General de la Nacion de Colombia, si el
representante legal de la empresa tiene alguna denuncia en contra por cualquier tipo de delito,
dando como resultado un registro sin novedad alguna, salvo una denuncia que impuso el mismo
representante legal en contra de un tercero por amenaza.

Por Gltimo, se busco referencias de socios comerciales que han trabajado con la empresa en
cuestion para disminuir la incertidumbre al negociar con un individuo nuevo. Como resultado se
encontraron duefios de camionetas 4X4 que manifestaron haber trabajado con la empresa y que no

han tenido problema alguno.

11.2 INSTANTE UNO Y DOS
(Ejecucion de la negociacién y acuerdo)

Transpabon acuerda proveer dos camionetas 4x4 a cambio de un canon de tres millones seiscientos
mil pesos ($3, 600,000) mensuales que debe ser pagado mes vencido contra factura, es decir en el

dia 30 del contrato.

Se formaliza el acuerdo por medio de un contrato firmado y autenticado por los representantes
legales de cada empresa. Se toma como dia cero el momento en el cual se hace entrega de los
vehiculos Sin novedad alguna, pasan los dias hasta llegar al dia 38, donde el departamento de
cartera de Transpabon se percata de un faltante. Por lo tanto revisa en la base de datos de los

clientes para comparar informacion con los pagos recibidos, y logra identificar que el cliente de la

52SCHOMBERGER, Johann, Estimulo para la creacion de empresas, 2009, Ministerio de Comercio,
Industria y Turismo.
www.dnp.gov.co/Portals/O/archivos/documentos/GCRP/Presentaciones_santamaria/l_MCIT_SAS_Parafi
scales.pdf

48



ciudad de Tulua no realizd los pagos acordados. Debido a lo anterior, el director de cuenta
encargado de administrar las relaciones con los clientes intenta comunicarse insistentemente con

las oficinas del representante legal sin lograr resultados.

Dias después Se logra comunicacion con el representante legal y se reclaman los canones vencidos,
a lo que éste responde que no tiene los recursos necesarios para el pago en el momento. Por
consiguiente se acuerda una extension del plazo hasta el dia 60 para que se ponga al dia con sus

obligaciones

Ahora bien, en dias cercanos a la fecha del acuerdo, La gerencia de Transpabon recibe una
comunicacion donde un proveedor de camionetas, manifiesta que el representante legal de la
empresa cliente es un presunto estafador, y que él ha sido victima del mismo. La gerencia al
escuchar esta version, decide contactar a otros proveedores que previamente habian dado
referencias comerciales favorables sobre la empresa de Tulua, para averiguar si esta denuncia es
un caso aislado o si por el contrario es una tendencia.La gerencia, recibe respuesta de los demas
proveedores de vehiculos livianos, en los cuales se confirma la morosidad en los pagos a estos. De
hecho, la situacion ha escalado en uno de los casos puesto que un proveedor asegura, que uno de
sus vehiculos esta perdido y que busca entablar acciones legales en contra de la empresa ubicada

en Tulua.

Debido a lo alarmante de las denuncias de los proveedores, la gerencia busca que el abogado de la
organizacion, estudie nuevamente el nombre del representante legal de la empresa de Tulué en la
Fiscalia General de la Nacién. Realizada la gestién, se confirma que recientemente ha habido
varias denuncias en contra de esta empresa, a causa de una presunta estafa, la cual consiste segln
los denunciantes, en la captacion de vehiculos 4X4 por medio de contratos de trabajo, para
posteriormente venderlos por partes. También se comprueba que la direccion entregada por el
representante legal acerca de la ubicacion de la empresa no es veridica, puesto que en ese lugar

funciona un restaurante
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12. INSTANTE DOS ADVERSO

En este punto, se inicia lo que se denomina Instante dos adverso, que consiste en un renegociacion,
teniendo en cuenta que la otra parte es un negociador malicioso. Por lo cual se traza un nuevo
objetivo y se inicia el proceso de construir la estrategia alrededor de las necesidades del nuevo

escenario.
Objetivo

La gerencia, establece la urgencia de recuperar inmediatamente los vehiculos en poder del

empresario de Tulua, dado que son propiedad de terceros.
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Por lo cual, la empresa propone tres maneras de proceder. En primer lugar se encuentra la opcion
de denunciar al representante legal ante las autoridades competentes por falta de pago del servicio
prestado y buscar la devolucion de los vehiculos y los canones de arrendamiento por medio de una
demanda._Asi mismo, encuentran la posibilidad de Persuadir a la contraparte de devolver los
vehiculos y pagar los canones vencidos a cambio de no presentar acciones legales en contra suya.
Por Gltimo, se propone la opcion de Restituir la tenencia de los vehiculos por medio de una accion
unilateral, ubicando los vehiculos y tomando control de los mismos. Teniendo en cuenta las tres
posibilidades, se busca evaluar las ventajas y desventajas de cada curso de accion, para poder

disminuir la incertidumbre y maximizar las probabilidades de éxito.

