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Introducciin

INTRODUCCION

La globalizacién de mercados y de procesos de produccién ha sido una de las
caracleristicas mds sobresaliente de la evolucién de ia economia mundial en los
Gitimos afRos. Destacan par ejemplo los procesos de integracidn de la Europa
Occidental, la cuenca del Pacifico, el Mercaosur, los Acuerdos de Libre

Comaercio suscritos por México, etc.

En la actualidad, las oportunidades que brinda un mundo comercial mds
organizado a través de la creacidn de la Qrganizacién Mundial del Comercic
(OMC) obliga a las naciones a cruzar las fronteras nacionales y con ello ganar
acceso a nuevos mercados, nuevas fuentes de financiamiento, nuevas
tecnolagias y derechos de propiedad intelectual, asl como a mano de obra mds
econdmica. Este fendmeno implica el desarrcllc de negocios contractuales
entre companlas, individuos y gobiernos y en ello va implicita la propia
negaciacion,

€l comercio internacional se encuentra en permanente evolucion, no sélo en
cuanto a volumen de operaciones sino en cuanto a complejidad. Hoy es
frecuente  encontrar  sofisticadas  operaciones de  compensacion,
subcontratacion, empresas conjuntas {"joint ventures"), conversiones de deuda
en inversién, franquicias, etc. Esta enorme variedad de operaciones genera un
panorama cambiante que representa un reto y una oportunidad para el
comercio internacional. Un reto, por la necesidad de actualizacién frente a los
avances en varios campos del comercio y una opertunidad para participar con

el resto de las naciones en el camercio y los negocios internacionales.
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El actual contexto econdmico internacional, en el que hoy participa
activamente Maéxico, se caracteriza por un activo proceso de transformacion:
se integran nuevos participantes; se conforman bloques comerciales y se
globalizan los procesos productivos; se acentuan las politicas proteccionistas
internacionales y pierden eficacia {as normas del comercio internacional; se

acrecienta la competencia en los mercados de exportacién y de capital.

La reciente y exitosa experiencia exportadora mexicana ha requerido del
fortalecimiento de la presencia negociadora en diversos mercados de

exportacion con nuestros principales socios comerciales.

En este contexto, la creciente interdependencia econdmica entre las naciones,
derivada de la globalizacion de la economia mundial, ha cambiado cualitativa y
cuantitativamente la red del comercio y las relaciones econdmicas
internacionales, incrementando el volumen y la complejidad de los intercambios
mundiales planteando nuevos retos y oportunidades al sistema de comercio
internacional. Por lo cual, la Gnica solucidn para resolver los retos y aprovechar
las oportunidades en materia comercial y politica es la negociaciéon llevada a
cabo dentro de los foros multilaterales, bilaterales y regionales.

Es asi, que actualmente las empresas tienen que ganar acceso a Nuevos
mercados mediante la constitucién de alianzas estratégicas que permitan la
integracion de actividades multinacionales. Cada una de estas modalidades
requiere de un tipo especifico de negociacion. La globalizacién de los mercados
financieros conduce a negociaciones con el objeto de obtener financiamiento
de bancos en diferentes paises. La habilidad para negociar en forma efectiva, y
construir a través de las negociaciones, relaciones productivas de largo plazo,

es cada vez mds importante en los palses en desairoilo.
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La nueva coyuntura internacional ha alterado los equilibrios establecidos,
modificado las relaciones de poder y abierto nuevas posibilidades a los paises
que tienen la capacidad para adaptarse, oportunamente, a esta nhueva

dindmica.

La tarea negociadora en el mundo actual no es fdcil. Exige gran precision,
claridad en los objetivos planteados, estrategias definidas, asi como constancia
en las accionas que se toman, para de esta manera marcar pautas de accion

oportunas y adecuadas en la competencia internacional.

Una correcta planeacion de las relaciones comerciales internacionales debe
partir de la diferencia en los procesos de acercamiento que existe con cada
ragién. Las formas de vinculacién, cooperacién e integracion son diferentes
para cada una de ellas, ya que responden a condiciones de los paises

involucrados y a las relaciones entre ellos.

