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    Prólogo


    Cuando el profesor Aníbal Sierralta Ríos me confió la honrosa tarea de prologar este libro mi primera reacción fue, como él merece, afirmativa. La amistad y el afecto se impusieron a cualquier otra consideración.


    Más tarde, al examinar el texto, a partir del Sumario, constaté la amplitud de sus contenidos y, de suyo, concluí que mi contribución al libro guardaría una razonable proporción con estos y que, por lo tanto, tomando en cuenta destinatarios y objetivos, volcaría en estas líneas, a modo de pórtico, los siguientes comentarios.


    I. Los contenidos


    Sierralta Ríos nos ha aclarado que el libro tendrá seis capítulos, concentrándome por mi parte solo en la Primera Parte, desde que la Segunda Parte son casos prácticos y la restante —los anexos—, no registran opiniones del autor.


    Así despejado el campo, asumo la Primera Parte titulada Negociaciones Comerciales como la base de datos que auspician esta introducción.


    Por otro lado, es notorio que los capítulos I, II, III y IV de esta Primera Parte tocan aspectos generales, comunes a cualquier negociación, en tanto que el capítulo V ingresa claramente en las Negociaciones en los Foros internacionales y de suyo en el contenido intrínseco de esos específicos escenarios; el capítulo VI, por su parte, trata de «El lobby y las relaciones comerciales internacionales», con abundante provisión de datos en perspectiva dinámica acerca del funcionamiento de este tipo de «cabildeo», tan difundido en estos tiempos.


    II. La sistematización


    Resulta claramente positivo que un especialista se detenga en la identificación y análisis de la Técnica y el Arte de Negociar, como introito a los restantes desarrollos.


    Lo es, pues suele obviarse lo que yo he dado en llamar «la sistematización» de esta actividad, vista de modo panorámico y desde la perspectiva de un enfoque pragmático.


    Es conocido que la enseñanza universitaria, en general, ha sido refractaria a la asunción de necesidades y encargos de tipo pedagógico, como nos lo recuerda el inolvidable Maestro Domingo Buonocore en sus pioneros trabajos sobre el tema.


    Y es conocido también que en muchos casos la preferencia de los autores se inclina por los desarrollos conceptualistas, en ocasiones bastante alejados de la realidad cotidiana.


    Por tanto, primer mérito —y no menor—, de esta obra, y de su autor, colocar en manos del lector un conjunto de advertencias y guías, con sólida base doctrinaria, que le permitan inteligir, tanto en lo público como en lo privado, que «negociar» no es una actividad ciega sino que responde a ciertas reglas básicas, sin perjuicio de la lógica flexibilidad que le imponen actores y escenarios.


    Hago mía la expresión del autor cuando afirma: «[…] la negociación está implícita en la propia relación humana». Expresión, agrego, cuyos alcances reposan en un sólido cimiento de apuesta a la persuasión entre hombres libres, pues negociación es antípoda de imposición.


    Técnica y Arte de negociar, así considerados, no son solo herramientas operativas al servicio del titular de la negociación. Es, sin duda, mucho más que ello, y cuando el aterrizaje se produce en el terreno de las negociaciones políticas, comerciales, arbitrales, etc., efectivamente se convierte, como dice Sierralta Ríos, en parte de la teoría del comportamiento.


    Quien esto escribe acaso no posea el conocimiento teórico-doctrinario del autor en materia de negociación internacional en un sentido plenamente abarcativo, pero sí puede testimoniar con su experiencia la vivencia a veces sufrida, otras veces no tanto, de una dilatada gestión pública en el área de las relaciones internacionales. Y desde esta o junto a esta, su compromiso con la enseñanza activa de la cual esta temática vuélvese parte del contenido mismo.


    Desde esa específica visión podría afirmar que si bien tengo dudas acerca del carácter científico del «Arte» de negociar (si cabe la contraposición), estimo, no obstante, que el ordenamiento de las ideas fuerza que disciplinen cualquier negociación, reviste una indiscutible utilidad.


    En cuanto a lo que Sierralta Ríos denomina «Cultura y Negociación» (cap. II), ello no ha de separarse de los llamados «Sujetos de la Negociación», en tanto que ella es actividad humana, más allá de las estructuras de apoyo e institucionales en que se sustente.


    Sobre lo anterior: delegados, sujetos privados, negociadores, empresas, grupos de intereses, mandatarios políticos, etc., todos ellos, individuales o colectivos, participan de una «cultura de negociación» que el autor releva. Empero, agrego, las «historias» (o como le llama el autor, «el referencial histórico»), pueden ser y efectivamente lo son, diversas. Y esto es también parte de la cuestión, no susceptible de ser resuelta con base, exclusivamente, en técnicas de negociación desde que cada negociador es un «ser entero», no fraccionable.


    En publicación de gran prestigio como lo es la revista de la Academia Diplomática del Perú se han enunciado las llamadas «habilidades funcionales» del diplomático y entre ellas figura la «habilidad para entender otras culturas» (cross cultural skills) (N.° 78, octubre-diciembre, 2004, p. 53, en trabajo titulado «Reflexiones sobre el perfil del diplomático peruano contemporáneo» de Librado Orozco Zapata y Hugo Pereyra Plasencia).


    El autor ilustra con menciones precisas de situaciones concretas de cursos para abogados, economistas, diplomáticos y administradores de empresas (ej.: Brasilia, Maestría de Relaciones Internacionales), como parte del esfuerzo latinoamericano por hacer avances en la materia como lo patentizan ejercicios similares en México, Perú, Argentina y Chile, así como organizaciones internacionales como OEA u otras, que Sierralta Ríos evoca.


    Al reconocer el valor elevado de estos emprendimientos le atribuimos al libro el específico significado de llamar la atención sobre la impostergable necesidad de «formar negociadores», casi como un nuevo producto, más o menos académico, más o menos empírico, pero en cualquier caso imprescindible.


    Y, en todo caso, todo ello está íntimamente unido a la facilitación de la respuesta al aserto del autor cuando expresa: «Las sociedades difieren ampliamente entre sí en cuanto al grado en que sus miembros buscan y aprovechan las oportunidades económicas».


    Si hablamos de oportunidades y su visualización, acaso pasen por aquí algunas de las falencias e inmadurez de posturas negociadoras no suficientemente articuladas. Y, ciertamente, esa falencia se paga con magros resultados y en muchos casos con total falta de impacto.


    Aquí el libro nos está indicando un camino y ello es bueno para cualquier masa crítica, universitaria o no, teórica u operativa.


    Y de paso: es buena cosa que este tipo de obras alcance difusión fuera del recolecto espacio de las aulas e ingrese en el mundo de la gestión, sea esta —lo hemos recordado—, pública o privada, de contenido político o económico, general o particular, etc.


    En suma: a estas alturas y respondiendo al nomen de este párrafo, diría que los capítulos I y II, se complementan y han de responder a una concepción y lectura articulada.


    Otro tema es el del capítulo III, y a él pasamos a referirnos enseguida.


    III. El proceso de negociación


    Admitiendo que al igual que cualquier proceso este puede dividirse en fases y más allá de su distinción entre «emotiva», «reflexiva» y «negocial», nos parece fundamental el aporte del ritmo variable o «in crescendo» propio de cualquier negociación y todavía, in extremis, la conclusión a que arriba el Profesor: «el hecho de identificar el conflicto es un éxito del proceso».


    El tema de los objetivos del proceso de negociación —que conlleva un plan—, así como los márgenes de la negociación son otros tantos aspectos que si bien pudieran lucir como obvios, su confusión es en ciertos casos el factor de fracaso o de frustración. Y como contraparte, de éxito si se parte de una idea clara al respecto.


    En el mismo sentido: la identificación precisa de los objetivos centrales de una negociación suele ser trabajo bien complejo y a ese efecto recordemos el ejemplo de las relaciones MERCOSUR-Unión Europea, en las que la defección de una sintonía fina en cuanto a los objetivos esenciales del Tratado de Madrid ha determinado una suerte de isolation de la materia económica del contexto político que le diera nutriente y fundamento, llegándose a la situación actual de un verdadero impasse. Y aún el caso del ALCA, en el cual la diversidad de visiones y objetivos condujo al estancamiento de la negociación.


    Naturalmente, lo antedicho no obsta a reconocer la mutabilidad de las situaciones políticas de las regiones negociadoras y sus efectos sobre el proceso (ej.: la consolidación de los procesos de democratización), pero en cualquier caso ese distanciamiento del objetivo original ha incidido negativamente.


    «El Trabajo en equipo» o las «Decisiones en equipo», como tema de las escuelas de estudio que el autor cita, además de la «dinámica de grupos» que tal tipo de actividad implica, válida por sí misma, no podría excluir aspectos como el que se acaba de mencionar.


    La provisión de un responsable principal del «equipo», es anotada como un elemento indispensable, desde que en él reposa el necesario hontanar de confianza intragrupo y en la propia negociación.


    Destaco la utilidad de este capítulo de la obra en particular dirigido a los negociadores en formación.


    IV. Estrategias y tácticas


    La distinción entre ambas y su debida tipificación ocupan la atención del autor, quien nos previene del riesgo de confundirlas al tiempo que subraya —con certeza—, el vínculo entre la estrategia y el «gran plan de la negociación en función de los objetivos», en tanto que las «tácticas» responden a la pregunta de «con qué instrumentos» o «con qué medio» debe llevarse a cabo la negociación misma.


    Al margen del detalle —el que incluye como elemento central el «poder negociador» y sus bases—, ha de juzgarse positivamente la llamada de atención del autor sobre este componente de la negociación.


    En cuanto al poder mismo de negociación y sus cualidades, nos permitimos señalar que el libro no pretende desarrollar una teoría general del poder, tema de vastedad mayor relacionado con las ideas de «elites», «clase gobernante», etc., entre otros, y a los que las Ciencias Sociales han destinado particular atención.


    Empero, los señalamientos del autor para identificar el poder nos aportan elementos no meramente utilitarios sino también de identificación conceptual.


    En otro orden si bien no me detendré en su consideración, el aporte informativo del libro —siempre actualizable—, sobre las «Negociaciones en los foros internacionales» coloca en el ámbito general datos de suma utilidad, particularmente en cuanto al contenido de los temas a cargo de cada uno de tales foros.


    V. Unas conclusiones necesarias


    Al escribir este prólogo he debido sofrenar el impulso de extenderme sobre todos los contenidos, de la obra, razón por la cual no quisiera concluirlo sin expresar que la obra aporta de manera ordenada y fundada informaciones y doctrina sobre temas que no siempre ocupan la atención de los prácticos del Derecho y menos por cierto, de los teóricos.


    En el sentido anterior, creo que Sierralta Ríos no ha querido construir una Teoría General de la Negociación Internacional, sino, en cierto modo, un verdadero Manual que por tal posee una capacidad de utilización acrecida que me animaría a decir, en su ámbito y nivel universal, al menos en la currícula de las profesiones incluidas en esta temática. Y, por cierto, también obra de consulta para quienes deseen introducirse en las líneas ordenadoras del ejercicio negociador, público o privado, al reconocer sus elementos constitutivos y sus reglas de juego.


    Desde mi visión de jusprivatista poco más podría agregar a este comentario introductorio; en cambio, desde el ángulo de quien ha tenido la responsabilidad de la toma de decisiones a nivel gubernamental y en la esfera internacional, debo consignar una valoración agradecida de una obra que honra a su autor tanto por la selección del tema como por la probidad del manejo de las fuentes y de la información.


    A mi juicio; es oportuno siempre —como lo hace Sierralta Ríos— detenerse sobre aquello que se está haciendo, en cualquier orden de la actividad, para evaluarlo y someterlo al examen ordenado y sistemático de las acciones y conducta, para desentrañar de ellas el hilo conductor o el relato dominante.


    Esto es lo que ha hecho el autor: poner en términos de aproximación ordenada y lógica, sin mengua de los aspectos subjetivos, los elementos componentes de toda negociación internacional.


    En mi experiencia como Secretario General de la ALADI, sin dejar de tener presente la vivencia de muchos años de la Cancillería, estimo fundamental trabajar en el tema «negociaciones internacionales», reconociendo que al menos en nuestra región latinoamericana se verifica un cierto déficit de formación, o, al menos, una todavía reducida extensión de la percepción de necesidad de esta dimensión profesional, sin dejar de reconocer los esfuerzos hechos en tal sentido.


    En el caso específico de la ALADI, la «negociación y concertación de acuerdos de alcance regional en los que participen todos los países miembros y que se refieran a cualquier objeto del presente Tratado, conforme a lo dispuesto en el artículo 6» (Tratado de Montevideo de 1980, art. 33, f), constituyen las claves maestras o guías de la tarea central de la Asociación.


    Por consiguiente, y finalmente, por esta y otras razones no menos válidas, acogemos esta segunda edición actualizada y aumentada de Sierralta Ríos, la valoramos y, por supuesto, la recomendamos a la comunidad académica y empresaria de América Latina.


    Montevideo, junio de 2013


    Dr. Didier Opertti Badán


    Catedrático de Derecho Internacional Privado


    Ex Secretario General de la ALADI (2005-2008)


    Ex Ministro de Relaciones Exteriores del Uruguay (1998-2005).

  


  
    Introducción


    Nuestro primer contacto con las negociaciones comerciales internacionales ocurrió en 1980, cuando realizamos un Postgrado en Gerencia Internacional en México D. F. Posteriormente, y ya como funcionario internacional de la Organización de Estados Americanos (OEA), formamos parte del reducido grupo de investigadores y profesores que constituyó la primera escuela de negociadores de América Latina en aquel proyecto conjunto entre la OEA y el Brasil —el Centro Interamericano de Comercialización (CICOM)— que, bajo los auspicios de la prestigiosa Fundación Getulio Vargas, desplegó por todo lo largo y ancho de esta América mestiza y aún taciturna las técnicas e instrumentos del comercio internacional y las negociaciones. Ello nos permitió desarrollar desde 1982 hasta la fecha decenas de seminarios y cursos sobre la materia, así como elaborar el libro Negociación y contratación internacional, editado en 1993 en Asunción (Paraguay) y posteriormente en Bogotá (2007). Al cual se sumó el libro Negociaciones y Teoría de los Juegos, editado en Lima y Buenos Aires (2009).


    Este trabajo es fruto de esa larga experiencia en la cual se han confrontado las teorías desarrolladas intensamente por la escuela de los Estados Unidos de América y los aportes de la escuela francesa, con la práctica asesora a empresas latinoamericanas y organismos oficiales. Esta obra busca, además, divulgar y sistematizar las técnicas de negociación, así como resaltar las características culturales de nuestra región en su proceso de internacionalización.


    Podemos decir anticipadamente que la obra tiene un enfoque latinoamericano. Aquí podría centrarse la crítica de aquellos que creen que el proceso de homogenización y estandarización, contenido dentro de la ideología de la globalización, se debe imponer sobre las culturas, estilos y costumbres de nuestros pueblos. Nuestra visión se forma a partir del contexto latinoamericano y busca ser de utilidad para nuestros operadores, profesores, alumnos y técnicos, hacia quienes está dirigido el presente documento, pues los buenos textos —especialmente en lengua inglesa— están orientados al sistema jurídico del common law y a la cultura anglosajona, por tanto dejan en la orfandad bibliográfica a los negociadores de esta parte del mundo.


    Hemos dividido este libro en tres partes: la primera, «Negociaciones comerciales», constituye el texto básico y está organizada en seis capítulos ordenados metodológicamente: «La técnica y el arte de negociar»; «Cultura y negociación»; «El proceso de una negociación»; «Estrategias y tácticas de negociación comercial»; «Negociación en los foros internacionales» —que contiene subcapítulos sobre los foros del comercio mundial, como son la Organización Mundial de Comercio (OMC), los bloques subregionales del Mercado Común del Sur (MERCOSUR), la Comunidad Andina de Naciones (CAN), el Acuerdo de Libre Comercio de las Américas (ALCA), la Alianza Bolivariana para los Pueblos de Nuestra América (ALBA), la Unión de Naciones Suramericanas (UNASUR) y la Alianza del Pacífico que plantea recientes desafíos en las negociaciones económicas— y, finalmente, el capítulo «El lobby y las relaciones comerciales».


    La segunda parte se refiere a casos prácticos e incluye seis ejercicios sobre la realidad regional que posibilitan al profesor y al alumno poner en práctica los conocimientos adquiridos en cada uno de los capítulos anteriores. Se complementan las dos partes con una tercera, anexos, que incluyen los textos de los tratados internacionales de los foros indicados en el capítulo V.


    Lima, junio de 2013


    Aníbal Sierralta Ríos

  


  
    Primera parte.

    Negociaciones comerciales

  


  
    Capítulo I.

    La técnica y el arte de negociar


    Negociar es un acto que siempre está vinculado con el trabajo, la negación del ocio, el esfuerzo por conseguir u obtener un logro, un objetivo, una meta. Ese mismo sentido tiene la negociación: diseñar y obtener objetivos comunes, pero además es un medio de solución de controversias y un método para encontrar una alternativa de acción dentro de varias otras posibilidades.


    Las negociaciones como técnica han sido practicadas y estudiadas a partir de dos áreas profesionales: en el mundo diplomático y en el de los comerciantes, por eso su sistematización y posterior aplicación se han dado principalmente en esos ámbitos profesionales. Sin embargo, sus mecanismos y técnicas bien pueden ser empleados en actividades de asistencia técnica internacional, en el campo policial, empresarial o financiero, como instrumento o mecanismo de solución de conflictos y en el mundo de los negocios internacionales, y puede abarcar un mayor escenario dentro del acontecer humano dado que toda persona puede encontrarse frente a situaciones cotidianas, vecinales, comunales, o dentro de las organizaciones en las que transcurren sus actividades laborales, académicas o sociales en las que debe negociar con otros. De todo esto podemos concluir que la negociación está implícita en la propia relación humana.


    El primitivo intercambio de mercancías —el trueque— no habría sido posible si previamente los hombres no hubieran sentido el impulso de establecer un ambiente y un conjunto de elementos destinados al intercambio. La búsqueda de la vivienda pacífica, en la época sedentaria, precursora del establecimiento de los primeros pueblos, seguramente se dio porque los individuos de entonces, a través de una negociación múltiple, llegaron a acuerdos o convenios de relación y convivencia apacible. La construcción de la primera aldea exigió un acuerdo negociado para que existiese una relación pacífica entre sus habitantes.


    La negociación se hace viable porque los sujetos sienten la necesidad de comunicarse, de entenderse, de ser admitidos, de ser aprobados, del trabajo y el aporte de otros hombres y mujeres, de la colaboración y la solidaridad de otros pueblos y naciones, de ser respetados en su sentimiento colectivo; en definitiva, por la urgencia de convivir pacíficamente. Por ello, participa de la teoría del comportamiento, de las ciencias de la comunicación y del arte, como una forma de vida armónica y estética.


