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"El aprender a través de la experiencia es un
proceso empirico lentc y que jamds puede
conducir 2 un conocimiento amplio de un tema,
De hecho, la experiencia individual puede
darnos una capacidad idénea para negociar, pero
nunca puede ofrecernos conciencia plena de ia
amplia gama de posibilidades que se hallan
presentes en una negociacién”

Gerard Nieremberg. E! arte de la negociacion.
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INTRODUCCION

La actividad negociadora se encuentra presente en las relaciones humanas,

proyectdndose desde el nivel de las ret inter les hasta las relaci entre
Estados y otros pr i de las relaci internacionales, pasando por una amplia
variedad de actores nacionales.

Nuestro estudio aborda uni las negociaci inter les, que han

sido visualizadas como un medio de relacién entre los paises, organismos
internacionales y, en wun plano con caracteristicas peculiares, las empresas
trasnacionales, para solucionar situaciones en las que prevalezca el elemento
antagénico, o como un instrumento a través del cual se pretende establecer una
relaéidn cuando esté presente el elemento sinergético.

Histéricamente, la negociacién internacional se ha utilizado donde existen
relaciones interactivas entre los protagonistas internacionales. Dec aqui que podamos
decir que la negociacion internacional no es un fin cn si misma, sino un vehiculo
importante para la conducci6n de las relaciones con el exterior.

Pero, mientras que a lo largo de la historia simplemente se ha echado a andar

este vehiculo, sin la inaria y la articulacion de los engranes que lo

componen, no es hasta fecha relativamente reciente, que los protagonistas
internacionales. y el actor en [a aplicacion directa dentro del proceso de la negociacion
-esto es, el negociador-, se han preocupado por conacer como se encuentra contituido
este instrumento.

Esto represcnta grandes diferencias entre aquéllos protagonistas que han
logrado construir y articular una teoria de la negociacién internacional, respecto a

otros que no lo’ han hecho asf. Las desigualdades, entonces, en una mesa de



negociaciones se acentian ya que se sobrepasa el fi de enfr iento de

poderes, toda vez que se suma a la determinacion del poder, el conocimiento tedrico

de la ﬁégociaciOn. Asi, el poder depende directamente -y aclaramos, no Unicamente-

det grado de teorizacidn de la materia y de la aplicacién de estos el tedricos en
1a prdctica negociadora; también de los ensayos en escenarios ficticios para capacitar a
‘nquéllos que posteriormente conducirdn las relaciones con el exterior.

Nuestro interés, y el motivo de la elaboracién de este trabajo, se centra en
que, siendo las relaciones internacionales relaciones de poder, nos preocupa que los
paises subdesarrollados -~y en el caso que nos ocupa, México- no hayan profundizado
en el estudio teérico de la negociacidn internacional, perdiendo por esto y entre otras

muchas razones, posiciones en una mesa de negociaci Este imiento pareciera

ser que estd reservado hasta ahora Gnicamente a los paises del llamado “"Primer

Mundo”.

Asi es. Las negociaci inter se vuelven cada vez mds desiguales.
Ya no encontramos solamente las desigualdades de poder, las diferencias econémicas,
técnicas e informativas, etcétera, sino una desigualdad en e! conocimiento del proceso

negociador y en su manejo. En esta época de cambios profundos, de restructuracion,

.

global de las relaci politicas inter , es imperante que nos hagamos de mas
elementos para negociar con aquélios que nos interesa hacerlo.

Nuestra inquietud se acrecentd en un curso sobre negociaciones internacionales
llevado a cabo en mayo de 1990, en fa Facultad de Ciencias Politicas y Sociales de Ja
UNAM, y coordinado por el Centro de Relaciones Internacionales. En las diferentes
sesiz;ncs, los ponentes, siendo en su mayoria negociadares mexicanos, mostraron que la

e, i6n de sus negociaci era llevada a cabo mds por elementos empiricos que

tedricos. Su teorizacion se referia a las reflexiones de experiencias propias tanto como



de otros negociadores -situacion que les permitirfa definir estrategias y tacticas, por
ejemplo-, y en muy pocos casos 2 la fectura de alguna literatura que hiciera mencion a
1a negociacion, tocando someramente el conocimiento y el manejo de aspectos que
consideramos de vital importancia para el desarrollo del proceso negociador. Al
cuestionarles la importancia de incentivar la investigacion de los elementos teéricos en
el pals, todos coincidieron en sefialar Ja trascendencia de retomarios o desarroliarlos

para la i y itacion del negociador mexicano.

Pudimos distinguir que el concepto de negociacién internacional empleado
habitualmente no es el mismo que intentamos analizar en esta tesis, su percepcién es
meramente el de una negociacion técnica. Esto s que en México no se tiene una
prcp_aracién teérica completa de la negociaciéon internacional. Su preparacion

corresponde al drea que, en casos determinados, en una neg i Esto

presenta una ambivalencia: cuando se negocia con la contraparte se corre el riesgo de
que se trate de un negociador que no tenga experiencia ni escuela; que ocurra una
negociacién "técnica®, en la que ambos prasenten serias dificultades para alcanzar y
definir los términos del acuerdo, resultando cualquiera de los dos o incluso ambos,
dafiados en la satisfaccion de sus intereses; o, por el contrario, que si tenga
experiencia y escuela, de donde la posibilidad de alcanzar una mejor posicién, ante un
rival preparado y peligroso, se vea deteriorada.

La preparacién técnica y la preparacién tedrica no son excluyentes, por el
contrario, son complementarias para optimizar el nivel de negociacion.

Asi pues, considerando los elementos anteriores, iniciamos una investigacién

que r de los teéricos de 1a negociacién internacional. Algunas

de las consideraciones que tuvimos durante la elaboracién del trabajo fueron los

siguientes:
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1) Comprobar que la negociacién internacional en nuestro pais se presenta en un

marco carente de una escuela de negociacién internacional, siendo asi llevada
unicamente mediante el conocimiento empirico.

2) Una percepcién bastante difundida de la negociacion internacional se refiere a la
negociacion empresarial trasnacional. Esta tiene caracteristicas determinadas

completamente diferentes a las negociaciones llevadas a cabo por organismos

internacionales y Estados. Aun asi, debjdo a la ex i6n de las fas en el
mundo, al fené ) de tr i izacion de capital y al poder econémico que
repri el i que al a través de diversos i en las rel

politicas internacionales, es asombroso. Por ello, y siendo un protagonista activo de las

inter en la tesis un apartado para su andlisis, pese a

que la idea de negociacion internacional podria sugerir, tinicamente, la negociacién
entre Estados, idea que no compartimos y que justificaremos en el trabajo.
3) Un sondeo preliminar nos indicé que la elaboracion de la tesis conllevaba el andlisis

de otras teorias de las relaciones internacionales. Asi pues, Unicamente rescatamos y

articul 1 1 de estas que consideramos importantes, pero ni con
mucho elaboramos un andlisis profundo de las mismas, toda vez que lo que .
pretendimos fue definir la relacién y el impacto que tenfan con la teoria de la
negociacién internacional,

4) El andlisis de los elementos teéricos evidencié que no cran en su totalidad aplicables
al caso mexicano. Asi pues, un limite que nos fijamos fuc mostrar lo que se habia
re:sliz@do en otros paises -insistimos, un andlisis subjetivo-, reservdndonos para mejor
oportunidad el desarrollo y adecuacién de los mismos a nuestro pais,

5) Dado que el estudio se basé, principalmente, en biblio-hemerografia extranjera, las

concepciones tedricas rescatadas corresponden a estructuras distintas a la nuestra, Si
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bien una gran cantidad de considerandos son aplicables al caso mexicano, lo que
pretendimos fue despertar la inquietud por el desarrollo de un estilo de negociacién
internacional propio, que capacite a nuestros emisarios para su préactica en el exterior,
6) Pensamos que este trabajo es susceptible de ser estudiado para su aplicacién directa
en casos concretos, de manera tal que se conjugte teoria y realidad. S6lo asi sabremos
que tanta validez tiene,

Este trabajo, creemos, encontrd sufientes bases en qué apoyarse. Si bien en un
principio la utifizacién de material biblio-hemerografico estuvo reducido al recopilado
por un grupo de académicos que se han adentrado, con una visién innovadora, en el
estudio de este drido tema en nuestro pais, con el método que seguimos fas

p i se incr on, brindando asi una mayor gama de elementos, que

conjugados conforman el cuerpo de este trabajo.

En el caso de Jos autores y de las instituciones donde se desarrolla la teoria de
la negociacién, encontramos tres tendencias: una de ellas se refiere al desarrollo y
aplicacién de 1a teoria desde una visién empresarial, directiva, gerencial. En este caso
existe una amplia cantidad de textos para vendedores, hombres de negocios,
ejecutivos, abogados, etcétera. Su vision es parcial y de ella retomamos un elemento
concreto, el caso de algunas ticticas. Otra tendencia se refiere al desarrollo de la teoria
desde una vision de relacion empresarial-sindical. Esta primordialmente busca
solucionar las diferencias en el acuerdo colectivo. Los elementos tedricos, en esta
tendencia, son mds complejos y tienen una mayor vinculacion con nuestro estudio. Por

altimo, d S aq publicaci que buscan dirimir conflictos internacionales

o propiciar el acercamiento y cooperacién de los prc inter . Estos

Wiead

materiales, hos de ellos [ por ir extranjeras y por academias

retoman

de las dos anteriores y desarrollan un marco teérico




muy complejo, justificindolo con la descripcién y explicacion de casos de negociacion
internacional concretos.

Un aspecto importante se refiere a que existe una suerte de tergiversacion en
los conceptos de resolucién de conflictos y negociacién internacional, al ser entendidos
como sinénimos. Todo lo contrario, 1as caracteristicas particulares de ambos conceptos
las asentamos en la tesis. Un amplio espectro de la informacién consultada se
vinculaba directamente con la teoria de resolucién de conflictos, desarrollando
complejos modelos matemmico—cuamitativus, particulares de la escuela conductista y
de dificil aplicacién en la negociacién internacional, salvo los casos que explicamos en
el capitulo uno.

La estructura del trabajo quedé dividida en tres capitulos y un apartado de
conclusiones. El primer capitulo, La negoclacién Internacional, estd enfocado hacia la
consideracién de antecedentes histéricos y cl andlisis cronoldgico de las fases de
desarrollo de los elementos teGricos. Primordialmente pretendimos sefalar que la
negociacién internacional se presenta desde épocas remotas, y que, por el contario, el
desarrollo de algunas consideraciones de cardcter tedrico se iniciaron sélo hasta el siglo
XVI, Asi, queda suspendido en el tiempo un lapso de varias centenas de ailos en que

la negociacién internacional se dié sin ningun marco tedrico-conceptual que formase

al tador. Como lat

anteriormente, en la actualidad seguimos con esta

limitacion. Destacamos, asimismo, la evolucién de teorfas que convergen y forman

pilares importantes de apoyo para la teoria de la iacién internacional, sedaland

los elementos que fueron susceptibles de ser retomados segin nuestro andlisis.

El segundo capitulo, A t orl de la faci in lonal

contemporanea, tiene su razon de existir en una caracteristica definida. Fue concebido

por nosotros en base al andlisis y conjuncién de elementos dispersos, destacando el
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marco bajo el cual se pr las 1

gociaci inter en fa actualidad. Para

ello b definir 1los el que 1 plicables a la época actual,
que 1 di a las idad! pord Nuestro interés primordial fue
demostrar que existe un dimi tedrico- dolégico, lacionadi

intrinsecamente con el tercer capitulo, para fHevar a cabo una negociacion
internacional.

El tercer y ultimo capitulo, E! proceso, versa sobre la metodologia necesaria -y
sugerimos, adecuada- p2:4 dar inicio a una negociacién. El principal motivo de haber
incluido este capftulo es formar un procedimiento definido y aplicable al proceso.
Pretendimos resaltar la fase de preparacién, toda vez que determinard el éxito o
fracaso de la negociacién. Dentro de esta linea destacamos también Ia trascendencia de
formar un equipo de preparacién de manera que, durante el debate, la negociacién
estuviese caracterizada por un desempefio profesional del negociador y del equipo
negociador, cubriendo la mayor cantidad de aristas susceptibles de ser utilizadas por fa
parte o la contraparte para atacar o contraatacar, El procedimiento sistemitico de los
puntos sefialados serd lo que nos ofrezca una mayor posibilidad de éxito.

Por ultimo, el apartado A manera de conclusiones, ademds de las caracteristicas
propias que lo distinguen, tiene una gran importancia al vincular por medio de una
entrevista la experiencia de un negociador profesional con nuestra hip6tesis central de

manera que la comprobdsemos. Conocimos asi el peculiar concepto de conocimiento,

por parte del iador, de los el te6ricos que componen el proceso
gociador, y el di la d de desarrollar una escuela negociadora
mexicana.
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1. LA NEGOCIACION INTERNACIONAL

1. El proceso histérico de Ia negociacién internacional. Consideraciones

fundamentales.

Sin pretender elaborar un estudio meramente histérico, consideramos importante

g de Jos asp que dieron forma a los elementos tedricos de la
negociacién internacional. Para ello, una importante semblanza la encontramos en la
obra de Harold Nicolson intitulada La diplomacia.

Los antecedentes se remontan a las poleis griegas, mismas que "desde el siglo
VI en adelante adoptaron la costumbre de elegir como embajadores a los oradores més
elocuentes" (1). Su interés era tener un representante en las ciudades extranjeras,

En gran medida esta prdctica la recuperaron los romanos, ain cuande no
depuraron el arte de la negociacién. Sin embargo con el derecho romano se le di6 una
gran validez a los contratos y a los tratados, instrumentos que aglutinan los resultados
de la negociacién.

Fue hasta las altimas etapas del Imperio Romano cuando surgi6 la necesidad de
desarrollar el arte de la negociacion. Asi,

'[rueron] los emperadores bizantinos [quienes] ejercxeron ese arte
con Id tres dos pr les. Consistia
el pnmero en debilitar a los bdrbaros fomentando la rivalidad
entre ellos. El segundo consistia en comprar la amistad de las
tribus y pueblos fronterizos mediante subsidios y hnlagos. Y el
tercero en convertir a los a la fé cristiana...Mé

similares se adoptaron en una etapa posterior de la historia
bizantina..." (2)

Para realizar esos métodos fue necesario que los enviados del Imperio tuviesen
una serie de cualidades para poder llevar a cabo su empresa. Ejemplo de ellas fueron

las facultades de observacion ejercitadas, una larga experiencia y el sano juicio,



Vemos asi que, aunque primitivamente, se desarrollaron estrategias y ticticas
para la negociacién entre entidades politicas diferentes. Estas respondian 2 la

necesidad de contar con mayores que permiti un mejor resultado en las

negociaciones del Imperio. Por lo tanto, seguin lo sefalado, podemos observar una
estrategia enfocada a la politica de poder, aplicdndola con el fin de claborar un
escenario que propiciara el control de la negociacion.

Poco a poco se fue depurando el estilo de negociar, siempre de acuerdo a la
época. Con ello se empezd a forjar la personalidad del diplomédtico, ideal perseguido

por los negociadores (3).

El proceso de " ion” de la jacién internacional, sedala Nicolson,
fue lento. En los siglos XV a XVIII hubo una gran cantidad de concepciones respecto
al significado de la diplomacia, a la labor del diplomdtico, y en lo que a nosotros

ataie, la i6n de dipl ia como 6nimo de iacion internacional

situacioén que prevalece hasta nuestros diss, pero que ya no es absoluta.

Toda esta problemdtica se desarrollé conforme se fueron estructurando los
Estados-nacién en la Edad Media, y de acuerdo a como [as relaciones sociales y
politicas entre los nacientes Estados iban adquiriendo una mayor solidez, situacién por
la cual los lazos diplométicos se estrecharon,

Finalizando esta etapa de desorden en las i de la dipl i

Nicolson sedala que en 1815, en el Congreso de Aquisgrdn, se establecieron los

servicios diplomati quedand idos "...como una rama especial del servicio
publico de cada pais." (4)

A finales del siglo XIX, principios del XX, se desarrollé la llamada "nuveva
diplomacia®. Se considera democratica por la participacion del gabinete en su

conjunto, de manera tal que el diplomdtico representa a los intereses democriticos de



1a naci6n, y que no solamente se encuentra indentificada con la persona del monarca
reinante, actividad conocida como "viejn diplomacia®,

Pero no fueron solamente las tendencias democraticas de las naciones fas que
influyeron en el proceso de cambio de la diplomacia, aspectos de tipo internacional y

tecnolégico influyeron notablemente en fa transformacién de la negociacion

internacional y en sus . Al respecto:

"{fueron] tres factores especiales {los] que ejercieron un efecto
especifico sobre los métodos y fa teoria de la negociacion
internacional, Estos tres factores fueron: primero, un creciente
sentido de la comunidad de las naciones; segundo, una creciente
apreciacion de la importancia de 1a opinién publica, y tercero, el
rapido progreso de las comunicaciones.” (§)

En ese sentido es muy claro que con la Sociedad de Naciones, se cambid la
concepcion de los derechos nacionales exclusivos, a la idea de los intereses
internacionales comunes {6), proceso que fue desarrolldndose desde el siglo XiX. Con
la creacion de este organismo internacional, ademds, l1a teoria diplomatica dejo de ser
eminentemente europea, adquiriendo rasgos de los paises no europeos pertenecientes 8
1a Liga.