Es asl, que para que los acuerdos comerciales que suscriba México cumplan
con las condiciones requeridas por cada uno de ellos, es necesario definir
estrategias de negociacién con cada una de las regiones econdmicas del
mundo, en forma congruente con los propdsitos planteados por el sistema
multilateral de comercio internacional.

México se encuentra actualmente en una dindmica econdmica, politica y
estratégica que en muchos sentidos rebasa la voluntad de los mexicanos. para
emprender acciones propias que antes que buscar la confrontacion planteen
una cooperacion mas acorde a los intereses del palis de sus principales socios.
De ahi la importancia por lograr, en el marco de la creciente interdependencia,
condiciones de negociacion donde, no obstante las limitadas capacidades vy
grandes vulnerabilidades de nuestro pals, puedan llevarse a cabo acuerdos

donde los mexicanos obtengan también ventajas y no sélo cedan espacios.
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En México, a diferencia de otros paises, el tiempo dedicado a |la ensefianza de
la base tedrica de la negociacion es muy escasos. Por tal motivo, es
fundamental un cambio de actitud, una profunda reflexién y un aprendizaje
continuo, analizando la realidad y nuestra experiencia. Es necesario un esfuerzo
sefio por concientizar sobre la importancia del tema y difundir los avances
conceptuales. Asimismo, la entrada en vigor de los Acuerdos de Libre
Comercio de México con EU y Canadd, Chile, Colombia y Venezuela, Costa
Rica y Bolivia, la entrada de México a la Organizacion de Cooperacion y
Desarrollo Econémicos (OCDE), el Mecanismo de Cooperacion Asia-Pacitico
(APEC) y los nuevos acuerdos emanados de la Ronda Utugu;y, um; de los
cuales crea la OMC, entre otros, aunado a los cambios econdmicos en el
mundo, permiten considerar que el tema de la presente tesis, representa una
oportunidad de conocer y presentar propuestas para mejorar nuestro

conocimiento en este tema en la relaciones internacionales.

La negociacién como técnica de comercializacién puede mejorar las relaciones
internacionales prevalecientes, al otorgar a los negociadores de los paises en
vias de desarrollo sobre todo, las herramientas necesarias para que a través de
las discusiones en los diversos foros internacionales, los acuerdos logrados

sean por demas beneficiosos y basados en |a equidad.

Hasta hace pocos afos, los cursos de negociacién impartidos a profesiniostas
~eran realmente muy escasos. Y cada vez nos damos cuenta de que es
importante saber tomar decisiones que permitan de esta manera alcanzar

resultados mas sélidos y concretos en cada una de nuestras actividades.

Los cambios sociales y econdmicos recientes hacen que el arte de negociar

sea no solo mas importante, sino también mds dificil de dominar.
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Por eso, la negociacién con posibilidades de éxito es mas compleja. vy la
aptitud negociadora es fundamental para la productividad del lugar de trabajo y

de los recursos humanos.

El planteamiento del problema especifico de la presente tesis se basa en
conocer el contexto en que sé enmarca la negociacién, la evolucién que ha
tenido, sus estilos, estrategias y tacticas y, la presentacién de un caso practico

relacionado con nuestro pais.

La inquietud parte del hecho de que en vari‘os paises del mundo existen
escuelas de negociacion practica; sin embargo, en México no se cuenta con
centros de investigacion o de ensefianza de la negociacidn econdmico-
comercial internacional en ramales de carreras profesionales tales como
economia, derecho, administracion y relaciones internacionales, principalmente.
Por ello, el propdsito de este trabajo es presentar un marco para el estudio y la
préctica de la negociacién y proporcionar una propuesta para la elaboraciéon de

un Acuerdo Comercial entre México y la Unién Europea.