    Hay arte en la negociación, no solo porque se requiere diseñar un negociador como personaje de la vida cotidiana que interactúa con otros para enfrentar problemas u obtener objetivos compartidos, sino porque busca lo posible.


    Cuando se negocia nunca se obtiene todo lo que se desea, pero se puede persuadir y convencer a la otra parte de realizar lo que es conveniente y más cercano a nuestros objetivos. Por otro lado, para exponer y plantear nuestras diferencias o discrepancias no es necesario ser antipáticos: podemos construir una buena relación permaneciendo fieles a nuestras convicciones.


    El negociador profesional requiere preparación, lo que exige conocer y dominar técnicas y el proceso negociador, así como el arte del personaje que está interpretando. Es un papel específico que se asume en el teatro de la actividad comercial, financiera y en los negocios internacionales. Al igual que las recomendaciones de Shakespeare en Hamlet a los futuros nuevos comediantes o los versos de Pedro Calderón de la Barca en El gran teatro del mundo, todos asumimos en algún momento un papel para interpretar en la vida y en los negocios, en particular. Y para poder desempeñarlo con fidelidad, se requiere un arte específico que haga creíbles nuestras actitudes y movimientos, nuestras frases y parlamentos, y aun nuestros silencios, pues un buen actor es aquel que sabe administrar la transición en los diferentes tiempos en que transcurre la escena. Un negociador igualmente tiene que saber transitar de un tiempo a otro o de un clima a otro durante el proceso. Y ello requiere armonía. La negociación es un acto artístico y, como toda obra de arte, es irrepetible. Lo mismo ocurre en la representación de una obra de teatro: aunque sean los mismos actores e idéntico escenario, el tiempo y los espectadores cambian. Hay factores nuevos y volátiles en cada representación. Finalmente, la conclusión de una negociación, como el final de una obra, es un acto de fe: creer en el futuro, en el mensaje o en el cumplimiento del acuerdo.


    En la actualidad, la simplicidad o espontaneidad con las que se originan las negociaciones han sido dejadas de lado debido a la industrialización, el desarrollo tecnológico de las comunicaciones, la cibernética, los satélites artificiales, el crecimiento asombroso de la propaganda y las estructuras de marketing que pesan sobre el libre razonamiento de los individuos e influyen en sus decisiones. De igual manera, la interdependencia entre las naciones a causa de la agilidad en el transporte y los medios electrónicos de información, así como la gran movilidad de los factores, ha hecho que las empresas influyan sobre los consumidores de otros mercados y que las corporaciones transnacionales desplieguen sus estilos gerenciales. Esto ha ocasionado que muchas personas cambien rápidamente de gustos y preferencias, lo que incide en la acción de la oferta de mercancías o servicios.


    Estas circunstancias han pesado sobre las formas de negociar. Las características, estilos y la naturaleza de las personas que negocian experimentan la influencia de una serie de factores externos, cuando no lamentables imposiciones que pueden generar conflictos.


    Si esa nueva característica o condición de las negociaciones se extiende al campo dinámico de las relaciones comerciales, veremos que su naturaleza adquiere una mayor complejidad debido a las distintas culturas de cada uno de los pueblos y, por ende, de los sujetos, los diferentes tiempos en que se actúa, la asimetría de poderes y los modelos contractuales que se ofrecen para cada circunstancia.


    1. Los sujetos de la negociación


    Son sujetos toda persona natural, individual o jurídica revestida de derechos capaz de iniciar un proceso de entendimiento con otros poseedores de similares atributos. En este sentido entendemos como sujetos de la negociación comercial a las personas físicas, los municipios, los gobiernos locales, las empresas transnacionales, los organismos no gubernamentales y fundamentalmente los Estados o los organismos multilaterales.


    Sin embargo quienes conducen el proceso son las personas; de manera que la negociación es esencialmente un proceso humano, un conjunto de técnicas que se adquieren a través del tiempo y la experiencia. Es un arte, porque busca el equilibrio y la simetría, necesita una preparación y una apreciación del mundo real en el cual se desenvuelve y busca que la otra parte entienda nuestros propósitos y diferencias sin ser desagradables sino armónicos.


    Luego, los sujetos son individuos, personas que llevan su estilo y atributos a la mesa de negociaciones, así como la suma de experiencias pasadas, frustraciones, logros, éxitos, y su sentido de vida social e inserción en una realidad, un pueblo, organización o nación determinada. En definitiva, el hombre es un cúmulo de circunstancias, por lo que el espacio, el tiempo y la historia son aspectos fundamentales para cualquier proceso de negociación.


    En el mundo de los negocios, ese conjunto de circunstancias está determinado por el tamaño de la empresa en el mercado, la antigüedad y políticas de gestión y las experiencias pasadas de sus cuadros directivos. En el campo de las relaciones políticas internacionales está determinado por el tamaño geoeconómico del país en el concierto de naciones, el período de actuación en los escenarios mundiales, sea como exportador, generador de tecnologías, líder en posiciones políticas de desarme o foro de controversias; la historia estimulante o frustrante de conquistas o éxitos y los dominios militares o geográficos.


    Todo eso pesa en el negociador cuando tiene que actuar representando a una empresa, una institución, un Estado o a sí mismo. Al momento de asumir el papel de negociador de una empresa, organización o país, se diseña un plan y se prepara al personaje que se representará en la mesa. Se requiere no solo conocimiento e identificación de los objetivos, sino entrenamiento y estudios previos.


    Quienes negocian son los individuos y no las empresas, corporaciones, instituciones o Estados, aun cuando así lo representen. Así como una empresa es una ficción jurídica, una institución o corporación tiene vida por sus componentes. El negociador sumará sus propias circunstancias a la dimensión histórica, cultural y económica de la institución, empresa o país que representa en un momento específico. Los sujetos son individuos que asumen funciones con características particulares, de tal manera que la exposición de sus ideas varía de un actor a otro.


    Los sujetos en la negociación son personas que pueden, según un proceso metodológico, desempeñarse con éxito, pero apelando a su propia experiencia y el referencial histórico de la empresa, organización o país que se representa. Por esta razón podemos hablar del estilo del negociador y de la cultura como un factor gravitante en la interrelación de los sujetos.


    «En el derecho internacional la cuestión del sujeto de derecho fue definida por la Corte Internacional de Justicia en su Opinión Consultiva de 11 de marzo de 1949, en el caso “Reparaciones por daños sufridos en el servicio de las Naciones Unidas”» (1949 CIJ, Rep. 179). Para la Corte, afirmar que las Naciones Unidas es un sujeto de derecho internacional, significa «que tiene capacidad de ser titular de derechos y deberes internacionales y que tiene capacidad para hacer valer sus derechos mediante reclamaciones internacionales» (Solari, 2009, pp. 77 y 78).


    De manera que son sujetos de derecho internacional, por excelencia, los Estados; pero además los organismos internacionales, como también una colonia o un protectorado, pues la primera puede plantear sus reclamaciones a través de la potencia administradora y el segundo, a través del Estado protector.


    Adicionalmente lo es el individuo y las empresas transnacionales quienes pueden plantear reclamaciones internacionales en el campo de los derechos humanos y las inversiones, sometiendo a juzgamiento a los Estados que han renunciado a parte de su soberanía.


    2. Concepto


    El primer intento de adelantar un concepto de este arte y técnica lo hace Sir Francis Bacon en el siglo XVI, cuando escribe el libro Of Negotiating, en el cual no solo esboza el sentido de negociar sino que trata de los casos de negociación con personalidades anormales o con hombres indecisos, desorganizados y obcecados; establece las primeras tácticas; expone los mecanismos de preguntas y de respuestas, y señala que la negociación es sustancialmente un proceso de descubrimiento; igualmente, trata de la mediación y la conciliación internacional.


    Las negociaciones se conciben como una teoría con aceptación académica y que incluye la técnica y la habilidad del propio individuo. Su aplicación es posible en cualquier situación que involucre a personas o la actuación de estas dentro de las organizaciones o países. En ese amplio marco, Howard Raiffa concluye que es un arte y una ciencia:


    Con el término ciencia me refiero, sin ningún rigor, a un análisis sistemático para resolver problemas; y si la frase análisis sistemático parece un poco vaga, solo puedo afirmar que su significado se tornará cada vez más claro conforme avancemos. El lado del arte del libro mayor es igualmente evasivo: incluye habilidades interpersonales, la capacidad de convencer y ser convencido, la capacidad de emplear toda una canasta de argucias de regateo, y la sabiduría de saber cuándo y cómo usarlas (Raiffa, 1996, p. 17).


    Esta técnica y arte es de gran utilidad, porque puede ser aplicada en casi todas las actividades humanas, tanto familiares como gremiales, comunales, empresariales, tecnológicas o políticas y, por supuesto, en los negocios internacionales.


    La globalización de la economía mundial y la formación de bloques económicos y comerciales en Europa y América Latina exigen a las empresas, a los funcionarios gubernamentales, a los profesionales y, en general, a los operadores financieros y comerciales desarrollar una amplia gama de contratos, acuerdos o convenciones, que involucren actos previos de negociaciones comerciales, bilaterales o multilaterales, necesarios para determinar y entender su naturaleza y dimensión.


    Para autores como Fisher y Ury «[…] la negociación es un medio básico para lograr lo que queremos de otros. Es una comunicación de doble vía para llegar a un acuerdo […] cuando se comparten algunos intereses en común, pero también se tienen algunos intereses opuestos» (1985, p. XIII).


    Otros especialistas, como Jean-François Maubert, Gérard Nierenberg y Donald Gifford, la consideran un mecanismo para resolver los innumerables conflictos de intereses que se producen entre individuos o grupos de individuos. Así, se dice que es el:


    […] proceso en el cual dos o más participantes intentan obtener una decisión conjunta en materias de común interés, en situaciones donde ellos están en actual o potencial desacuerdo o conflicto. El factor que distingue negociación de adjudicación es que las partes mismas, nadie más, determinan el resultado, y ellas deben acceder al éxito para que sea operativo. Igualmente cuando una de ellas posee abrumador poder de negociación, el argumento para el negocio todavía requiere el consentimiento de quién o por quién se está negociando (Gifford, 1989, p. 3).


    En esto coincide P. Gulliver, en su obra Cross-Cultural Perspective.


    Selby, en tanto, señala que la negociación es «[…] el proceso para llegar a un acuerdo sobre los términos básicos de la relación comercial. Este proceso conduce a la solución, en forma pacífica, de problemas de interés común y de problemas de intereses divergentes, opuestos e inconexos, por medio del debate y la mutua adaptación» (1989, pp. 1-2). Según este autor, la negociación es un proceso interpersonal de comunicación y comportamiento en el cual se entremezclan las metas comerciales y prioridades de los negocios con las metas y prioridades personales.


    Algunos otros autores centran el tema de la negociación en el uso o dominio de la información y en la fuerza, presión o poder de las partes. Así, Herb Cohen dice: «Es el uso de la información y del poder con el fin de influenciar el comportamiento dentro de una red de tensión» (1980, p. 14). De aquí se concluye que la negociación se sustenta en tres elementos básicos: información, tiempo y poder. Nosotros coincidimos en que uno de los elementos fundamentales de la negociación es el poder, dentro del cual ubicamos a la información. Quien dispone de una información completa puede diseñar una mejor estrategia o adoptar decisiones con gran margen de acción. El elemento fundamental es el poder, dado que el tiempo depende de cuestiones culturales y es más bien un elemento particular de cada negociación.


    Dennis A. Hawver ofrece una definición que, si bien no explica la totalidad de las relaciones humanas en sus diferentes situaciones de negociación, es más precisa cuando dichas relaciones se orientan al campo comercial, que es el que pretendemos abordar. Al respecto dice: «La negociación es un procedimiento que ocurre cuando dos o más partes, cada una de las cuales está en posesión de un recurso que la otra desea, tratan entre ellas convenir en el intercambio mutuo de los recursos en juego» (1985, p. 2).


    Enfocando esta técnica dentro de las manifestaciones culturales de los mercados podemos recordar la definición que hace Zartman cuando afirma que la negociación es «nada más que un ejercicio de suma positiva que comienza con un cambio de una mentalidad ganadora a una conciliadora. Por su misma naturaleza, no es un proceso de ganancias y pérdidas, así que el éxito debe ser evaluado en contraste con el problema y no con el adversario» (1987, p. 6). Es decir, viene a ser un proceso en el cual es suficiente el cambio de mentalidad de las partes para considerarla como un esfuerzo positivo.


    Aunque nos adelantamos a afirmar que la negociación es una técnica y un arte, no falta quienes señalan que es, más bien, un método; es decir, un camino para obtener algo, un objetivo común, o superar una controversia que afecta a dos personas, empresas o países. Schoonmaker sostiene: «Las negociaciones son un método para llegar a un acuerdo con elementos tanto cooperativos como competitivos. Método significa que hay una serie de pasos que deben seguirse de cierta manera y en cierto orden. Omitir un paso o darlo incorrectamente produce consecuencias predecibles e indeseables […] El elemento cooperativo resulta del deseo de ambas partes de llegar a un acuerdo mutuamente conveniente […] El elemento competitivo se deriva del deseo de cada una de las partes de lograr el mejor resultado para sí misma […] La tensión entre la cooperación y la competición es central en las negociaciones, y la encontramos una y otra vez. Darle demasiado énfasis a cualquiera de ellas puede llevar al desastre» (1990, pp. 7-8).


    Proponemos una definición basada en la percepción de que la negociación es una técnica y un arte que estudia y trata de las comunicaciones y el comportamiento de las personas cuando intentan ejecutar o acometer objetivos comunes que favorezcan o interesen a cada una de ellas, o cuando buscan resolver un conflicto o evitar un enfrentamiento futuro. Es decir, arte y técnica que se aplica u orienta cuando la realización de un objetivo o proyecto requiere la participación de diferentes actores con distintos intereses; pero también para solucionar controversias que impiden la vida en común dentro de una organización, de la comunidad, o en las relaciones de vecindad. Es técnica, porque tiene un método y estudia las estrategias y tácticas para obtener información, así como persuadir a las personas para conseguir nuestros objetivos; es arte, porque descubre y desarrolla las posibilidades que tienen las personas para entablar lazos de unión y relaciones armoniosas a partir de la actitud verbal, los gestos, las acciones, la empatía y el carisma. Esa eterna búsqueda del equilibrio en las relaciones humanas, institucionales o tribales, le da ese aspecto fascinante y trascendente de ser un arte que busca la armonía en el tiempo e intenta entender las posiciones discrepantes o coincidentes sin adoptar, necesariamente, una actitud superior u ofensiva.


    Para el caso particular de las negociaciones comerciales o las negociaciones económicas, que en sentido estricto son las relaciones entre Estados directamente o con los organismos internacionales o dentro de los foros internacionales, podemos diferenciarlas de las demás por los asuntos o temas que tratan. Así, estas abordan las demandas, ofertas y acciones relacionadas con el intercambio de bienes, servicios, inversión, transportes y comunicaciones. Es decir, son aplicables a mercados concretos.


    Al igual que el teatro, todas las negociaciones requieren un plan o un libreto, objetivos concretos diseñados por el autor, el director, la institución o el Estado que ha delineado una política exterior específica. También exige un escenario acorde con esos objetivos, que puede ser creado a priori cuando no se usan los espacios disponibles, como los viejos atrios de las catedrales para representar un auto sacramental. La negociación es un gran trabajo teatral que requiere actores (sujetos) que buscan puntos de coincidencia y referentes comunes, lo cual exige un equilibrio de emociones, intereses y visión de futuro que se ve perturbado por la presión del tiempo de la dramatización y la obtención de logros que nos motiven a continuar con la representación. Esa búsqueda del equilibrio es la que nos obliga a perseguir la armonía, y ello, indudablemente, es un arte; semejante a una obra sinfónica que tiene un ritmo y un tiempo. Por eso, cada negociación posee un período y un tiempo en el cual el silencio no es ajeno.


    El teatro proporciona ejemplos útiles para ejercitarnos en la negociación, como son las obras de Shakespeare, particularmente Hamlet, La Tempestad y Enrique V. Esta última brinda lecciones y pautas para conseguir objetivos a partir de un equipo de personas en situación de crisis; su personaje central —siguiendo lo que nosotros llamamos el proceso de negociación en su primera fase— busca generar confianza a través de un diálogo convincente; pero lo que es más estimulante, muestra la forma de superar la inexperiencia dado que Enrique V nunca había negociado en grupo, e incluso supera su pésima reputación, pues cuando era adolescente convivió con vagos, bebiendo y jugando. Tales reflexiones ayudan a diseñar el perfil del negociador en el mundo de los negocios. Así lo ha entendido la Universidad de Granfield, en Inglaterra, que a partir de la idea de Richard Olivier —hijo de Sir Lawrence Olivier, uno de los más grandes actores ingleses—, usa las obras de Shakespeare como casos de estudio para enseñar liderazgo y formar administradores.


    La técnica de negociar requiere de una gran imaginación para plantear diferentes opciones de acuerdo, y el teatro precisamente estimula la creatividad y fortalece las habilidades personales necesarias para exponer los intereses de una manera armónica y creíble para la otra parte.


    La comedia humana encuentra en el teatro la expresión de los sentimientos, pasiones y conflictos arquetípicos del hombre y la mujer. Toda obra de teatro juega con las emociones y la confianza, que son requisitos fundamentales para entender e iniciar una negociación; nos enseña a vincular los personajes con el drama y la situación que están viviendo. Ese plano emocional es el que debe ser entendido al iniciar cualquier negociación.


    Recientemente, las Escuelas de Administración han puesto énfasis en la administración de las emociones o lo que hoy se llama «Inteligencia emocional», que es relevante para motivar a los trabajadores a fin de que sigan esforzándose en tiempos de crisis. El teatro es un excelente medio para administrar las emociones y articular los roles con los del ejecutor o intérprete. Un doble esfuerzo: armonizar los sentimientos del actor con los del personaje e incluso con los del director que querrá imprimir los suyos al sentido de la obra y a la época. En fin, un ejercicio vivo que enseña a armonizar emociones, percepciones y sentimientos distintos: una lección valiosa y un excelente medio para acercarnos a las negociaciones.


    El teatro y la música proporcionan a las negociaciones, sobre todo en el trabajo en equipo, los mejores elementos para formar al grupo negociador, motivarlo y enrumbarlo hacia la obtención del éxito. De igual manera que la finalización de un concierto o una pieza de teatro, las negociaciones son un acto de fe y comportan un riesgo sobre lo que admitimos y convenimos. Son un acto de fe, pues creemos que el acuerdo negociado se cumplirá en el futuro tal como lo hemos entendido, y son un riesgo, pues es posible que todo el esfuerzo desplegado en diseñar el acuerdo o en representar la obra sea cuestionado: otros podrían decir —a veces con razón— que se podía conseguir un mejor resultado.