En cuanto a la opinién publica y su influencia en la teoria diplomitica de

principios de siglo, basta con citar a Canning quién ideraba que "la opinié

p

publica era el poder mas tremendo que quizd haya sido jamds puesto en accién en ia
historia del género humano.” (7)
Por ultimo el desarrolio de las comunicaciones también ejercié su influencia en

la négociacion internacional. Asi,
"La méquina de vapor, e! telégrafo, el aeroplano y el teléfono han
contribuido mucho a modificar las pricticas de 1la vieja

diplomacia, En los siglos XVii y XVII! se mandaba a un
embajador con instrucciones generales que habria de seguir y los
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principales abjetivos que debia esforzarse por conseguir...Hoy un
emb:uador, si duda lo mis minimo acerca del menor detalle de su
actuacion, puede tclefonear a su mi i0 en pocos mi " (8)

Si Nicolson seiiala los cambios que para el negociador implican los avances
tecnoldgicos, refiriéndose a los logrados en 1939,
.. das cualidn&cs de iniciativa personal, energia y responsabilidad
se ven menos sometidas a dura prueba ¢n la nueva diplomacia que
en la vieja." (9)
es evidente que para 1990 los cambios se han presentado a un ritmo mds acelerado y
son proporcionalmente mayores a los de la década de los treinta. Por lo tanto se han
desplazado algunas de las cualidades del negociador, dando lugar a otras en la
actualidad, (10)
' El escenario internacional existente a partir de la segunda posguerra motivé los

estudios tedricos sobre 1a negociacién internaci y se lid6 el andlisis tedrico de

las relaciones internacionales, entre otros, el de la resolucion de conflictos. Los
elementos que propiciaron la reflexion y el desarrollo tedrico de la materia, fueron, a
saber: la inquietud en la escuela norteamericana de que la confrontacién armada con el
Este se precipitase, El desarrollo armamentista de la época, y con ello, el terror
suscitado por el riesgo de una hecatombe nuclear, impulsé el afdn por resolver
conflictos de los cudles ninguna potencia saldria vencedora; por el deseo de que la
Guerra Fria no se tornase "caliente”, en un campo de batalla donde las armas

convenci quedarian

A had

por la creacion de la Organizacién de Naciones

Unidas, fungiendo como instrumento para la solucién pacifica de controversias, y por

PURTIN . . ')

la creacién de organi esp que fa un creciente

q

sentido de idad internacional y de coor ion; por el recc

de los
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diferentes protagonistas en las relaciones internacionales; y, por los avances
tecnolégicos.
De manera creciente, e} interés por la concertacion a nivel bilateral y

multifateral, de manera directa o a través de organismos internacionales, fue

palpandose clar: te, Asi, los dios tedricos se dinamizaron. Los modelos de
negociacién internacional se fueron desarrollando de mancra mdas sistemitica en este
periodo, déndole una importancia significativa en los paises de Europa Occidental y,
como sefalabamos, en los Estados Unidos'.

La teorizacién de la negociacién internacional se ha transformado notablemente
desde que Nicolson publicara su obra. En la nctual'idad estos elementos son muy
compleja y se refieren a una negociaciéon no exclusivamente diplomdtica, ya que entre
algunos de los autores se sediala que son también otros los actores de la negociacion
internacional y muy variados los temas a negociar, asi pretende responder a las

necesidades de la época.

1.2, La conceptualizaci6n tedrica de la negociacién internacional.

Los elementos teéricos de la iacién internacional han biado de

acuerdo a la época. Mientras que en la antigiedad -y en algunos casos, también en la

d- la iacion era iderada como un instrumento que, sin recurrir al
uso de la fuerza, permitia, con elementos de caricter agresivo, obtener la satisfaccion
de intereses de las entidades politicas contendientes, en la Edad Media surge un
actitud negociadora més cooperativa. Esta pretendia conciliar los intereses en las

negociaciones sinergéticas, cuya difusién por las caracteristicas propias de ese

momento histérico, p dian garantizar relaci duraderas con la contraparte.
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En la actualidad es mas compleja la identificacion de las teorias que se
conjugan en la teoria negociadora, toda vez que las condiciones que de manera tajante

cambiaron el escenario internacional en el siglo XX, favorecieron el desarrollo de

teorias que han resultado ser, ahora, 1 ias a la teoria iadora. Esto, en
la segunda mitad del Siglo, no se habria de considerar como tal. Pero la realidad
demuestra que, ain cuando el desarrollo de las teorias de las que hacemos mencidn
ocurri¢ paralelamente al desarrollo de una teoria negociadora, en algin punto

convergieron, de manera tal que ésta adopté una serie de elementos que darian forma

a los aspectos procedi ales de la iacién internacional anea.

B

1.2.1. Su trayectoria,

Ef proceso del desarrollo de la conceptualizacién de la negociacion
internacional se prescnta desde la antigbedad. Un estudio tedérico mas cercano a la
época actual, y en algunos de sus puntos aun aplicable, es e! desarrollado por

Nicolson, Asi, sefiala que:

".pueden distinguirse dos corrientes principales de la teoria
diplomatica. La primera fue la teoria de la casta militar y
politica,...La segunda fue un concepto mas burgués, que surgié de
los contactos comerciales, La primera tendia hacia la politica de
poder y se preocupaba mucho de ideas tales como el prestigio
nacional, la condicion social, la precedencia y el atractivo
personal. La aftima se inclinaba hacia fa politica utilitaria y se
preocupaba sobretodo por el apacighamiento, la conciliacién, la
transaccién y el crédito.” (11)

Ante 1o seitalado es necesario hacer algunas consideraciones. En primer lugar la
Itamada “teoria militar o del guerrero” pretende dominar mediante la utilizacion de la

politica de poder (12), el escenario de la negociacion internacional, Con ello dista



mucho de que en realidad fuese una negociacién, ya que como sedalan Colosi y

Berkeley la negociacion es:

"Un proceso que les ofrece a las partes intercsadas o contendientes
la oportunidad de intercambiar promesas y contraer compromisos,
en un esfuerzo para solucionar sus diferencias y flegar a un
acuerdo," (13)

La teoria militar es preponderantemente sgresiva. Busca conseguir por
cualquier medio sus objetivos. Pretende obtener todo y no ceder nada, ain cuando
fuese conveniente ceder en algo para mantener una relacién amistosa con el
"adversario”.

Al respecto, algo ilustrativo de los fines de la teoria militar es:

"Creer que el propésito de la negociacion es la victoria y que no
obtener la victoria tota! significa la derrota,...Se considera a la
diplomacia como una actividad incesante dirigida hacia el triunfo
final y definitivo.” (14)

Ahora bien, pensamos que la teoria militar ha sido aplicable en momentos en
que las condiciones histéricas asi lo imponian, pero que en la actualidad ha sufrido
transformaciones, dadas por la idea de globalidad entre las naciones, mismas que_
recuperan la agresividad y el afin de flanquear al adversario y que se mezela con
rasgos de cesi6n de beneficios,

La estrategia que desarrolla la teoria militar es muy demostrativa del fin que
persigue:

"...La estrategia de la negociacién se convierte...en un empefio por
flanquear al adversario, ocupar posiciones estratégicas que se
consolidan en seguida antes de proceder a continuar el avance,
debilitar al enemigo mediante toda clase de ataques a retaguardia

de sus lineas, buscar todas las ocasiones de introducir una cuda
entre el enemigo principal y sus aliados e inmovilizar a los
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adversarios en una posicién mientras se planea un ataque por otro
lugar cualquiera.” (15)

Después de Ia cita anterior y retomando la idea de ganar cueste lo que cueste y
sin ceder en absoluto, la teoria parece bastante maquiavélica. Esto nos permite
centrarnos cronolégicamente en el el siglo XVI, época en al que Nicolds Maquiavelo
escribié El Principe. (16) Maquiavelo simplemente sefiala los mds eficaces medios de
gobernar, -y podemos pensar, de negociar- sin tener en cuenta el derecho ni la moral.
En sus pardgrafos se muestra claramente su vinculacién con la teoria militar. Entre

otros, escribe que:

“...a los hombres hay que vencerlos o con los hechos o con las
palabras, o bien exterminarlos..." (El Principe cap. 111)

"..es mucho mds seguro ser temido primero que amado.." (£!
Principe cap. XVII)

“...el principe debe hacerse temer de modo que, si no se granjea el
amor, evite ¢l odio, porque puede muy bien conseguir al mismo
tiempo ser temido y no odiado..." (E! Principe cap. XVil)

"...hay dos maneras de combatir: una con las leyes, y otra con la
fuerza; la primera es propia del hombre, la segunda de los
animales; pero, como muchas veces la primera no basta, conviene
recurrir a la segunda.” (E! Principe cap. XVIII)

"Asi pues, viéndose un principe en la necesidad de saber obrar
competentemente segun la naturaleza de los animales, debe entre
ellos imitar a la zorra y al ledn a un tiempo, porque el leén no se
defiende de las trampas, y la zorra no se defiende de los lobos. Es
necesario, pues, ser zorra para conocer las trampas, y leon para
destrozar a los lobos." (E! Principe cap. XVill)

"Y sobre todo un principe debe ingenidrselas para que cada una de
sus operaciones le proporcione fama de hombre superior y de
grandisimo ingenio" (E! Principe cap. XX1)

La teoria desarroilada por Maquiavelo fue bastante funcional en la Europa

feudal, de manera tal que permitié Ia supremacia de algunos reinos. Adn mds, muchos



estadistas del siglo veinte han considerado a El Principe como una gran ayuda para
obtener éxitos tanto en las negociaciones como en el control del Estado.

Paralelamente, y conforme se fueron desarrollando los burgos, transformandose
las estructuras precapitalistas, surgié la teoria mercantil, esta mds que buscar el éxito
absoluto, pretende conciliar intereses.

Es evidente que ambas teorias surgieron por particularidades correspondientes
a la historia y que de cierta manera se enfrentaron,

En la época actual existen vesligi;)s de la teoria militar, pero pareciera ser que
los gobiernos estan cada vez mis dispuestos a utilizar una negociacién més

conciliadora, aunque desde luego en ocasiones es el simple recubrimiento de actitudes

falsas, que buscan domi di fa negociacién a la contraparte, ello para

mostrarse ante la opinién publica como sumamente interesados en negociar, siendo
evidente la estrategia utilizada.

Conforme se fue estructruando lo que se ha llamado el concierto de fas
naciones, fue necesario dar paso con mayor celeridad a la negociacién "mercantil”,
Cada vez mds se ha ido mostrando Ja interdependencia de las naciones, por fo que ha

11ad

T mejor

H

relaci que duren mas, para obtener mis.

La teoria mercantil se considera como una teorfa civil que:
".se basa en el supuesto de que una transaccién entre
competidores es generalmente mas provechosa que la destruccion
completa del rival; de que la negociacion no es una mera fase de

una guerra a muerte, sino un intento, mediante mutuas
concesiones, de llegar a un entendimiento duradero...” (17)

En la operacion de la teoria mercantil existen algunos rasgos de la teoria
militar, fundamentalmente en las estrategias, pero no son las vnicas que se pueden

desarrollar en la negociacién. De cierta manera podemos decir que la teoria burguesa



ha recuperado algunas tdcticas “"agresivas” de la anterior. Esto porque, aun cuando
busca llegar 2 un entendimiento, se pretende obtener lo mas cediendo lo menos, toda

vez que las tdcticas que desarrollan buscardn hacerlo asi.
1.2.2. E!l proceso de transformacién,

Habiendo mostrado el desarrollo de la teoria de la negociacion internacionai
hasta mediados del siglo XX, es necesario resaltar que a partir de la posguerra se da
un mayor énfasis en los estudios sobre la materia. Este proceso no es exclusivo de la
negociacién internacional, las construcciones tedrico-metodolégicas de la disciplina han
prol§feradn sobre todo a partir de entonces,

Asi, dentro de las concepciones cientificistas, desarrolladas principalmente cn
la década de los sesenta, surge Ia teoria de resolucién de conflictos (18), que en gran
medida cimienta o proporciona un marco para el desarrollo de los modelos de
negociacién internacional. En ella, segin Gonzilez Souza,

"..subyace..una concepcion de lo cientifico, no como el
conocimiento objetivo, atil para la transformacién social, sino
simplemente como una mayor sofisticacién en los conceptos,
‘variables', métodos y demds.” (19)

Se puede discutir si la negociacién necesariamente implica conflicto, pero mds
que ser ung diferencia de conceptos, I;) es de fondo. La actual teoria de negociacion,

cuyo desarrollo se inicié a finales de los aiios cincuenta, creemos es mds complejn y

engloba un mayor numero de variables -psicologicas (20), socio-cuiturales y politicas-
tants del momento en que se produce la negociacion dentro de un escenario dado,

como en e! procedimiento. Con ello nos referimos al proceso sistematico de Ia
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negociacidn: conocimiento de los factores que inciden y que condicionan la
negociacion, 12 preparacién y, particularmente el debate.
Pensamos que, para la teoria de resolucién de conflictos, se tiene que dar el

mismo para producirse la negociacién. En base a ésto Barbara Hill dice que:

"Hay tres fases de los procesos de conflicto que son
frecuentemente identificados:

(1) La fase de ‘preconflicto”: la ia de los imi
principales hacia el estallido de las hostilidades.

{2) La fase de ‘conflicto actual’ el estallido y los acontecimientos
subsecuentes del conflicto en si mismo,

(3) La fase de *posconflicto” los acontecimientos provocando una
abierta tentativa para finalizar las hostilidades y concluir con una
resolucion del conflicto.” (21) '

En este cronograma del conflicto se le da una gran importancia al proceso de
desarrollo del mismo. Se destaca la necesidad de 1a fase de posconflicto para que se
inicie el proyecto de resolucidn, es decir, se necesita del conflicto para que haya una
negociacion.

Una clara apreciacion la encontramos en Ranald Fisher, quien dice que:

“(el] conflicto en sus muchas formas es un omnipresente factor en
la existencia humana. Ya que a menude incluye componentes
disfuncionales y destructivos, los hombres han explorado
numerosos métodos para su manejo, incluyendo técnicas de
evitacion, regulacion y resolucion.” (22)

Creemos que el conflicto es solamente una de las condicionantes, més no es
exclusiva, para que se produzca una negociacién, ya que se tiene una necesidad para
entablar una negociacion cuando se supera el belicismo. Al respecto, Roger Fisher

sefala que:

“..hay un cierto resultado de valores en conflicto, conflicto de
percepciones y conflicto de intereses, Excepto donde un pais
fisicamente se impone sobre otro, o abandona toda esperanza de
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influir en sus decisiones, los paises son llamados o atraidos a
negociar” (23)

Son dos los aspectos que resultan enriquecedores para los modelos de la

PSP o

inter I pordnea. El primero de ellos; aunque en su aplicacién

directa resulta tal vez irrelevante, es la utlizacion de modelos y axiomas matemético-
cuantitativos, desarrollacios con la teoria behaviorista en los aflos cincuenta y sesenta, y
aplicados a la resolucion de conflictos. Dado que los procesos sociales, los factores
iécolégicas, psicolégicos, motivaciones, etcétera, no pueden ser medidos

mateméiticamente ni proyectados con axiomas, se ha perdido fa aplicabilidad de los

en I gociacio internacional. Contradictoriamente resultan  muy
enriquecedores para las simulaciones de negociacién a través de computadora.

Por otra parte, las construcciones tedricas de la resolucion de conflictos,

recurren ampliamente a la teoria de los juegos, -enfoque postbehaviorista- misma que

a su vez utiliza modelos dticos para su explicacion.