El propésito de la presente tesis es brindar un conocimiento integral de la
cultura de la negociacion internacional y presentar una propuesta de accidn.
Por tal motivo, en primer capitulo, se esbozan cada uno de los conceptos y el
marco tedrico en general en el que se ve envuelto un proceso de negociacion,
con el objetivo principal de proporcionar una base tedrica adecuada para la
comprension de |a negociacion y en este sentido motivar al estudio del arte y
ciencia de la negociacion. De igual manera, se dan a conocer los distintos

estilos de negociacion que pueden ser utilizados.

El adecuado mecanismo de planeacidn, ejecucién y control del proceso de
intercambio comercial, permite a las entidades por medio de las negociaciones,

obtener y‘o proporcionar los satisfactores requeridos en base a sus
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capacidades de aprovechamiento de los factores controlables y no controlables

que afectan el comercio entre las naciones,

El campo de la negociacidon es muy amplio, aunque durante cada proceso se
presentan caracteristicas similares de fondo, es decir, al pretender liegar a un
acuerdo, se modifican solamente los aspectos de forma, o sea la estrategia a
seguir, sus técnicas y tacticas, dependiendo de las caracteristicas de las partes
negociadoras, la naturaleza del producto negociado y de las circunstancias en

que se hegocia.

En el capitulo I, se analizan cada una de las caracteristicas que forman parte
de uh proceso de negociacion en general, las necesidades, objetivos y recursos
disponibles, asi como las tdcticas y estrategias que intervienen no sdlo el
proceso mismo de negociacion, sino que también afectan a las personas que
estdn negociando y alteran la duracién del proceso aplicables para la obtencion

de un resuitado exitoso en la negociacion,

También se abordan aspectos relativos a Ias técnicas mds importantes de |a
negociacion como lo son la negociacion distributiva y la negociacién
integrativa. En este punto se describen las ventajas y desventsjas de la
utilizacion de cada una de estas técnicas, y se realiza ademas una comparacion

de ambas.

En este contexto, la »imponancia de la preparacién y el andlisis como llaves
para el éxito en toda negociacién son muy importantes. El anélisis previo a un
proceso de negociacién permite conocer tanto las aspiraciones de una parte
como las aspiraciones y reacciones de la contraparte en la negociacién. El
andlisis previo nos ayuda a entender el grado de dificultad de cada Acuerdo

negociado y como superarlo a fin de ser exitoso. Sin embargo, los pueblos de

i
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diferentes culturas tienen distintas visiones de lo que es la negociacién, por lo

cual es importante conocerlos.

Asi, en el capitulo Ill, se analizan aspectos culturales que permiten conocer las
formas de negociacion a partir de regiones particulare. Esto es, se abordan
algunos estilos de negociacion de América, Europa, Asia y Africa, para de esta
manera distinguir las principales caracter(sticas de cada uno de ellos y su
influencia cultural en el proceso de negociacion, tomando en cuenta la

nacionalidad de la persona con la que se negocia.

En virtud de que la relacidon entre los pueblos provoca un aumento de los
conflictos de orden mayor, y de ahi que las negociaciones sean el recurso

seguido cada dia con mas frecuencia para tratar acerca de ellos,

Sin negociaciones no existe paz duradera entre los Estados, ni estabilidad
global de! comercio y de los mercados financieros, ni tolerancia entre las

diferentes comunidades.

En este capitulo se muestra una vision sobre algunas de las variables a
considerar en la medicion de los aspectos culturales de {a negociacion
internacional. Esto permite comparar las diversas aproximaciones que pueblos

diferentes han disefiado en |a resolucion de conflictos.

En el ultimo capitulo hace un intento por aplicar cada uno de los puntos
tratados en los capitulos anteriores, a través de la elaboracidon de un Acuerdo
Comercial entre México y la Unién Europea, que si bien se conoce, es una
regién con muchos potenciales que sin embargo se ha descuidado en cierta
medida. El por qué firmar una Nuevo Acuerdo con la Union Europea se justifica
entre otras cosas, ya que después de décadas de proteccionismo y de fuerte

regulacién, la economia mexicana se liberalizé substancialmente durante los

Y]
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diez ultimos aios y se ha abierto ampliamente al comercio exterior y a la

inversion extranjera.