12.1 DENUNCIAR

En este punto, se observa como un riesgo este curso de accion, debido a la naturaleza de un proceso
judicial, EI primero que se encuentra son los costos de abogados, que aunque efectivamente la
parte perdedora tiene que pagarlos, en primera instancia es la empresa que denuncia la que debe
correr con dichos gastos, lo cual genera impacto en las finanzas de Transpabon.

Adicionalmente, esta el tiempo que toma un proceso de esta naturaleza, donde la empresa se
expone a ser objeto de demandas por parte de sus proveedores, que son los duefios de los vehiculos,

que reclamarian indemnizaciones por el periodo en el cual sus vehiculos no estan produciendo.

Adicional a lo anterior, de prosperar el proceso en contra del representante legal de Tulud, solo se
recuperarian una porcién de los catorce millones de pesos ($ 14, 000,000) que se le adeudan a
Transpabon, debido a que la sociedad duefia de la empresa se constituyo bajo la figura S.A.S., por
lo que, los duefios son responsables de pagar obligaciones hasta el monto de sus aportes®®, en este

caso, cinco millones de pesos ($ 5, 000,000).

53 SCHOMBERGER, Johann, Estimulo para la creacién de empresas, 2009, Ministerio de Comercio,
Industria y Turismo.
www.dnp.gov.co/Portals/O/archivos/documentos/GCRP/Presentaciones_santamaria/1_MCIT_SAS_Parafi
scales.pdf
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Por otro lado, existe una ventaja con respecto a los equipos gque se encuentran en riesgo dado que
al poner a las autoridades en conocimiento del tema, se reduce el riesgo que los vehiculos sean

vendidos por piezas o que sufran cualquier tipo de trato irregular.

Por lo tanto, se determina que la denuncia no es el curso de accion apropiado para este caso, debido
a que no se cumple el objetivo de recuperar en el menor tiempo posible los vehiculos. Aun asi se
gane el litigio, la ganancia seria una victoria simbolica, teniendo en cuenta que, la indemnizacion
que recibiria Transpabon, seria un monto muy por debajo del que incurriria. ES por esto que se

busca evaluar la siguiente opcion que la gerencia tiene sobre la mesa, la Persuasion.

12.2 PERSUADIR

Con respecto a esta posibilidad, Transpabon no tiene medio alguno que le permita presionar a su
contraparte de manera efectiva para devolver los vehiculos. Asi mismo, tampoco se cuenta con

mecanismos para presionar el pago de los canones vencidos.

Por medio de comunicaciones con otras presuntas victimas, se comprueba que la contraparte no
cede a amenazas ni demas tacticas coercitivas, sino por el contrario cuando es amenazado, acude
a las autoridades a denunciar que su integridad esta en peligro por culpa de sus presuntas victimas.
Esto disminuye la posibilidad que una tactica de amenaza tenga una incidencia decisiva que incline

la negociacion a favor.

En adicion a lo anterior, la figura bajo la cual esta conformada la empresa de la contraparte,
mantiene los costos de perdida relativamente bajos en primera instancia, por lo cual, se vuelve al

mismo riesgo de la opcidn de denunciar, que consiste en una victoria simbolica, sin pago real.

Por otro lado, si se busca persuadir a la contraparte, se tendria que mostrar los indicios que se
tienen de una presunta estafa. Esto conlleva el riesgo que, la contraparte, al tomar conciencia que
se tiene conocimiento de las denuncias de los demas proveedores en su contra, opte por cometer
irregularidades con los vehiculos para generar su ganancia. A consecuencia, la ventana de tiempo
con la que se cuenta para preservar los equipos se reduce considerablemente, limitando el margen

de maniobra de Transpabon..
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Por lo tanto, se determina que sin métodos de presion efectivos y la falta de una posicion
dominante, junto con el riesgo de perder los equipos, se hace inviable la opcidn de persuadir a la
contraparte a acceder a las demandas. Por el contrario, este curso de accion, puede ser tomado
como una oportunidad de la contraparte para agudizar el conflicto y sacar un mayor provecho a la
situacién. Es por ende que se estudia el tercer curso de accion que busque suplir las necesidades

de la situacion.

12.3 RESTITUIR

La opcion de restituir consiste en buscar los vehiculos y tomar control de estos. Se propuso a raiz
de una clausula en el contrato que establece que de faltar el pago del canon, se puede buscar la

restitucion de los vehiculos sin acompafiamiento de la autoridades.

Esta opcion conlleva aspectos similares a la opcion de denunciar en términos de costos. En
principio existen los gastos de movilizacion de personal desde la ciudad de Bogot4, hasta la zona
de trabajo en Tulua. Esto significa viaticos, combustible, costos de transferencia de dinero entre

otros.