    El célebre director de orquesta Benjamin Zander precisa que lo más importante para lograr una excelente actuación de una sinfónica, y que 100 o 120 músicos talentosos puedan coincidir con el objetivo y propósito de ofrecer un buen concierto, es comprender hasta qué punto ello depende de que el director sepa despertar la capacidad de sus músicos para interpretar cada pasaje con la belleza más sublime.


    Una cuestión de gran importancia que todo líder o jefe de equipo negociador debe plantearse es saber responder a la pregunta sobre el valor y la importancia del prójimo:


    Es de gran relevancia, a todos los efectos, conocer a las personas que dirigimos y esa es una cuestión que no debería circunscribirse únicamente a los directores de orquesta y a los presidentes y directivos de organizaciones. Todo músico que transmite energía a su conjunto, gracias al entusiasmo que le ha inyectado su propio líder, todo padre convencido de que sus hijos tienen algo que enseñarle, está practicando un intenso ejercicio de liderazgo (Zander & Zander, 2001, p. 94).


    El negociador está expuesto a críticas y desafíos, ya sea que trabaje en equipo o tenga que enfrentarse individualmente a uno de los escenarios que trae consigo esta técnica. Cuando el negociador representa a una empresa o país, debe ser fiel a las pautas del director, pero libre para argumentar los intereses de sus mandantes.


    3. Ámbito


    Casi la totalidad de los trabajos sobre negociaciones consideran que su ámbito es el de servir como un mecanismo para resolver conflictos. Incluso se considera que es uno de los medios alternativos de resolución de conflictos, junto a la mediación, la conciliación, el arbitraje, los amigables componedores o el procedimiento judicial. «Hay muchas formas establecidas para resolver disputas: tradiciones, reglamentos, juzgados, mercados (a través de leyes de la oferta y la demanda) y negociaciones» (Raiffa, 1996, p. 17).


    Si bien es cierto que su ámbito es el de servir para resolver controversias, o como un mecanismo dentro de la conciliación o mediación, reducirla a un área tan restringida sería limitar su desarrollo y desconocer que también es posible aplicarla con éxito a la consecución de objetivos que involucren a varias personas o a la realización de proyectos que requieran la participación de varios actores, equipos o grupos de intereses, como es el caso de un proyecto minero en el que están involucrados el medioambiente, el interés nacional, el lucro del inversionista y los proveedores de tecnología. También resulta de mucha utilidad en la toma de decisiones cuando las personas o las empresas tienen al frente varias opciones y deben elegir una de ellas, como es el caso de un acuerdo de directorio para una acción que comprometa a la empresa, o, finalmente, cuando la decisión a adoptar muestra una zona difícil de aclarar o precisar, es decir, cuando hay una zona gris amplia y difícil de esclarecer.


    La negociación, pues, abarca tres áreas específicas: en primer lugar, es un mecanismo de solución de controversias; en segundo lugar, constituye un medio para conseguir objetivos comunes cuando se requiere para ello la participación de diferentes actores con intereses distintos y referencias culturales disímiles; y en tercer lugar, es aplicable cuando frente a un problema determinado, y sin que haya conflicto, tenemos varias opciones de solución y estas no son suficientemente claras como para escoger una en detrimento de la otra.


    En otras palabras, su ámbito se extiende a tres aspectos: la solución de conflictos, la consecución de objetivos comunes por diferentes sujetos, y la resolución de un problema que presenta más de una opción en un margen impreciso o gris. En consecuencia, no todo es negociable. Hay cuestiones de honor, dignidad, soberanía o legitimidad que no siempre pueden ser negociables.


    Algunos autores, sobre todo los estadounidenses, siguiendo aquel principio económico de costo-beneficio, sostienen que todo es negociable siempre y cuando el beneficio expresado en términos económicos así lo justifique, con lo cual se puede negociar incluso el honor, la dignidad y la soberanía. Tan semejante concepción ha llegado a diseñar líneas de acción para proponer estrategias comerciales y económicas que llevan a los actores a posiciones competitivas en las cuales hay un ganador, pero que no son sostenibles en el largo plazo; ya que, con frecuencia, después de la ejecución de los acuerdos irrumpe la frustración, el desencanto y la angustia de una de las partes negociadoras, haciendo surgir un nuevo conflicto que no existía antes.


    Esta concepción de negociación está presente en todo el ámbito descrito anteriormente. Tanto que ha llevado a sostener que la coacción y la influencia están siempre presentes, particularmente en las negociaciones económicas y comerciales.


    Uno de los más destacados estudiosos y analistas —John S. Odell— sostiene que en la práctica en las negociaciones bilaterales y multilaterales el equilibrio está ausente: «Es difícil encontrar una negociación internacional histórica en la cual la influencia desigual y la lucha distributiva no estén en acción. Es fácil encontrar resultados en la búsqueda de soluciones que beneficien a una parte a expensas de la otra» (Odell, 2000, p. 11).


    Esta comprobación empírica ha llevado precisamente al profesor Odell ha plantear una teoría válida de negociación económica que sea útil tanto para los países más poderosos, como los Estados Unidos de América, así como para el resto de naciones del mundo. En donde se tenga en cuenta no solo la cuestión económica, sino la cuestión política, los derechos humanos y la cultura (Odell, 2000, p. 12)


    Ese ámbito que abarca los tres aspectos enumerados anteriormente cobija cualquier tipo de negociación, como la comercial.


    Ese ámbito extenso y genérico tiene los límites indicados. Luego, la negociación sirve para muchas cosas, pero tiene un ámbito dentro del cual es eficiente y ética.


    4. Importancia y perspectivas


    El conocimiento de las técnicas de negociación y el dominio de su proceso son de vital importancia para los abogados, economistas, administradores de empresas, funcionarios de gobierno, árbitros, diplomáticos, oficiales de las fuerzas armadas y operadores de comercio internacional, así como para los inversionistas, financistas y políticos, pues en el mundo se negocia todos los días y en innumerables ocasiones y escenarios, tanto para un contrato de un actor en el teatro o la televisión como para la mejora salarial de un jugador de fútbol. Más aún, el intercambio comercial y los flujos financieros han hecho que los mecanismos de negociación se usen con mayor frecuencia en las relaciones de política bilateral o multilateral, como es el caso de las inversiones internacionales, la deuda externa y la transferencia de tecnología. De igual manera sucede cuando los abogados negocian con sus clientes o los defensores de las otras partes; en los procesos de conciliación, mediación, arbitraje, o el de amigables componedores.


    En cualquiera de esos escenarios es necesario tener un plan, por pequeño que sea, pues una persona puede no ser la más experimentada y lista en la negociación, pero sí la mejor preparada, y con eso tiene la mitad del camino andado. También se requiere tener una actitud positiva para propiciar que la gente responda de la misma forma. De igual manera, hay que conocer la forma de plantear o exponer nuestras propuestas para superar el impulso natural de las exigencias. Todas ellas son técnicas que se adquieren a través del entrenamiento y la formación específica.


    Una gran cantidad de operaciones comerciales internacionales derivan en pérdida para los operadores latinoamericanos o, en el mejor de los casos, en desperdicio de oportunidades, por el desconocimiento de las técnicas y estrategias de negociación. Esto no es exclusivo de los países latinoamericanos, también lo es de los países industrializados que desconocen o desprecian la cultura de aquellos países con los cuales están operando o donde van a radicar sus inversiones.


    Nuestro contacto y experiencia con el empresario latinoamericano nos permite concluir que su estilo está basado en actitudes conservadoras frecuentes, ausencia de objetivos nacionales claros por carecer de planificación estratégica, dirección paternalista asociada con estructuras familiares, desconocimiento de las técnicas y ventajas de la negociación y la asesoría jurídica y comercial internacional, escaso manejo de la información, y máxima atención a lo especulativo en desmedro de una cultura productiva, donde la innovación y la asesoría especializada son exigencias vitales en el mediano plazo.


    El desarrollo evidente del comercio exterior de algunos países, como Argentina, Brasil, Costa Rica, México y Chile, ha originado que se preste alguna atención a temas como las negociaciones y la contratación internacional, pero solo después de superar el fuerte tradicionalismo señalado. Esto no es sorprendente, pues en el proceso del desarrollo industrial y del comercio primero se pone énfasis en lo técnico y productivo, y después vienen los servicios o la asesoría. Así es en el campo del comercio internacional: después que los países han dominado el mundo de la exportación de manufacturas y que la tecnología va llegando, surge el área de los servicios. Hoy, el comercio mundial está girando hacia la exportación de servicios más que a la de manufacturas. En efecto, cerca de 40% del comercio mundial está basado en la comercialización internacional de servicios, incluyendo marcas, know-how, transporte, estructuras financieras y paquetes tecnológicos.


    Es importante que nuestros empresarios utilicen las mejores técnicas de negociaciones y de contratación, no solo para colocar sus productos en el exterior sino para adquirir los insumos que requieren sus plantas, contratar la tecnología que el consumidor extranjero demanda, comprar plantas industriales y abrir nuevos mercados para actuar en los bloques económicos que se han formado, como la Comunidad Andina de Naciones (CAN), el Mercado Común del Sur (MERCOSUR) u otros grupos económicos. Lo mismo puede decirse de la adquisición de paquetes tecnológicos y la formación de alianzas con determinados bloques económicos.


    El proceso de apertura externa iniciado a comienzos de la década de 1990, pese a su tono cauteloso y vacilante, permite que la andadura más reciente de la economía latinoamericana encuentre un sólido soporte en el sector externo, en particular, las exportaciones de mercancías, e incipiente en los servicios. Sin embargo, esto no podrá mantenerse por mucho tiempo si no se cuenta con profesionales especializados en marketing internacional, pero además en negociaciones y contratación internacional.


    La importancia de las negociaciones es mucho mayor cuando la empresa decide proyectarse internacionalmente mediante alguna modalidad de inversión directa en el exterior, como sucursal, filial o joint venture, así como cuando se escogen mercados desarrollados por las características institucionales y la competencia de los mercados en cuestión.


    5. La experiencia latinoamericana


    El desarrollo de las negociaciones comerciales como disciplina sistematizada es reciente en América Latina. A principios del decenio de 1980, la OEA, a través de su Centro Interamericano de Comercialización (CICOM), con sede en Río de Janeiro, empezó a investigar el tema, desarrollar cursos de divulgación y elaborar el primer material académico, tanto en aspectos teóricos como en casos prácticos, lo que hizo posible que varias instituciones pudieran, posteriormente, interesarse en esta disciplina. A partir de 1985, expertos de la OEA/CICOM se encargaron de desarrollar trabajos de consultoría para formar negociadores y especialistas en toda la región. En una labor que merecerá, en su oportunidad, el reconocimiento internacional, los especialistas de la OEA divulgaron esta disciplina y propiciaron que en universidades e instituciones académicas de América Latina se desarrolle esta disciplina o se formen centros de investigación y estudios.


    En Argentina se dicta en la Universidad de Ciencias Empresariales y Sociales (UCES), en sus facultades de Administración y de Ciencias Jurídicas; en la Universidad de la Empresa, la Universidad Católica de Salta, la Universidad M. Champagnat (Mendoza), la Universidad Nacional de La Plata, dentro de su Facultad de Ciencias Jurídicas, y la Universidad Belgrano. En ese sentido, dichas casas de estudios han estructurado cursos en períodos regulares, especialmente la primera de ellas; la UCES dictó en el Perú, juntamente con el Centro Internacional de Administración y Comercio (CIAC), el diplomado Negociaciones. Asimismo, algunas instituciones gremiales se unieron a este esfuerzo, como la Cámara de Exportadores de Rosario.


    En 1986, la Universidad de Brasilia creó la maestría en Relaciones Internacionales y, más tarde, el curso de postgrado Lobby, con énfasis en negociaciones políticas y comerciales internacionales. Este curso se dictó en 1987 y estuvo dirigido por el profesor David Fleischer, con el apoyo del Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) y la Secretaría de Planeación del Gobierno de Brasil. Posteriormente, en 1989, el Ministerio de Relaciones Exteriores y la prestigiosa Universidad de São Paulo crearon el Instituto de Negociaciones Internacionales, que dicta un curso anual dirigido a abogados, economistas, diplomáticos y administradores de empresas. También se deben mencionar los cursos de negociaciones internacionales que se realizan en la Católica de São Paulo (USP), la Pontificia Universidad Católica de São Paulo y en el Instituto de Estudios de Comercio y Negociaciones Internacionales.


    En Chile, la Universidad del Mar y la Universidad Católica de Valparaíso también han enfrentado activamente estos temas y propiciado algunas actividades internacionales. La Pontificia Universidad Católica de Chile dicta Negociación Diplomática en su Instituto de Ciencias Políticas; además, Negociación Internacional en la maestría de Relaciones Internacionales y administra un diplomado en Negociaciones y Mediación. La Universidad de Chile tiene un diplomado de Negociaciones Económicas Internacionales en su Instituto de Estudios Internacionales; en tanto que la Universidad Adolfo Ibañez imparte la materia Negociación y Manejo de Crisis en su maestría de Economía y Políticas Públicas. Muchos de sus profesores son expositores internacionales sobre la materia y sobre aspectos vinculados con el comercio internacional.


    En Colombia, la Universidad Tadeo Lozano fue pionera en el desarrollo de seminarios sobre esta materia, así como la divulgación de trabajos prácticos. También es necesario mencionar a la Universidad Sergio Arboleda que ha iniciado la publicación de una revista sobre arbitraje, que incluye algunos estudios sobre la negociación como mecanismo de solución de controversias. La Universidad Javeriana tiene un diplomado en Negociaciones, al igual que la Universidad Autónoma de Colombia.


    Costa Rica posee tres universidades que imparten la materia: la Universidad Estatal a Distancia, dentro de sus bachilleratos en Técnicas de Negociación Internacional; la Universidad Internacional de las Américas, en su Facultad de Ciencias Sociales; y la Universidad para la Cooperación Internacional, en su bachillerato en Negocios Internacionales, desarrolla el curso Negociación, Medicación y Resolución de Conflictos.


    En la Universidad Nacional Autónoma de México y en la Universidad Iberoamericana se dictan cursos sobre negociaciones internacionales desde 1989. Igualmente, la Universidad de Monterrey tiene un taller de manejo y solución de conflictos. La Universidad De La Salle Bajío posee especialidad en Negociación Jurídica; en tanto que el Instituto Tecnológico y de Estudios Superiores de Occidente dicta Negociación Profesional.


    Panamá ha introducido la materia a nivel de maestría en el área de Administración de Negocios y de Gestión Turística Internacional en el campus de la Universidad Latina de Panamá.


    En cuanto a la producción intelectual sobre temas específicos, debemos mencionar que esta aún es bastante escasa. Los países en los cuales se han publicado trabajos destacables sobre el asunto no llegan a la decena y son Argentina, Brasil, Colombia, México, Paraguay y Perú.


    La OEA y la Fundación Getulio Vargas (Río de Janeiro) poseen la mejor y mayor cantidad de trabajos teóricos y de casos prácticos sobre negociaciones comerciales internacionales, papel del mediador, fórmulas de negociación, técnicas aplicadas a los contratos, así como una metodología para negociar en los grandes foros internacionales.


    Además de estas esporádicas y aisladas experiencias, los ministerios de Relaciones Exteriores, de Comercio Exterior y de Economía de América Latina están interesados en establecer cursos formales de negociaciones, que ayuden a transmitir a las nuevas generaciones de empresarios, diplomáticos, miembros de las fuerzas armadas y funcionarios de la administración pública las experiencias adquiridas por sus dirigentes. De igual manera, las instituciones gremiales, como las cámaras de exportadores y las sociedades de industrias, buscan formar equipos de negociadores que puedan asistir a las rondas de negocios y a los foros internacionales con el ánimo de abrir nuevos mercados.


    Por otro lado, los bancos, en razón de la mayor competencia, y dentro de las nuevas técnicas del llamado «marketing bancario», están desarrollando cursos de capacitación para sus funcionarios, operadores y los llamados «sectoristas», quienes atienden directamente a clientes, o a sus «ejecutivos de cuenta», con el fin de comercializar los nuevos productos de la banca y la recuperación de créditos. Pero, sustancialmente, las grandes transnacionales y las empresas latinoamericanas están capacitando a sus dirigentes para atender los requerimientos de los mercados y las exigencias de los países que tienen un claro objetivo de desarrollo, a partir de inversiones que fortalezcan su formación tecnológica y abran nuevas oportunidades laborales.

  


  
    Capítulo II

    Cultura y negociación


    Como todo arte, la negociación es una manifestación de la cultura del hombre y del medio en el cual se desenvuelve, de tal manera que para poder entenderla —y, lo que es más importante, para formar un negociador— es necesario que este entienda el tejido dentro del cual actúa y debe desenvolverse; que comprenda esa trama que a través del tiempo, como señala Max Weber, el hombre, como animal inteligente, ha tejido, y cuya urdimbre y análisis ha de ser, por lo tanto, una condición primera y fundamental para interpretar la realidad circundante, las relaciones entre las partes y las significaciones de cada movimiento o actitud.


    Las negociaciones, como se ha dicho, son técnicas relacionadas con la teoría de las comunicaciones, dado que tienen su origen o inicio en la fuente de información, que es la mente y el mensaje de la contraparte. Los negociadores se comunican eligiendo las palabras, construyendo determinadas frases y dándoles el tono o el acento con el que buscan impresionar, convencer o persuadir, pero también a través de los gestos, actitudes y movimientos dentro de un escenario dado. A esto se une el análisis del comportamiento de los individuos: sus estudiosos consideran que lo que se dice o escribe no es tan importante como la forma en que percibe o interpreta el mensaje el que lo cifra o descifra.


    Las personas se mueven dentro de una situación social y cultural que posee determinados moldes. Estas matrices o reglas varían de una comunidad a otra y nos dan las pautas para saber con quién podemos negociar de manera efectiva, por cuánto tiempo, con qué tácticas y qué posibilidades tenemos para llegar a objetivos comunes. Podemos afirmar que la cultura prefija el medioambiente, el escenario dentro del cual puede entablarse una negociación. Salirse de él significaría apartarse del espacio vivo en el que los acuerdos pueden fructificar.


    La mayoría de mercados muestran características socioculturales y étnicas significativas que afectan la negociación, los canales de comunicación, la comprensión y la confianza. La cultura es uno de los factores ambientales —al igual que el económico, político, legal y social— que hacen necesaria la planificación estratégica de una compañía que se lanza a los mercados externos o de un país que busca implantar inversiones en otras naciones.


    Es necesario explicar —interpretando las expresiones sociales— el ámbito de la cultura, para poder entender y actuar sin afectar a la otra parte cuando se negocia una cuestión específica. Clyde Kluckhohn define la cultura como «el modo total de la vida de un pueblo […]; el legado social que el individuo adquiere de su grupo […]; una manera de pensar, sentir, creer […]; un depósito de saber almacenado […]; una serie de orientaciones estandarizados frente a problemas reiterados […]; una serie de técnicas para adaptarse, tanto al ambiente exterior como a los otros hombres […] y un precipitado de historia». Es decir, un espectro inmenso de lo que es cultura y cuyas apreciaciones o sentido de lo que en realidad es resultan paradójicamente ciertas, más aún, si esta técnica y arte que es la negociación se desarrolla entre personas que precisamente viven en geografías distintas, con rasgos culturales propios.