América Latina y México en especial han permanecido ocupados en sus
problemas particulares, y hasta ahora, no se conoce una estrategia que permita
a la regién aprovechar las ventajas que puede traer la Unién Europea y

enfrentar las desventajas que necesarismente también surgirdn.

La Unién Europea, puede aiterar el nivel o el tipo de relaciones bilaterales que
México tiene con los paises miembros de la UE, asi como llamar la atencién
sobre un drea de vital importancia para el futuro de las relaciones exteriores de
Meéxico.

Los acontecimientos importantes que en estos Ultimos aifios marcaron la
politica interna del pais han llevado a un cuestionamiento de los principios que
prevalecieron durante varios decenios y han hecho a los dirigentes mexicanos
més consientes de los efectos politicos y sociales que se presentan en el plano

nacional,

viii
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Capituio | Acerca de la megocincion

CAPITULO |
ACERCA DE LA NEGOCIACION. CONCEPTOS, TIPOS DE NEGOCIACION,
LENGUAJE, COMUNICACION Y ESTILOS DE NEGOCIACION.

El conocimiento de la negociacidon debe ser integral y es por esa razén que su
concepcion tiene que ser totalizada con base en una plataforma de &reas de
conocimientos y que proporcionen a quienes la Hievan a la practica un marco
tedrico sdlido asi como la comprension de aquélios conceptos basicos y los

elsmentos que intervienen en un proceso de negociacion.

Ya en 1956, Morgenthau hizo observar que las naciones, para resolver sus
diferencias, "habfan tenido siempre la posibilidad de elegir entre tres
alternativas, a saber, la diplomacia, la guerra y la renuncia... (pero) la
tecnologia moderna ... ha destruido esa igualdad racional .., ya no hay
seguridad en la renuncia ni victoria en la guerra"' . Esa observacion es hoy dia
més cierta aun, dada la actual complejidad geopolitica e interdependencia
comercial, ES entonces la negociacién la dnica solucién que queda para

resolver las diferencias en materia comercial y politica.

Asi pues, el estudio e interés por el concepto de negociacién, como fenémeno
social y econdmico, ha cobrado singular importancia sobre todo en los Gltimos
afios, en la medida que se ha valorizado su efectividad como mecanismo de
solucion de disputas, conflictos y como instrumento para operar transacciones

comerciales.

“Retomado del Libro El arte de b negoviacion de Donald Trump. edit. Grijalbo, México 1991, p. 21
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Esta evolucién ha permitido el estudio de la negociacion y su incorporacion en

muitipies dreas relacionadas con los mecanismos de intercambio comercial.

1.1.1. NEGOCIACION

La negociacion es un proceso de resolucién de un conflicto entre dos o mas
partes, a través del cual, ambas o todas ellas modifican sus demandas hasta
llegar a un compromiso aceptable para todos. Consiste en el *...acercamiento
de dos o mas partes opuestas hasta que alcanzan una posicién conveniente

para ambas”? .

Como fenémeno social, se manifiesta crecientemente en cualquier tipo de
interaccion humana, desde el simple contacto cotidiano, informal, hasta
situaciones de extrema importancia en la vida de la comunidad, esto es,

acuerdos comerciales, diplomaticos, politicos, etc.

La palabra negociacion proviene dei latin negotiari, cuyo significado se toma
como la accion de intercambiar productos o valores para aumentar el caudal.
Este verbo se deriva del sustantivo negotium, formado por la particula negativa
ne y otium que significa ocio, descanso; es decir ,que se refiere a cualquier,
ocupacién, aun cuando se hizo mas usual considerarlo como ocupacion
lucrativa. Posteriormente, con la evolucién del lenguaje, el verbo negociar se
empezd a aplicar por extension con el significado de diligenciar, esto es, poner
los medios para conseguir el logro de una cosa, para llegar a un acuerdo de

cualquier naturaleza. De aqui que se considera a la negociacién como toda

© Emilia Jara Castillo, Téenicas de Negociaeivn Intemacional, Instituto Polisecnico Nacional. México 1989,
p.9.