Esta opcion suple la necesidad de la gerencia de recuperar inmediatamente los equipos, pero asi
como los beneficios se incrementa, también los riesgos. Esto se debe a que al actuar
unilateralmente, se corre el peligro que la contraparte tome conciencia de los planes de la empresa
y haga uso de intimidacion o incluso acciones de hecho contra el personal enviado que comprometa
la integridad de los mismos. Asi mismo si se llega al punto de confrontacion, se incrementa el

riesgo de que los vehiculos sean objeto de dafio como represalia.

Con respecto a la recuperacion de cartera, al restituir los vehiculos de manera unilateral, la relacion
comercial con la contraparte cambia de cordial a hostil. Por lo tanto, el pago de las obligaciones
no tomara lugar de manera voluntaria, sino por el contrario, de querer recuperar l0s recursos se
debe hacer uso de cobro juridico. En el primer plan se establece los obstaculos de esta opcion

debido a la figura bajo la cual, la empresa opera.
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Es entonces, cuando la gerencia de Transpabon, al medir los costos y riesgos contra el beneficio
potencial, decide optar por la restitucion unilateral. De tener éxito, se sacrificarian los canones de
arrendamiento vencidos, pero se recuperarian los vehiculos de forma inmediata, permitiendo asi

mismo devolverlos a sus duefios y evitar demandas en contra.

13. PLANDE NEGOCIACION

Se llega al instante cero de planeacion, donde se toma conciencia que la contraparte ha elaborado
una presunta estafa, y que es necesario actuar para controlar los efectos negativos generados. Pero
es importante mantener la calma para poder establecer una hoja de ruta objetiva que permita
incrementar la probabilidad de éxito, por lo que se buscar controlar el factor impulsivo del

negociador.

Al tener las emociones bajo control, se da inicio a la construccion de técticas. Especificamente en

este caso se busca un curso de accion que evite una confrontacion con la contraparte en primera
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instancia y se opta por un plan tactico. La real academia de la lengua, describe la construccién
tactica como “La tdctica ayuda a poner en orden los recursos en pos de un fin. De esta forma se
reduce el margen de error ya que se minimizan las acciones espontaneas o impensadas . Por
lo cual se pone la siguiente hoja de ruta, donde se alinean los recursos disponibles con el efecto

deseado.

Como objetivo se busca la recuperacién de los vehiculos en el menor tiempo posible, haciendo
uso de una restitucion unilateral. HENDON Y HENDON (2002) proponen una herramienta que

evita entrar en confrontacion con la contraparte, la denominan Cortina de humo® .

Se busca proyectar una imagen a la otra parte, donde se evita ponerlos alerta, por lo que se mantiene
la comunicacién habitual, con tono cordial y minimizando el hecho del pago demorado, como si
un retraso con el canon de arrendamiento fuera un incidente comun. De esta manera se propone
hacer creer que la gerencia no tiene conocimiento alguno de los presuntos manejos irregulares que

ha desarrollado con sus proveedores.

13.1 OBJETIVOS SECUNDARIOS

Existen tres Objetivos secundarios que se buscan obtener. Mantener los canales de comunicacion
abiertos, proveer informacion falta y evitar que la ventana de tiempo se cierre.

Este caso sucedi6 con otros proveedores que lo confrontaron y la respuesta de la empresa de Tulua,
fue no volver a contestar, por lo que se vuelve imperativo mantener los canales de comunicacién
abiertos, de lo contrario, se podria perder el rastro de la empresa ubicada en Tulua. Por lo que
haciendo uso de un engafio deliberado, manteniendo un tono cordial, se disminuye la probabilidad,
gue corte comunicacion..

54 Definicion.De, Definicién tactica, http://definicion.de/tactica/
55 HENDON Donald, HENDON Rebecca, como negociar en cualquier parte del mundo, Editorial Limusa,
3?2 edicion, México 2002, Pg. 148. 152
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En segundo lugar, al proveer informacion falsa, se busca tomar una posicion dominante ya que se

controla lo que la contraparte esta recibiendo y de esa manera se puede incidir en sus respuestas.

Por ultimo, se debe lograr una ventaja en el manejo del tiempo, ya que Transpabon debe buscar
que los equipos permanezcan sin dafio lo suficiente para poder movilizar su personal a la zona de

trabajo y hacer efectiva la restitucion.

Al tener el primer paso claro, el negociador designado por la gerencia de Transpabon, busca
implementar el plan de accion. A continuacion se describe en orden cronoldgico los eventos donde

tomaron lugar las tacticas de negociacion.

14. CRONOLOGIA DE EVENTOS

Poco antes que se cumpliera el plazo de pago, acordado entre las partes para ponerse al dia en los
canones vencidos, el negociador se comunica con otros proveedores de la contraparte que
presuntamente fueron victimas. Entre estos, contrata a un tercero, que no ha confrontado al
presunto estafador y por lo tanto no se conocen cara a cara, para que inicie acercamientos al mismo,

simulando un interés en la adquisicién de los vehiculos, haciendo una oferta atractiva.
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Lo anterior, se hace con el objetivo de Influir en la contraparte para que enfoque todos sus recursos
en lograr la venta al individuo contratado, lo cual evita que los vehiculos sean objeto de venta con

personas diferentes.