    No pretendemos precisar el concepto de cultura, dado que tal esfuerzo oscila hoy en día entre el eclecticismo y el operacionalismo como dogma metodológico, sino más bien entender su ámbito para poder conocer los aspectos particulares de la negociación.


    1. Aspectos culturales en la negociación


    La cultura influye sobre el comportamiento de los sujetos en las empresas, los gremios, el gobierno, y también en la manera las personas estructuran o forman tales entidades o personas jurídicas.


    El fenómeno económico de la globalización ha pretendido, sin éxito, estandarizar la cultura de los pueblos. Las naciones han respondido defendiendo su lengua, historia, costumbres y estilos, y ello les ha dado, con frecuencia, resultados exitosos y económicamente convenientes. Un ejemplo es el fenómeno reciente del llamado «bretonismo», surgido a fines de 1979, cuando el pueblo de Irlanda recuperó su lengua galesa. Hasta entonces, y como consecuencia de la dominación inglesa, solo el 10% de la población la hablaba; pero esa lengua representaba parte del orgullo irlandés por lo que sus dirigentes lucharon con tesón hasta lograr que Inglaterra les permitiera tener su propio canal de televisión y medios de comunicación masiva. Esa presencia cultural se ha fortalecido y ha creado toda una corriente, llamada del resurgimiento del espíritu céltico o galés, que no solo ha promocionado su cultura sino que ha creado nuevos generadores de servicios comerciales y turísticos, así como los mayores cimientos de inversión extranjera volcada hacia las exportaciones. Así como lo demuestran las mayores expresiones de la literatura universal, lo local, nacional y particular son siempre la muestra de una universalidad que el mundo abraza, respetando a quienes lo han creado y divulgado.


    La cultura crea sentimientos diferentes en torno al tipo de organización en la que el individuo puede laborar y a la posición que puede ocupar en ella. En algunos países de América Latina, sobre todo en aquellos en los que no se han hecho ensayos sobre reforma agraria, la aristocracia tradicional descansa sobre la propiedad rural. Las familias que poseen latifundios no suelen vivir en sus haciendas: viven más bien en las grandes ciudades. La extensión de sus tierras mantiene una relación inversa con su productividad, pues no tienen incentivos para tecnificar la producción o mejorar sus cultivos. De ahí que la mayoría de tales empresas resulten ineficientes respecto de sus similares de Estados Unidos de América o Canadá. Esa actitud marca un particular estilo de negociación que se extiende cuando salen a operar a los mercados externos o cuando dichas empresas se industrializan y comienzan a comercializar con otras realidades.


    El crecimiento económico y el bienestar de los pueblos dependen de las actitudes hacia el trabajo, la riqueza, la tenencia de la tierra, la invención, el trato a los extranjeros y aun el sentimiento grupal o nacionalismo. La cultura crea un medio especial en los mercados y en sus agentes.


    Las sociedades difieren ampliamente entre sí en cuanto al grado en que sus miembros buscan y aprovechan las oportunidades económicas. Existen diferencias entre países y entre los diversos grupos de un mismo país. Estas diferencias obedecen a tres causas distintas, a saber: diferencias en la valuación de los bienes materiales con relación al esfuerzo que se requiere para obtenerlos; diferencias en las oportunidades de que se dispone, y diferencias en el grado en que las instituciones o los gremios influyen en la consecución de dichos bienes (Lewis, 1964, p. 24).


    Todos los países han labrado e integrado en su subconsciente muchos modelos de comportamiento que dan por sentados en los demás, de tal manera que cuando alguien se comporta de forma diferente causa una impresión extraña, y a veces divertida, en quien está iniciando una negociación comercial.


    Estos patrones culturales influyen sobre las líneas de negociación entre los individuos y son tan fuertes que no se desvanecen con el avance de la industrialización. Japón, por ejemplo, tiene un altísimo nivel de desarrollo tecnológico e industrial; sin embargo, los trabajadores japoneses se siguen contratando de por vida, prácticamente nunca se los despide, y las decisiones de la administración son colectivas. Si a un individuo se le hiciese responsable de una decisión errónea, sin duda perdería su prestigio; por eso, el grupo al que pertenecía comparte la responsabilidad en todas las decisiones. Los países capitalistas conservan ideas precapitalistas, y en su camino al crecimiento sus creencias o hábitos culturales cambian, mientras que otros permanecen sólidos. Lo nuevo y lo viejo se mezclan ilógicamente.


    En síntesis, toda persona que negocia lleva consigo su cultura, por eso el conocimiento de su idiosincrasia y los patrones culturales son importantes para percibir y entender su comportamiento. Y dado que la cultura se va adquiriendo con el tiempo y que hay diferencias entre los distintos grupos sociales, debemos estar en condiciones de distinguir, dentro de un grupo social, las diferencias individuales. De igual manera se ha de tener capacidad para hallar similitudes en las creencias y comportamientos dentro de una cultura, o contrastes cuando la comparamos con otra.


    La cultura conforma las características del individuo, y su modo de actuar y de negociar se convierte en una segunda naturaleza que hace creer en primera instancia que el único modo de pensar, actuar y razonar es el propio. Algunos negociadores sin experiencia o conocimiento de métodos lógicos de negociación piensan que su estructura cultural es la más adecuada y racional y que, en consecuencia, debe ser admitida y aprobada por cualquier interlocutor. Pero cuando se dan cuenta de que no es así, se produce lo que se llama el «shock cultural», que es el enfrentamiento entre dos concepciones de vida.


    El inicio de la conquista que marcó el nacimiento de América Latina es un ejemplo del impacto cultural en las negociaciones, como muestra el referente histórico de la captura del inca Atahualpa por Francisco Pizarro en la ciudad de Cajamarca (Perú) en aquella tarde triste del sábado 16 de noviembre de 1532.


    En dicha circunstancia, el Inca negoció con el conquistador español su libertad a cambio de un cuarto lleno de oro y dos de plata (cada cuarto tenía 22 pies de largo, 17 de ancho y una altura de 7 pies), que se llenarían en un plazo que vencería el 17 de enero de 1533. El acuerdo de la negociación fue registrado con todas las formalidades, pues participaron el traductor Martinillo y el primer notario que actuó en tierras sudamericanas: Francisco López de Jerez. Atahualpa cumplió con el acuerdo, disponiendo que sus hombres acopiaran los metales preciosos y facilitando las rutas para que Hernando Pizarro —hermano del conquistador— y otros lugartenientes viajaran hacia las ciudades del imperio a recolectar el rescate. Ello se logró en junio, es decir, cinco meses más tarde de lo prometido por el último Inca, debido al volumen de la carga transportada, pues los chasquis (mensajeros) de entonces acostumbraban hacer la misma ruta entre Cajamarca y Cusco en apenas cinco días. Así, el 18 de junio de 1533, Pizarro «[…] presidió el reparto del tesoro. Antes apartó los quintos reales, que puso en manos de los oficiales del Rey. Luego acudieron los soldados y el escribano se preparó a leer la larga lista de jinetes y hombres de a pie. Era la primera vez en la historia que unos pocos españoles cobraban tanto oro. Después de este reparto, destinado a revolucionar la economía europea, todos quedaron en paz. Los soldados a quienes la milicia indiana cobijó bajo el manto común de la pobreza, parecían despedirse de los malos tiempos para iniciar una vida mejor» (Del Busto Duthurburu, 2001, pp. 125-126). Entonces, la otra parte en el acuerdo de negociación, Pizarro, aun manifestando a través de su pregonero que el Inca había cumplido su palabra, en la noche del 25 de julio procedió a un simulacro de juicio que duró apenas unas horas y, sin ninguna posibilidad de apelación, Atahualpa fue ejecutado al día siguiente sin haber aceptado ninguna de las acusaciones en su contra.


    Así culminó una negociación que muestra el conflicto cultural y también la mentira como instrumento inaceptable en una negociación, pero que lamentablemente a veces está presente en los procesos en los cuales hay una asimetría de poder o una posición hegemónica que actúa con una estrategia absolutamente competitiva. Adicionalmente, la negociación nos muestra una situación en la cual una de las partes, el Inca, no prevé que al mostrar y facilitar el acopio del rescate estaba otorgándole un mayor poder a la otra parte, pues con ello le proporcionaba con detalle el camino y la forma de lograr más tesoros que los ofrecidos por su liberación.


    Al respecto, algunos negociadores intentan superar el shock adoptando las siguientes actitudes:


    a) Ignoran las diferencias culturales. Es la actitud del avestruz, ya que se opta por considerar que todas las culturas son iguales y que los hábitos y creencias no varían y, en tal razón, las negociaciones son similares, con prescindencia de dónde y con quién se negocie. Es una actitud que pretenden imponer los globalizantes, para quienes los individuos y las naciones deben actuar bajo patrones o estándares en el consumo, la idea del mercado y el sentido de país.


    b) Admiten las diferencias culturales, pero consideran que la cultura propia es la mejor, y en todo caso, la de los otros está en un estadio inferior o, en el mejor de los casos —y con espíritu benévolo—, en una etapa de franco desarrollo. Es la actitud del que siente complejo de superioridad.


    c) Reconocen que hay diferencias culturales, e incluso que existe el shock cultural, pero buscan superarlo. Los más experimentados tratan de obtener ventaja de estas diferencias, y otros, en cambio, de crear puentes de entendimiento y comprensión.


    Esto requiere un gran esfuerzo de comprensión, tolerancia y paciencia que no siempre va al mismo ritmo que el afán de lucro o el plazo de retorno de una inversión.


    Lo cierto es que existen diferencias culturales tan obvias que basta apreciar las diferencias lingüísticas, aun dentro de individuos que hablan el mismo idioma, o las variaciones idiomáticas, como la connotación y la denotación de las propias palabras. Es necesario conocer las principales diferencias culturales que hay entre los pueblos y las medidas que se deben adoptar para superar el impacto negativo o el obstáculo que representan tales matices. Algunas de estas diferencias y tratamientos son la confianza, las emociones, las impresiones, el lenguaje, el tiempo o el espacio.


    1.1. La confianza


    La confianza que una parte tiene en otra le hará creer que la relación será fructífera y permitirá que más tarde transmita y exponga sus verdaderos intereses. Eso es lo que determina la credibilidad entre uno y otro negociador y crea un escenario de colaboración.


    Cuando los negociadores son veraces o sus afirmaciones pueden ser fácilmente comprobables se construye un clima de confianza y distensión. Esto depende también de la manera particular de pensar y sentir de un pueblo, de las referencias históricas y de los antecedentes en la memoria colectiva nacional.


    Es natural que las partes que van a concretar operaciones que involucran el traslado de bienes de un mercado a otro, distante miles de kilómetros, sientan desconfianza al no saber si se cumplirá con la entrega de la mercadería o con el pago de lo pactado, sin tener que mencionar si se cumplirán las condiciones estipuladas. Tal incertidumbre hace recomendable establecer líneas de entendimiento entre los negociadores. Crear un clima de amistad a través de reuniones previas o establecer líneas de interés común por encima de las comerciales es el primer paso en un proceso de negociación. Si no hay confianza, no se puede constituir una empresa, iniciar un proyecto conjunto o formalizar un contrato. Ella es la base o cimiento sobre el cual se puede construir cualquier emprendimiento.


    Obviamente, se requiere tiempo para que los individuos se conozcan. Algunas nacionalidades propician más fácilmente ese clima de confianza que otras. Así, por ejemplo, los latinoamericanos tienden a ser mucho más cálidos y espontáneos que los teutones o los nórdicos, e incluso que los anglosajones. Sin embargo, esa actitud espontánea y cálida puede ser negativa si se manifiesta ante personas diametralmente opuestas, que pueden considerarlo como un atrevimiento o una liberalidad. Luego, aun cuando puede ser una forma rápida de generar confianza, su presentación a otros interlocutores podría propiciar todo lo contrario.


    Otras culturas, en cambio, son desconfiadas y distantes, como sucede con los rusos y los siberianos. En esos casos, el trabajo de acercamiento será mayor y demandará muestras de comprensión.


    1.2. Las emociones


    Dentro de la literatura de la psicología social, se entiende como emoción a «[…] una forma de afecto compleja y con una duración más precisa que una reacción afectiva o un estado de ánimo; las emociones se refieren generalmente a objetos muy determinados y conllevan un conjunto de evaluaciones y reacciones corporales característicos» (Morales & otros, 1999, p. 156).


    Las emociones, como la mayoría de los fenómenos psicológicos, pueden generar situaciones difíciles de entender o comprender y llevarnos a un conflicto, porque percibimos los hechos de manera diferente de quien los expresa.


    Una persona que se mueve bajo el imperio de una fuerte emoción actúa sin control, porque para ella ciertas necesidades parecen mutuamente excluyentes. Luego, en la mesa de negociaciones, no hay que responder o reaccionar nunca bajo una profunda presión emotiva. Hay que serenarse y actuar fríamente, porque con frecuencia los conflictos son errores de percepción. Existen para ello técnicas de relajamiento, de control mental, y aun ejercicios de respiración; pero se sugiere que se piense dos veces antes de actuar, o dejar un lapso entre el acto y la respuesta. La experiencia nos dice que con frecuencia nos hemos arrepentido después de actuar inmediatamente bajo cargas emotivas en lugar de diferir la respuesta; por tanto, lo mejor es diferir la reacción o conclusión hasta que haya transcurrido un tiempo. Con toda certeza, podemos asegurar que nunca será necesario un largo período de espera: en la mayoría de los casos este no supera las 24 horas.


    Una vieja recomendación para redactar cartas surgidas al calor de una reacción o emoción violenta señala y aconseja que se redacte tal cual se siente, después se guarde en la gaveta de nuestra mesa de trabajo, se saque dos días más tarde y se lea. Solo entonces, y después de ello, podremos enviarla. Muchos —si no todos— no lo harán o modificarán sustancialmente el texto inicial.


    Existen ciertas pautas generales y universales respecto a la forma en que todas las personas sin excepción actúan o reaccionan. Por ejemplo, si alguien pide algo sonriendo con certeza tendrá una respuesta acogedora; de la misma forma mientras más hostil es la manera de hablar a otra persona, menor será la probabilidad de recibir una respuesta amable.


    1.3. Las falsas impresiones


    Cuando en una reunión social se es presentado ante otras personas, quien llega se forma una impresión sobre ellas, una imagen que resume el aspecto físico, vestimenta, forma de hablar y simpatía. Es decir, se adquiere una impresión del otro y a su vez también se imagina cómo lo habrán recibido.


    En ese momento se han ejecutado dos procesos: el primero consiste en inferir características y atributos de la persona observada y organizar estas inferencias en una impresión coherente, y el otro es la síntesis de lo que usted mismo cree que ha hecho llegar a la otra persona.


    Nos formamos impresiones dependiendo de las circunstancias informativas o las motivaciones. En ocasiones predominan en ellas nuestros esquemas y categorías previas; otras veces es la información adicional, es decir, clasificamos a la persona. Si ella carece de interés para nosotros, el proceso de la impresión finaliza allí; si, por el contrario, nos interesa, prestamos atención a los elementos informativos que presenta y le adjudicamos cierto valor.


    Con frecuencia, se tiene una mejor impresión de las personas con las cuales se está negociando, y obviamente despiertan interés. Es un excesivo valor que los individuos conceden a otros. Con frecuencia, el espíritu crítico propicia que el negociador crea que sus conocimientos, experiencia o condiciones son inferiores que los del otro interlocutor. Esa percepción, que con frecuencia es falsa, hace que aceptemos o rechacemos propuestas sin tener razones objetivas. Eso mismo se multiplica si se negocia entre grupos, de allí que se hable de grupos hostiles, apáticos, comprensivos, desagradables o simpáticos.


    Otro error de percepción muy común es el de asignar a determinadas actitudes y movimientos un valor contrario y distinto de aquellos sentimientos o emociones que tenemos frente a una persona o grupo de individuos. Nuestro propio sentimiento o duda nos condiciona a percibir en el gesto o actitud de la otra persona la respuesta que ratifica esa duda, inquietud o temor. Esa es una circunstancia muy frecuente cuando los sentimientos y el afecto están presentes en la relación.


    Una anécdota en la vida sentimental de uno de los grandes poetas de América ejemplifica este error de percepción, más frecuente cuanto mayor es la carga afectiva que lo rodea y de la que nadie se ha librado.


    Cuando César Vallejo vivía en Trujillo (Perú), hacia el año 1917 conoció a una bella joven, Zoila Rosa Cuadra, que junto con un grupo de muchachas se juntaba con los miembros del Grupo Norte, una agrupación destacada de intelectuales que se llamaban con cierta intención, entre benévola y humorística, con nombres alegóricos, que los extraños al grupo no conocían. Así, Vallejo era identificado como Karriscoso y la joven como Mirtho. Un domingo se citaron en la Plaza de Armas de la ciudad para pasear a la hora de la retreta musical ofrecida por la banda militar que alegraba la tranquila vida de la ciudad. El poeta llegó tres minutos tarde, mientras que la doncella, para no pasar el constreñimiento de pasearse sola, pidió a uno de los amigos que se encontraban en la plaza que la acompañara a pasear entre los árboles y los faroles. Junto con Vallejo, llegó la angustia y la desesperación por la demora, a la cual se juntó la desilusión y el tormento de verla del brazo de un desconocido. Dio media vuelta, cargando el inmenso peso de su frustración, y se refugió en un restaurante con los viejos amigos del Grupo Norte. Sin embriagarse y tomando chocolate, los celos pusieron en sus manos una Smith and Wesson con la que se propuso vengar el sentimental agravio ocasionado por la doble personalidad de Mirtho. No pocos esfuerzos costó disuadirlo de semejante ocurrencia. Al día siguiente partió a Lima, llevando sus sinsabores y sus poemas inmortales: Los heraldos negros. Mientras tanto, Zoila Rosa Cuadra indagó con los otros amigos sobre la suerte de César Vallejo, y estos, guardando el secreto de sus alegóricas identidades, le dijeron: «Se ha ido por el engaño de su amada Mirtho».


    Muchos años después, hacia 1932, Mirtho visitó a uno de los miembros de aquel Grupo Norte: Antenor Orrego. Ella estaba casada, abrió la cartera y sacó un viejo papel con frases de amoroso rendimiento escritas por Vallejo. «¡Nunca he podido olvidarlo!», dijo, «pero aquel domingo quedé abandonada en la Plaza de Armas, sentí vergüenza y desengaño y nunca supe por qué me dejó. Nunca recibí explicación alguna, porque él se fue a Lima y de allí a París». Así, y solo entonces, supo Zoila Rosa Cuadra que ella era Mirtho y que César Vallejo era llamado Karriscoso (Patrón Candela, 1992, pp. 129-130).