g



Capitulo 1 Acerca de lu negociscion

accién encaminada a lograr un acuerdo aceptable para todas las partes

involucradas.®

De acuerdo a la definicién del Diccionario de la Lengua Espafiola, la negociacion
es la accién de “tratar y comerciar, comprando y vendiendo o cambiando
géneros, mercaderias o valores para aumentar el caudal. Es tratar asuntos
publicos y privados procurando su mejor logro. Asi mismo, es tratar por la via
diplomaética, de potencia a potencia, un asunto, como un tratado de alianza, de

comercio, etc.™

Al estudiar el significado de la negociacion es comun encontrar confusién entre
los términos de negociacion diplomédtica, negociacién internacional y
negociaciones comerciales. Sin embargo, esta discrepancia terminoldgica es en
realidad irrelevante pues, en dltima instancia, todas son negociaciones

internacionales porque se llevan a cabo entre sujetos del derecho internacional.

Diego Luis Castellanos afirma que “entre los estados, la negociacién es una
funcién esencialmente diplomatica”. En este sentido el Barén de Martens decia
que |a diplomacia "no es otra cosa que el arte de negociat".5 De acuerdo con
la experiencia diaria, podemos decir que @5 un arte mas que una ciencia,

porque en las negociaciones no existen reglas convencionales que aplicar.

En la Licenciatura de Relaciones Internacionales, el término de negociacion

tiene una significacién muy variada de acuerdo al enfoque a! que se utilice.

* Archive Historico Diplomatico Mexicano, Las Negociaciones Intemacionales, SRE. México. p.i 3

! Diccionario de la Lengua Espanola. Real Academia Espanola, Tomo |, vigesima edicion. Madrid. 1984, p,
949,

! Diego Luis Castellanos, Estrategin de grupos en las negociaciones inkernacionales. articulo publicadv en i
revista de Comercio Exterior, Vol. 30, nam. 10, Ménico, 1980.
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Para Daniel de |a Pedraja, la negociacion es "acciéon y efecto de tratar un

asunto por via diplomtitica".6

Enrique Loaeza, define a las negociaciones como un procedimiento que llevan a

cabo las partes para celebrar un acuerdo.’

La negociacién entonces, es un proceso mediante el cual dos o mas partes
tratan de establecer lo que cada una dard, tomara o realizara y decidird en una

transaccion entre ellas,

Seara Vazquez, distingue a la negociacién de tratados y la considera como
contacto directo llevado a cabo por agentes diplomaticos, ministros o por Jefes
de Estado, para resolver un conflicto entre Estados antes de recurrir a otros

medios de solucién pacifica.®

La negociacion segun la Terminologia usual en las Relaciones Internacionales
es un arreglo directo de los conflictos o diferencias que surgen entre los
Estados por las vias diplomaticas comunes y la considera como la mejor forma

utilizada, y probablemente la mas iddnea, para terminar las controversias.®

La negociacién, como actividad casi cotidiana, comprende una gran variedad
de situaciones sociales. No concierne solamente a la diplomacia propiamente

dicha, sino también a otras actividades sociales. Estd presente en numerosas

“ Tenminologia usual en Jas Refacivnes Intemacionates, Parte VI Conlerencias Intemacionales, SRE. Meéxico
1980, p 42,

Enrigue f.oaeza Tovar. Terminologia Usual en las Relaciones Intemacionales. Parte 111, Tratados. SRE,
AMeéxico 1976, p.o0,

Maodesto Seara Vizguez. Derecho latemacional Publico, edit Porrua, México 1974, p. 243

op. cit Terminologia usual @ Lis Relaciones Intermacionales, p. 74

/
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situaciones, incluida la vida familiar en donde las divergencias interpersonales

inevitables y naturales exigen soluciones negociadas.