Se inicia la toma de la posicion dominante de la negociacion ya que se ha logrado detener
temporalmente la venta de los vehiculos. Asi mismo se obtiene una leve ampliacion de la ventana

de tiempo para efectuar la restitucion.

Tiempo después, Transpabon establece comunicacion formal con la contraparte, para informarle
que los vehiculos entregados fueron objeto de un negocio por parte de los duefios, y por lo tanto
propone cambiar las unidades que estan en la zona, por otras de mas alta categoria. Inmediatamente

la contraparte acepta y queda en espera de la fecha del cambio.

(Objetivo) En primera instancia, el tono cordial se usa para convencer a la contraparte que no se
tiene conocimiento alguno de las conductas irregulares ni de los planes de venta de los vehiculos.
Por lo cual la contraparte, convencida de esto, no ve una razon para estar prevenida con las

comunicaciones de Transpabon.

En segundo lugar, la oferta se hace con la intencion de aumentar el interés de la contraparte para
hacer el cambio, teniendo como premisa que se desea hacer una venta irregular de los vehiculos,

y que unidades de més alta categoria, representan una rentabilidad mayor.

Por altimo, se ha logra la ampliacion de la ventana de tiempo suficientemente grande para que

Transpabon logre movilizar su personal a la zona de trabajo.

En este punto, se ha recobrado la posicion de poder puesto que la contraparte es susceptible de

manipulacién y no tiene conocimiento de las intenciones de restitucion.

Nuevamente se entabla comunicacion con la contraparte para establecer la fecha y hora del cambio
de los vehiculos. La contraparte, manifiesta que por “problemas de infraestructura” no puede
recibir los nuevos vehiculos en sus oficinas, por lo tanto, propone que el cambio se haga en una
estacion de servicio ubicada a la entrada de la ciudad. Transpabon acepta las condiciones y

comunica que las unidades llegan dos dias después.Posteriormente, el mismo dia, la gerencia
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recibe una llamada del individuo contratado para mantener el interés de la contraparte en la venta,
manifestando que la contraparte esta ofreciendo los mismos dos vehiculos y adicionalmente dos
de més alta categoria. Como respuesta, se le dan instrucciones de ofertar con una cifra equivalente
al precio de mercado de los cuatro vehiculos para cerrar el trato, y proponiendo que el pago sea en

efectivo y contra entrega

(Objetivo) Al enviar una oferta de venta con pago en efectivo, se logra convencer a la contraparte
que la venta es real, lo que permite evitar que los vehiculos sufran dafios o sean desaparecidos,
al menos hasta que llegue la fecha de la restitucion. La gerencia de Transpabon ordena despachar
el personal en una camioneta de alta categoria para terminar de convencer a la contraparte que
el cambio esta en firme. Sobra decir que es el Unico vehiculo de alta categoria que forma parte

del plan de accion.

Adicionalmente, se tiene conocimiento que la contraparte tiene planes de quedarse con los cuatro
vehiculos por lo que se le da instrucciones al personal enviado para que averigiien como planea

hacerlo.

El personal establecido en la zona, se comunica con la gerencia, e indica con ayuda de aliados en
la zona de trabajo, se tiene conocimiento del plan de la contraparte para tomar control las cuatro
unidades. La contraparte, piensa seguir las instrucciones de Transpabon minuciosamente, para no
elevar sospechas. Pero, en el momento que las cuatro unidades se encuentren juntas, la contraparte
tiene preparado un grupo de personas que llega al sitio, simulando un atraco y que toma posesion
de los vehiculos. Lo anterior con el objeto de llevar las unidades al punto de entrega para su

respectiva venta.

(Objetivo) Al encontrar informacion sobre los planes de la contraparte, se obtiene una posicion
de poder privilegiada, puesto que se pueden generar acciones que contengan el accionar del

adversario.

Como consecuencia de advertir este nuevo plan en contra, se determina, interceptar los vehiculos

antes que lleguen al sitio de encuentro.

Por lo tanto, el dia 55 en la noche, se dan instrucciones de ultima hora a la contraparte, para que

ordene lavar los vehiculos minuciosamente, con la excusa que hay una “inspeccion’ temprano en
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la mafiana para constatar el estado de las unidades y autorizar el cambio de los vehiculos en las

horas de la tarde. La contraparte acepta.