    Por otro lado, es posible actuar con una falsa percepción de nuestros interlocutores y así ser más o menos simpáticos, más o menos impresionables. Ese será el momento de un examen interior, lo que resultará más fácil si actuamos en grupos. Es conveniente asignar a cada individuo un papel que, para este caso, puede ser el de un observador crítico del grupo que integra y que le permitirá actuar como un juez dentro del propio equipo, dando un fallo justo sobre la forma en que estamos actuando.


    Junto a estas medidas para conocer las limitaciones de la personalidad de los individuos, están las contingencias que pueden generar los prejuicios y que ocasionan el rechazo a las ideas de los demás sin examinarlas previamente. Esto se puede combatir exigiendo al negociador un doble esfuerzo de razonamiento y una buena formación en la técnica de negociar.


    Otra situación que se debe superar se presenta cuando nos encontramos sujetos que tienen personalidades anormales, principalmente los psicóticos maniacodepresivos, que usualmente tienen una gran inteligencia, pero cuya personalidad nos puede llevar a situaciones conflictivas o crear estados de desesperación.


    1.4. El lenguaje


    Aun cuando los negociadores hablen el mismo idioma, las palabras y el tono pueden llevarnos a diferentes interpretaciones. Hay palabras que figuran en el diccionario como sinónimos y que, sin embargo, despiertan en nuestras mentes distintas imágenes. Decía Mark Twain: «Existe tanta diferencia entre la palabra correcta y la casi correcta como entre el relámpago y la luciérnaga». Una palabra puede evocar diferentes cosas entre las personas; así, por ejemplo, «cercenar» tiene una connotación sangrienta y de ruptura, en cambio «dividir» es más aceptada. El problema se agudiza cuando hay escaso dominio del vocabulario o cuando es necesario traducir.


    Esta situación puede superarse si en lugar de utilizar palabras abstractas empleamos términos concretos, cuyo sentido no suele variar mucho de una persona a otra, y cuando parafraseamos para saber si nuestro interlocutor está entendiendo nuestro mensaje. Esto nos lleva a hablar al nivel del otro negociador, sin rodeos ni adornos, solo considerando el espacio cultural y/o académico del agente, así como el objeto de la relación que buscamos establecer o el problema que pretendemos resolver.


    Ante la posibilidad de utilizar diferentes idiomas en la negociación, cabe señalar que estos varían en cuanto a su ductilidad o flexibilidad. Se dice, por ejemplo, que el francés es un idioma de gran calidad y precisión para la expresión de los conceptos; el inglés es directo, sin ambages, aun cuando tiene acepciones y un vocabulario muy extenso; los latinoamericanos de habla española son proclives a encubrir las cosas, no las llaman de manera directa sino con rodeos y grandilocuencia o con diminutivos como la mayoría de peruanos; los de lengua portuguesa son más directos, aun cuando no enfáticos ni redundantes; por su parte, el japonés es el menos apropiado para negociar, por la cantidad de sutilezas, ambigüedades y abstracciones que llevan a confundir los propósitos y las ideas.


    El lenguaje es un factor importantísimo en la negociación internacional y su comprensión facilita cualquier proceso de entendimiento comercial o político, ya que con frecuencia los códigos con que se transmiten las ideas son distintos y distantes.


    La cultura negociadora japonesa, por ejemplo, tiene un doble carácter: el jonne o honne y el tatemae, actitudes que ponen a prueba la paciencia de la otra parte. Ese doble carácter, tan particular, posibilita que una persona exprese algo en la reunión informal y cambie de opinión, sin ningún rubor, al día siguiente. Según el lenguaje, negociar con un japonés es muy difícil, ya que es necesario conocer su exacta dimensión: nunca dicen no o sí, solo matizan.


    La mejor manera de superar esta contradicción es establecer líneas de entendimiento que satisfagan las necesidades del jonne, que es lo que se está dispuesto a aceptar verdaderamente; en tanto que el tatemae podría ser solo la predisposición de negociar. La confusión deviene porque estamos dando por acordado aquello que es solo una predisposición. Algo así como creer que una sonrisa es muestra de cariño.


    La voluntad de negociar sirve para establecer una armonía y espíritu de entendimiento, un Wa: la apertura al más alto nivel, un haragei, que los argentinos grafican muy bien con la frase «empujar con la barriga» y que nos puede dar un leve atisbo de confianza.


    Por otro lado, debemos entender que los japoneses tienen más de quince maneras de decir «no», y una de ellas es, justamente, «sí», en tanto que el latinoamericano juega dentro de un rango más estrecho.


    El japonés busca conocer cuál es el beneficio que le traerá la negociación de manera específica. Es el período del naniwabushi, dentro del cual se han articulado los difíciles contratos de joint venture con las empresas occidentales. Una muestra de esa práctica de reciprocidad se observa en la vida diaria nipona que nadie sirve su propio vaso sino el de su compañero, quien a su vez sirve el de uno.


    En este período, el negociador latinoamericano habrá de exponer las buenas relaciones, el acto de contrición y los beneficios recíprocos. Ello demandará un inmenso esfuerzo por el lado de los agentes occidentales y sus organismos públicos, con el fin de mantener el ritmo y la intensidad en un horizonte dado de tiempo.


    No hay una real contradicción en las negociaciones japonesas. Lo que ocurre es que nuestra percepción latina nos hace ver una refutación donde solo está la vida misma de un país que es un crisol de tres religiones y que se ha modernizado sin occidentalizarse.


    Esas características culturales tan particulares del Japón han originado también serios desencuentros con los Estados Unidos de América durante los convenios sobre la industria automotriz. Así es que no hay un ardid, sino la interacción de dos sistemas culturales distintos, lo que demuestra que la globalización no ha estandarizado —felizmente— las culturas.


    Finalmente, se debe indicar que el idioma también es un símbolo de estatus, e inconcluso de poder. Eso ha hecho que el inglés sea el lenguaje del comercio internacional: un negociador que se precie no puede dejar de conocerlo y de emplearlo en la determinación de sus relaciones internacionales, ya que los usos y costumbres del comercio están expresados en tal idioma. Así, a pesar de los esfuerzos de la Cámara de Comercio Internacional de París por ordenar y catalogar los usos y costumbres del comercio mundial, ha tenido que plantear las reglas de los Incoterms, así como las reglas y usos uniformes de los créditos documentarios, las garantías bancarias y las del arbitraje y otras normas en inglés, y solo adicionalmente en francés. De donde podemos concluir que estos son los dos idiomas en que se plantean, por ahora, las formas de negociar y arreglar los contratos internacionales. Incluso la Comisión de las Naciones Unidas para el Derecho Mercantil (CNUDMI o UNCITRAL) elabora sus informes y redacta sus leyes modelos y convenciones primero en inglés y después en los otros idiomas oficiales de las Naciones Unidas.


    Esta supremacía idiomática, unida a la evidente hegemonía económica, tecnológica, política, cultural y artística —pues las grandes patentes y copyrights son registrados en los Estados Unidos de América— ha llevado a sus propios ciudadanos y hombres de negocios al convencimiento de que su cultura es la mejor que existe y que sus valores y creencias son universales, razón por la cual les es difícil adaptarse a otras culturas cuando se trata de negocios e inversiones.


    Hoy en día para operar en los mercados externos es necesario conocer —al menos básicamente— el inglés, que se ha convertido en el idioma del comercio internacional. Pero los propios estadounidenses han admitido la importancia idiomática, y cada vez son más las instituciones que enseñan castellano y es mayor el número de funcionarios del Departamento de Estado y del Departamento de Comercio que tienen al castellano como lengua materna y que incluso tienen apellidos hispanos.


    1.5. Percepción del tiempo


    No en todas partes se tiene una idea similar ni precisa de lo que significa el tiempo, ni la forma en que se le respeta. La hora en que se marca una negociación o una cita de negocios y la hora en que se llega o se inician las conversaciones representan o expresan una forma de decir las cosas.


    En los países anglosajones, existen dos palabras precisas para indicar el tiempo: time significa hora, punto de reunión o período de vida; en tanto que weather se refiere al comportamiento meteorológico, es decir, clima, temperatura, estado atmosférico. De allí que sus ejecutivos y hombres de negocios cuando se refieren a time, exijan puntualidad y respuesta inmediata a las confirmaciones de oferta u órdenes de compra. Incluso las convenciones internacionales sobre contratos internacionales, como la Convención de Viena de 1980, considera que si no hay respuesta ante una oferta en el término de ocho días es que no existe intención de contratar. La demora en contestar una comunicación es considerada con frecuencia como una falta de interés por el receptor. Ello se percibe en la vida cotidiana. Los estadounidenses, por ejemplo, cuando invitan a su casa, lo hacen con antelación para que la gente se programe. A nadie se le ocurriría invitar el día anterior, ni quedarse más allá de lo prudente o previamente marcado en la convocatoria. La previsión y el orden del tiempo es una característica muy particular para hacer negocios y proyectarse, por eso inventaron las agendas y también el método PERT-CPM, ya que articulan las ideas según un orden cronológico y definido, pues el único argumento válido para invertir el tiempo en algo es la obtención de un beneficio concreto.


    En cambio, en nuestra realidad latinoamericana, la palabra tiempo significa hora y simultáneamente condición climática, representa oportunidad o estado de las cosas y ánimo de las personas. No hay diferencia sustancial. Nadie se preocupa por contestar rápidamente una nota de pedido ni por confirmar una compra. La prórroga y las disculpas forman parte de la cultura e idiosincrasia de nuestros pueblos y pocos ejecutivos tratan de superarlas. Los empresarios, y más aún los funcionarios gubernamentales latinoamericanos —con algunas excepciones, como es el caso de Cuba—, acostumbran hacer esperar a las personas treinta minutos o una hora, sin creer que con ello están ofendiendo a alguien. Incluso las invitaciones se hacen el mismo día, sobre todo en el Perú, Ecuador, Bolivia, Paraguay y, en menor grado, en Brasil. Hay diferencias relativas y particulares en Cuba.


    Para los árabes, el tiempo no exige puntualidad ni planificación para su uso racional. Se mide el tiempo en relación con la calidad y prestigio de la otra parte o sujeto; mientras más alto sea el nivel económico y social de una persona, se le dispensará mayor celeridad y agilidad en las decisiones o servicios, en tanto que si no es de importancia, el uso del tiempo será lato. Los familiares tienen prioridad según su grado de parentesco. Los plazos límites o las conminaciones son vistos como insolencia y descortesía, y en la casi totalidad de los casos, nadie les dará importancia.


    Los japoneses tienen un concepto muy amplio del tiempo. La desesperación y el apuro por negociar o llegar a acuerdos no está en el vocablo ni en el patrón cultural. Para ellos, una negociación puede durar años; son los reyes de la paciencia, no en vano son tradicionalmente pescadores. La falta de respuesta rápida no significa que un japonés no tenga interés, sino que se está tomando su tiempo.


    De modo que el tiempo es parte de la cultura, sirve para que las personas se comuniquen y su vocabulario es diferente según las diversas partes del mundo. Lo que hay que mantener presente es que en cada país el tiempo tiene diferentes significados, y que las negociaciones deben plantearse teniendo en cuenta esta forma de entenderlo, el equipo o persona con la que estamos negociando e, incluso, el asunto que está en la mesa de negociaciones.


    El tiempo y la edad nos hace percibir de manera diferente la vida; no en vano existen límites de edad para determinados niveles de administración de justicia. Los vocales supremos en la administración de justicia de cualquier país culturalmente evolucionado tienen siempre más de 45 o 50 años, y en algunos se exige un mínimo de sesenta años. Incluso para el cargo de Jefe de Estado o de Presidente de la República se exige un mínimo de edad, pues ello los hace proyectar en el tiempo los destinos de su país. Tal vez ello explique por qué algunos presidentes latinoamericanos con menos de cuarenta años han terminado sus mandatos a fines del decenio de 1980 bajo nubarrones de inmoralidad, fracaso, derrota y populismo a ultranza, y han llevado a sus países a estados de bancarrota y anarquía social. La vehemencia y la ansiedad residen más en los jóvenes o personas menores de treinta años que en los mayores de cincuenta. La previsión, seguridad y sentido del ahorro son más propios de aquellos que tienen cincuenta años que de un joven de veinte que siente que el futuro le pertenece y que tiene un largo período por delante lleno de esperanzas y realizaciones.


    Hay que conocer el sentido del tiempo que tienen los otros negociadores, ya que ello puede —si no se respeta— ser fuente de controversias. Hay que entender lo que las otras partes esperan respecto del sentido del tiempo y saber qué transgresiones les molestan u ofenden.


    1.6. El espacio


    Todas las personas establecen un espacio físico entre ellas y los demás, en razón de su protección o seguridad, así como de prestigio o del tipo de mensaje que se transmite. Ese margen físico que rodea a cada individuo, varía según la cultura, así como el motivo del asunto que se está negociando. Su desconocimiento puede entorpecer el proceso negociador, ya que su trasgresión puede ser percibida como una ofensa.


    En la negociación entre individuos, con frecuencia varía la distancia interpersonal según las circunstancias y la cultura. En los Estados Unidos de América es corriente que dos hombres de negocios discutan muy cómodamente una transacción sentados en los extremos opuestos de una mesa. Se evitan los roces físicos. Se afirma que los negocios se realizan a una distancia de 1,50 o 2 m; en tanto que los negocios personales de 60 a 90 cm, pero nunca a 6 o 10 cm, pues en ese caso es probable que la emoción tenga una función más decisiva, atractiva y sugestiva, pero con certeza menos racional. En América latina, en cambio, el abrazo, la palmada en el hombro o la espalda, con frecuencia ratifican una predisposición y conformidad. El contacto físico forma parte de la conversación diaria y de la relación social, particularmente en Brasil.


    En Italia, es posible que los hombres de negocios conversen paseando abrazados o con el brazo en torno a los hombros del interlocutor, y en los países árabes andar de la mano entre hombres no debe llevar a ninguna sospecha. En cambio, en Alemania y los Países Bajos la relación es mucho más fría y distante.


    La naturaleza de los temas que se están tratando aconseja establecer diferentes áreas de contacto o de relación. Así, una cuestión sobre política comercial internacional necesita una distancia mayor que aquella otra en la que se plantee una cuestión vinculada con tipos de envase o embalaje de frutas, por ejemplo.


    2. Comunicación y lenguaje intercultural


    La comunicación entre las personas se realiza a través de gestos o comunicación no verbal, como sucede con las actitudes o espacios, así como por el ritmo en que se transmiten las ideas. De esta manera, cuando hay sinceridad en el mensaje es posible que se dé una sincronía interaccional, es decir, una estrecha relación entre lo que se habla y los gestos. Cuando ello ocurre se habrá establecido una verdadera comunicación que se puede comprobar al observar que la otra persona asiente o confirma con gestos o palabras lo que transmitimos. Esa es la primera regla que se recomienda a un declamador: que exista una relación entre palabra, tiempo y ritmo; entre el verso hablado y las actitudes externas. Es decir, una relación de causa-efecto entre la palabra hablada y los movimientos.


    Una regla fundamental en el teatro es que la palabra siga a la acción y esta a la palabra. Su respeto y cumplimiento torna verosímil el mensaje, y grata su recepción.


    El insigne Cervantes nos traía en el Ingenioso Hidalgo don Quijote de la Mancha una manifestación clarísima de comunicación no verbal que aun ahora puede servir de buen derrotero para acercamientos amorosos. Quijote encomendó, como buen caballero, a su fiel escudero que indague las intenciones y requiebros de su pretendida, diciéndole que la observe y registre:


    […] cómo te recibe, si muda los colores al tiempo que le estuvieres dando mi mensaje, si se desasosiega y turba, oyendo mi nombre […] si levanta con su mano el cabello para componerlo, aunque no esté desordenado; finalmente, hijo, mira todas sus acciones y movimientos; porque si tú me los relatas como ellos fueron, sacaré yo lo que ella tiene escondido en el secreto de su corazón acerca de lo que al hecho de amores toca; que has de saber, Sancho si no lo sabes, que entre los amantes las acciones y movimientos exteriores que muestran, cuando de sus amores se trata, son certísimos correos que traen las nuevas de lo que allá en el interior del alma pasa.


    Esa es una típica comunicación y lenguaje no verbal que se mantiene a través de los siglos, porque los hombres y mujeres nos comunicamos con todo nuestro continente y nuestros sentimientos; sobre todo, porque en el relato de Cervantes, comprobable en cualquier situación ahora, hay un código compartido: en este caso de invitación social y no necesariamente de predisposición sexual, aunque algunos entusiastas quieran verlo así.


    Sin embargo, cuando se juega o se interrelaciona la comunicación con otros códigos sobre las probabilísticas —cuya aplicación es aproximada—, una expresión puede tener un significado para un grupo cultural determinado y no necesariamente para otros.


    Las diferencias culturales tienen que ser identificadas y a su vez entendidas y comprendidas para que la negociación pueda llevarse a cabo. Los parámetros culturales que usualmente se deben tener en consideración son:


    
      	Nivel de alfabetización y educación de la otra parte o país con el cual estamos negociando.


      	Existencia de centros de formación en negociaciones internacionales.


      	Idioma, gestos y características culturales.


      	Estructura de clases sociales, su movilidad y sentido de la riqueza.


      	Religión predominante.


      	Sentimiento nacionalista.

    


    El nivel de alfabetización y educación de la otra parte o del país con el que estamos negociando es un elemento fundamental para proyectar nuestras relaciones comerciales, pues ello enmarca el tipo de estrategia que se deberá utilizar y el grado de éxito de las relaciones futuras. Tal circunstancia puede determinar el tipo de mercancía y el grado de desarrollo tecnológico apropiado para la empresa o país usuario. El negociador con menor nivel de educación requerirá el consejo especializado para el proceso y para firmar el contrato.


    Es indudable que las empresas que han tenido oportunidad de enviar a sus ejecutivos a centros de formación en negociaciones internacionales y aquellos países que han fortalecido a sus funcionarios gubernamentales en esta técnica y arte tendrán mayores ventajas para lograr acuerdos armoniosos y soportando por largos períodos tratativas que otros hacen intuitivamente y sin haber preparado una estrategia. Las escuelas de negociaciones no solo logran preparar a los operadores comerciales sino que los hacen más permeables a la tolerancia cultural.