La teorin de los juegos desarrollada desde el siglo XVIII, pero formalizada a
principios del siglo XX, busca primordialmente preparar la decision en un sentido
racional. En ese sentido

"Si prescindi del placer pasi del juego, algo incompatible
con la racionalidad..el jugador profesional que utilice
sistemdticamente  estrategias racionales de este tipo estaria
condenado al fracaso, pues la sorpresa, el bluff y otros elementos

icos son fundamentales en el juego, donde apostar todo o
nnda suele dar mds resultado que las estrategias racionales y
timoratas.” (24) (O mds claramente,] "...1a teoria de los juegos se
basa en el comportamiento racional, o normal, de los participantes,
y no en especulaciones sicolégicas sobre lo que pasa por la mente
de los jugadores." (25)

Por ello es aplicable a la negociacion internacional sol como madelos,

mismos que escapan a la realidad, ya que como hemos sedialado, los elementos

psicol6gicos en el proceso de negociacion son constantes y de suma importancia.
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La teoria de los juegos puede emplearse para las prdcticas de simulacién y para

soluciones tentativas en el proceso de ion. Los juegos !lamados "la gallina" y

"el dilema del prisionero” son claros ejemplos que se pueden rescatar para ia

imulacion de la iacién inter

El juego de "la gallina® es un clasico juego de suma-cero, en el cuat todo lo
que un jugador gana, lo pierde el otro y viceversa. En resumen, se trata del
enfrentamiento entre dos partes, de manera tal que, si una llegara a salirse del juego,
perderia todo cediéndoselo al otro.

El juego "El dilema del prisionero” es un juego de cooperacion, en ¢} cual las
dos partes pueden salir beneficiadas. En €l

"..una persona detenida e incomunicada trata de responder a las
preguntas de quienes lo han detenido y que tienen también
i icado a otra iero dando el minimo de informaci6

posible, e incluso informacién negativa si cree que sus
declaraciones no se contradicen con las que da el otro prisionero

aislado. No todo lo que se pierde por un lado se gana por el otro,
sino que unos y otro jugadores tienen algo que ganar." (26)

Por tltimo una teoria que rescatan los modelos de negociacion internacional es

la teoria de la toma de decisiones. En ella

"La estrategia o funcién de decision consiste en elegir la accion
mds adecuada segun los costes alternativos y partiendo de
incertidumbre sobre ¢! estado de naturaleza. La eleccion de
estrategias se hace en funcién de criterios estadisticos.” (27)

La teoria de la es f

aplicable al negociador, quien
verd “incrementada o disminuida su capacidad de decisién dependiendo de las
directrices que fe otorgue el Estado, ya que éste es s6lo actor en una determinada

situacion, toda vez que actua a través de érganos decisorios.
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Para Medina [a teoria de l1a toma de decisiones

"..es fundamentalmente descriptiva y explicativa, Puede ser
incluso predictiva, en cuanto la rutina del proceso de decisién
permite predecir la actuacién probable en el futuro de los drganos
decisorios. Pero no es normativa. No dice cémo deben actuar los
decisores. La teoria de la decision no se propone identificar la
decisién racional, es decir, aquélia en 1a que los medios empleados
se adecvan a Jos fines que contempla el actor, sino la decisién
real, influida en muchos casos por factores irracionales y que a
veces poca tiene que ver con los fines a alcanzar, pues pucde que

. la decision se adopte respondiendo a los intereses o pasiones de los
funcionarios que participan en ¢! proceso de decision, sin tomar
en cuenta el interés nacional u otros objetivos racionales." (28)

La teoria de los juegos y 1a teoria de la toma de decisiones conforman amplios
instrumentos que la conceptualizacion tedrica de la negociacién internacional retoma.
La primera, fundamentalmente para la prictica de la simulacion, el ejercicio de

desarcollo de estrategias, y la formacion de modelos, La da, por los el de

tipo psicologico que dirigen, en gran medida, 2 la negaciacion; por la ruptura del

interés jonal y el timi del mismo por parte de! negociador, dados fos
factores personales; y por la demostracion de la capacidad real que ha de tener el

negaciador en la confrontacién, para decidir la alternativa a seguir,

La negociacién internacional se presenta, asi pues, desde la antigitedad. Ha

sido un instrumento por medio del cual las entidades politicas en el pasado remoto, y

los p i internaci en la actualidad, han buscado solucionar sus

d a

diferencias, Ha sido un proceso biante que se ha a las cir ias. En
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este proceso histdrico, la negociacién internacional se ha ido estructurando, toda vez
que las condiciones y los factores de cada época la han moldeado.

Mientras que en la antigiiedad el recurso de la guerra era, para los fuertes, una

magnifica a las discr ias, en la actualidad este medio parece ser que no
favorece a nadie. La maraila de hilos conductores en las relaciones internacionales,
inclina la balanza hacia la conciliacién de intereses. En este proceso de resolucién de

conflictos y cooperacion, las Partes débiles pueden § utilizar 1a negociacion para

salvar sus intereses; aun las potencias han desarrollado los estudios sobre la materia,
con el afdn de evitar la utilizacién de aquellas armas que a todos aniquilarian.
Ademds, con el crecimiento vertiginoso de organismos internacionales, los Estados han
encontrado foros adecuados para enfrentar sus intereses, solucionar disputas y

cooperar en los mas diversos temas.

Asi, la negociacién internacional ha sido aplicada en algunos paises, a partir
del estudio y la formulacién de los elementos objetivos y teéricos que la componen; ¢n
los aios cincuenta-sesenta de manera separada de las concepciones de resolucién de
conflictos, teoria de los juegos y toma de decisiones, y en la actualidad con la

conjuncioén de estas teorias y las técnicas de simulacion. Esto ha dado lugar a lo que

hemos Ilamado los el que a los modelos de la negociacion

internacional contemporénea.
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(12) Encontramos una gran vinculacién entre la utilizacién de la politica de
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2, ASPECTOS TEORICOS DE LA NEGOCIACION INTERNACIONAL
CONTEMPORANEA

2.1, El de iacion | fonal

Resulta sumamente importante sedalar la distincién que encontramos entre la
concepcion tradicional de la negociacién internacional y la empleada por los tedricos
en la actualidad.

En ese sentido, ha sido utilizado el término "negociacién internacional® como

dinlamedt

sinénimo de actividad dip o negociacién dipl jca. Las causas de la

utilizacién del término en esta forma, corresponden a las condiciones histéricas que,
desde el siglo XIX, hicieron formalmente de la actividad diplomdtica una prictica
negociadora.
En la edicion de 1929 de! Diccionario Conciso de Oxford, la diplomacia esta
definida como:
"..el manejo de las relaciones internacionales mediante la
negociacion; el método merced al cual se ajustan y manejan esas

relaciones por medio de embajadores y enviados; el oficio o arte
del diplomdtico.” (1)

Y para Henry Kissinger,

"..en su acep cldsica, la en aproximar los
puntos de vista divergentes por el lado de la negociacion.” (2)

Si bien es cierto que la actividad diplomdtica es una practica negociadora,
también lo es que, con la aparicién de protagonistas diferentes al Estado en el

escenario mundial y los diferentes temas sujetos a iacion, la iacié
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internacional contempordnea no significa de manera unica el desarrolio de 1la
diplomacia.

En la edicién de 1976 del mismo diccionario, queda definida 1a diplomacia
como:

"El manejo de las habilidades en la duccién de las relaci
internacionales; destreza en las relaciones personales, tacto.” (3)

Y la negociacién como:

*1) Conferenciar {con ulru) con mmas a transigir o acordar, 2)
Arreglar (; ), prod do (r dos d dos) de acuerdo
con la negociacion.” (4)

En estas definiciones modernas no se establece ningin vinculo entre la

actividad diplomdtica y la negociacién internacional. De hecho existe esa relacion,

pero con la salvaguarda de que la negociacién internacional abarca hos tipos de
negociacion, entre ellas la diplomatica,

La negociacion diplomitica es definida por Edmund Osmaiczik, como:

"Término internacional juridico, modo de regular los conflictos, de
concertar acuerdos bilaterales y multilaterales y establecer las
reglas internacionales, El objeto principal de las negociaciones

dticas es la soluci pacifica de los conflictos; fue
institucionalizada en el siglo XX en forma de compromiso de los
Estados para resolver los conflictos unicamente por via de
negociacion...” (5)

En esta definicion queda delineada la negociacion referente a la préctica
diplomdtica, Para los tedricos de la negociacién internacional, existen ademds
negociaciones comerciales, politicas, financieras y en general, derivadas de todos

aquéllos vinculos que forman las relaciones entre los Estados.
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Quedando clara esta distincién, la negociacién internacional resulta ser un

instrumento por medio del cual los pr i internacionales pueden concitiar

intereses.

William Zartman indica que

*La negociacién internacional puede ser... el proceso de combirar
divergentes puntos de vista para alcanzar un acuerdo comin...” {6)

O mds explicitamente,

"N, fnih

1 es el p de binar diferentes posici en
una undnime decision comun. Es el proceso de tomar decisiones
donde no hay reglas acerca de como tomar fas decisiones, o donde
12 Gnica regla que existe es que la decision debe ser unanime.” (7)

Existen algunas confusiones en lo que al proceso de negociacion se refiere. Es

confundido con otros procesas de toma de decisi como la litigaci6

Otra confusién comun, sediala Thomas Colosi, “es la creencia de que ja

ibn es extr d: pleja, cuando en realidad la esencia es simple y
muy humana* Y por altimo "la creencia de que la negociaci6n es un simple proceso.

8)

Un esquema que nos ayuda a definir la negociacidn internacional, es ef |

desarroliado por Lionet Bell en La nég ion, en donde se muestra a I3
negaciacidn como un punto intermedio entre el goni yel dimi En
este espectro 1a negociacién se puede desplazas, dependiendo de las isticas que

le dieron inicio y del desarrollo de! proceso, de la fase de concesion a la fase de

oV . Asi, la iacidn puede ser gonica o sinergética, siempre y

cuando no rebase los limites del espectro. Esto es, por una parte, que cuando Se

excede e} limite antagdnico se rompen las negociaciones al presentarse }as hostilidades;
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y por otra, que al sobrepasarse el limite sinergético, el nivel de concesiones ya no

implica ninguna negociacion, (Ver infra. anexo 1, p. 74. ).

2.2. Los protagonistas.

Las negociaci internacionales son realizadas por diferentes protagonistas.
En contra de la opinién difundida de que solamente el Estado-nacién es actor en la

negociacion, varios autores sostienen que ademds de éste tradicional protagonista,

lo son los organismos internacionales y las compaiias trasnacionales.

Carlos Rico menciona que

d

"...1a formulacién de la interdep compleja se centrd...en la
distinciéon de tipos de interaccién internacional en los que no
siempre es el Estado el nclor fundnmemnl Asi se propuso reservar
el apelativo de rel interguber les para 11

interacciones en las que los participantes fuesen las més altas
autoridades del Estado o los apara(os burocmncos especificamente

encargados de la cc i6n de las 1 exteriores...;
tr 1 11 que se diesen entre otros
apamtos guber les y como tr Hlas otras en

las que al menos uno de los participantes fuese un actor no
gubernamental.” (9)

En lo referente a las relaci tr ionales pod incluir a las

] de or

gociaci empresariales,

2.2.1. El Estado,

La negociacién de un pais con el exterior implica la concretizacién de su

interés nacional en la politica exterior del mismo. Carlos Rico plantea que "..el
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objetivo bésico del Estado, dentro de la politica internacional es la defensa o

pr idn del interés nacional.” (10)

Ahora bien, dado que la negociacién internacional bajo la mira del Estado
busca implantar el interés nacional, resulta problematico definir lo que para las

estructuras internas del Estado es ese interés nacional.

"Identificar claramente el interés nacional no es empresa ficil
precisamente porque existen ganadores y perdedores y en ese
sentido la toma de decisiones en politica exterior termina siendo el
resultado de la lucha politica, de la pugna entre ellos para precisar
cuil es ese interés nacional o por los menos, para capturar su
definicion.” (11)

De esta manera los procesos politicos al interior del Estado, son los que

final determi el tipo de negc ion que llevard ¢l pais con el exterior. Esto

es trascendente debido a que los ltados de la jacion deberdn, de alguna
manera y no siempre justamente, satisfacer a los intereses al interior del Estado que la
determinaron, La negociacion internacional comienza asi, como una negociacion

interna.

*..puede esperarse no s6lo que cada uno de esos participantes
tenga una vision propia de lo que constituye tal interés nacional.
sino que sus propios i bnacional bién tengan una
proyeccion potencial més alld de las fronteras de! Estado...Politica
interna y politica exterior son dos caras, intimamente relacionadas
de la misma moneda.” (12)

Podemos definir al interés nacional, en su aplicacién real, como la toma de

decisiones del grupo en el poder, y que persigue prepond el bi

nacional, la supervivencia, y la seguridad del Estado.

Al i a los partici Rico se refiere a las estructuras internas que

conforman al Estado, ya que pareciera ser que los verdaderos protagonistas de la
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b i institucionales idas como Estad

politica internacional no son "las

sino las diversas agencias gubernamentales y los individuos que actian dentro de ellas,
todos ellos con intereses particulares que defender y promover." (13)

La importancia que tiene la opinién piblica y el impacto de la misma en una
negociacién internacional, se percibe en [a toma de una decisién del gobierno

(relacion interguber o transg 1), ya que la posicidn de Ia sociedad

civil determina en gran parte que los resultados de la iacién sean iderado

positivos o negativos,

Esta situacion implica que en una negociacién internacional, ias Partes no sean
muchas veces 6rganos unitarios para la toma de decisionés. Por ejemplo, se necesita
tener consenso y analizar las fuerzas sociales y politicas al interior del Estado.
Existiendo estas presiones internas en la contraparte, el negociador puede obtener
mejores términos,

Entre los Estados un factor relevante para la conduccién de sus relaci con

el exterior y de sus negociaciones, es el poder nacional. Este elemento se encuentra
basicamente determinado por la capacidad militar, ya sea usando la fuerza y/o la
amenaza, Dicha alternativa en ocasiones no es tal, ya que se transforma en una "opcions
forzada®", dado que las disparidades militares son tales, que el militarismo deja de ser
aplicable, en su forma de amenaza, a los procesos de negociacion. Asi, el poder militar
se ve desplazado a un segundo término en estos casos, por la desviacion del poder y de
la capacidad negociadora hacia temas econdmicos y financieros, por ejemplo; y por la
capa_cidad interna, (geografia, recursos nacionales, capacidad industrial, caracter y
moral nacionales, calidad de Ia diplomacia o calidad del gobierno). (14)

Estos dos factores, grado de apoyo interno y poder nacional, determinan la

posicion det Estado en el enfrentamiento de poderes en una negociacion internacional.
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Es posible introducir algunos elementos de caricter te6rico para complementar
las consideraciones efectuadas.
Por una parte, el grado de vulnerabilidad, definido
"..a partir de dos factores: a) el costo que para ellos [las Partes)
tenga la interrupcion del intercambio, y b) las alternativas de que
dispongan ante tal interrupcién...” (15),
permite efectuar una diagnosis de las diferencias existentes entre las Partes. Este
diagnéstico que para William Zartman es generalmente aplicable al proceso de
envolvimicnto en la negociacién, permite tratar de definir: 1) El problema; 2) Cuiles
son los componentes de la situacion; 3) Qué es lo que desea la otra Parte; y 4) Qué
desea uno mismo. {16)Desarrollado el diagnéstico, el participante que tenga un grado
menor de vulnerabilidad puede usar como capacidad negociadora, a través de la
formulacién para elaborar el principio de trabajo que plantea Zartman, a los
diferentes canales de interaccién (transnacionales y transgubernamentales) con que

cuente. Esto es, utilizar los canales no intergubernamentales que existen "entre las

s "

distintas 3 fas y politicos que integran el sistema

internacional.” (17) Lo importante con esta alternativa, es la capacidad de control que
tengan los protagonistas de la relacién intergubernamental sobre los canales de
interaccién, Para hacerlo, se tienen que salvar no solamente obsticulos técnicos y
operativos, sino politicos. Asi, encontramos que la problemdtica de definir al interés
nacional se traduce en una dificultad con que tropieza el Estado para elaborar politicas
concretas de negociacién, y una grieta por la cual la contraparte puede llegar a
obtener mejores resultados. Todo ello lleva a que la ultima funcién planteada por
Zartman, la aplicacién del principio general a un detalle particular, en algunos casos

se encuentre obstaculizada.