En este punto, se tiene pleno control sobre los elementos fundamentales. En lo que tiene que ver
con la informacion, se controla lo que recibe la contraparte, lo cual indica que el adversario solo
observa lo que Transpabon quiere que observe. Asi mismo se tiene conocimiento de las gestiones
que tiene preparadas lo que permita lazar una accion preventiva. En términos de tiempo, la
contraparte ha aceptado que Transpabon imponga el dia y hora de la transaccion, abriendo la
ventana de oportunidad para preparar un plan de accion. Esto minimiza el riesgo que los equipos
sufran dafio antes que puedan ser restituidos

Por ultimo, Transpabon ha logrado mantener el poder sobre la situacion debido a que tiene sumido
a la contraparte en un engafio deliberado, donde no tiene concebido la posibilidad de ser objeto de
sus mismas tacticasProximo a la fecha del intercambio, en las horas de la mafiana, se despacha a
una sola persona en la camioneta de alta categoria a encontrarse con un empleado de la contraparte
y presentarse a si mismo como el “inspector”. El empleado, constata que uno de los vehiculos
prometidos ya ha llegado y procede a comunicarse con su jefe. Durante la Ilamada, la contraparte
manifiesta su agrado de tener a la vista uno de los vehiculos nuevos y da autorizacion al empleado
para que lleve al inspector a donde estan las demas unidades. La gerencia de Transpabon, al saber
que el inspector esta cerca de llegar al lugar donde estan los otros vehiculos, entabla comunicacion
con la contraparte. Se le indica, que el segundo vehiculo ya se encuentra en el lugar acordado para
el cambio, y que solo resta que lo reciba formalmente. Desde luego, la contraparte acepta y se pone
en camino. Entretanto, el inspector llega al lugar donde se encuentran los vehiculos, y comprueba
que solo estan en custodia de dos conductores. Posteriormente, hace saber su ubicacion al resto
del personal, que llegan al lugar y sin mediar palabra toman control de las unidades. Finalmente,
con todos los carros en su poder, el personal enviado inicia inmediatamente su desplazamiento

hacia la ciudad de Bogota, reportando su éxito a la gerencia de Transpabon.
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15. ANALISIS DE EJECUCION

Teniendo en cuenta, que lo mas importante para la gerencia de Transpabon era la recuperacion,
de los vehiculos, se puede determinar que el resultado cumplié con las expectativas. La decision

se toma con base en tres aspectos fundamentales, el riesgo, el costo y el beneficio.

El riesgo, sin lugar a dudas era el mas alto con la opcién de restituir los vehiculos, debido a la
naturaleza de la negociacion que se estaba llevando acabo. Un proceso negociador que se establece
con un engafio deliberado, deja un margen de maniobra estrecho, y sin espacio para el error, puesto
que de presentarse algin contratiempo, no habria manera de volver a buscar una proceso en tono
cordial. Por el contrario el proceso se tornaria hostil y solo podria solucionarse por medios legales,
corriendo el riesgo que los vehiculos sean comprometidos en su integridad como forma de
retaliacion. Es por es que es era necesario controlar la mayor cantidad de informacion pertinente
posible y manejar el flujo de la misma para poder correr riesgos calculados. Por otro lado en
términos de costo, La empresa tuvo que disponer de recursos propios para financiar toda la
operacion. Estos no pueden ser reembolsados debido a que las relaciones con la contraparte
quedaron en un punto muerto y por lo tanto, cualquier cobro se debe hacer por medio de abogados.
Aun asi, de prosperar un proceso judicial en contra de la otra parte, solo se recuperarian una
fraccion de la deuda, debido al tipo de sociedad que ampara a la contraparte. Claro esta que,
Transpabon eligi6 esta alternativa, considerando los costos que se pudieron generar si los vehiculos
sufrian algun tipo de dafio, y en las indemnizaciones que se hubieran tenido que pagar de haberse
presentado una estafa como la que presuntamente se venia fraguando por parte de la contraparte.
Por lo tanto la ganancia de esta alternativa no estaba en la recuperacién de cartera, sino en los
recursos que se salvaron al evitar una presunta estafa. Con respecto al beneficio, la alternativa de
restitucion, presentaba ser la mejor opcion a los ojos de la gerencia, puesto que significaba la
recuperacion inmediata de los vehiculos, ademas de evitar una confrontacion adicional con los
proveedores. Este beneficio reafirma la confianza, que depositan los duefios de los vehiculos en

Transpabon.
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15.1 ANALISIS SEGUN SOFTWARE

No se pretende proponer, que el accionar tomado por Transpabon era el correcto sin lugar a dudas,
por lo cual se hace uso de un segundo sistema de evaluacion, donde se plantean las tres opciones
construidas, para ser ejecutadas en un software de toma de decisiones (explicacion del sistema ver

Anexo) y determinar si de acuerdo al sistema, se tomo un curso de accion légico.