    Los negociadores tienen que analizar los parámetros idiomáticos y culturales de su país, su contraparte, y la forma cómo estos influyen en las relaciones políticas y económicas, pues tales condicionamientos tienen una relación directa con los negocios. En consecuencia, es necesario comprenderlos para que el operador sepa adaptarse mejor al ambiente de cada país. La regla elemental es que la conducta que debe seguirse es la del país anfitrión, no en vano aquel aforismo popular de que: «a donde fueres haz lo que vieres», para no afectar a la otra parte. Es la política del trato adecuado o del trato correcto, que en los Estados Unidos de América se conoce como political correctness y que busca evitar términos y expresiones que puedan herir a las personas en sus sentimientos étnicos, sexuales o religiosos. En lo relativo a la cuestión idiomática, y particularmente al lenguaje, los estadounidenses generalmente son claros y directos, acostumbran a señalar las cosas con el índice, a mirar con firmeza a los ojos de sus interlocutores, a hablar alto, a apretar con fuerza la mano al saludar y a esperar que los demás correspondan de igual manera. Su dinamismo y rapidez en el uso del tiempo les hace sentir desazón y desánimo cuando sus interlocutores permanecen de brazos cruzados en la mesa de negociaciones.


    Por otro lado, la estructura de clases sociales, su movilidad y el sentido de la riqueza es un parámetro cultural a tener en cuenta. Algunas sociedades son muy tradicionales y mantienen grados jerárquicos para negociar y llegar a acuerdos. Otras, en cambio, admiran y alientan a aquellos que ascienden en la escala social y económica por esfuerzo propio, dándoles mayor credibilidad y confianza a la hora de llegar a acuerdos. Los hindúes son muy conservadores y estratificados para negociar; los ingleses admiran la tradición y critican a aquellos que no tienen un pasado socialmente prestigioso. Cierta vez, un diario londinense criticó al Primer Ministro, en años recientes, solo porque no había heredado muebles tradicionales de familia, pues cuando se casó había tenido que comprar mobiliario nuevo. Una crítica incomprensible para un latinoamericano, para quien, por el contrario, usar muebles heredados sería una muestra de pobreza o de orfandad.


    La religión predominante es otro factor cultural, pues perfila la visión del tiempo y el sentido de la vida. Se dice que el protestantismo ha facilitado el crecimiento del capitalismo y que aquellas naciones que creen en la felicidad después de la muerte son más resignadas a la vida común y tienen menos sentido de competencia.


    El sentimiento nacionalista impulsa a ocupar mayores espacios y levanta la autoestima del negociador. Cuando un país o negociador tiene un fuerte sentimiento, actúa más confiado y seguro que aquel que siente que su país no tiene significado en el contexto.


    Luego, lo primero que se debe hacer es identificar las diferencias culturales y tener conciencia de la propia cultura. La admisión de esta realidad permitirá que las partes puedan entenderse. Las condiciones para que esto pueda ser provechoso son:


    
      	Respeto y tolerancia por la cultura, hábitos y costumbres de nuestro interlocutor o la otra parte en la negociación.


      	Reconocer que puede existir ambigüedad en nuestro lenguaje.


      	Relacionarse con las personas. Muchas negociaciones han sido afectadas o no han llegado a buen término por el comportamiento inadvertido que puede hacernos descorteses.


      	Empezar una negociación sin prejuicios o preconceptos.


      	Empatía. La relación espontánea y amistosa entre las personas posibilita interesarse por la cultura de los demás y tratar de comprenderla o entenderla. Cada persona se proyecta dentro de la comunicación humana y es un instrumento del proceso comunicativo. Por ello, es aconsejable mezclarse con los anfitriones nacionales y ser culturalmente sensibles.


      	Persistencia, para tratar de aprender y observar constantemente el comportamiento cultural de los demás.

    


    De esa manera, podremos estar preparados para entablar una negociación. A partir de la comprensión de tales condiciones, el campo está apto para plantear nuestros intereses y alcanzar los objetivos propuestos, pues cada persona opera dentro de su propio campo cultural.


    3. El perfil del negociador latinoamericano


    Si bien es cierto que no se puede afirmar que toda América Latina tenga un estilo homogéneo de negociar —ya que cada país tiene características particulares que hacen incluso, en algunos casos, más agradable la relación cuando se opera en ellos— y que la cultura influye en las expresiones de cortesía, en la creación del ambiente de negociación o en la percepción del tiempo, es posible exponer líneas básicas de un perfil del negociador latinoamericano.


    Así, la percepción del tiempo es totalmente diferente de lo que se entiende en Europa, en Estados Unidos de América o en Cuba, que en este aspecto se distancia del resto de América Latina, donde el llegar tarde a una reunión no significa de modo alguno descortesía o desinterés, es solo que en el trayecto se ha aprovechado para hacer otras cosas o para atender algunos requerimientos de amigos u ocasionales circunstancias de la vida cotidiana. Incluso se llega tarde a actividades agradables y que no tienen nada que ver con el trabajo, como una fiesta o una comida. Usualmente a nadie se le ocurriría llegar a la hora convocada, ni siquiera quince minutos más tarde, pues ello significaría una descortesía para con el anfitrión que, tal vez, tampoco, está a punto ni en hora de recibir al invitado. De tal manera que media hora tarde, o hasta 45 minutos, no representan falta de interés ni insulto a la otra parte.


    Esa misma desatención al tiempo hace paradójicamente que el latinoamericano sea atento y solidario con la persona que en la calle le pregunta por alguna dirección o por referencias de algún lugar. Es frecuente que en cualquier ciudad de América Latina un forastero que pregunta a un citadino alguna dirección sea atendido inmediatamente por el peatón. Particularmente en Brasil, las personas hasta acompañan al extranjero dos o tres cuadras para llevarlo con precisión a la dirección requerida; a veces incluso cuando el extraviado está en auto, un solidario lugareño le dice «sígame, que lo llevaré hasta la dirección indicada», y saliéndose de su ruta, sea a pie o en automóvil, le da con precisión el derrotero buscado. Y claro, ese gentil ciudadano estará llegando tarde a su cita, su reunión de trabajo o la mesa de negociaciones.


    Y aunque el europeo o estadounidense critiquen esa conducta latinoamericana, es probable que hayan sido, en algún momento, beneficiarios de tal cultura. Contrariamente, si se les pregunta a cualquiera de ellos en su ciudad dónde queda alguna calle, posiblemente reciban como respuesta un levantamiento de hombros, cuando no un «no sé». O lo que es peor si en Francia se hace tal requerimiento en incorrecto francés, incluso a un policía, este ni siquiera los mirará por no hablar bien su idioma.


    Otra de las características del negociador latinoamericano es que con frecuencia se aparece a la negociación con varias personas y durante la reunión es interrumpido constantemente por llamadas telefónicas, por el ingreso de personal o por la recepción de mensajes escritos. Establece un clima informal, pues la necesidad de forjar lazos de amistad es más importante que el negocio mismo o la seriedad del acto. Se piensa que uno debe hacer amistad con la otra parte para estar dispuesto a negociar con ella. Por eso, tal vez en México, como en el Perú, se repite con frecuencia la frase de un político: «Para mis amigos todo, para mis enemigos la ley». Ello ha llevado a muchos operadores a actuar no solo con profesionales y con los responsables de una operación comercial sino, principalmente, con aquel que además es amigo o cercano de quien toma la decisión. La amistad juega un papel muy importante; incluso cuando alguien plantea una pretensión judicial: se busca no solo un buen abogado o una buena exposición de la pretensión sino, además, que exista una relación de amistad que sirva como poder negociador.


    Los plazos en las negociaciones o en los contratos solo son una referencia o división del tiempo, pero no necesariamente una obligación o condición que debe cumplirse inmediatamente.


    En América Latina, aunque de modo diverso, cuando se pacta una fecha para entregar la mercadería o hacer un trabajo, las partes ya saben de antemano que habrá una prórroga. Es frecuente escuchar en las reuniones de negocios aquello de «palabra de sastre» o «palabra de carpintero» para indicar que, aunque se estipule un plazo, este nunca se cumplirá. Por eso no existen penalidades severas en su incumplimiento, aunque tampoco hay premios por cumplir el cronograma. Los únicos que hacen cumplir los plazos de los acuerdos o contratos son los bancos, y lo han conseguido porque han obtenido de los propios organismos del Estado leyes que permiten tasas usurarias, penalidades y tasas moratorias que a su vez generan intereses o se capitalizan, lo que rompe aquella vieja conquista del derecho romano de que los intereses no generaban otros intereses. Pero solo en esto, que es un ejemplo del absoluto poder financiero internacional que agobia por doquier a los países latinoamericanos o a sus ciudadanos, es que se puede dar un cumplimiento de plazos. En el resto de los contratos comerciales, la reputación e integridad de una persona se ve menoscabada si no cumple con los plazos convenidos. Incluso en las relaciones con el Estado o en el ambiente universitario, el contribuyente o el estudiante siempre piden una prórroga para cumplir con sus obligaciones.


    La comida es otro factor importante de vinculación entre las personas. La empatía empieza con el reconocimiento de la comida nacional, sobre todo en México, donde es una descortesía desairar la invitación de algún potaje típico, por picante y entomatado que sea. En otras latitudes, como el Perú, una forma de demostrar afecto por la otra parte es llenarlo de platos de la comida nacional.


    Otra nota distintiva del negociador latinoamericano es que rápidamente, una vez que ha entablado amistad, aborda el tema del precio de la mercancía. Es decir, aborda directamente el fondo del asunto. Negocia como en el juego de fútbol: «al toque», de manera inmediata, sin calcular las consecuencias que podrían derivarse de su decisión. El corto plazo es más importante que la perspectiva de un horizonte prolongado de tiempo.


    El desdén por tener un plan negociador antes de sentarse en la mesa de acuerdos es otra de las características del negociador latinoamericano, y eso lo hace impulsivo, empujándolo a jugar en los términos «al toque», sin calcular el costo de oportunidad, la proyección del mercado y el establecimiento de relaciones estables con miras a penetrar en nuevas áreas comerciales, con lo que descuida las implicaciones de cada fase del proceso.


    A esto se suma la clásica actitud del regateo, tan propia de nuestra realidad. Si a un latinoamericano no se le hace una rebaja, siente que «está perdiendo» y que el otro lado es intransigente. Generalmente, abre la negociación de dos maneras: con una oferta desproporcionadamente alta (para arrojarse al suelo en la etapa del regateo), o con una oferta muy baja, cuando está desesperado por vender y acabar con el stock (lo cual genera sospechas en la otra parte). Este en un estilo clásico que tiene su explicación en la falta de información de los operadores, y que cuando llega a extremos sin ceder termina en un conflicto, ya que uno acusa a otro de abusivo y este responde: «¿Quieres que te lo regale?».


    La falta de información con que actúa un operador latinoamericano lo vuelve celoso de lo poco que tiene o desconfiado de intercambiarlo, pues teme que se descubran sus debilidades y necesidades. Eso lleva a negociar más por posiciones y regateo que por intereses, y a desconfiar mucho de la otra parte. Un error común de los latinoamericanos, surgido de esa desconfianza, es creer que cuando se le hacen muchas preguntas ya se ha ingresado a la segunda fase del proceso; es decir, a la etapa de las concesiones, y entonces cambian los términos de acuerdo con lo que se pidió antes, lo cual desconcierta al interlocutor e induce a desconfiar. A ello se suma la forma de responder ante determinados requerimientos con evasivas o de cualquier manera, por carecer de la información necesaria o por creer que las preguntas contienen detalles que no son importantes. Así, cuando estamos frente a un europeo u oriental este piensa que algo importante estamos ocultando (Ogliastri, 1992, p. 111).


    Por otro lado, el negociador latinoamericano es cálido, afectuoso y llega rápidamente a establecer y crear un clima amistoso propicio para generar confianza y continuar una negociación, lo que facilita la relación con culturas diferentes. Es, además, muy imaginativo y busca suplir sus carencias y limitaciones creando mecanismos y fórmulas de solución inmediata a determinados problemas. No se deprime fácilmente ni se frustra, saca fortalezas de determinadas flaquezas. Es flexible, no porque determine con precisión sus objetivos de negociación estableciendo sus rangos mínimos o máximos y circulando entre ellos, sino porque esa espontaneidad amistosa lo ha hecho experto en administrar su inteligencia emocional alternando entre un estilo «serio» y un estilo «afectivo», de tal manera que cuando ve la situación difícil utiliza la broma o se burla de sí mismo como salida ante una situación crítica o farragosa.


    En un trabajo de investigación realizado en el 2004, en Lima, por los alumnos de la Maestría en Gestión y Desarrollo de la Universidad Nacional de Ingeniería del Perú, se pudo concluir que, para la mayoría de los peruanos, la negociación es una relación amistosa, y que se percibe a la contraparte como a un potencial amigo.


    Dicho trabajo, de un universo de 100 empresarios y funcionarios, muestra aspectos singulares del peruano en lo que se refiere a la planeación, el sentido de obligación y el manejo de los plazos. En cuanto a la planeación, se pudo detectar que el 24% de los entrevistados siempre se prepara, en tanto que un 59% lo hace a veces, y que de ese porcentaje solo un 29% tiene conocimiento de lo que es el proceso negociador y alguna experiencia. En tanto que respecto al sentido de obligación, es decir, lo que siente un peruano cuando firma un contrato, acuerdo o proyecto común después de negociar, se registró que solo un 32% estima que está obligándose; sin embargo, paradójicamente, un 90% considera que son muy importantes los contratos, los abogados y la formalización de lo acordado. Podemos inferir que estiman que el acuerdo adquiere valor cuando tiene la asistencia de un abogado y no necesariamente cuando es únicamente la expresión escrita de las partes. En cuanto a los plazos y el tiempo que se emplea en las reuniones comerciales, los datos muestran que únicamente el 34% los respeta siempre, mientras que el resto lo hace con alguna frecuencia o esporádicamente.


    Una observación empírica es que el latinoamericano —el peruano, en particular— no sabe trabajar en equipo. Con frecuencia se cae en el vedetismo, es decir, en el deseo de resaltar a costa de mostrar los defectos y limitaciones de los otros miembros del equipo, cuando no lamentablemente del jefe de grupo. En el caso del estudio efectuado en Lima se comprobó que únicamente el 22% prefiere trabajar y negociar en equipo mientras que a un 55% no le gusta o lo hace en muy contadas situaciones. Quizá porque busca que se lo identifique e individualice dentro del grupo, el 56% siempre tiene tal propósito frente a un reducido 7% que trata de quedar al margen de la negociación y actuar discretamente. Sucede lo contrario cuando se trata de negociaciones en grupos mixtos. El 54% trata siempre igual a las mujeres en la mesa de negociaciones, en tanto que solo un 10% hace distingos y variaciones en razón del género, e incluso un porcentaje similar les da un mayor reconocimiento, frente a un 21% de los restantes que les brinda trato diferente en determinados aspectos y temas específicos.


    En el caso de las negociaciones económicas internacionales o negociaciones en los foros internacionales o con los organismos internacionales, uno de los problemas frecuentes es la falta de coordinación entre las diferentes instituciones del Estado involucradas en el comercio internacional o la falta de objetivos nacionales claros y definidos, lo que no solo dificulta la negociación sino que obstaculiza la obtención de resultados provechosos para nuestros países y para el sector productivo nacional.


    Algunos autores señalan, con respecto a la experiencia peruana —que se puede extender a la realidad latinoamericana— que «existe una significativa falta de coordinación entre las distintas entidades que intervienen —o deben intervenir— en caso de negociaciones internacionales, resultado de un entorno organizativo no definido y caracterizado por la profusión de instituciones» (Álvarez Rodrich, 1990, p. 23). Si bien ello es cierto, en realidad lo que sucede es que se carece de objetivos nacionales claros y específicos, lo que se ha visto agravado con la implantación de un modelo neoliberal que reniega de cualquier atisbo de planificación, incluso la concertada, que delinee los objetivos nacionales de desarrollo económico. El Estado no planifica y los cuadros organizativos de los institutos de planificación creados al impulso del programa promovido por la Alianza para el Progreso han sido desactivados, y solo algunos países los mantienen dentro de otras instituciones y ministerios. Estos pocos son aquellos que han logrado ubicarse con efectividad en los mercados internacionales, como Brasil, Costa Rica, Colombia o Chile.


    El problema mayor no es la falta de coordinación o la duplicidad de funciones en las entidades del Estado vinculadas a la política de comercio exterior, sino la carencia de un plan estratégico nacional de exportaciones que contenga objetivos nacionales precisos con los que estén comprometidos los funcionarios del Estado. Un ejemplo es la forma como en el último trimestre de 2003 los ministerios de Comercio Exterior y de Relaciones Exteriores del Perú actuaron respecto del llamado Grupo de los 21, creado por varios países en desarrollo, dentro de los cuales estaban Brasil, Argentina y Chile. En esa oportunidad hubo una serie de zancadillas entre los dos ministerios, dado que el primero privilegiaba una relación comercial directa con los Estados Unidos de América —a quien le desagradaba dicho bloque, porque se estaban cuestionando los subsidios que dicho país y las naciones industrializadas otorgan a la agricultura— y la Cancillería peruana era más cuidadosa de las responsabilidades de largo plazo y prefería mantener los compromisos contraídos con América Latina, particularmente con Brasil.

  


  
    Capítulo III

    El proceso de una negociación


    La negociación, como manifestación de una actitud humana, se desarrolla a través de un proceso. No es una acción espontánea ni una expresión involuntaria: es un mecanismo con características propias que debe ser respetado para lograr un buen entendimiento entre los sujetos.


    Hay una secuencia de acciones en la cual dos o más partes abordan reclamos, demandas y propuestas entre ellas esbozando los pasos a seguir que sean necesarios para analizarlos o solucionarlos.


    Debemos considerar dos situaciones: las fases a través de las cuales se llega a la negociación, que son connaturales a toda comunicación, y el proceso mismo que involucra el plan negociador y las distintas partes o etapas que lo integran y que se deben programar y prever para que la negociación sea efectiva y eficiente.


    1. Fases de la negociación


    Las negociaciones se desarrollan dentro de una serie de fases del comportamiento que se articulan en el tiempo de manera sucesiva. El contacto inicial de dos personas o más está siempre cargado por la emotividad, pues cada una de ellas pretende agradar, sorprender o impresionar a la otra: es la fase emocional. Luego se pasa por una fase reflexiva, cuando los sujetos se plantean las razones y motivaciones por las cuales se están reuniendo o expresan interés por mantener vínculos y características de cada uno. Finalmente, y solo después, se llega a la fase negocial, en la cual se busca conseguir objetivos compartidos y se intenta que las partes de mutuo acuerdo, y con el mismo propósito, establezcan líneas de conducta duraderas y provechosas.


    Cuando se trata de enfrentar controversias en la búsqueda de una solución, se vuelve más necesario identificar estas fases, sobre todo la inicial, ya que los sujetos están bajo una fuerte carga emotiva que les impide ver las posibles soluciones y avizorar las ventajas de resolver una controversia.