En realidad, la negociacion no es una actividad privativa de una sola élite.
Como escribié Fortune Barthelemy De Felice, en 1723 “...no son Unicamente
los asuntos internacionales los que son objeto de negociacién, Se negocia cada
vez que hay necesidad de conciliar diferencias, apaciguar los dnimos, persuadir
a las personas 0 conseguir propdsitos”'®. Asi, puede considerarse que la vida

toda es una negociacién continua,

De Calliére, define la negociacién como “...aceptar la existencia de otro que
estda mas alla de nuestra influencia y de nuestro control. Cuando se negocia, se

comparte una intimidad dificil que a menudo no se busca ni se desea en

absoluto. Se negocia porque no queda otra solucién."'".

Si se analiza el contenido de las definiciones anteriores, se pueden observar

algunos elementos en comun:

- Que toda negociacion es un proceso que se da por un conflicto de

intereses;

- Que en ella participan dos o mas sujetos del derecho internacional,

fundamentalmente los Estados;

- Que esas Partes se relacionan entre sf por la via pacifica; y

"Gerard Nicrenber. EI negociador completo, edit. Espasa-Calpe, México. 199, p.7

""De Calliere. Francois. The Art of Diplomacy. Holmes & Meier Publishers. Inc.. New York. 1983
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. Que se busca llegar a un acuerdo sobre un determinado asunto o arreglar

diferencias existentes entre las Partes.

La negociacién es un regateo entre representantes de gobiernos que persiguen
un intercambio de concesiones mutuamente benéficas. Es un proceso dinamico
de comunicacion y como tal, la interaccidn de ideas, razones y posiciones se
efectia en un lapso en el cual las partes tratan de satisfacer sus intereses

mediante el uso del Ienguaie.'z

1.1.2 BUENOS OFICIOS

Una vez que se agota el recurso de la negociacion, puede recurrirse a

procedimientos como los buenos oficios.

Los buenos oficios son la intervencién amistosa de uno o mas sujetos, por
iniciativa propia o a peticién, a fin de que otros que se encuentran en conflicto
o estdn involucrados en un asunto de dificil solucién puedan hallar los medios
aplicables en un entendimiento o a la solucion de sus diferencias. El rechazo a
un ofrecimiento de esta naturaleza, no constituye un acto hostil contra el pais
que los ofrecié. Asimismo, si un pals no desea ejercitar los buenos oficios que
le soliciten, puede negarse sin que esa negativa constituya una ofensa para el

pais que la solicito.'*

Los buenos oficios tienen las siguientes caracteristicas:

" Pinkas J. Flim. Principios ¥ Tecnicas de la Negociacion Intemacional. Asociacion Latinoamericana de
Capacitacion en Comercio tmemacional. Peri. 1990, p.12

¥ Qulecciones de Reader's Digest. Usied + la Ley. México. 1979, p833
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- Nunca puede ser considerado como un acto inamistoso el ofrecimiento de

los buenos oficios por parte de un tercer elemento;
- Cualquier Estado puede ofrecer sus buenos oficios;

- Cualquier Estado en conflicto puede solicitar 8 cualquier Estado su

intervencion en este sentido;
- Los terceros Estados solicitados pusden aceptar o negarse a intervenir; y

- Los dos Estados en conflicto, o uno de ellos, pueden negarse a aceptar

los buenos oficios que el tercer Estado ofrece,

Los buenos oficios consisten generaimente en consejos y sugerencias del
sujeto que los interpone; “...el tercero ha de apaciguar un tanto la exaltacién

de las partes y establecer una atmdsfera conveniente para buscar un arreglo”'*

La parte que interpone sus buenos oficios no puede intervenir directamente en
las negociaciones o en los acuerdos que de su p_micipacién resulten; sus

funciones se limitan a proporcionar comunicacién entre las partes en conflicto.

1.1.3. MEDIACION

Cuando tas partes de un proceso de negociaciéon, afrontan problemas de
comunicacién, que ponen en riesgo la posibilidad de una solucién negociada, se

recurre a la mediacidn, que constituye una variante del proceso de negociacién.