Transpabon, logra recopilar la informacion necesaria que le permite tomar conciencia de su
situacion. Posteriormente encuentra, que la contraparte desea rentabilidad sobre la venta de

vehiculos, y elabora el plan de restitucidn en torno a esa premisa.
1) Percepcion

El plan de accidn tiene éxito gracias a la percepcion que la contraparte tiene sobre Transpabon. Es
decir, al mantener una imagen de inocencia e ignorancia, permite que la contraparte baje la
guardia, dejandolo vulnerable a un ataque sorpresa. Como un analisis posterior, se utiliza el
software de toma de decisiones para evaluar si la opcion escogida por la gerencia de Transpabon

fue ldgica, de acuerdo a los criterios. Se fija como objetivo la recuperacion de los vehiculos.

u| META -|o|x

Becuperar vehiculos I

|

L] CRITERIA o]

Costoen din:fol Costo en tiempo I Riesgo de vehiculos I

|

u| ALTERNATIVES -|olx

]

Persuadir I Denunciar I Restituir I

|

Fuente: Software superdecision

Fuente: Software de toma de decisiones

Posteriormente se fijan los criterios.
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e Costo de dinero: hace referencia al costo monetario que requiere cada opcion para llegar

a la solucion.

e Costo en tiempo: Hace referencia al tiempo que puede tomar cada opcidn para llegar a

la solucion.

e Riesgo de los vehiculos: Hace referencia al nivel de riesgo que sufren los vehiculos con

cada opcién

N 3. Results

Maormal —l| Hybrid —l|

Inconsistency: 001721

0.08337
0.35334
0.56329

‘ Completed 2

-

‘ Comparison 2

Copy to clipboard |

Fuente: Software de toma de decisiones

Ponderacién de pesos para los criterios

En términos de ponderacion, se le da la mayor importancia al riesgo que puede sufrir los vehiculos
con cada opcion, con un peso de 56%. Es decir lo més importante para tomar la decision es
salvaguardar la integridad de los vehiculos, dado que cualquier dafio representa costos para la

empresa ademas de indemnizaciones a los proveedores.
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En segundo lugar, se encuentra el costo de tiempo con un peso de 35%. Este hace referencia a que
lo segundo en importancia, es el tiempo que toma cada opcion. Entre méas tiempo pase, mayores

son las probabilidades de entrar en conflictos con proveedores.

Por ultimo, se encuentra el costo monetario con un 8%. Este peso notablemente méas reducido
significa que para la gerencia importa poco la cantidad de recursos que se requieran siempre y

cuando se logre una solucién al conflicto.

Resultados

1 _p— IR I = W

me# Mew synthesis for: Super Decisions Main Window: Unnamed file 0

Here are the overall synthesized priorities for the
alternatives. You synthesized from the network
Super Decisions Main Window: Unnamed file O

Name Graphic |deals |Mormals| Raw
Denunciar I | (00000 0.392160 ||0.196080
Persuadir I 0.721918 | 0.283107 0141554
Restituir I 028063 0324733 0162367

Fuente: Software superdecision

Después de introducir los datos en el programa, se encuentra que la respuesta logica de acuerdo a

la jerarquia de valores es la de denunciar a las autoridades.

Por lo tanto, se puede decir que algunas veces la respuesta l6gica no siempre conduce a la mejor
solucién del conflicto. Es en este punto donde la experiencia del negociador toma valor, dado que

puede identificar y gestionar elementos, que no son posibles introducir en un sistema de toma de

decisiones.
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16. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La negociacion, como se establece al principio de esta investigacion, es una practica que esta
presente en el dia a dia de la mayoria de los individuos, sin importar su oficio. Por lo tanto, es
importante promover las bondades del modelo académico para las personas que no son

negociadores profesionales.

El modelo académico, en las obras presentadas en esta investigacion expone las estrategias de
negociacion bajo condiciones de instante cero. Es decir, en un entorno relativamente estable, donde
se cuenta con tiempo para planear el proceso. Por lo tanto, se decide cambiar las condiciones del

entorno, de estables a hostiles para probar la efectividad del modelo.

Con el caso Transpabon, se logra demonstrar, que no solo las pautas recomendadas, son efectivas
bajo condiciones adversas, sino que su uso fue un factor critico de éxito. Se evidencid, como se

fija un objetivo, y se construye una estrategia para alcanzarlo.

Asi mismo expone las tacticas especificas, y el efecto conseguido, brindando evidencia de los

resultados que se obtienen, cuando se implementan las pautas del modelo académico.

Conocer a fondo, el modelo académico, no brinda solamente habilidades para buscar el objetivo,
también sirven para tener conocimiento de como contrarrestarlas. EI negociador, al lograr conocer
plenamente las pautas que brinda la academia, queda empoderado para defenderse efectivamente,
cuando esta siendo objeto de tacticas de negociacion, lo que permite evolucionar el proceso a su

favor.
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El modelo académico propone un excelente conjunto de herramientas, que son efectivas en el
mundo cotidiano, que funcionan bajo todo tipo de escenario. Aunque, las estrategias, solo seran
un apoyo solido, siempre y cuando el negociador tenga conocimiento de la implementacion

apropiada de las mismas. El éxito de toda estrategia, esta en la habilidad de ejecutarla.

No existe una formula definitiva para triunfar en una negociacion, pero existen pautas que permiten
incrementar las posibilidades de éxito. Esta investigacion propone tener plenamente establecidos
tres conceptos. La relacidn costo beneficio, el riesgo de la contraparte y el manejo de los elementos

fundamentales de la negociacion.