    La negociación transcurre por tres fases, que podemos graficar concibiéndola como un arco de tres tramos (véase el gráfico 1), donde el primero representaría el área emotiva. En ella los sujetos solo se mueven a partir de impresiones y emociones. Es el tanteo, en el que no se pueden establecer líneas de comportamiento, pues los sujetos están alterados por un conflicto, por un daño ocasionado por el otro o por una percepción del negocio que aún no resulta clara o no está bien definida. También puede ocurrir que, frente a un objetivo común, se tengan percepciones distintas. Este tramo será tanto o más dilatado en razón de la cultura de los individuos. En esta fase no es aconsejable plantear los aspectos medulares de la negociación; en todo caso, puede servir para identificar a las partes, conocer sus posiciones, el grado de compromiso y el poder que tienen para decidir o comprometerse. Lo que se debe intentar es crear un ambiente de confianza para que el proceso continúe. No es recomendable abordar desde un inicio el conflicto mismo o la posible solución, ni tampoco hablar del precio, penalidades o restricciones, porque esto separa a las personas.


    La segunda fase es la reflexiva, en la que los sujetos deben entender que su intervención tiene el propósito de generar mutuo provecho y beneficios recíprocos. Aquí es donde los negociadores deben entender que su intención es «hacer crecer el pastel», vale decir, buscar no solamente un mayor provecho personal, sino incrementar las ventajas y conveniencias para que cada uno vea satisfechas sus pretensiones. En esta fase se ha de buscar identificar los intereses subyacentes. Hay que tener visión de futuro, con el fin de proyectar la relación hacia un horizonte dilatado de tiempo. De hecho, en una negociación destinada a enfrentar un proyecto conjunto, solo el sentarse a articular los intereses es ya un logro, pues las partes por lo menos identificarán esos intereses o las causas de su conflicto. En el caso de emplear la negociación como un mecanismo que facilite la solución de controversias, esta etapa permite conocer el fondo del asunto, y aun cuando no se llegue a una solución definitiva, el hecho de identificar el conflicto es un éxito del proceso.


    
      
        Gráfico 1

        Fases de una negociación
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    La tercera y última fase es el período en el cual se adoptan los acuerdos y las decisiones, después de que los sujetos se han conocido y consideran que los puntos de coincidencia a los cuales llegan son beneficiosos para ambos. En esta última fase, hay que reconocer y admitir los intereses y enfrentar el conflicto o el objetivo común con visión de futuro. Algunos trabajos acerca del tema consideran que la negociación es un proceso directo al cual se llega solo a partir de las técnicas; sin embargo, la ciencia de las comunicaciones nos enseña a apreciar que hay dos aspectos previos: aquel que ya describimos como emotivo y el que se refiere al entendimiento inteligente de intereses que se da en la etapa reflexiva.


    La negociación transcurre por fases que se deben respetar y entender para conseguir un acuerdo estable. Ello implica que los temas se vayan planteando según la etapa que se esté desarrollando; así, por ejemplo, sería inconveniente tratar en la fase emotiva el asunto del precio o las cláusulas penalizadoras dentro de un contrato en el que se debe resaltar únicamente la importancia de mantener la negociación para generar la confianza y propiciar una relación más fluida en las otras cláusulas. Tales temas son más bien convenientes en la etapa negocial, a la que se arriba después de establecer un clima de mutuo entendimiento.


    La negociación es una técnica elevada de comunicación, en la que después de un intercambio de informaciones entre las partes se llega a puntos precisos y claros, comprendiendo las distintas percepciones de los sujetos, superando sus términos y desencuentros y enfrentando hacia futuro la relación sea comercial, vecinal, familiar o financiera. Es la plena comunicación, o la confirmación total de un entendimiento o disenso.


    2. El proceso de negociación


    Muchos sociólogos, administradores de empresas y abogados han apreciado que el proceso de negociación parece progresar hacia una evolución en etapas. Aunque es imposible imponer un modelo de estructura rígido, los negociadores que recién se inician deben cuidar que su comportamiento en este campo siga un método o procedimiento apropiado para llegar a acuerdos mutuamente compartidos. Dicho proceso está signado por una combinación de tres elementos básicos: objetivos, misión y plan.


    2.1. Objetivos


    Los objetivos están determinados por lo que las partes buscan y anhelan. Es lo que se pretende obtener o conseguir en una negociación o se intenta enfrentar. Deben establecerse fijando un mínimo y un máximo (véase el gráfico 2), ya que si los objetivos son cuantificables el proceso se facilita. Mientras podamos hacer un esfuerzo por establecer los mínimos y máximos de cada uno de nuestros objetivos, habremos alcanzado flexibilidad, ya que el acercamiento hacia un punto de coincidencia será más fluido en la medida en que el espacio entre el mínimo que esperamos soportar y el máximo que anhelamos obtener sea mayor. Esto permitirá oscilar entre puntos aceptables, aunque con diferentes grados de satisfacción.
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        Margen de negociación
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    Al cuantificar los objetivos, estamos dando un valor —no siempre monetario— al mínimo y al máximo con el fin de hacer flexible el proceso. Indudablemente es más fácil establecer un precio mínimo y uno máximo en el caso de la compraventa internacional, pero cuando se trata de tratados internacionales se hace más difícil.


    «Cuando fijamos nuestra atención en otras aplicaciones (tales como las negociaciones de tratados internacionales) el reducir todo a dinero puede no resultar conveniente ni atractivo. Es probable que resulte más fácil trabajar con algún tipo de sistema de puntuación abstracto» (Raiffa, 1996, p. 152), esto se debe a que están en juego otras cuestiones de tipo político, interés de alianza estratégica con otros países, aspectos tecnológicos, temas limítrofes no resueltos o equilibrio de inversiones. En ese caso es aconsejable establecer una calificación específica, para ello se otorgará un puntaje a cada aspecto de la negociación que nos parece más importante para nuestros intereses básicos. Es decir, un sistema de puntuación valorativo, no en moneda, que se asemeje a los criterios de puntuación que se establece en el caso de las licitaciones públicas, según el interés del contratante.


    Los objetivos, obviamente, deben ser reales y referirse a lo que esperamos conseguir. Su cuantificación, a través del mínimo y máximo, será nuestro margen de negociación y lo que nos facilitará la flexibilidad en todo el proceso.


    Algunos pensarán que en una compraventa internacional el exportador solo debe tener presente, en cuanto al precio, un objetivo mínimo, y que el máximo es todo aquello que pueda obtener del comprador. Sin embargo, esa no es una negociación comercial. Puede ocurrir que hoy, efectivamente, estemos sacando la mayor ventaja posible del importador, pero como este a su vez compra para revender, llegará en algún momento a descubrir que tales acuerdos en la relación comercial son desventajosos e interrumpirá el flujo comercial o, en el peor de los casos, romperá los acuerdos de un contrato porque le será más conveniente incumplirlo que seguir obligado a aquello que le ocasiona perjuicio.


    En los contratos de comercio internacional, el incremento de las ventas es un fin permanente de la relación mercantil, de la misma manera que el importador busca revender a terceros para percibir su margen de lucro, que irá in crescendo en la medida en que se repita la operación. Es decir, se estará haciendo un mercado cuando se reiteren los actos de comercio. Tal vez el lucro del exportador no se consigna en la primera operación sino en las subsiguientes, en tanto que el comprador obtendrá una mayor rentabilidad si la demanda interna de la mercancía se incrementa (Sierralta Ríos, 1991, p. 137). En otras palabras, se estará haciendo crecer ese «pastel hipotético» en el cual tienen interés las partes. Por otro lado, no toda operación mercantil busca un lucro económico inmediato; podría tratarse de una estrategia comercial destinada a abrir nuevos canales de comercialización o desplazar a la competencia de un mercado, y, en ese caso, el precio tiene una importancia secundaria. Muchas de las prácticas desleales del comercio internacional se basan en objetivos distintos al precio, como crear la simpatía de los consumidores, desplazar del mercado a la competencia, penetrar con nuevos productos, generar lealtades a la marca u origen del producto.


    Conviene hacer un distingo entre negociación y regateo. La primera, repetimos, es una técnica y arte destinado a conseguir objetivos en el largo plazo; el último es una técnica en un momento determinado, es decir, en el presente. El regateo pone a las partes frente a intereses opuestos, dado que, mientras más obtenga una de ellas, menos obtendrá la otra y, con frecuencia, las dos quieren lo máximo que se pueda obtener, lo que lleva casi siempre a que no se llegue a resultados o conclusiones ventajosas para ambas.


    En una operación comercial no solo está en disputa el precio de la mercancía o el monto del contrato; puede estarlo el tiempo, como es el caso de los contratos de financiamiento o en los contratos de leasing, e incluso en las promesas de matrimonio, en que las partes tienen intereses en diferentes períodos: algunos querrán un plazo más largo y otros uno más corto.


    Si graficamos el regateo, veremos que él parte de un «pastel hipotético» con un tamaño preciso, pues se da en un tiempo determinado y presente. Las partes querrán partir ese hipotético pastel tratando de obtener siempre una tajada mayor. Y allí es que ocurre el conflicto, porque esa tajada mayor solo se puede obtener a costa de la otra parte, pues el pastel no ha crecido ni crecerá (véase el gráfico 3).


    En efecto, en una operación comercial concreta los sujetos parten de un «pastel hipotético» a repartirse, buscando obtener la mayor tajada posible. Si ello continúa así, es posible que los sujetos terminen por separarse o hasta entrar en total disentimiento. Sin embargo, si lo que buscamos es, más bien, repetir el acto y obtener lucros en la medida en que reiteramos la operación, entonces «habrá crecido el pastel» (véase el gráfico 4) y estaremos obteniendo beneficios por tajadas frecuentes.


    
      
        Gráfico 3

        El regateo
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        Gráfico 4

        Haciendo crecer el pastel
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    En el caso de la conciliación, que es un mecanismo de solución de controversias y que también utiliza las técnicas de la negociación, es igualmente posible establecer los mínimos y los máximos de un objetivo. Así, por ejemplo, cuando se trate de una pretensión de alimentos se puede precisar un mínimo y un máximo para no alterar la relación con pedidos exorbitantes. También es viable marcar límites en una acción indemnizatoria, e incluso en la reparación de daños. De esa manera, los sujetos se pondrán en los zapatos de la otra parte y lograrán precisar razonablemente sus pretensiones, haciendo más flexible el proceso.


    Los objetivos, a su vez, deben estar jerarquizados para establecer un orden, sin que esto signifique que, a partir de esa enumeración, deban ser discutidos y resueltos, pues eso dependerá de la vivencia y las circunstancias mismas de la negociación. La relación detallada y ordenada de los objetivos permite disponer de un cuadro a partir del cual se podrán hacer las concesiones, pues se habrá determinado con anticipación cuáles son los objetivos más importantes o prioritarios para las partes.


    2.2. La misión


    Es lo que se cree fehacientemente que se puede hacer para convertirse en un elemento importante dentro del mismo proceso negociador, y cómo las alternativas pueden considerarse y articularse para llegar a un acuerdo o solucionar un problema.


    Este elemento es más fácil de observar cuando se trata de cuestiones que involucran a empresas, instituciones o países. En efecto, la misión frecuentemente revela muchos de los componentes de la estrategia comercial de la empresa, lo cual ayuda a explicar por qué las compañías hacen lo que hacen de la manera como lo hacen. La misión es la determinación de los pasos a seguir para el futuro y los cambios que se suscitarán frente a determinados acuerdos o conclusiones.


    Revisar los componentes del lineamiento de la misión de la persona, institución, empresa o país debería ser un proceso formal y justo, sobre todo si se trabaja o negocia en equipo. Al analizar todos los elementos que lo conforman, el equipo tiene la oportunidad de observar cómo lo que aprendieron encaja perfectamente en el proceso de negociación. Es importante que el negociador tenga siempre presente su cultura organizacional al analizar y, posiblemente, al hacer cambios en el lineamiento de la misión, cuyos componentes varían inevitablemente en tono y estilo (Sierralta Ríos, 1998-1999, p. 137).


    La misión debe estar plasmada en documentos meticulosamente elaborados, bajo el cuidado de analizar el propósito de cada frase utilizada. Cuando este lineamiento sea examinado de dicha manera, será más claro identificar las características de la misión que tiene el negociador, la empresa, institución o país, según sea el caso. Así, se tendrán en consideración: los valores y la cultura, los clientes y los mercados, los productos y servicios, los accionistas y directivos, la tecnología y, finalmente, la imagen pública.


    El negociador o el equipo de negociación ha de examinar cuidadosamente el lineamiento de la misión institucional, empresarial o nacional para identificar aquellos puntos que deberían ser modificados o cambiados. Cada punto debe ser discutido y comprendido en su totalidad; vale decir, desde lo más simple hasta lo más complejo. Ello es más necesario cuando se está delineando la misión de una negociación económica internacional, como, por ejemplo, en los acuerdos de libre comercio que involucran a un país dentro de un bloque económico o una nación hegemónica, porque los interesados y vinculados provienen de diferentes sectores, como los industriales, los importadores, los proveedores de servicios, el Estado, los consumidores y la población en general.


    Pero no es suficiente diseñar la misión: también tiene que ser aceptada. Quienes están involucrados en la creación del credo de la misión deben sentirse identificados y convenir en ella. Si la alta gerencia o dirección elabora una misión retórica, el negociador o el equipo no alcanzarán las metas trazadas. Aun cuando la alta gerencia esté ampliamente comprometida, ninguno de los miembros del equipo negociador logrará aceptar o asimilar los esquemas de negociación, incluso puede tomar cierto tiempo antes de que todos logren hacerlo; dado que también deberán modificar sus puntos de vista actuales. Es preciso identificar perfectamente los objetivos y la misión, para que el proceso y el esfuerzo sean auténticos. Mientras mayor sea la identificación entre los negociadores y su misión, mayor poder negociador se tendrá.


    2.3. El plan


    Es el esquema detallado que las partes deben diseñar para cumplir con los componentes del lineamiento de la misión y de sus objetivos. Este conjunto de acciones está destinado a conocer al otro negociador y preparar el momento en que se expondrán los intereses.


    También se conoce como «formulación de la estrategia». Es evidente que quien planea, piensa y establece una metodología para actuar tiene más ventaja que aquel que lo deja todo a la aventura o a la improvisación. Ello se debe a que quien planea piensa, y más aún, lo hace por adelantado, de tal manera que planear siempre proporciona buenos resultados.


    Sin embargo, por más que se detalle lo que ocurrirá en la mesa de negociaciones, nunca podrán conocerse todas las tácticas e información de la otra parte; lo único que puede conocerse plenamente son las propias, y no siempre es así. En efecto, a pesar de tener un buen plan, hay que estar predispuesto a reaccionar rápidamente frente a situaciones imprevistas. No es recomendable dejarlo todo a los instintos o al talento y habilidad negociadora, por mejores condiciones innatas o adquiridas que se tenga. Al igual que un excelente y experimentado actor debe planear y ensayar miles de veces un diálogo o monólogo, no se debe bloquear cierta espontaneidad para improvisar en el momento o función en la que actúa. Los actores tienen actuaciones diferentes con un público escolar, profesional o de jubilados; incluso hasta el día y la función influyen en el desempeño, pues cambian los espectadores y el clima; en este caso, los negociadores y el lugar.


    El exacerbado sentido de la competencia en el campo empresarial, y en los negocios en general, ha llevado a entrenar a los ejecutivos y funcionarios de las empresas a prepararse para enfrentar y defender posiciones extremas. El sentido de dominio y supremacía del mercado lleva, con increíble frecuencia, a situaciones límites. No es extraño que los cursos en las escuelas de postgrado en administración, que llevan la asignatura de manejo de crisis, incidan en el entrenamiento en un área crítica de posiciones extremas. Tal formación crea el prototipo de negociador agresivo e intolerante, interesado solamente en convencer a los demás de que él está en la línea correcta. Cuando así sucede en el ámbito de las negociaciones políticas, económicas y comerciales internacionales es que estamos en un escenario de dominación más que de negociación. Tales circunstancias no fomentan un sentimiento de cooperación entre las partes; por el contrario, de hecho y con frecuencia suscitan una reacción contraria y los resultados —cuando los hay— son estériles y poco duraderos.


    Un hecho curioso y generado por estas posiciones extremas es el surgimiento en la mesa de negociaciones de un elemento nuevo: el conflicto suscitado por la posición intolerante, distinta de los objetivos que tenían antes de sentarse a negociar. Aparece la necesidad de diseñar una estrategia para resolver ese nuevo conflicto, con lo que se deja a un lado el objetivo inicial que dio origen a la negociación. Entonces, el propósito primigenio de entablar una negociación hacía la búsqueda de objetivos comunes o la solución de un conflicto determinado se convierte en una negociación en la que primero tenemos que resolver el conflicto generado por la posición dominante y dejar a un lado la cuestión inicial que nos hizo ir a una mesa de negociaciones.


    Tales circunstancias demuestran las ventajas de formular una estrategia coherente para cualquier tipo de negociación, ya sea que la iniciemos individualmente, en grupo, actuando por nosotros o representando a una empresa. Resultará más compleja si se trata de una negociación económica internacional en la cual están involucrados diferentes agentes, como el Estado, las empresas, las instituciones sociales intermedias —gremios industriales o sindicatos— y las empresas facilitadoras o grupos financieros.


    Al operar en los mercados externos, el Estado y las empresas, a su vez, solo son una pieza dentro del sistema económico internacional, que ha tenido una dinámica evolución a partir del decenio de 1960 en el intercambio de bienes y servicios, y desde el decenio de 1970 en el incremento significativo de los flujos financieros y las corrientes de inversión hacia los países emergentes del sudeste asiático y, con menor proporción y más recientemente, hacia América Latina.


    Esta favorable actitud internacional y el crecimiento vertiginoso de la tecnología de la información han determinado también la creciente necesidad, por los países latinoamericanos, de elaborar un sistema de negociación en economía internacional, en foros bilaterales o multilaterales, que propicie no solo la apertura de nuevos mercados para sus productos manufacturados y algunos servicios, sino también una adecuada y provechosa utilización de las corrientes de inversión orientadas al desarrollo de los países receptores y no únicamente hacia un mercado especulativo, como ha sido la característica de la captación de inversión extranjera directa durante el decenio de 1990. Además, se precisa de una escuela de negociadores comerciales para el intercambio de nuestras materias primas, en razón de la cooperación internacional y el propósito de resguardar marcas o denominaciones de origen, y así proteger o preparar al país frente a la creciente influencia del sistema financiero internacional, que no siempre coincide con la obtención de los objetivos económicos nacionales.


    El sector comercial externo constituye una fuente significativa de crecientes oportunidades económicas, pero además es una variable exógena que demanda especialistas y el desarrollo de estrategias para actuar en un mundo donde los países latinoamericanos tienen poca capacidad de influencia global —a menos que se actúe en grupo— y la mejor estrategia es una previsión y un ajuste apropiado.


    2.3.1. Estructura integradora


    El plan debe considerar cuidadosamente las posiciones de cada una de las partes; pero también debe dedicar atención a la exploración de los puntos comunes de las partes. Como en la explicación gráfica de la teoría de conjuntos, existe un área de convergencia y otra área de divergencia (véase el gráfico 5). Cada una de estas partes tiene una esfera de divergencia, pero, con certeza, las dos concuerdan en aspectos de interés u objetivos comunes.