-24-



Otro aspecto relevante, es que el desarrollo o los resultados de las
negociaciones pueden traer efectos colaterales, de manera tal, que, aun previendo

satisfacer el interés it ocasi transformaci en 4dreas que no se hubiesen

contemplado, y que a 1a vez no afectan el acuerdo que supuestamente estd siendo

negociado, (18)

2.2.2, Los organismos internacionales.

Los organismos internacionales también son protagoni: de las iaciones

internacionales, (relaci tr tonales). En estos, 1a negociacion se puede visualizar

desde dos perspectivas: la primera se refiere a las negociaciones entre Estados dentro

de los organismos internacionales, con la participacion activa del organismo para la

solucién del conflicto; ¥ la segunda a la negociacién exclusiva de un organismo
internacional con un Estado, grupos de Estados, 0 con otro u otros organismos.

En este caso la negociacion es multilateral, es decir, los agentes diplomaticos
de los Estados celebran, con fines conciliatorios, sesiones en las cuales se discute y se
establece el texto de un tratado, acuerdo, protocolo @ convencién.

-

Es importante resaltar que en este caso el proceso se desarrolla bajo la tutela

de la presidencia, secretaria o jueces del organi internacional, utilizando como

apoyo para la solucién pacifica de controversias a los buenos oficios  -intervencién
de un tercer Estado o de! organismo, que redna a las Partes con el fin de negociar-, la

mediaciéon -ayuda de un tercero (Estado u organismo) para que las Partes lleguen a un

acuerdo "conciliando las reclamaciones opuestas y apl do los resentimi que
pueden haber surgido"-, la conciliacién de intereses y el arbitraje. (19) De igual

manera existen negociaciones multilaterales que se desarrollan dentro de una
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conferencia o congreso internacional, sin que se encuentren inmersas en un organismo
especializado.

Existen, ademas, particularidades en lo referente a la negociacién dentro de un
organismo internacional. Un requerimento importante es la presentacién de plenos
poderes a fa presidencia, asi como la sujecién a las normas internas del organismo, y
el apego al derecho internacional publica.

Los Estados pueden llevar, una vez agotado el recurso de la negociaci6n

diplomitica, su conflicto 2 un organi internacional -ampli do en el

articulo 33 de la Carta de Naciones Unidas-, ya sea regional, especializado, o a las
Naciones Unidas.

En la solucion pacifica de las controversias se puede recurrir a l1a conciliacién
y la jurisdiccion.

Seara Vdzquez apunta, respecto a la conciliacion, que

"..se trata de Comisi Per , previ creadas por
di ici convencionales y a las cuales los Estados en conflicto
debersn someter forzosamente sus diferencias si uno de ellos lo
pide" (20)

De esta manera la Comision estudia el conflicto y "redacta un informe que es
aprobado por la mayoria de sus miembros." (21). La propuesta no es obligatoria para
las Partes, pero si lo es que, mientras dure el procedimiento de conciliacion, exista la
moratoria de guerra.

Otro aspecto de la conciliacién es cuando un tercer Estado propone los
términos de solucién aparentemente mds apropiados, mismos que las Partes en

conflicto estan en libertad de aceptar o rechazar.
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La Corte Internacional de Justicia, tiene competencia en a solucién pacifica

de controversias y a menudo ha fungido como 6rgano resolutorio a través del arbitraje

y la solucién judicial, y cuyo resultado son or d

Las Partes en conflicto pueden o no ser miembros de Naciones Unidas, pero en
los casos en que no lo fuesen, se deberfn asumir fos compromisos que establece fa
Organizacién, asi como aceptar ia jurisdiccién de 1a Corte y *...las obligaciones que de
tal hecho se derivan para todos los miembros de las Naciones." (22}

Respecto a la sentencia

“Los miembros de Naciones Unidas se comprometen a8 cumplir las
decisiones de la Corte en los fitigios en que sean Partes, y si no lo
hicieren, la otra Parte podré recurrir al Consejo de Seguridad, el

cual podrd hacer recomendaciones o dictar medidas destinadas a
que se respete Ia decisién de la Corte." (23)

Ademas de la Corte Internacional de Justicia, la Asamblea General podrd
"..hacer recomendaciones al Estado o Estados interesados’ (24), v; ef Consejo de
Seguridad puede, en base at articulo 33 de la Carta de Naciones Unidas, instar a las
Partes a que arreglen sus conflictos, utilizando procedimientos pacificos, ademds de
tener otras facultades como Ia investigacion y la intervencién en una controversia.

Existe también otro aspecto de la negociacién por parte de los organismos
internacionales, y es el referente a la confrontacién entre ellos o con un Estado o
grupos de Estados.

Al respecto resulta muy ifustrativa la siguiente cita:

".lo que aqui se dice [los procedimi de solucion de
controversias (dipl icos y adjudicativos)) es bién aplicable,
en general, a {as controversias entre {os Estados y las instituciones
internacionales y, con las modificaciones regueridas por los
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regimenes que gobiernan a las Partes, también a las producidas
entre instituciones internacionales” (25)

Es evidente asi, que los organi internacional bién actusn como

negociadores en las relaciones internacionales. En este sentido cabe mencionar que

encontramos dos distinciones. La primera es 1a referente a la posicién de los Estados

en la negociacion con un organi internacional, y por otro lado, la negociacion del
organismo con et Estado.
En el primer caso el Estado buscarg obtener el mdximo de beneficios de la

cuestién que se trate, impulsando u ob lizando las actividades que desarrolle el

organi internacional, Este procedimiento lo realizan los Estados miembros, pero

también se hace extensivo a 1os que no los son, La politica del Estado en una situacion

especifica, se realizard a través del envio de representantes 2 las reuniones del

organi o medi: fa ion de del i per (26)

En el segundo caso también existen intereses politicos 'deﬁnidos, dado ¢l
reflejo de 1a mayoria de los Estados que componen al organismo. Esto es un tanto
ambiguo ya que la institucion puede adoptar decisiones propias, toda vez que no estin
determinadas por los miembros que la integran.

Es importante destacar que la finalidad primordial de los organismos
internacionales es la cooperacién y que, aun cuando se encuentran inmersos en las

relaciones de poder existentes por los Estados y entre ellos mismos, resulta importante,

en este caso, f fa iacion para la pacifica de controversias, Por

ello, la labor que desempeiia el secretario general o el presidente, reviste suma
importancia, al ser la punta de ianza para el éxito de la negociacion.

Existe un tercer caso: el r a la iacion entre or

internacionales. Atn cuando sostenemos que el poder se filtra en las estructuras, se
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establece que dados los ideales que tienen en comun los organismos internacionales, el
espiritu de cooperacién prevalece entre los organismos internacionales, dando como
resultado una negociacién no conflictiva, o méds claramente, una negociacién que
responde a un interés de acercamiento y no a una solucién de conflicto (27). En este
caso mds que existir rivalidades, prevalece 1a coordinacidn, ya que

"A diferencia de lo que ocurre en las relaciones entre Estados,

apenas se advierten rivalidades entre los  organismos

internacionales, no existiendo cuestiones de  prestigio,
ionalismo, 0 deseos de expansién..." (28)

En algunos casos la problemdtica que se presenta es que dos 0 mis organismos
compitan en alguna materia que les sea comun, y mds que colaboracién, resulte una

clara confrontacidn.

2.2.3. Las empresas (rasnacionales.

Dada la internacionalizacién del capital y de los procesos productivos, las
inversiones directas de las empresas que antaflo su campo de acci6n estuvo restringido
al territorio nacional, han trascendido las fronteras en dos formas: ") mediante
inversiones en empresas locales, y; 2) mediante sucursales en paises distintos de aquél
en el que se encuentra la matriz." (29)

En cualquiera de estas dos vertientes se presenta una negociacidn. En la

primera, una negociacién de tipo interempresarial, y en 1a segunda, una negociacion

P fal y/o tr ional
En este caso hacemos estas distinciones dado que, por una parte, existe una

negociacion de tipo gerencial, directiva o administrativa, toda vez que al interior de la



empresa y bajo una politica determinada, el proceso de tonta de decisiones y la

solucién de los problemas -laborales, productivos, administrativos, etcétera- para el

de las ! asi lo exige. Y, por otro lado, la negociacién llevada
a cabo con el Estado para que las condiciones referentes al crecimiento de la
compadiia, sean las mas favorables para las Partes. Este proceso a2 menudo, creemos, no
se desarrolla, ya que la empresa debe asumir y aceptar la legislacién -en materia
fiscal, por ejemplo- vigente del Estado,

Por otro lado, ademds de los casos sedalados, existe otro nivel de la
negociacién meramente trasnacional, que puede efectuarse con un Estado u otras
compaiifas ~por ejemplo, Ia negociacién de un contrato como resuitado de un concurso
] Iigitacién internacional para una obra o suministro publico; la compra de articulos
que el Estado o las empresas nacionales no producen (en algunos casos, verbigracia,
armas, energéticos, etcétera); y, la compra-venta de productos por una empresa para la
produccion de un tercero, o para su distribucién por parte de comercializadoras de
otros paises-.

La negociacién interempresarial tiene sus especificidades, una clara diferencia
respecto a los dos protagonistas anteriores, es que las compadias no son sujetos del
derecho internacional publico. Asi pues, no pueden participar en la elaboracién de
tratados, protocolos, convenciones, etcétera, siendo su documento juridico los
contratos.

La figura contractual muestra el libre acuerdo de voluntades (30) y se
encuentra regulada por la legislacién interna de! pais en el cual se concluye (31). Este
punto es importante, pues las empresas que celebran contratos con otras, como

resultado de alguna neg i6n, deben Jas obligaci y derechos bajo los

cuales se elabora el contrato y su relacion con la legislacion nacional. Lo mismo
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acontece con otros instrumentos que dardn operatividad al contrato: pagarés, letras de
cambio, carlas de crédito internacionales, etcétera.

Al respecto una importante semblanza nos la brinda Alberto G. Arce:

"Si se trata de circufacién interna, el tenedor conoce o debe
conocer fa legislacion del pais, pero si la circulacion es
internacional, seguramente que en la mayor parte de los casos no
conoce 1a legislacidn extranjera, ya que el documento puede haber
sido creado en un lugar y haber sido tr itido por otros h
de diversa legisiacion, de tal modo que si fue valido en su origen
y sigue siéndolo en algunos de los paises por los que ha circulado,
en otros Estados podrd ser nulo y asf las complicaciones que
resulten son infinitas y fa diversidad de legislaciones es causa de
inseguridad e incertidumbre.” (32)

El procedimiento de ncgociacién, sin embargo, es bastante parecido, salvo

algunas caracteristicas determinadas: ¢l interés empresarial que guia y define a la

es, exclusi: un interés émico, y; resulta mis faci) establecer y
determinar dicho interés, dada fa clara separacién entre fos empleados y obreros,
respecto al consejo directivo, administrativo o ejecutivo. En otras palabras, dentro de
una empresa no podemos pensar en obtener el consenso, -mismo que habrd de
determinar la toma de decisiones- a través de Ja expansidn de la democracia 2 todos

Jos sectores que la integran.

2.3. Elementos teéricos.

Los . factores tedrico-metodolégicos que envuelven a la nepociacién
internacional han sido elaborados desde una perspectiva meramente empfrica. No

obstante, el estudio que realizamos se ha centrado en los analisis que surgieron en la

segunda posguerra, periodo en el que por el deseo de que fa Guerra Fria no se tornase
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“caliente” se pretendi6 resolver el enfrentamiento Este-Oeste a través de la
negociacién. En efecto, ¢l amplio desarrolio de! armamentismo en la época, asi como
el creciente sentido de cooperacién en la comunidad de naciones, provocd que
paralelamente surgieran la teoria de resolucion de conflictos, y los modelos o
concepciones tedricas de la negociacidén internacional, aspecto que sostuvimos en el
primer capitulo.

Estos modelos no han sido ampliamente aceptados, dado que se parte de la idea
de que la negocincion internacional es un enfrentamiento de poderes. Asi, los aspectos

tebricos de la negociacion internacional no encuentran ¢l suficiente sustento para

existir, pero, creemos que las pCi teoricas ad esa realidad, y buscan
encontrar nuevos mecanismos para que el enfrentamiento de poderes ¢n la negociacion

se torne un poco mds flexible a través de Ia aplicacién de! conocimiento teérico en el

1 13 1nd

"poder” estd amp lado en los textos de

proceso. De hecho el
negociacién internacional (33).

Zartman, por ejemplo, sefiala que "el poder determina fa habilidad de ganar,
pero la habilidad de ganar determina quién tiene mas poder." (34) La teoria sostiene
‘que a través de una negociacion se puede definir cal de las Partes tiene mayor poder.
En ese sentido cabe hacer una distincién: el poder que tenga y ostente un pais en las
relaciones con el exterior, determinard su posicién en una mesa de negociaciones; pero
esa relacion de poder entre las Partes, puede verse afectada por el poder de
negociacién (35), obtenido en gran parte por el conocimiento teérico, que cada una
tenga durante el proceso. De esta manera, entre mayores elementos te6ricos se tengan,

No

es posible obtener diferentes -y pensamos, mejores- Itados en la

hay que olvidar que en una negociacién no cooperativa, "las Partes se hallan
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empefiadas en una lucha decisiva y, a menudo, la existencia misma de una de ellas
depende del resultado.” (36)

Al respecto,

"E! poder de negociacién, per se, viene de la facilidad y astucia de
las ticticas de negociacién, tales como la manipulacién de la
estructura de icaci de la situacién para lograr el
compromiso de una amenaza, uso de la racionalizacion de una
posicién para ganar aliados, y asi sucesivamente. El poder de
negociacion, junto con otros tipos de poder, determina el resultado
final" (37) .

E! manejo de la teoria y su vinculacion con la.prdctica, nos permitiré obtener
mejores resultados. "Lo que deberiamos estar haciendo‘ es’ trabajando para desarrollar
mds proposiciones generales acerca del proceso interactivo de la toma de decisiones
entre las Partes, [ya] que ambas tienen intereses divididos y separados,

Necesitamos...teoria descriptiva y prescriptiva® (38), apunta Roger Fisher,

Entendida la importancia de las construcci tedrico-metodolégi es

necesario ahora vincularlas con la prdctica. Fisher establece cuatro tipos de
generalizaciones. Las primeras dos, observamos, corresponden a s parte descriptiva: 1)
El uso de categorias (hacer distinciones cientificas acerca de los aspectos del proceso |
de negociacion), y; 2) Las hipétesis acerca de la causa y efecto, cuestion que nos
permite elaborar un proyecto, En lo referente a la parte prescriptiva, encontramos: 3)
Las reglas de como negociar (39), y; 4) Los métodos y herramientas angliticas que
ayudan al negociador a saber qué hacer en casos especificos (40). A través de estas

generalizaci pod di brar el proceso de la negociacién, las primeras son

andliticas, las segundas operativas, Esta primera aproximacion teérica facilita el

conocimiento del proceso y el desempeiio de los negociadores.
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Las negociaciones pueden ser clasificadas de diversas formas, -por el niimero
de Partes (bilateral, multilateral); por quienes la llevan a cabo (alto, medio o bajo
nivel); por el asunto de referencia (juridicas, econdmicas, politicas); por la forma de
desarrolio (directa o indirecta), y; por los medios usados (oficiales u oficiosas)- (41).
La aportacion de las clasificaciones es, basicamente, [a de orientar al negociador sobre
los diferentes procesos que pueden presentarse, asi como de los mecanismos objetivos

¥ subjetivos, internos y externos (42), a instrumentar.

Dado que en las relaci internacionales es probab verdadero que la
refacién amistosa, presente y futura, se prefiera sobre el resultado de casi cualquier
negociacion, resulta importante, como seflala Zartman, diagnosticar la relacion de

intereses de las Partes en las negociaciones. Asi,

"Las Partes pueden relacnonar sus conflictos e intereses comunes
expl (4] El término negociacién se refiere
generalmente a  procesos explicitos, con propuestas ¥

propuestas. La 73 i6n ticita ocurre si las Partes
deliberadamente disponen una nueva combmacmn de intereses
comunes y conflictivos mediante insi y adivi sin

proponer explicitamente los términos de un acuerdo. (43)

Para iar, licita o taci te, deb identificar los intereses
planteados por Ikle: 1) Un interés comtn idéntico en un s6lo arreglo que las Partes
pueden lograr sélo, 0 mds facilmente, actuando de manera aunada; y, 2) un interés
complementario en un intercambio de objetivos diferentes que las Partes no pueden
conseguir por si solas, sino que sdlo pueden otorgarse mutuamente. En el primer caso

la neg es, evidi cooperativa, Se pretende coadyuvar para obtener un

mismo fin, razén por lo cual las posibilidades de conflicto serdn menores o nulas -en

casos se la iacion para soluci conflictos-. En el segundo
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caso la relacién se torna més turbia, dada la necesidad de definir qué podemos ofrecer
y a cambio de qué (44),
Existe otro tipo de interés: el referente a cuando una de las Partes no estd

dispuesta a participar en el proceso de negociacién. Puede, incluso, estar mds

interesada en la destruccion de su i que en gociar con él, pero
paradéjicamente, siendo su interés no negociar, tiene que inicar el proceso, tal vez
como ultima alternativa.