La necesidad de tener establecida la relacion costo beneficio, radica en que ocasionalmente los
negociadores, construyen procesos con miras al objetivo pero que en el momento del acuerdo, han
hecho concesiones tan altas, que la rentabilidad se ha erosionado por completo. Por lo tanto, es
importante tener claro cual es el MAAN que se debe utilizar en cada proceso. EXxisten
oportunidades donde es mas rentable desistir de una negociacién que mantenerla, aunque también,
se puede volver a negociar con la misma contraparte, pero bajo condiciones diferentes, donde el

entorno ofrezca condiciones favorables para el acuerdo.

La informacidn es un factor critico de éxito, ya que permite calcular el riesgo, bajar el nivel de
incertidumbre. Ademas de conocer la capacidad propia, es importante, conocer a la contraparte,
para determinar si es fiable. Es decir, si ese individuo tiene la intencion y capacidad de honrar sus
compromisos. Lamentablemente, el poder juzgar la fiabilidad de un individuo objetivamente,
requiere de experiencia, lo que implica, haber negociado multiples veces y por supuesto, haber
enfrentado diferentes tipos de contraparte, fiable y no fiables. Por lo tanto, se recomienda indagar
sobre la contraparte, verificar la informacion que ellos mismos proveen y buscar datos adicionales,
o terceros que hayan tenido algun tipo de contacto, que pueda brindar un juicio de valor sobre el

actuar de la persona.

Asi mismo, se debe tomar conciencia de la relatividad del poder, manteniendo en cuenta que una
posicion es dominante dependiendo de las condiciones del entorno. Es posible que dichas
condiciones cambien y que la balanza de poder se incline en diferentes direcciones. Entre esas
condiciones, se encuentra el manejo del tiempo, que puede brindar la manera de catalizar de

manera eficiente el poder que se tenga.
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La negociacion, como todos los oficios, tiene un campo de estudio extenso, y la academia no
provee una formula de éxito, pero si propone las pautas que pueden ser decisivas al momento de
llegar a un acuerdo. Por lo cual es recomendable conocerlas, y hacer uso consiente de ellas, ya que

son las herramientas que todo individuo necesita para interactuar en comunidad y armonia.

17. ANEXOS

17.1 EXPLICACION DEL SOFTWARE

NOTA: Este software es solo para evaluacion POSTERIOR al proceso, y en ningun caso se
recomienda para ser tomado como parte fundamental para la toma de decisiones cuando se inicia

una negociacion

Este programa, es una herramienta de toma de decisiones desarrollado por el profesor de la

universidad de Pittsburgh, Thomas Saaty.

El programa se basa en el proceso analitico jerarquico (Analytic Hierarchy Process)®® que permite
asignar valores cuantitativos a conceptos cualitativos. Es decir, permite asignarle un valor

numérico a una apreciacion.

En el diario vivir, generalmente todo individuo se enfrenta a tomar decisiones con base en una
serie de opciones que se tengan a disposicion. Ahora bien estas opciones se diferencian unas a

otras por la satisfaccion que representan para el individuo.

En la cotidianidad, las personas califican sus opciones porque una es "mejor” que la otra o por
que representa una “buena’ ganancia. Estas calificaciones son subjetivas dado que estan sujetas al

raciocinio de quien las hace, por lo tanto carecen de un valor numérico que les dé un valor.

5% SAATY Thomas, Toma de decisiones para lideres, RWS Publications, 1997 Estados Unidos Pg. 7
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Ahora bien, el sistema del profesor Saaty permite que una persona califique sus opciones entre si.
Es decir, que si existen dos opciones, y ambas son “buenas”, el sistema permite saber que tan

“buena” es cada una o que tan “mejor” es la una en comparacion con la otra.

Ejemplo

Se busca la adquisicion de un vehiculo para uso personal, lo que representaria el objetivo. Para
realizar la adquisicion se establecen tres criterios basicos: Comodidad, seguridad y costo. Por
altimo, se exponen dos alternativas de vehiculos que son de marca JEEP y el otro un vehiculo de

marca Honda. Estableciendo el problema de la siguiente manera:

| Meta o [m S
Comprar auto
3y |
1| Criterios Y [=

Honda Jetp I

Fuente: Software Supredecision

Ahora bien, siguiendo el modelo del Profesor Saaty, se debe asignar los valores de los criterios...Es

decir, evaluar cual es mas importante en un orden logico.
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T o
e Comparisons wrt “Comprar auto” node in "Critenios™ cluster = &

File Computations Misc Help

. ﬁrﬂp11i(| V!rhﬂl Mnltlill Questionnaire I

Comparisons wrt "Comprar auto™ node in "Criterios™ cluster
Coslo is equally io moderately more important than Comodidad

1. Comodidad I?=9.538T$5132 F31557$5°=35N0m. Costo

2, Comodidad >=0 5 |9|B|T|6|5|4]|2|2 2|345$?29:=95Nnm.5ngundaﬂ

1'-3.5|S|8|T|8|5|-|I3 2| F- 3|4|5|$|?|8|S| :-"JSINlem.I Seguridad

Fuente: Software superdecision

EL cuadro anterior se interpreta de la siguiente manera. En el item uno se establece que el costo

es levemente mas importante (nivel 2) que la comodidad.
El item dos, propone que la comodidad tiene una importancia leve (nivel 1) sobre la seguridad.