    Al incluir en el plan el área común (conjunto), el plan será más razonable, puesto que se parte de un área de convergencia que puede ser la razón para sentarse a la mesa de negociación. Por ejemplo, en el caso de la negociación de los secuestros, cuando ya se ha hecho presente el poder y la fuerza de la policía o del grupo de acción militar que equilibra el área de interés, ya que la vida del secuestrado ha sido equilibrada en la negociación por la vida de los secuestradores.


    El plan asegura la presentación de los temas y asuntos colectivos desde el inicio del proceso y esclarece cuáles son los puntos de divergencia o los conflictos.


    
      
        Gráfico 5

        Las áreas de convergencia y divergencia
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    Toda negociación tiene áreas de convergencia y áreas de disentimiento, diferenciación o posiciones encontradas, lo que llamamos generalmente área de conflicto. Si un plan se concentra en el área de conflicto, significa que no damos importancia al aspecto que nos une y las ventajas que ello trae y, en consecuencia, no las resaltamos ni las tenemos presentes en el proceso, lo que solo exacerba las diferencias. Es necesario incluir y resaltar, con igual énfasis, las diferencias y las coincidencias, que no tienen por qué ser preteridas en el plan.


    El plan negociador, al igual que en el de cualquier actividad empresarial o de economía internacional, tiene en consideración las potencialidades, debilidades, oportunidades y amenazas —lo que se conoce con la sigla PDOA— dentro de los problemas generales que la dirección de una empresa o un país debe resolver en su empeño por entender el ambiente en el que el individuo, la empresa o el Estado opera o piensa actuar.


    Algunas de dichas potencialidades o debilidades pueden ser los antecedentes históricos en las relaciones anteriores de los individuos, de las empresas o entre los países. El aspecto cultural atraviesa todas las partes del plan.


    Si bien toda negociación comercial debe ser planteada con visión de futuro o de cara hacia un futuro, y aunque ello es una perogrullada, pues no existen negociaciones para cambiar el pasado, debemos sacar las lecciones de la historia, pues ello nos permitirá ver cuáles son los límites de ese futuro y el grado de incertidumbre que tendrán los acuerdos o términos de un convenio comercial.


    Esto es más importante y evidente en el caso particular de las negociaciones económicas y comerciales en las cuales se hace más ostensibles el lucro y los beneficios. Precisamente en este ámbito John S. Odell, cuando esboza su tema de negociación económica, arriba a la siguiente conclusión: «Una teoría es útil cuando ayuda a entender el pasado y presente de manera precisa para reducir la incertidumbre aparente del futuro, o ayuda a elegir las medidas a seguir sin que los eventos jueguen en su contra radicalmente» (Odell, 2000, p. 9).


    Lo que ocurre es que, con frecuencia, la parte que mejor armado tiene un plan, pero sobre la cual pesa un pasado de incumplimiento o de traiciones, esboza el principio de la «visión de futuro» o «mirar hacia delante» para ocultar un pasado que no favorece. Sin embargo, esa situación debe ser objetivamente ponderada, principalmente en las negociaciones económicas internacionales, para conocer las oportunidades y amenazas.


    El plan debe ser integrador y considerar las áreas de coincidencia, las posiciones distintas y los elementos de tales potencialidades, debilidades, oportunidades o amenazas. Es decir, los hechos ex ante; pero también se puede planificar el propio proceso o mecanismo de la negociación.


    2.3.2. Etapas


    Las etapas básicas de un plan de negociación (véase el gráfico 6) son cinco: margen de negociación, presentación o aproximación, aclaración, conclusiones y control o evaluación.


    a) Margen de negociación


    La negociación es un ejercicio de concesiones que debe ser calculado antes de su inicio y no durante el proceso. Es necesario, primero, tener claros los objetivos, los mínimos y máximos, ya que las oscilaciones entre los extremos permitirán que cada una de tales concesiones se vaya intercambiando. Ellas transcurren a través de esa línea imaginaria, pues en caso contrario estaríamos abdicando o renunciando a nuestros propios objetivos e intereses.


    Cabe analizar las consecuencias de cada concesión y cuáles interesan en mayor o menor grado a la otra parte. Este último aspecto es crítico, porque lo que no es importante para nosotros puede ser fundamental para el otro.


    El margen de negociación está dado por la línea imaginaria que une los objetivos mínimos y máximos, de donde podemos concluir que será buena una negociación en la medida en que lleguemos a acuerdos dentro de esa línea. Es lo que los griegos llamaban el justo medio, es decir, el punto medio entre los dos extremos, que no siempre es la mitad o media exacta entre un mínimo o máximo.


    Para oscilar dentro de ese tramo es conveniente tener en cuenta algunas reglas:


    
      	Precisar claramente nuestros objetivos y metas para poder tener la seguridad de que lo que hacemos o concedemos apunta a un objetivo que hemos hecho parte de nuestra acción.


      	Conocer los objetivos y necesidades de la otra parte y la importancia que tienen para su interés personal, su empresa, institución o país.


      	Colaborar con la contraparte sin afectar los intereses de nuestra posición. Ello permitirá una relación positiva de negociación que tendrá resultados duraderos y satisfactorios para las partes.


      	Recordemos que los actores pueden encontrarse en una próxima negociación comercial y las experiencias anteriores influirán en los nuevos procesos.


      	La reciprocidad es una regla común en la vida diplomática, y lo es también en las relaciones de negocios. No en el sentido de que «te doy algo para que tú también lo hagas», sino en el de crear un ambiente propicio. Se refiere, más bien, a una reciprocidad de actitudes, de cortesías, «soy educado, así que creo que la otra parte también lo es».


      	Saber conservar datos y concesiones para el transcurso de la negociación o en otra ronda de conversaciones.


      	No es conveniente agotar todo en la primera parte: es aconsejable guardar provisiones para otras oportunidades.


      	Valorar, si es posible, cada una de las concesiones. Como todo tiene un costo, conviene valorar las concesiones que se nos otorgan con aquellas que concedamos. Se debe tener presente, además, que las concesiones se intercambian, no se ofrecen gratuitamente.

    


    
      
        Gráfico 6

        Plan negocial
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    b) Apertura o presentación


    Es el período dinámico de la negociación, pues marca el inicio del intercambio de información y se somete a consideración la propuesta comercial. Es fundamental que ella sea acreditada, resaltando la forma en que satisface las necesidades y expectativas de la otra parte, que fueron detectadas en la etapa de obtención de informaciones preliminares.


    Un hecho fundamental de las negociaciones, que se olvida con facilidad en las operaciones comerciales y en algunos textos, es que estas se realizan entre seres humanos y no entre instituciones, compañías, asociaciones o países. Ellos tienen emociones, valores profundos, diferentes procedencias, puntos de vista y patrones culturales distintos y, a veces, son impredecibles. Este aspecto humano es importante al iniciar esta relación. El proceso que empieza aquí puede producir un compromiso psicológico tendiente a obtener un resultado mutuamente satisfactorio, pero también puede suscitar rechazo o, lo que es peor, desconfianza. Es una relación de trabajo en la que a lo largo del tiempo se construye la confianza, la comprensión, el respeto y la amistad. El deseo de las personas de sentirse satisfechas consigo mismas, y su preocupación por lo que los demás piensan de ellas, pueden hacerlas más sensibles ante los intereses del otro negociador (Fisher & Ury, 1985, p. 23).


    Esta interrelación de deseo, intenciones, y aun de incertidumbres, nos lleva a sugerir algunos pasos para hacer efectiva la apertura y que pueda, en consecuencia, ser un buen preludio al entendimiento mutuo. Estos pasos son necesarios para generar confianza entre las partes.


    Es normal que, al iniciar un trabajo conjunto entre personas que antes no se han visto, estas se muestren algo tensas y se preocupen más por la parte formal, por la apariencia, que por los objetivos y propósitos de la reunión. Se sugiere que el negociador muestre interés por el interlocutor, que comente sus aficiones, su afecto por alguna manifestación del arte, deporte o cualquier expresión del conocimiento, y haga preguntas sobre el propio local y ambiente, así como por la persona con la cual está hablando.


    En algunos casos, es recomendable que las primeras reuniones se realicen en un lugar informal —balneario, hotel o club— con el fin de que los sujetos se sientan en la mayor confianza y espontaneidad. Las ideas fluyen mejor en un ambiente distendido que en uno severo y rigurosamente formal.


    Todo individuo puede estar muy interesado en alcanzar el éxito en una negociación o en los resultados, pero si el proceso o el desarrollo del trabajo resultan difíciles y áridos, quizá ni siquiera espere que las conclusiones sean de mutuo beneficio.


    Las personas siempre buscan ser admitidas, aceptadas y reconocidas. Ello afecta la cantidad o calidad del rendimiento laboral, pero también requieren estar motivadas con la causa que asumen y la misión que los impulsará. Todo esto influirá en la actuación del negociador. Como señala Vinake, la motivación se define como «las condiciones responsables de la variación de la intensidad, calidad y dirección del comportamiento» (1962, p. 3). Por consiguiente, la motivación está influida por valores, sentimientos, hábitos y mecanismos de defensa que se desarrollan a lo largo del tiempo y guían el comportamiento del negociador.


    Se debe tener presente que toda persona actúa dentro de estos lineamientos. Es inconveniente que en una negociación exista un solo punto de vista de uno de los individuos o creer que nuestra oferta es razonable y, en consecuencia, cualquier persona deba aceptarla. Vale decir, tener una sola opción para cada caso.


    Los obstáculos que a menudo impiden continuar el proceso de la negociación y avanzar a las siguientes fases son los prejuicios y la búsqueda de una sola respuesta.


    Todo prejuicio inhibe la imaginación, de la misma manera que los preconceptos nos preparan desfavorable o positivamente frente a nuestros interlocutores. Para que la negociación sea efectiva, se requiere un pensamiento claro y práctico. Es aconsejable inventar opciones de mutuo beneficio. La imaginación y la invención son elementos vitales y enriquecedores en el proceso de la negociación.


    Las negociaciones, aun cuando se conozca el motivo o causa que las origina, deben empezarse con sentido explorador para que puedan fluir. Si se fuerza el ritmo, se puede afectar la confianza, por eso es que, en el caso de las negociaciones económicas internacionales, estas duran varios años, como las rondas del Acuerdo General sobre Aranceles Aduaneros y Comercio (GATT).


    En la apertura se evitará hacer propuestas. Sin embargo, si resulta inevitable estas deberán hacerse de manera condicional. «Si aprendemos a distanciarnos condicionalmente de la primera propuesta que hacemos en una negociación, no tendremos problemas en la fase de intercambio en la que necesitamos todo el margen de maniobra disponible» (Kennedy, Benson & Millan, 1999, p. 79).


    Al inicio hay que ser lo más abierto y receptivo que sea posible, aunque algunos planteamientos pudieran parecer excesivos. No es aconsejable en absoluto criticar el lugar o las exposiciones que se hagan en las primeras sesiones. Lo que se puede plantear es diferir el tratamiento, pero no empezar criticándolo.


    Si el primer obstáculo para el pensamiento creativo es la crítica prematura, el segundo es la terminación prematura. Si desde el principio se busca la única respuesta mejor, es probable que se esté evitando un proceso de toma de decisiones más prudente, en el cual se seleccione entre un gran número de posibles respuestas (Fisher & Ury, 1985, p. 69).


    Sin embargo, a pesar de los cuidados iniciales, no se eliminarán posibles impasses, obstáculos y aun conflictos. La misma relación entre las personas suscita con el tiempo desgaste y situaciones urticantes. El hecho de que dos personas se coloquen frente a frente para tratar un asunto las lleva sin querer a una suerte de competencia. Es como correr deportivamente en un parque y de repente sentir que alguien que hace el mismo deporte se va acercando, entonces sentimos el impulso de acelerar el paso para no quedarnos rezagados. Buscamos sin querer la competencia.


    Es muy fácil encontrar situaciones donde los individuos compiten entre sí. En esas circunstancias, es probable que la solidez y la moral de las personas asciendan constantemente a medida que se desarrolla la negociación. Pero las posiciones opuestas entre los sujetos o grupos probablemente degeneren en altercados y hostilidad. En tales situaciones, el mantener o continuar forzadamente con una reunión en el mismo día puede, simplemente, agravar el problema. Lo que comienza como un esfuerzo honesto por alcanzar una resolución rápida puede llegar a ser una demostración pública de la capacidad de cada negociador para superar a los demás en palabras y en ingenio (Leavitt, 1970, p. 290).


    Los miembros de un equipo negociador se identifican estrechamente con su propio producto y los negociadores se confunden solidariamente con sus equipos, por tanto las probabilidades de resolución decrecen a medida que se desarrolla la moral de cada equipo más que a la inversa. Por otra parte, cuando no están identificados con el equipo, los terceros encuentran fácil llegar al acuerdo y califican algunos de los planteamientos de los grupos como mejores que otros.


    Se sugiere la mayor comprensión, pues en la medida en que el comportamiento de cada uno es dictado por factores grupales, contribuye a una mayor objetividad. En consecuencia, si de alguna manera podemos identificar nuestros objetivos con los de los otros, quizá se logre una mejor negociación.


    La simpatía o antipatía juega en esto un papel importantísimo. Ya sea la simpatía un proceso de introyección afectiva de una persona en otra, como sostiene Lipps, o una reacción instintiva, como afirma Max Scheler, el hecho es que el fenómeno se da y se debe tomar en cuenta para seleccionar el equipo negociador y las tácticas a emplear, según sean las personas con quienes se va a interactuar. El negociador dotado del don de la simpatía o de un buen carisma expande ese sentimiento en la mesa de reuniones y se puede ganar la voluntad del negociador más duro y reticente. La simpatía es un don valioso, pero peligroso a la vez, según el uso honesto o ético que se haga de él, ya que se puede caer en las redes de una contraparte que precisamente usa su simpatía para avanzar en su posición o para obtener información que después será utilizada en provecho propio. Por otro lado, la antipatía provoca movimientos de rebeldía y encuentra reservas y reticencias de la otra parte para llegar a objetivos comunes.


    Hay muchas posibilidades para iniciar las conversaciones en esta etapa, pero una muy frecuente es expresar: «Considerando los datos y detalles que nos acaba de mencionar, me gustaría conocer […]».


    En el caso de una operación mediante agente —es decir, el caso de un vendedor en el extranjero como canal de comercialización— deberá tenerse un gran cuidado con las exposiciones iniciales para poder continuar con el plan, ya que si se comete un error se generará desconfianza. Dos aspectos básicos se deben considerar en este período, los mismos que pueden ser vistos en cualquier orden: la descripción de la mercadería y los beneficios que alcanzará su comprador.


    En el primer aspecto —la descripción de la mercadería— hay que recordar que todo producto o servicio involucra precio, calidad, volumen y plazo de entrega. Luego se debe detallar muy claramente cada uno de ellos, destacando los que se consideran más importantes.


    Las exigencias relativas a conocimientos técnicos dependen de la mercancía que se está negociando. Cuando se trata de bienes de producción, suele ser necesario el contacto con los detalles históricos y costumbres del país en que se está trabajando.


    En el tema de los precios, se debe ser inicialmente genérico para acercar el interés de las partes. En el caso de las ofertas de instalaciones y maquinarias, o de contratos «llave en mano», es prudente considerar la llamada «cláusula suplementaria de revisión de precios».


    Después hay que dar paso a la apreciación de los beneficios que esperan obtener los individuos o negociadores. Tales beneficios, o las necesidades que son satisfechas con un producto o servicio, deben ser suficientemente resaltados. Se deben considerar únicamente los beneficios identificados en la etapa de exploración o captación de informaciones. Es aconsejable no restar importancia a ningún dato o detalle previo. Hay que evitar presumir de cosas vinculadas a la operación, pues pueden carecer de trascendencia para uno pero no para el resto.


    Será mejor si se pueden cuantificar los beneficios, para que la otra parte entienda claramente las ventajas de concretar la negociación a través de un contrato comercial.


    En el caso de las negociaciones económicas internacionales, que son aquellas que se realizan en los foros internacionales, entre Estados o con los organismos internacionales, el negociador o el equipo actuarán representando dicha organización mayor. Su motivación y empeño dependerán del grado de reconocimiento que espera por obtener un buen resultado. En este sentido, la experiencia o la historia del país al que represente, su aparato productivo y los precedentes en otros foros, influirán en su actuación o le servirán como un modelo para definir expectativas. El país o la organización que se está representando influyen en el negociador, fijando estándares de actuación esperados que, si bien no están ligados directamente a la evolución profesional del negociador dentro de la estructura organizativa pública o privada, pueden estar vinculados con su permanencia en ella. De igual manera, las herramientas que esta le brinda, así como la coherencia de las políticas estatales o empresariales, afectarán la solidez de sus planteamientos.


    El país, la empresa o la institución ejercen una influencia directa sobre el negociador, e incluso pueden afectar su estilo, tornándolo más seguro y confiado o, por el contrario, dubitativo, impreciso, sin convicción. Es lo que llamaríamos la moral o fuerza personal que el individuo impone en su actuación al defender los objetivos nacionales, corporativos o gremiales.


    Existen organizaciones públicas o privadas altamente burocratizadas, donde las funciones están muy definidas y reglamentadas, y otras donde existe un ambiente flexible y abierto para la iniciativa y creatividad del funcionario. También hay algunas extremamente centralizadas o con un esquema decisivo centralizado. Todo ello influye en la actuación y agilidad del negociador.


    Los países que poseen objetivos nacionales claros y bien definidos y que tienen, además, una vieja tradición de sostenerlos en un horizonte dado de tiempo, son aquellos que brindan a sus negociadores mayores elementos para conseguir el éxito de las relaciones y les dan seguridad y firmeza al momento de interactuar con otros profesionales.


    Para el desenvolvimiento de esta etapa se requiere algunas técnicas, como distender las relaciones o romper el hielo.


    Dejar a la otra parte la oportunidad de exponer sus ideas o planteamientos es siempre un gesto que distiende y rompe el hielo. Claro está que la mejor forma de que no haya comentarios es pedir que los hagan, pues las personas se sentirán presionadas o acorraladas para hablar y entonces se bloquearán. No se trata de solicitar directamente que la otra parte exponga o inicie el trabajo, sino más bien de sugerir, propiciar, incentivar, comentar para suscitar en el interlocutor una correspondencia con comentarios o expresiones similares a las que se manifiestan.


    Algo así como: «Me gustaría conocer un poco más sobre su empresa o su producto», o «Desearía tener una idea más clara de su ciudad y de las características de su oferta exportable», o «Me encantaría visitar su país y creo que esto sería una buena oportunidad», o «Tengo interés en conocer sus costos generales». A lo mejor únicamente exponer las características de nuestra empresa o producto, o tal vez detallar nuestra ciudad y su comida, o mostrar interés por conocer el país del otro negociador.
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