En cualquiera de los tres casos se. emplea, o son susceptibles de utilizarse, los
compromisos y/o amenazas, Se entiende por compromisos, la induccién del oponente a
aceptar lérminos especificos, situacion que se puedé revertir; y, por amenaza 0
persuasion, causar cualquier pérdida al oponente. Ambas buscan controlar el curso de
acci6n de la contraparte,

De cualquier forma en la negociacién contempordnea, se utilizan mayormente
los compromisos, ya que "las Partes generalmente tratan de conseguir ro solamente
buenos términos para el acuerdo que se estd negociando ese ese momento sino también
de proteger y mejorar su fuerza de negociacion futura,” (45)

Debemos partir de algunas suposiciones en 1o que al proceso se refiere.

"La qrimera suposicién es que el proceso envuelve dos Partes;

de N son mds complejas del caso
de dos personas.
La segunda suposicién concierne a la naturaleza de suma-positiva
del encuentro, (46)
La tercera suposicién es la imperfeccion de la informacion, con la
cantidad de informacién y su veracidad bajo el control de cada
Parte.” (47)

En el segundo punto planteado por Zartman, agregariamos que es un anlisis

dentro de la fase de pr iacion y que los itados deben estar previstos en el

-35-



concepto de "niveles de aspiracion”. Este concepto establece la refacién entre las metas
que u'no se propone y fa manera en que se evalian los resultados alcanzados. Y, en el
tercero, que para Carl Stevens la negociacién es un intercambio de informacion sobre
la base de "témalo o déjalo". Asi, es preponderante saber la veracidad de la
informacién de que disponemos, ya que un modelo de negociacién debe incluir
informacién imperfecta como uno de sus elementos operativos.

En cuanto al proceso de iacion, éste no es uni el "da y quita” en

1a mesa de negociaciones. Es mucho mds complejo, toda vez que comicnza antes de
que la negociacién como tal comience.

La fase de prenegociacion, se divide en tres etapas, que conforman una
metodologia para encarar a la negociacion.

Harold Saunders los plantea asi:

"l. Definicién de! problema. [Cuando] la gente define un
problema, empieza a determinar que hardén acerca de él. La
definicion de intereses y ob;euvos es un profundo acto politico...
2. Compromise para . La da fase en el p es
producir un COmpl’OmlSO de negocmr un acuerdo. Antes de que {os
lideres negocien, deben primero [darse cuenta) de que la presente
situacién no servird por largo [tiempo} a sus intereses. [Otro} factor
que contribuye a un compromiso para negociar un acuerdo, es un
juicio de que el balance de fuerzas va a permitir algo parecido a
un acuerdo.

3. Org ion de la iacion, La tercera fase en el..proceso
es fla orgamzac:én] una vez que las Partes se han comprometido...a
negociar...El esfuerzo de organizar una negociacion especifica...
puede tener implicaciones politicas,” (48)

La fase de pr jaci )} da por S: se refiere @ una metodologia
de trabajo que debe ser empleada, pero esta fase tiene algunos otros elementos (49),
que deben ser ejecutados antes de iniciar el proceso.

El proceso de la negociacién se ha dividido en los llamados "puntos de

cambic®, que pueden variar dependiendo del caso particular. Estos no son
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irreversibles, pero si apuntalan el desarrollo de la negociacion, desde luego para buscar
un acuerdo. Se distinguen tres puntos de cambio. El primero, el momento de
gravedad, se puede presentar antes de que las negociaciones formales ini.cien. Es el
comienzo de 1a negociacién y dénde se realiza lo posible para llegar a una solucién de

los problemas por una decision comun. El segundo es la "cresta”

"el tiempo cuando lo sustancial ha sido decidido en 1a negociacion
[por lo cual] ias Partes estan satisfechas con el acuerdo. Este es
claramente el f{camino] del final del proceso y es particularmente
importante porque marca el momento cuando el acuerdo por si
mismo entra en los cilculos de cada Parte..Este es..un
momento...cuando cada Parte trata de conseguir algo extra, porque
la otra Parte no estd dispuesta de echar abajo el acuerdo por un
pequeiio detalle.” (50)

Y por ultimo el momento de cierre, cuando empieza a ser importante para las
Partes acordar antes de que pierdan la oportunidad. Este momento es importante, ya
que puede ser que la negociacién haya sido exitosa, perc si no se elabora algun

a

~tratados, con i pr los, contratos- los resultados se perderdn.

Dentro de los aspectos tedrico-metodol6gicos, es necesario tener un minimo
previsto. Es decir, el negociador anticipa que no escoger un acuerdo por debajo del
minimo, pero no puede asegurar que no aceptaria términos méds bajos, o escoger no”
acordar mada, aun cuando los términos disponibles fuesen mejores que su minimo
previsto (81). Mds claramente, en lugar de tener posiciones minimas fijas es mejor
tener un minimo previsto, dado que no sabemos qué otros términos podrian cambiar -
y podriamos aceptar- dentro de la negociacion.

* Otro instrumento muy util, dentro de las herramientas andliticas planteadas por

Fisher, es la grafica u hoja de balance acerca de la percepcién de la otra Parte y de la

nuestra, Con ella, en cualquier momento dado en una negociacién, podremos
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"respondernos a nosotros mismos, como percibe la otra Parte las posibilidades” (52)
(ver i}x/ra. anexo 2, p. 75 ).

Hasta aqui las consideraciones han sido metodoldgicas, pero también existen
variables que dificilmente podriamos manejar sin cl conocimiento de la psicologia, la
personalidad, 1a tecnologia y la cultura.

Desde luego y dado que las negociaciones son hechas por los seres humanos -
aun, pues por ejemplo Pryakhin sugiere que los actuales modelos de negociacion a

través de computadoras, podrian alterar significativamente el desarrollo, y opinamos

que el r > de la confr i6n, como lo seria el proceso ininterrumpido de la

negociacién, la comunicacién simultdnea, la gama de variables cubiertas y con
respuesta, etc. (53)-, el factor humano en la negociacion estd presente hoy como en el
siglo 1V de nuestra era.

La negociacién ¢s una cuestion de manipular percepciones por diferentes
caminos, a través de los parimetros de vision de las Partes y de los sentimientos que
rodean la vision de las mismas (54). En ese sentido existe una diversidad en los estilos
de negociar, diversidad dada por una multitud de variables como deciamos -las de
origen cultural, personal y las de adiestramiento o preparacion del negociador-.

Complementaremos con las habilidades basicas planteadas por Israel Unterman:
La preparacién de un escenario flexible; la comunicacién por medio del lenguaje no
verbal, ésto es el lenguaje corporal y su impacto en otras culturas; los cjercicios en el
uso de la voz y la necesidad de congruencia en las palabras usadas, asi como la
habilidad de escuchar; y, entender el uso de las emociones en el proceso de
negociacion, de sobremanera las respuestas emocionales propias (55). Existe ademds
una larga lista de habilidades que el negociador deberia considerar. (Ver infra. anexo

3, p.77).
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En el nivel estatal es similar, ya que como sedala Hans Binnendijk en Ia

introduccion de National Negotiation Styles,

"Las diferentes naciones negocian con diferentes estilos. Estos
estilos estan moldeados por la cultura de la nacién, la historia, el
sistema politico y su lugar en el mundo" (56)

Apreciamos asf, que la negociacién internacional, entendida como un

instrumento por medio del cual los prc istas internacionales pueden ili

intereses, se presenta las mas de las veces como sindnimo de actividad diploméftica.

Esta pobre interpretacion estanca y obstaculiza el desarrollo de concepciones teéricas

que expli las negociaci internacionales en toda su amplitud.

Lo mismo pod decir 1 a los pro i internacionales. En este

caso el Estado ha pasado a ser uno mas de los miembros del elenco, que en compaiia

de los organismos internacionales y las p ionales conforman los
protagonistas que se valen de fa iacién internacional para al un acuerdo
comun,

Las contrucciones tedrico-metodolégicas desarroliadas a partir de las segunda
posguerra, nos brindan elementos para que en cualquier actividad negociadora
tengamos un amplio espectro de posibilidades, cubriendo todos aguellos resquicios que

dan lugar y estan presentes durante el proceso, toda vez que una negociacion -

Arandol

como un p que inicia antes de la preparacién y termina en el
balance de resultados, si no es que da i a otra negociacion- debe ser analizada
y realizada bajo dichas construcciones. Este procedimiento repercutiri, creemos

positivamente, de manera tangible en resultados concretos. Asi, el negociador y el
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equipo negociador pueden determinar su desempeio en la mesa de negociaciones bajo
una perspectiva que, con ayuda de los elementos teéricos de la negociacién

4nea, se torne mds objetiva, operativa, funcional y creativa,

Con este marco teérico y conjugdndolo con los i y procedimientos,
que nos brindardn una informacién precisa y una concrecién de los fenémenos, y que
deben estar presentes durante el proceso -preparacién, debate y balance de
resultados,- resulta mucho mas fdcil acoplarse, asi como manejar los cambios en los
escenarios; con 10s protagonistas; y los cambios durante los procesos de la negociacion

internacional.
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3. EL PROCESO

Toda negociacién es un proceso que engloba Ia preparacién, desarrollo y resultado, Es
necesario conocerlo para tener elementos mds claros, de mancra que el negociador
optimice su desempeiio cn la mesa de negociaciones, favoreciendo el resultado.

Es muy dificil determinar en qué momente comienza el proceso de
negociacién, pues micntras la palabra sugiere 1a evolucion de una serie de fen6menos,
el problema estriba en definir cudl de ellos es el inicial. ¢Podria tratarse del proceso
de preparacion, par ejemplo, determinacién de la materia a negociar, clasificacion de
la negociacion, evaluacién de factores que inciden, estudios técnicos, eleccién de!
negociador, ctcétera? O, ytal vez del proceso en cl debate negociador -utilizacion de
fos puntos de cambio planteados por Zartman (1); aplicaci6n o respuesta a tdcticas
definidas para lograr la satisfaccion de los intereses de Ias partes; apoyo (si el caso lo
exige) en materiales cartogrdficos, juridicos, técnicos, fotogrificos, videogrdficos;

elaboracion de documentos en los que se plasme los resultados de la iacié

N
etcétera-? Y, aun mds, ¢se hablaria de proceso en e! balance de resultados de la
negociacién?

Creemos que el proceso, como se indic6, envuelve a estos tres momentos, pero
su inicio se presenta desde mucho antes de que empiece la contruccion sistematica de

pilares que una futura

Esto es, en palabras de Harold Saunders,
*el proceso de negociacién comienza en la toma de decisién de cada parte de explorar

la posibilidad de negociar" (2). A partir de este momento podemos decir que se

d " el

el proceso , pero un proceso al interior de Ia parte (3) y que a

gusto de muchos es el més dificil de lograr.
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Diversos estudios hacen referencia a ésto (4), un par de elementos que
recuperamos constatan lo  que creemos de interés. Primero, las negociaciones

domésticas se dan bajo un sistema juridico y judicial blecido; y, do, las

g i internacionales tienen una serie de complicaciones burocriticas, toda vez

que es necesario formar cquip gociadores con instrucci precisas, cuya
elaboracion puede retardar et proceso negociador (5).

Harold Saunders, respecto a lo que ha llamado la pre-negociacién (6), que en

cierta medida es una negociacién separada y que bien da pie a otra, plantea que
"Muchos de los mds espinosos conflictos del- mundo nos forzan a
gastar mucho de nuestro esfuerzo en la fase de pre-negociacion
antes de tomar la decision de negociar..." (7)

Asi, pensamos que el proceso negociador se origina al interior de la parte y
posteriormente, si las condiciones son favorables, se proyecta hacia la contruccion
sistemdtica del proyecto de negociacién. Por supuesto puede ser que el interés por
negociar se haya producido por influencia externa, pero en algiin momento se presenta

1a negociacion interna.
3.1. Factores que determinan 1a negociacién.

Establecer ciales son los factores que inciden en una negociacién y plasmarlos,
al igual que los siguientes puntos, en un proyecto de negociacion, reviste una gran
importancia para determinar la viabilidad del proyecto, asi como para delinear el
método a seguir.

Encontramos asi factores generales y particulares, Lucia 1. Ruiz Sénchez

menciona que;
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*Son factores generales aquellos que sin referirse a quienes
negocian, influyen en el desarroflo, éxito o fracaso de Ia
negociacién...

{Entre otros encontramos}:

i) La si ién en que se a cada Parte con respecto a la {s)
otra (s)...

ify Las posibilidades de cada Parte, segin e! momento politico
interno y externo, en relacién a la materia de negociacién...

iii) La estrechez de las relaciones entre las Partes...

iv) La mayor o menor necesidad que cada una de las Partes tenga
de obtener ttados inmedi de la negociaci6

v) La voluntad que cada una de las Partes tenga de llegar a un
arreglo...

vi) La destreza de cada una de las Partes, para llegar a una
situaciébn que a un costo minimo deje satisfecha(s) a la(s) otra(s)
Parte(s)." (8)

Y, por factores particulares:

"{A los} condicionantes especificos en relacion a la materia
negociada, a ia persona del negociador, o a la realidad de cada una
de las Partes, que influye en cierto grado para que la negociacién
se facilite o se dificulte.

Entre estos factores podemos sedialar:

i) El ‘clima' existente, 0o sea las circunstancias especificas que
existan en favor o en contra del tépico negociado...

if) La reputacion con que cuentan las Partes en el dambilo mundial.
Influye el poderio econémico o politico, el grado de coniro! de
una situacién que se tenga, la solvencia moral.” (9)

La definicién de estos factores facilita ubicar e! marco en cual se desarrollard
1a negociacidn, de manera clara y objetiva, situacion que impulsa al equipo negociador
a hacer los preparativos sobre una linea concreta de trabajo. -

Ahora bien, el estudio que resulte de} analisis de los factores deberd incluir la
variable de informacién imperfecta como uno de sus elementos operativos. Asi, el
espectro dentro del modelo de negociacién se torna mds amplio y, aun cuando no se
pretende cubrir toda la gama de resquicios dentro de dicha informaci6n, resulta

imprescindible observar esta precaucién, ya que como indica Karl Deutsh, en su
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modelo cibernético, los flujos de informacién tienden a distorsionarse durante el

proceso de conduccion (10).
3.2. La preparacién.

"Si, como reza el adagio, los veloces ganan la carrera, el éxito en
ta negociacién depende de la preparacion cuidadosa.” (11)

Efectivamente, como lo seiialan Colosi y Berkeley, es imperante 1a preparacién

técnica y politica de una negaciacion. Una negociacidn exitosa en cl extranjero no
puede desarrollarse a partir de la ignorancia, el dcsc'uido y la inseguridad. Ciertos
aspectos de la preparacion deberdn recopilarse en el proyecto de negociacion.

Los siguientes puntos pueden ilustrar el procedimiento para una adecuada
preparacién. La definicién del tipo de negociacion de que se trate (12), tos moviles
que la provocaron y el grado de importancia que reviste, permite, mediante una

aproxi pr i los preparativos y delegar funciones entre el equipo

de trabajo.

Definir la clasificacién de la negociacion es asi el primer paso en la

preparacion:

Negoclacién: Bilateral, multilateral,

Maévil: Conflicto, cooperacion.

Nivel: Alto, medio, ordinario.

Materia: Econémica, juridica, politica, etc.
Desarrollo: Directo, indirecto.

Medlo usado: Oficial, oficiosa.
Importancia: Definir.

Algunos de estos elementos resultan claros y de alguna manera se han

mencionado en este trabajo, Otros son susceptibles de ser explicados. Asi, dentro de
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un enfoque estatalista, el nive! alto se refiere a las negociaciones llevadas a cabo por
los Jéfes de Estado, Jefes de Gobierno, Ministros o Secretarios de Estado; el nivel
medio se utiliza si sus participantes son enviados especiales plenipotenciarios; y, nivel
ordinario o regular si las negociaciones son llevadas a cabo por algin agente
diplomitico acreditado (13).