Por dltimo el item tres, muestra que el costo es levemente (nivel 1) mas importante que la

seguridad.

Teniendo en cuenta lo que el individuo considera mas importante para €l, se puede revisar qué

peso tiene cada criterio a la hora de realizar la decision.

R’

-
ot Pricdties = | B i
The incensistency index is 0.0004. It is

desirable to have a value of less than
01

0255619

Comodidad
0393401
0.350980

Oleay

Fuente: Software superdecision

El cuadro anterior indica el peso cuantitativo del 100% de los criterios, teniendo de primero al
costo con un 39%, seguido de la seguridad con un 35% y finalmente a la comodidad con un 26%.

Adicionalmente muestra que existe un nivel de inconsistencia del 0.0004%, que es aceptable
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debido a que el méximo es 0,1%. Este limite es excedido cuando la construccion del problema
tiene un conflicto l6gico, es decir cuando el individuo ha creado criterios contradictorios

incumpliendo la ley de transitividad l6gica®’.

Para tener un entendimiento concreto de la ley de transitividad I6gica se propone un

ejemplo simple.

# Un billete de 100 dolares representa una mayor cuantia que un billete de 50 dolares
(A=B)

# Un billete de 50dédlares representa una mayor cuantia gue un billete de 10 dolares
(B=C)

# Un billete de 10délares no puede representar una mayor cuantia gque el billete de
100 dolares(C = A = ERROR)
Fuente: Produccion propia

Ahora bien, volviendo al ejemplo del vehiculo, el siguiente paso es comparar las dos alternativas
con base en los criterios, es decir con respecto a la seguridad, el costo, y la comodidad, que

vehiculo es preferible y la magnitud.

ne Comparisons wrt "“Comodidad” node in "Alternatives” cluster —
File Computations Misc Help

Graphlcl Verball Matrix Questno-nnaue I

Comparisons wrt "Comodidad” node in "Alternatives” cluster 7

Jeep is strongly more important than Honda

1. Honda >=05|9]8|7|6|5]|4]3]|2 2]3|4)s 67|88 2] >=95 |Nocomp, | Jeep

Fuente: Software superdecision

El primer criterio de establecer que, por comodidad la preferencia es moderadamente fuerte (nivel

5) por la opcion JEEP

57 Educarex, Transitividad,
http://recursos.educarex.es/escuela2.0/humanidades/etica filosofia ciudadania/aprende logica/04leyesl|
og/09transitividad.html
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”

s Comparisons wrt “Seguridad” node in "Alternatives” cluster o S

File Computations Misc Help

Graphic | Verbal| Matrix | Questionnaire |

Comparisons wit “Seguridad™ node in “Alternatives” cluster
Jeep Is strongly more important than Honda

1. Honda >=9519|8|7|6|5]|4]|3)2 21345 6| 7]8]|9] >=95 |Nocomp. | Jeep

Fuente: Software superdecision

El segundo criterio, muestra que respecto a la seguridad, la preferencia es moderadamente fuerte

(nivel 5) por la opcion JEEP

mst Comparizons wrt "Costo” node in "Alternatives” cluster = 5

File Computations MWMisc Help

Guphicl "l"!l‘aall M-ll;ml Questionnaire I

Comparisons wrl "Coslo™ node in "Alternatives” duster
Honda is very strongly more important than Jeep

1. Honda =45 9|87 65|42 2|2|a|2]|e]T|8]2| ==05 |Nocomp.]| Jeep

Fuente: Software superdecision

Por ultimo, el tercer criterio, propone que con respecto al costo, la preferencia es claramente fuerte
(nivel 7) por la opcion HONDA.

El siguiente paso es procesar los criterios por el software, y conocer el resultado basados en un
proceso l6gico matematico. En el cual se establece de manera cuantitativa, que alternativa es

preferible de acuerdo a la construccion ldgica.
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o B8 X

me New synthesis for: Super Decisions Main Window: car original....

Here are the overall synthesized priorities for the
alternatives. You synthesized from the network
Super Decisions Main Window: car original.mod 2

Name Graphic Ideals Normals | Raw
Honda [ 0807463 | 0446738 10223369
Jeep I ! 000000 | 0.553262 0276631
Okayl Copy ValuesI -

Fuente: Software superdecision

En Conclusion, de acuerdo a los valores que se les asignaron a los criterios, y a la combinacion de
los mismos, la eleccion l6gica segln los criterios del individuo sobre la adquisicion de un vehiculo
sera de uno de marca JEEP con una calificacion de 55% sobre la de un Honda calificado en un

45%.
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