Por otro lado, es necesario establecer los aspectos que, en relacion con la

¢ontraparte, impondrdn un determinado matiz en el debate,

Relacién con la contraparte: Definir.

Necesldld que tenga la contraparte para negociar. Definir.
N dad que teng para iar; Definir,
:n:omucldn de que dlspone la contrapnrlc. Definir.

Definir.

e
Grado de connanza Definir.

Otra arista que debemos cubrir es la referente a las condiciones que respecto a

1a negociacién tengamos:

y juridico interno: Definir,
Capacld:d de persuacién: Definir.

Momento para negociar: Oportuno, inoportuno.

Apoyo técnico referente a la negoclacién: adecuado,
inadecuado.

Evaluacién de las expectativas: Definir el minimo previsto (14)
y el documento juridico.

La definicion de todos estos puntos, y su conjuncién en un proyecto de

negociacion, serd lo que nos permita determinar el nivel de enfoque (15), la postura y

el procedimi de negociacion. De igual forma el balance serd indicativo de la
seleccion del negociador, del equipo negociador y de las estrategias, reservindose las
tdcticas para la aplicacion a consideracién del negociador.

La importancia de una adecuada preparacién queda sintetizada en la siguiente
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..es prudente hacer planes meticulosos y tratar de anticiparse a
Ias dreas del problema, Si surge lo inesperado, como
inevitablemente parece suceder durante toda negociacion, el grupo
que haya preparado, aunque no tenga
podrd reaccionar con rapidez y eficiencia.” (16)

Los aspectos sepalados buscan, primordialmente, formular propuesias de
negociacion y anticipar las de la otra parte. Al ir asi con planes definidos y con et

conocimiento del abanico abierte de posibilidades de accion de la contraparte, los

) una

riesgos de pérdida en la negociacién se reducen iderabl Alr
importante herramienta la constituye !a hoja de balance (17) (ver infra. anexo 2, p.

75), cuya utilizacién deberia estar presente en lqui iacién, ya sea pl d

en papel, o, cuando menos, visualizada en nuestra mente.

Un instrumento que delinea la dindmica del proceso negociador en lo que al
debate se refiere, pero que se determina en la fase de preparacién, es la agenda de
trabajo. Elemento que en ocasiones es utilizado como tdctica por los negociadores para
acelerar o estancar las negociaciones, la agenda "puede ser disedada para jugar un rol
especifico en una negociacion...puede ser simplemente un programa de materias para
ser discutidas o...{estar} coordinada con otras maniobras o técnicas." (18). Como quiera
que fuese, la agenda representa la primera etapa por la cual las expectativas, aclitudes~
y valores del oponente pueden ser evaluadas.

En su fase preparatoria, el proceso de negociacién se presenta como el inicio
de una batalla -que posteriormente, durante el debate, se habrd de tornar muy
palpable-, en la cual la recopilacién de informacion, la planeacion y el estudio al que
someteremos y seremos sometidos por la contraparte, serdn los rasgos que la definan,

No pod olvidar alj que resultan ser muy evidentes, pero que al no

prestarles atencién pudiesen ser decisorios en el éxito o fracaso de la negociacion: El

iento del pr lo; las diferencias culturales y el manejo adecuado a que
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deben ser sometidas; el dominio del idioma; la determinacién de la capacidad de

decision del negociador; el apoyo logistico; v, el presupuesto disponible.
- 3.2.1, El negociador.

La eleccidn del negociador reviste una gran importancia en las relaciones
internacionales. De hecho un manusl que circulé por Francia a principios del siglo
XVIII (19), hacia ya hincapié en las bondades indispensables que deberia tener un
negociador para congraciarse con los principes extranjeros.

» A esia publicacién han seguido muchas otras que hacen recomendaciones
referentes a las cualidades de un negociador. Podemos decir que la visién fundamental
que empapa los textos consultades, coincide en lo que Harold Nicolson flamé el
"dipiomﬂtico ideal”. Existe una amplia conformidad en reconocer como virtudes
caracteristicas para el desempefio en la mesa de negociaciones a: la veracidad,
precision, calma, buen cardcter, paciencia, modestia y lealind.

Para Nicolson

*.Ja veracidad..no sélo significa la abstencidn de incurrir en
inexactitudes conscientes, sino un cuidado escrupuloso en evitar la
sugestion de lo falso o la supresion de lo verdadero...

Por precision ha de entenderse no s6lo la mera exactitud
intelectual, sino la exactitud moral...

{Respecto a la calma) No solo debe evitar el negociador mostrar
irritacion cuando se enfrenta con [a estupidez, la picardia, la
brutalidad o la arragancia de parte de Hlos con quienes le cabe
el desagradanble deber de ar; también debe huir de toda
animosidad o predileccién personales y de todos fos entusiasmos,
prejuicios,  vanidades, exageraciones, dramntizaciones ¢
indignaciones morales...

[Referente a la modestia]. La vanidad le inclina a desdeiiar el
consejo u opinién de quienes pueden tener una experiencia mayor
que la suya sobse un pais 0 sabre un problema...” (20)

Existen también otras cualidades persanales importantes, como: la inteligencia,

sabiduria especifica, experiencia, imaginacién, persuasion, perseverancia, tacto y saber
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comportarse. Todas ellas distan, por muche, de encontrarse en una sola persona, pero
la combinacion de aigunas de ellas en un individuo, pueden traer resultados exitosos.
Un aspecto divergente a estas cualidades ideales, es el referente a la utilizacién
del cinicismo, fa burla, el bluff, la mentira, la amenaza, el engafo; y, a Jos arrebatos
de ira; ateibutos que en ocasiones han resultado decisivos para el &xito en las

negociaciones. Como quiera que fuese, el negociador deberd temer un amplio

de su p lidad, asi como de la caracterizacion de personalidades, tal
vez ajenas, pero tiles para satisfacer los.intereses propios. Las actitudes que asuma un
negociador dependeran def desarrollo del debate, determinando la posicién adecuvada
para responder a {a contraparte.

Aparte de los rasgos de Ia per tidad, que son i biables, el negociador

debe desarrollar una serie de habilidades. El listado que ofrece Lucia Trene Ruiz

Q4

permiic tas mds (Ver infra. anexo 3, p. 77 ). El sabev sortear
las habilidades que tenga la contraparte se podria incluir como una habilidad mis.

E! negociador debe tener también un amplio imi de la jog:

disponible, el perfil de! negociador moderno debe ajustarse a ésta. La utilizacion
adecuada de los aparatos puede definir e! éxito en una negociacion. Asi pues, el

congcimiento y aplicacion del correo electrénico, telefax, putadoras y bancos de

datos icos, por i solo  al; favorecerd el desempeilo del

negociador al tener un manejo adecuado de la informacién y una rapidez en su
praceso de conduccién,

Cuidar la seleccidn del negociador que se envie para la negociacién, es un
nspe'c:o que no se debe oividar, Esta infiuido por el tipo de negociacion, los medios
usados, el nivel y por las caracteristicas que tenga el negociador de a otra Parte.

Ademds se debe considerar:
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“..el nivel de enfoque que se dé a la negociacion; el tono de la
misma; la importancia del asunto; la temdtica a discutir y el tipo
de la gestion: si es coyuntural, periédica, ordinaria o
extraodinaria..” (21)
La preparacién que se tenga, la reputacién, su desempeiio y el espiritu
cooperativo con su equipo de trabajo, serdn otras condicionantes susceptibles de
tomarse en cuenta.

Asi pues, la seleccion del negociador es un punto delicado en la preparacién,

pues el éxito de la misién puede depender de ello.

1o

3.2.2. Equipo de pr i6n y equipo

El negociador deberd, ademas, formar un equipo de apoyo a Ia preparacion, ya
que debido a la necesidad de inventar alternativas de sofucién, lo mejor es
desencadenar una tormenta de ideas. Lo importante en las sesiones es separar la
invencion de la decision. Se trata al principio de evitar cualquier critica a las ideas
lanzadas, y no se deberd pensar si son adecuadas 0 no, ya que se pretende abrir la
mente a cualquier opcién bajo el principio de que "una idea debe estimular a otra"
(22). Después de que surjan espontineamente, se podrdn escoger bajo un andlisis
estricto las mejores.

Para utilizar este instrumento Fisher y Ury proponen que:

"Antes de la tormenta de ideas: |. [Se] defina {el] propésito...2. [Se)
seleccione unos pocos participantes...3. [Se} modifique el ambiente
[-simulando el lugar y la hora del escenario real-}..4. {Se} diseiie
un ambiente informal...5. [Se] seleccione un [moderador]” (23).

"Durante la tormenta de ideas: 1. [Se} acomode a los partxclpantes
uno al lado del otro y frente al probl (-refuerzo logico-)
2, {Se} aclaren las reglas, mcluyendo la idea de que no se

critique...3. [Se} suministre las ideas...d. (Se] registren las ideas de
manera que todos las vean..." (24)
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“Después de la tormenta de ideas: I. {Se} sefiale las ideas mis
prometedoras...[-critica-] 2, [Se] invente cémo mejorar las ideas
prometedoras...3. [Se} reserve un tiempo para evaluar las ideas y
decidir..." (25)

Al finalizar el proceso se habrin definido las opciones mds plausibles, de una

gama que el negociador por si solo no habria logrado proponer.

' en las

Otra vertiente de apoyo del grupo de prep

técnicas, juridicas y politicas, de expertos. Las propuestas se deberdn congregar en un
informe -también llamado carpeta- que resultard de valiosa ayuda at negociador, Las
opiniones vertidas por los especialistas deberdn concretarse en el objeto de su estudio,
y serd obligacién del negociador conjugarlas, si el caso lo amerita.

El equipo de preparacién debe contar con colaboradores que se encarguen, en
una investigacidn previa, de recopilar la informacién referente al caso -documentos
juridicos, antecedentes en las relaciones, etcétera-, sistematizarla e incluirla en el

informe. A menos que el iador sea un especialista en la materia a negociar, el

informe podré verse, con toda seguridad, constantemente consultado durante los
recesos en la jornada de trabajo. La lista de repaso planteada por Gilbert Winham
también resulta ser muy util para tener todos los aspectos cubiertos (Ver infra. anexo
4,p.79).
Aunque un equipo negociador tiene mas amplitud de operacién que un sélo
negociador,
".existe consenso general de que las representaciones en

negociaciones multilaterales se conformen de la siguiente manera:
5 representantes propietarios y 5 suplentes..." (26),

esta situacion presenta contradicciones.
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En e} caso anterior el equipo de preparacién le rendia el informe a un
ncguéiadar. mismo que de manera arbitaria definirfa las estrategias y tdcticas. Cuando
la carpeta se da a un grupo de negociadores es mds dificil determinarlas. Ademis,
durante el debate pueden surgir discrepancias entre los mismos para Ia solucién de!
problema, mismas que no se presentarian en el primer caso. Es decir, siendo uno sdlo,
el negociador se puede valer de la consulta de su propic equipo de apoyo -consejeros,
asesores, técnicos y expertos-. Por lo tanto la eleccién resulta mas Ficil, dado el
cardcter consultivo y que la decision fe corresponde a €1, siempre y cuando, claro estd,
se mantenga dentro de las érdenes que se le hayan dado, a menos que su capacidad de
decisién sea muy amplia o que la negociacion se desarrolle a un alto nivel. En el caso
contrario, se problematiza la situacion, toda vez que el grupo negociador se compone
por elementos estabilizadores, desestabilizadores y cuasimediadores.

Para Colosi y Berkeley cada grupo puede dividirse en estas tres partes, donde

"...estabilizadores son los miembros del grupo comprometidos con
los procesos de negociacion y orientados hacia el logro de un
acuerdo, a veces a cualquier costo...Los desestabilizadores carecen
con frecuencia de interés por el proceso de negociacién; pueden
estar mds dispuestos a utilizar métodos de presién mds directos y
entregarse a un comportamiento que provoque trastornos, de modo
que bien pueden oponerse a cualquier arreglo pase lo que
pase...Los cuasimediadores generalmente son lideres del grupo que
asumen la responsabilidad por el éxito de la negociacién y
consideran que su papel consiste en conctliar los intereses de fos
estabilizadores, quienes pueden ceder fdcilmente, y de los
desestabilizadores, quienes pueden aferrarse a posiciones nada
pricticas. Aunque es sin duda un intercesor, el cuasimediador se
interesa por lograr un arreglo factible, uno que sea aceplable para
ambas partes...” (27)
Por ello, el negociador que participe en un equipo, deberd esforzarse por ser

accesible con los puntos de vista de los demds, desde luego defendiendo su postura con

elementos objetivos -informes, datos, estadisticas, etcétera-, pero siempre con animo
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cooperativo, de manera que la prioridad del equipo, ésto es la defensa del interés

nacional o empresarial, se vea satisfecha.
3.2.3. Estrategias y tacticas.

Entendemos por estrategias a las "técnicas utilizables en el proceso de
negociacién” y por tdcticas a los "medios empleados para aplicar las técnicas
seleccionadas.” (28) Una vez conjugados los elementos de los puntos anteriores, el
negociador puede definir las estrategias plausibles en el debate. Para ello deberd
seleccionarias dependiendo de:

"i) el grado de compatibilidad entre los objetivos e intereses de las
Partes.

ii} el tiempo que se haya estado negociando...
iii) hasta donde se quiera o convenga !legar a un acuerdo." (29)

También se debe tomar en cuenta el tipo de relacion que existe con la
contraparte, ya que en el desarrolio de la neg‘uciaciOn, en caso que la relacion fuese
amistosa, no convendria emplear una estrategia de presién, como serian las amenazas,
por ejemplo.

La definicion de estrategias, en primer plano, dependerd, de lo que el informe
de trabajo nos indique como tendencia. Al igual que las condicionantes especificas que
provocan que se plantee una posible negociacion son tnicas, el proceso del debate y la

determinacion de estrategias para el mismo bién lo es. Pod ionar entre

muchas otras "que al negociar con B, A puede: presentar sus propias preferencias;

intentar descubrir las de B; intentar alterar o establecer las expectativas de B sobre la

YN .

8 y de extra iacion de B; i alterar o establecer las
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expectativas de B sobre los recursos de accién intentadas por A; e, intentar alterar o
establecer las preferencias y cursos de accion de terceras partes en donde éstas pueden
afectar el resultado de la negociacion.™ (30). También es posible que A defina sus

propios intereses antes que B; use amenazas u ofrezca recompensas; muestre ¢i miximo

a ceder; u ofrezca grandes i cuyos p itos son: 1) Determinar qué quicre

¢l oponente, 2) Cuanto quiere, y 3) Qué tan dispuesto esti para conseguir lo que
quiere.

Existen también las estrategias denominadas el cudndo, el c6mo y el donde, las
mencionamos de manera superficial.

“La estrategia del cudndo supone, esencialmente, un sentido
adecuado de la oportunidad...[sus tdcticas son:)

i) Abstencién. Consiste en esperar para obtener después mejores
resultados...

i) Sorpresa. Implica un cambio repentino en el método que se ha
estado empleando...

iii} Hecho consumado, Esta tictica se basa en la ejecucion de un
acto sin acuerdo previo o ain en oposicién de los demds...

iv) Retirada suave, Esta es una tictica defensiva que abarca dos
actitudes: 1a negacién de un hecho o su aceptacién completa...

v) Retirada aparente...se da cuando la actitud de Ia contraparte es
intransigente...Consiste en la salida de éste [el negociador) del
escenario donde se esté negociando...

vi) Inversion. Esta tdctica consiste en invertir los términos y atacar
al contrario con sus propias armas...

vir) Establecer limites. Esta tictica se usa con variables, se puede
limitar el tiempo de Ia negociacién...

La estrategia del como y dénde utiliza las siguientes tdcticas de
aplicacion:

i) La participacion. Se centra en la bisqueda de ayuda o apoyo de
otros...

if) La asociacién. Consiste en tratar de impresionar al contrario
asegurando que se actua..con personajes famosos o gobiernos
poderosos...

iif) La desunién..se emplea el descrédito de alguien como base
para afirmar que se actia precisamente al contrario..." (31).

Existen muchas otras ticticas: La ion -los i de A por controlar el

curso de accién de B-, que daria, posteriormente, paso a la coercién, con sus



vertientes de engailo y no engailo; formular prop -que rep: una oferta-,
buscando que cambien las expectativas del oponente respecto a nuestro minimo

previsto y su prevencién referente a sus términos minimos; la atencién exagerada a los

detalles para lograr la exasperacion del contrario; la coalicién entre un d bilizador
y un estabilizador; el error intencional; la indiferencia; la irritabilidad; atacar a la
parte contendiente desde dos lados -maniobra de sierra-; etcétera.

Mientras que una estrategia es una tendencia, un plan previamente concebido,
las tdcticas negociadoras dependerdn de Ia atmésfera que esté presente en cada
momento del debate. Como puede observarse existe una amplia gama de tdcticas (32),
pero sélo dardn resultado si el momento es oportuno y si ‘la situacién lo requiere, Por
ello el 4ncgociador debe percibir la oportunidad de aplicar o responder con alguna de
ellas, siempre y cuando esten compenetradas con las estrategias y éstas con el

proyecto.
3.3. El escenario.

Al estar en el escenario podemos considerar que existe aun una fase de-
preparacién para el debate. "Las operaciones previas a! inicio del proceso de
negociacion en el lugar donde se llevard a cabo el proceso,pueden ser de cardcter
técnico y de caracter politico." (33) El acreditarse guarda una importancia significativa
para el inicio de estos preparativos.

. Revisar por tltimo los informes recabados en la fase preparatoria, observa una
gran importancia para constatar la validez de los mismos; fa determinaciéon de la
configuracion de la mesa de negociacién, permitirdn reajustar los procedimientos

planteados como adecuados en las fases anteriores,
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En una configuracién de la mesa de tipo horizontal, por ejemplo, con

frecuencia se sigue un curso muy estructurado y formal, En una configuracion vertical

la negociacidn, pese su cardcter bilateral, se torna en i en una negociacio

dentro dei equipo. En ella "cada grupo debe negociar con su jerarquia, con personas
de igual nivel y con aquellos cuyos intereses representa” (34) Es necesario definir
también, c6mo se llevard a cabo la negociacion en privado, que en realidad es una
negociacién oficiosa, Puede realizarse a escondidas, dado que se estaria sin
observadores. Asi, no se necesita de la retérica, ni exponer publicamente ninguna
virtud, Es importante que se lleve a cabo bajo el conocimiento del equipo negociador,
ya que de lo contrario podria suponerse una traicién y la credibilidad del negociador

caeria.

Los oficiosos - idos como “lobby” o “pliticas en los pasillos"-
revisten una gran importancia. Su finalidad es limar asperezas en caso de que existan,
sondear posiciones, y vincularnos coa la contraparte. Durante estos contactos, sin la
rigidez que caracteriza a la negociacién formal, se deberd investigar como reaccionaria
la contraparte ante determinadas posturas. Asi, para la negociacién formal, habremos
determinado con certeza nuestra actuacion.

Los contactos oficiosos buscan:

"i) Afinar diferencias o malos entendidos si los hay;
ii) Procurar que todas las Partes cuenten con igual informacién
sobre el asunto para que haya homogencidad en los datos;
iii)- Llegar a un acuerdo o establecer cudles puntos deben
considerarse como de principio para cada participante y en cuiles
pueden ceder, y
iv) determinar las necesidades de apoyo técnico...” (35)
Ademis se deberd determinar Ia duracién de las sesiones, la frecuencia; el tipo

de documentos de apoyo; si esta permitida la participacién de asesores durante la

sesidn o no, etcétera,
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La definicién de las normas que regirdn durante la negociacion busca dar
orden, rapidez y congruencia a la misma. Muchas veces a través del mecanismo de la
agenda quedan previamente dcterminadas, De no ser asi, deberd hacerse cuando las
Partes deseen inducir a la contraparte a actuar en reciprocidad y cuando deseen

facilitar el acuerdo.
3.4, El debate.

Durante el debate se distinguen tres puntos de cambio: El momento de
gravedad, la "cresta” y el cierre (36), en cada uno de ellé:s las tacticas serdn distintas,

La seleccién de las tdcticas, deciamos, depende del punto de cambio, del
desarrollo de 1a negociacion, sus origenes, el interés que represente para nosotros llegar
a un acuerdo, las tdcticas del oponente, etcétera. A grandes rasgos podriamos decir que
al inicio del debate o primeras etapas, se presentan las tdcticas de coercién y
decepcibn, "tdcticas por medio de las cuales cada parte intenta mover la posicion de su
opositor & su propio favor..” (37). En las primeras etapas Se involucra también el

elemento de engaiio.

" 4 -4 rary q

ar al las primeras etapas
como principalmente involucrado con el problema de tictica
competitiva de mover las posiciones de equilibrio de su opositor
(los términos menos favorables que el opositor esté dispuesto a
acordar) tanto como sea posible de su propia parte. Mientras tanto,
el negociador ocupa su propia posicién de equilibrio (como todavia
no se ha anunciado), sujeto a 1a influencia de la tactica
competitiva de su opositor.” (38)

La negociacion a partir de i y no de

(39), nos permite hacer

mds objetiva la determinacién de los resultados que esperamos y la manera de

-59-



alcanzarlos. Medi! ella la negociacién pretende ser mds cooperativa, dada Ia

concretizacién del probl y su separacidn de p inamovibles, cuyo resultado

heal a3 CIePY

seria la cesi6n fa resp una p "dura" de nosotros, o el fin

de las negociaciones. Original la idea de negociar es llegar a un acuerdo. Una

buena manera de lograrlo es a través de la visualizacién del probl i ala

Parte del mismo, asi es mas facil que sin sentirse ofendida, colabore en su solucion.

De acuerdo a como se esté presentando el desarrollo de la negociacion, el
negociador deberd insistir, ajustar o cambiar sus ticticas. Definir el momento en que
alguna sea mds adecuada, serd a discrecion del negociador. Asf, se debe tener un
amplio control en si mismo, al igual que un criterio objetivo para no insistir en
nqué.llas que no sean funcionales. También se debe preveer lo que pretende la
contraparte al ejercer determinadas operaciones y anticiparse a su aplicacion, y si es
demasiado tarde para ello, responder con lo que su juicio indique.

Como se puede apreciar, el avemu}arsc a actuar de tal o cudl manera, es
materia muy penosa e incierta. Es aqui cuando la negociacién pierde su nivel objetivo

y se torna subjetivo, ya que depende de la ¢ ion del iador, Esta estard

determinada, desde fuego, por fa per lidad del iador y por la amplitud y
conocimiento que tenga de la informacion. Para William Zartman, ia negociacién es
una cuestibn de manipular percepciones por diferentes caminos, a trévés de los
pardmetros de vision de las partes y de los sentimientos que rodean la vision de las
mismas (40). En este momento es donde toda la ardua preparacién anterior debera ser
encauzada para orientar objetivamente al negociador. Otra forma de darle un cierto
matiz objetivo a la percepcién, es apoyarse en su equipo técnico y en la opinion de
sus asesores. Elaborar un balance al término de la sesién recién llevada a cabo también

ayuda a que, una vez diluidas las emociones alteradas, se tenga una percepcion

-60-



objetiva del trayecto de la iaci para vi las ibilidades en las

siguientes sesiones.
En el momento de cierre, los intentos por acordar serdn mayores, ya que
"En las etapas prev:as al limite, las tdcticas de cooperacion,

prob! ticitos dos con convergencia mutua sobre una
posicién acordada, serdn relativamente mas importantes.” (41)

E! proceso del debate es sumamente cambiante. Por ello, una vez se tenga la
posibilidad de llegar a un acuerdo que a ambos favorezca, segin su proyecto, se
deberd insistir en plasmarlo por escrito en un documento con valor juridico para que

los resultados no se pierdan.

Para las negociaciones internacionales, cuyos protagoni fuesen E: u
organismos, se deberdn seguir los lincamientos que para el efecto dicta la Convencioén

de Viena de 1969 sobre derecho de los tratados; para las negociaci internacional

llevadas a cabo entre empresas trasnacionales, 12 figura contractual serd el medio que

se utilice, segun Ia legislacién nacional del lugar en que se concluya (42).

3.5. Evaluacién de la negociaci6n,

Determinar el Itado de una iacion permite definir el éxito o fracaso
de la misién. Pero lo importante no es ésto -bastante evidente por cierto-, sino

determinar los motivos que asi lo marcaron, La manera en que las Partes evalian sus

propios resultados y los de su sigue biando como resultado de la
negociacion.
La negociacion puede ser iderada exitosa cuando se diese "alguna de las

siguientes situaciones;
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i) Logro o de la p pr d:

ii) Desistencia o retiro de una reclamacion;

iii) Aceptacion de una tr i6

iv) Solucién de un conflicto;

v) Elaboraci6n y firma de un instrumento juridico...y,

vi) Nacimiento de una situacion politica juridica
determinada...con un fin determinado de cardcter positivo..." (43}

Y fracasada, si:

“i)...la situacion de conflicto persista sin modificacion y se espere
mejor momento para dirimir diferencias;

ii)..la problemdtica se agrav[a] y hay acciones hostiles...

iii)...se llegfa) a la lucha armada entre las partes.” (44)

Es muy importante determinar las causas del éxito o fracaso, tada vez que su
conocimiento permitird mejorar ¢l desempeilo, preparacion y relacién en futuros
encuentros.

Las causas bien pueden ser por la personalidad del negociador -tal vez resulte
ser que no era la persona idénea, o, al contrario, resulte ser la mejor capacitada-; por

la trayectoria de la negociacion -esto es el ad do manejo de estrategias y ticticas-;

de tipo institucional -es decir, "acciones paralelas llevadas a cabo por las autoridades
del gobierno del negociador o de intervenciones o posiciones de las autoridades de
alguna organizacién® (45)-; por terceros -intervencion de un mediador, por ejemplo-;

y, por causas ajenas o fortuitas.

Conocer el proceso de la negociacién internacional, creemos, es imprescindible

para el negociador. Los elementos que lo conforman sistematizan y permiten dar un
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orden en el procedimiento a seguir durante [a preparacién, el debate y los resultados
de una negociacién, brindando asi mayores posibilidades de éxito.

De ninguna manera los elementos que sedialamos son unicos, ni tampoco el

orden que les dimos, cada negociador deberd bl su propio procedimiento. Pero
insistimos en la necesidad de participar en la negociacién internacional con elementos
concretos y objetivos que faciliten la satisfaccion de nuestros intereses. Estos
elementos los plasmamos en el capitulo y pueden servir de marco para el desarroilo de
otros.

De igual forma, la conjuncién de los elementos tedricos y el andlisis del
escenario en el que se preseata la negociacién, permiten definir los mecanismos que,
en base a nuestra posicién, se activardn en la negociacion; fo mismo ocurre con las
estrategias, por cjemplo.

La seleccién del negociador y del equipo negociador dependerd del tipo de
negociacién y del contexto en que se presente. La caracteristicas personales y las
habilidades que se tengan serdn las que, de manera objetiva, definirdn la participacién
de tal o cual negociador. Estas aportardn mayores o menores posibilidades de alcanzar
las metas planeadas.

La utilizacién de un proyecto de negociacién brinda al negociador, de manera
esquemdtica, la posicién que tendrd que mostrar en la mesa de negociaciones, Para
definirla deberd tomar en cuenta la informacién plasmada en cada una de las
interrogantes que definirdn el escenario interno y externo respecto a la negociacidn. Es
conveniente que la informacién sea articulada para determinar la trayectoria y el
proc;dimien(o que se seguird durante e! debate.

Apoyarse en un equipo de preparacién facilita la recopilacién de informacion

especializada en diferentes materias que guarden relacion con la negociacién, A través
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del informe o carpeta de trabajo, el negociador tiene analizado y sistematizado el
inl'or.me.

Otro instrumento que brinda un gran apoyo para la definicién de estrategias es
la hoja de balance. Esta permite vislumbrar las opciones de la contraparte ante
diferentes situaciones durante la negociacion,

Conocer y determinar las ticticas que son susceplibles de ser empleadas en la
negociacién es muy importante para el negociador, toda vez que la dindmica del
debate es una incognita, Asi deberd estar preparado para defenderse, atacar o
contraatacar con la tictica que favorezea a sus intereses.

Por ultimo elaborar un balance de la negociacién y evaluar los resultados

permitirdn estar mejor preparados para futuras ocasiones.
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A MANERA DE CONCLUSIONES

La negociacion internacional es un instrumento a través del cual los Estados,
organismos internacionales y empresas trasnacionales, buscan solucionar sus
diferencias, dirimir conflictos o cooperar; pero siempre bajo la premisa de cambiar el
statu quo, obtencr beneficios determinados o defender un interés, salvo en las
ocasiones en que la negociacion es utilizada como estrategia para no cambiar el
desarrollo de los acontecimientos.

Este instrumento se ha utilizado desde tiempos remotos, pero los estudios y
concepciones teéricas desarrolladas son relativamente recientes, éstos datan del siglo
XVI. Los ¢lementos tedricos han respondido cada vez a las necesidades de la época, asi
nos lo muestran la teoria militar y la teoria civil, pero en todos ellos encontramos una
cierta aplicacién en la actualidad, toda vez que, al fin y al cabo, las negociaciones son
desarrolladas por los hombres.

Evidentemente las estructuras politicas y los mecanismos a través de las cudles
éstas se manifiestan, han cambiado mucho a través de la historia. Por ello, los modelos

de la iacion inter

4nea, conjugan los clementos concretos que
forman ¢l marco bajo el cual el proceso negociador se presenta y retoma aspectos de
teorias, que si bien estan fuera de andlisis respecto a su aplicacién como tales en el

alcance de este trabajo, una vez depuradas y articuladas con fos ci s tedricos de

1a negociacién internacional, saltan a otro plano, desencajindose y proyectindose hacia

la construccion de pilares de apoyo para los aspectos teéricos de la negociacion

internacional pordnea. Asi, la teorfa de resolucion de conflictos, la teoria de la

toma de decisiones, la teoria de los juegos y las técnicas de simulacion, cuyo desarrollo
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fue paralelo al de las construcci teori dolégicas de la negociacién

no se luyen. Al contrario, convergen con éstas.

inter

Las teorias a las que haci i6n, no son simpl d bradas

para rescatar elementos que resulten aplicables en el proceso negociador. Tampoco son
mezcladas con el dnimo de obtencr una amalgama que carezca de significado. Creemos
que deben ser conocidas y analizadas, al igual que las teorias psicoldgicas, por el
negociador profesional, ya que en el proceso, en algin momento, los elementos que
contemplan se presentan, salvo los referentes a ia teoria de resolucién de conflictos
por las causas que sostuvimos,

Pero la negociacién va mds alld. Si en un primer momento podriamos abrazar
fa ilusidn de que Ia conjuncién de las teorias daria como resultado una nueva
concepeion tedrica referente a la negociacion, seria pobre nuestra interpretacion. Los
elementos tedricos que retomamos en su mayorin de publicaciones posteriores a la

a n Aad

guerra, corr a las idades de la época. Esas necesidades no

han desaparecido, tal vez su i haya biado, siguen do pr Aln

mids, han surgido otras que en la actualidad tienen un gran impacto. Todo ello ha
producido que la teorizacién de la negociacién se amplie;, que se desavrrollen
concepciones que respondan a esta época y a sus protagonistas; y, que se analice el
proceso negaciador en todos los vinculos por los que se manifiestan las relaciones
internacionales, toda vez que sigue siendo el mejor instrumento de relacién con el
exterior. Asi pues, la teoria seguird alimentdndose con los estudios correspondientes a
cada época.

El conocimiento, andlisis y ej de los el tedricos de la

negociacion internacional contempordnea, resultan, segin nos lo han sefialado expertos

en la materia, una valiosa ayuda para el negociador. Asi, distinguir las fases del
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P de la iacién internacional, nos permitird vincular la practica negociadora

con las contrucci teéric dolégicas. Es importante sefialar que la
determinacion del proceso también es una construccion teérica, pero de relativa
constatacion, ya que de manera empirica también se desarrolla.

Después de destacar la importancia del estudio de los modelos negociadores

podriamos preguntarnos: jAcase los cj de la negociacién internacional, ésto
es, los negociadores no han desarrollado o aplicado dichos modelos?; o mds aun, jLos
gobiernos, sobre todo en las relaciones asimétricas, no han pretendido capacitar en este
ramo a sus representantes? En el caso mexicano la respuesta tentativa a la primera
pregunta es no. Y en cuanto a la segunda podriamos decir que solamente de manera
reciente y mostrando una fase temprana del conocimiento tedrico de fa materia, mds
no empirico.

E! pais ha brindado grandes necgociadores en los mds diversos aspectos, pero
han sido negociadores empiricos que, si bien han obtenido éxitos sin una formacion
académica sobre el drea, es de esperar que con ésta su nivel se hubiera incrementado.
Al respecto, negociadores como el Embajador Vicente Muiiz, negociador por

excelencia de asuntos para América Latina y el Licenciado Sergio Ruiz Olmedo, entre.

otros que han participado en los cursos sobre internacional, y al mds
organizados por el Centro de Relaciones Internacionales de la Facultad de Ciencias

Politicas de la UNAM, han sciialado la importancia de gue se forme una escuela -la

cual no existe- sobre estudios tedricos refy al proceso iador, de manera que
se capacite a los negociadores en ella.
La de como iar, -es decir, los el tedricos y el

proceso de Ia negociacion- se ha de enfrentar, por parte de algunos, a la negacion de

requerir mayor escuela que la empirica, y si bien coincidimos con 1a opinién de que se
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debe experimentar y proceder de manera practica, ésto no excluye -por el contario,
complementa- al estudio teérico.

En los paises desarrollados existen desde hace un par de décadas instituciones

1 ot

guber que itan a los que posteriormente habrdn de llevar
a cabo las relaciones con el exterior. Desde 1972, por ejemplo, el Foreign Institute of
the US. Department of State, ha usado simulaciones en las cudles los oficiales en

entrenamicnto practican las técnicas de iacién aprendidas. Algunas universidades

del mismo pais, de manera si atica, preparan teori a los di tal es
el caso, entre muchas otras, de John Hopkins, Harvard, Tufts y el Instituto
Teenolégico de Massachusetts que tienen proyectos muy delincados para el estudio de
fa materia. Lo mismo acontece ¢n Francia en la Université de Droit, d'Economic et de
Sciences Sociales de Paris.

Con estas referencias buscamos sefialar que en la época actual, habiendo

sustentado la importancia del estudio de la materia, es necesario que se desarrolle una

escuela mexicana de negociaci internacional. Los el tedricos que se
presentaron en este trabajo, como puede constatarse por las fuentes consuitadas, y en
si toda la estructura del mismo, son fundamentalmente norteamericanos, debido al

poco material elaborado en nuestro pais. Como | en la intr se deben

adecuar al caso mexicano, y de preferencia desarrollar un modelo de negociacion
internacional contempordneo, susceptible de vincularlo con el caso especifico
mexicano. Debido al alcance determinado y parcial de este trabajo no vinculamos estos
elementos, toda vez que escapaban a nuestro manejo.

Pensamos que seria de utilidad para el lector resumir algunos de los conceptos
y elementos que se sirvié, gentilmente, ofrecernos el Licenciado Manue!l Angel Nufiez

Soto, Director del Area de Paises Desarrollados del Banco Nacional de Comercio
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Exterior, quien ha participado en una gran cantidad de negociaciones comerciales
internacionales y por ello, como lo constatamos, su experiencia en el tema es
incuestionable, Para el Licenciado Nuiiez Soto la negociacion internacional requiere
estudios tedricos profundos. pero debido a las caracteristicas propias de la materia,
ésta se encuentra dirigida en gran dosis por ¢l prdgmatismo y por la experiencia del
negociador. Esto nos ileva a retomar un comentario suyo, la ncgociacion ticne una

orientacion técnica, es decir, no existe’ en México imiento de los el

teoricos sefalados en el trabajo.

Refiriéndonos al aspecto de capacitacion teorica de la negociacién, coincidié
con nosotros al sefialar que no existe ninguna escucla que brinde una capacitacidn al
respecto, salvo el Instituto Matias Romero de Estudios Diplomdticos, el cual, por lo que
sabemos, se encuentra en un fase temprana en el mancjo del drea. En realidad, nos
menciond, es la experiencia y la informacion que tengamos referente al negociador de
la comtraparte -sus antecedentes, y los intereses que persiga-. lo que determina nuestro
comportamiento en la mesa de negociaciones.

Ademis, di6 una gran importancia al manejo de la informacién para
diagnosticar la negociacién. Esto es, utilizar los datos y estudios para determinar fa’

fortaleza y la tendencia negociadora de la contraparte.

q

Por otra parte, Ia tr de una ad da preparacién y cabildeo, -

también conocido como lobby-, para estar en mejor posicién en el debate, es clara,
Asi, en cl enfrentamiento se utilizard una estrategia, cuya definicién dependerd del
caso; de las implicaciones de la negociacion. del interés -nacional o empresarial- del
conocimiento de la capacidad. del equipo de trabajo y de las habilidades del

negociador.
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Al preguntarle si en México existia un adecuado desarrollo y aplicacion de los

aspectos tedricos de Ja negociacién internacional, nos iond que en el pais, a nivel
gubernamental, no se habfa dado impulso a la materia para la preparacién de los
negociadores, y que en la institucién que representa, la capacitacion era meramente

técnica en los aspectos del comercio exterior. Por ello resulta muy importante

1 esta cap i6n con cursos de negociacidn internacional. Existe una

necesidad de formacion en of drea.

El Licenciado Nuitez Soto nos favorecio al brindarnos un punto de apoyo para
la comparacién de lo que ocurre en la prictica y lo que la teoria sostiene. En ese
sentido muchos elementos que nos sefialo, se encontraron conjugados en ambos puntos.
Esto resulta un alicicnte, ya que tal vez los elementos restantes mostrados en esta tesis,
encuentren suficiente aplicacion en el proceso negociador. Ademads, proporciona otro
pilar de apoyo para el desarrollo de una escuela mexicana de negociacién
internacionat, al reconocer, al igual que Jos ponentes a los que haciamos mencién, que
hace falta una capacitacién teérica de la negociacién,

La entrevista fue bastante mds larga y compleja de lo aqui mostrado, pero

creemos que lo retomado resulta suficiente para comprobar una hipotesis que

inicialmente Ia negociacion inter desde la perspectiva mexicana,
es {levada a cabo por los negociadores de manera empirica, toda vez que no se han
desarrollado como en otros paises, elementos teéricos que a través de instituciones
gubernamentales o educativas favorezcan los resultados del encuentro. Por ello,

esperamos que el presente trabajo proporcione dentro de sus limitantes, no una guia

de procedimiento, sino, un marco de desarroilo para algin modelo de negociacion

internacional 4neo, aplicable al caso mexicano.
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ANEXO 1
Esquema de los tipos de negociacién *

ANTAGONICA SINERGETICA

NEGOCIACION

Negociacion conflictiva | Negociacion cooperativa

|
‘—-—-—— Concepto de " iacién per "

1 !
| ' ' |
1 | | |
L Zona de \ Zona de ‘
| comproiniso consenso |
| ] ! }
| — |
Indiferencia. Prueba de% Regateo. {Contrapanes. Unibni
Ruptura. fuerza de Partir la | Cambio. Adhesion.
I
Conflicto negociacion pera en dos. ‘ Negociacién, Acuerdr
, [
abierto, "ganador-perdedor”. \ "gimador-ganador". totat}
| | |
Hostilidad, ] : Negociacion |
|
! l fundamentada. !
| | | |
{ : { Negociacion }
= | } constructiva, |
1 b |
| | |
[

~

* Bellenger, Lionel. La négociation. Ed. P.U.F. Serie Que sais je? Paris, 1984. 125 pp.
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ANEXO 2

Hoja de balance *

A manera de ejemplo transcribimos una hoja de balance, En ella se sedalan las
opciones de un lider estudiantil irani en las negociaciones entre los Estados Unidos e
Irén en 1980, sobre la liberacién de cincuenta y dos diplomiticos norteamericanos

retenidos como rehenes en Teheran por estudiantes militantes.

En la primavera de 1980

La opcién, como la percibe un lider esmdmnm irani. :
La pregunta que debe se: ";Debo p para que se libere a los rehenes
norteamericanos de inmediato?"

SI NIGO QUE SI SI DIGO QUE NO

~ Traiciono la revolucién + Deficndo la revolucidn

- Se me criticard por ser + Se me alabara por defender al
pro-anericano Islam

- Probablemente los otros + Probablemente todos permane-
no estardn de acuerdo con- ceremos unidos

migo; si lo estdn y libera-
mos los rehenes, entonces:

+ Tenemos una difusién fantdstica
por medio de la T.V. para con-
tarle nuestras quejas al mundo

entero
- Irén parece débil + Irdn parece fuerte
~ Cedemos frente a los EU + Nos mantenemos firmes frente a
los EU
- No obtenemos nada + Es posible que obtengamos algo

* Fisher, Roger y Ury, William, Si...;jde acuerdo! como negociar sin ceder. Ed. Norma,
Colombia, 1985, 182 pp.
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- No sabemos lo que haran los EU

PERO:

~ Existe la posibilidad de que
terminen las sanciones econdmi-
cas

- Nuestras relaciones con otros
paises, especialmente en Europa,
pueden mejorar

-76-

+ Los rehenes proporcionan alguna
proteccién contra una interven-
¢ién norteamericana

PERO:;

+ Sin duda continuardn las sancio-
nes econémicas

+ Nuestras relaciones con otros
paises, qspecialmente en Europa
se deteriorardn

+ Continuarin la inflacion y los
problemas econdmicos

+ Existe el ricsgo de que los EU
tomen acciones militases

SIN EMBARGO:

+ Los EU pueden hacer nucvas
concesiones sobre nuestro
dinero, no intervencion, suspen-
sion de sanciones, etc.

+ Siempre serd posible liberar a
los rchenes mas tarde



ANEXO 3

Habilidades *

- Tener la certeza de que hay mds de un camino y méas de un método para conseguir
los propésitos; no ponerse autobarreras y aprovechar cualquier ventaja;
- Saber proteger su propia imagen y la de 8 quien representa;

- Saber cual es el meollo del asunto para, si es conveni ir dir a él sin

rodeos y si no conviene ésto, saber usar estrategias dilatorias;

- Estar dispuesto y preparado a introducir cambios en la propia evaluacion preliminar;
- Tener suficicnte sutileza para, sin causar molestia al cohtrario. hacerle saber lo que
quicre conseguir y hasta dénde puede ceder;

- Saber apreciar el punto de vista contrario y ponderar sus necesidades para saber
hasta donde puede lograr concesiones;

- Darse cuenta hasta donde puede hacer presién al contrario sin rebasar ef limite que
haga que todo lo ganado se picrda. Hay siempre un punto critico que no se debe
sobrepasar, debe detenerse justo antes;

~ Saber escuchar: concentrarse en lo que se dice y en lo que no se dice;

- Vigilar al contrario para descubrir sus prejuicios y con ello alcanzar ventajas en el
trato;

- Tener 12 mente despierta en todo momento y una paciencia sin limites;

- Ganarse a los demds pero sin sucumbir ante su poder de atraccién;

- Inspirar confianza a los demds pero sin creer d iado en sus afir

- Saber fingir sin ser mentiroso, una verdad no dicha, no es una mentira;

: Ruig Sinchez, Lucia = frene. Fundamentos tedricos de las negociaciones
internacionales. En prensa. {01 pp.
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- Mostrarse modesto pero seguro de si mismo;
- Tener proyeccion, es decir, saber convencer a los demds de que esten acordes con su

propia motivacién, y
- Tratar de conocer, en los primeros contactos, las reacciones del contrario para no

caer en trampas o que le perjudique el factor sorpresa.
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ANEXO 4 £ 14 B’B“glﬂ,'A

Lista de repaso *

Fases de la iacion: Muchas negociaci ocurren en tres fases en el tiempo. El

funci " pred

de cada fase sucesiva es: iniciacién, debate y toma de

decisi Las negociaci se p en dos frentes, y los participantes deberian
distinguir entre las consideraciones externas afines a los gobicrnos extranjeros y las
consideraciones internas afines al gobiernb de casa (y equipo negociador).
FASE |

Tarea: Definir problemas y metas, establecer Ia estructura y procedimientos de
negociacion, preparar posicion abierta.
Cansideraciones externas:

1. ¢Qué beneficios quicre tu gobierno de la negociacion? o, (Qué deberia
acompanar al proceso de negociacion?

2, ;Cudl es la percepcién de la otra Parte respecto 2 la situvacidn? ;Su actual

posicion es una icio d da? ¢Ha sido hecho todo todo lo posible para

establecer qué quiere la otra Parte?

3. ¢Han sido establecidos los procedimientos de negociacién adecuados y un

principio o estructura? jEstos procedimientos investigan adecuadamente los puntos

comunes?
4. ;Qué estrategia de negociacién vas a pl {especifi te posicién
legada y relacion de i )? {Es i tu estrategia de negociacion con

* Winham, Wilbert, "Practitioner’s views of international negotiation" World Politics.
V.32, N2 1, 1979. pp. 111-135.
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el pasado y futuro diplomatico en esa drea? JEstds preparado para evitar un
estancamicnto temprano? Estds preparado para los asuntos que la otra Parte podria
plantear?

5. (Estd coordinada tu posicién con aliados principales? jHas considerado los
efectos en terceras Partes?

Consideraciones internas:

1. {Qué¢ o6rdenes o legislacion del Cong deli 4n la negociacion?

2. ;Qué intereses domésticos estdn en juego en la negociacion? ;Cudl es su
posicién? jHan sido consultados e informados adecuadamente ?

3. Tienes instrucciones sustantivas apropiadas que dejen adecuar flexiblemente
una tdctica?

4, (Estd organizado el equipo negociador para reflejar los intereses

burocraticos de tu gobierno? jEsta bien informado y familiarizado el equipo con el

contexto politico de la negociacion, incluyendo iaciones previas del mismo tema?
¢Estd organizado el equipo para mantener el méximo trabajo de equipo?

5. tHas pensado acerca de qué instrumentos legales u otros, van a ser
necesitados para apoyar el acuerdo?

6. Como serdn idas las relaci de mediacion? ;Puede la mediacion

ser usada para mover la negociacién hacia adc-lame y/o avanzar tu posicion?

FASE 11
Tarea: Conducta dia a dia de 1a negociacion (atender juntas, analizar proposiciones
alternativas, coordinacion con el gobierno de casa, acomodar posiciones y resuftados,

alcanzar acuerdos generales si es posible).
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Consideraciones externas:

1. (Ef proceso de negociacién aisla asuntos importantes de los menos
importantes? ;Se asegura que scan comunicados? jCudles son los asuntos importantes
de tu adversario?

2. ;El proceso identifica 4reas para concesiones y acuerdos? ¢E! proceso educa
a las Partes?

3. (Has coordinado la totalidad de la estrategia negociadora con las tdcticas de
dia a dia? (En negociaciones multilaterales, estd tu posicion coordinada con otras
naciones?

4. (Estd la negociacion dia a dia, haciendo progresos hacia el acuerdo? Si no,
(Puedes conceder mas? o ;Puedes hacer presidn sobre otras Partes para conceder?
tPuede ¢l problema ser reformulado?

Consideraciones internas:

1. ¢Estas obteniendo soporte doméstico del Congreso, agencias y grupos de
interés? LEstds en contacto con el "clima” referente a la opinién en casa? y, jEstds
proveyendo a los integrantes domésticos con fa cantidad adecuada de informacién y

desarrollo de la negociacién?

2. ;Son tus instrucci lo sufici flexibles para permitir ¢! acuerdo?’
¢Puedes generar una flexibifidad adicional en casa a través de la persuasion?
3. ¢Estdn conjugados el equipo negociador y la maquinaria interna para operar
de una manera adecuada y efectiva? {Estdn ajustados a nuevos progresos?
FASE HI
Tarc¢a: Juzgar Ja negociacion; alcanzar acuerdos en los mayores puntos, si es posible;
concluir la negociacién (decidir aceptar términos disponibles o descontinuar las

negociaciones).
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Consideraciones externas:

1. ¢Quiere la otra Parte acordar y en qué términos?

2, ;Pueden ser integrados los puntos sobr para formar un paquete a
negociar? o, jPueden ser separados y negociados los asuntos en acuerdos parciales?

3. jAyudaria a crecer el nivel de negociacién sobre uno o mds puntos?

4. (Hay un plazo efectivo? ;Seria un plazo que ayudase? y, ¢Podria ser
establecido de manera convincente?

Consideraciones internas:

1. ¢Estd el acuerdo como tal, desarrollindose por encima del interés nacional?
¢Deberia ser revaluada tu posicion?

2. gCual ¢s la oposicién principal (Congreso, gobierno, agencias, grupos de
interés) para acordar? ;Puede la oposicién doméstica ser reconciliada a través de la
educacion y persuasion? jPuedes efectivamente invocar a la maixima autoridad
(presidencial) o al interés nacional para vencer Ia oposicion?

3. (Como condenarin los r de la iacion al mediador?

4. (Esta trabajando la delegacion efectivamente y manteniéndose tranquila?

¢Tienc la delegacién un control adecuado?
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