" Cesar Septilveda. Curso de Derecho Intemacional Poblico, edit. Porriia. México 1960, p. 274
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La mediacion consiste en una intervencion semejante a los buenos oficios, pero
mas acentuada ya que el mediador participa directamente en la solucién del
problema entre las partes en conflicto; de hecho, hace propuestas o presenta
férmulas de solucion para que las partes lleguen a un acuerdo. Cuando el
acuerdo se logra, la intervencion del mediador finaliza y debe retirarse si los

involucrados en el caso no atienden sus propuestas y se llega a una mmura.15

En la mediacion, el Estado interviene de modo mas activo y no sdlo propone
una solucion al problema sino que participa en las discusiones entre las partes

para tratar que su propuesta de solucion sea aceptada.

Segun los articulos 11, 33 y 38 de la Carta de la Organizacidn de las Naciones
Unidas se prevé la intervencion a través de la mediacién realizada por un
Estado o una Organizacién Internacional. Especialmente los articulos 34 y 35
hacen referencia a una intervencion colactiva'® . Igualmente, en la Carta de la
Organizacion de Estados Americanos aparece la figura de la mediacion en el
articulo lil, inciso g."’

1.1.4. CONCILIACION

La conciliaciéon es un procedimiento establecido por las partes para recurrir 8 é)
si se presenta una controversia. En la conciliacién se hace un estudio a fondo
de las circunstancias que llevaron al conflicto, y se proponen soluciones viables
y efectivas; sin embargo, la aplicacién de esas soluciones no es obligatoria

para las partes en disputa. Una de las vemajas de la conciliacién segin Cesar

** Archivo Histérico Diplomatico Mesisany, Las negociaciones Imemacionales. SRE. Meéxico. p. 27
" Luis Mario. Figueroa. L Orzanizacion Je fas Naciones Unidas. edit Jus. Mexico, 1989, p.l02

[l ~ o ~ i . - - Pl
Muodesio Seara Vizguez, Trvado General de 12 Organizacion Inermacional, FCE. México, 1952, p.842

- —
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Sepulveda, es que se produce un periodo de “enfriamiento”, ya que las partes
no pueden recurrir a la fuerza hasta que se presenta el informe y las

sugerencias de los conciliadores. '®

El origen de la conciliacion se encuentra en un Tratado concluido por Frencia en
1908, comienza e deserrollarse en los Tratados Bryen y es incorporado
posteviormenie en el articulo 12 del Pacto de Sociedad de Naciones. También
aparece §n los Tratados de Locarno en 1925, y el Acta General de Ginebra de
1928."°

En el Tratado Americano de Soluciones Pacificas {Pacto de Bogotd) adoptedo
por 1a Conferencia de Bogotad el 30 de abril de 1948 se prevé la creacién de
Comisiones de tnvestigacién y Conciliacién, que pusden ser establecidas en los

tretedos por un cuadro de conciliadores americanos,”’

Le conciliacion se diferencia, en muchas de sus caracteristicas, de los buenos
oficios y de la mediacién. Aqui se trata de Comisiones Permanentes,
previamente creadas por disposiciones convencionales y a las cuales fos
Estados en conflictoc deben someter forzosamente sus diferencias si uno de

ellos lo pide.

La Comisién de la conciliacién estudia los hechos que originan el conflicto y

redacta un informe que es aprobado por mayoria de sus miembros,

" op eir, César Sepithveda, p 278

AR S Verdross, Derecho internacional Poblico. Biblioeca Suridica Agniiar, Aguiiar, (982, p.392

* Modesto Seara Vazquez. Tratado General de 1a Orzanizacion Intemacional. FCE. Meéxico 1982, p. 839

9
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1.1.5. ARBITRAJE

El arbitraje es una institucién destinada a la solucién pacifica de los conflictos
internacionales, y que se caracteriza por el hecho de que dos Estados en
conflicto someten su diferencia a la decision de una o varias personas,
libremente designadas por los Estados, y que deben resolver apoydndose en el

Derecho o en las normas que las partes acuerden.’’

En principio, todas las divergencias entre Estados pueden ser sometidas a
arbitraje; sin embargo, en la practica existen una serie de cuestiones de indole
politica como las referentes al honor, los intereses vitales y la integridad
territorial de los Estados, que son habitualmente excluidas de esta forma de

solucidn,

El instrumento por el cual una cuestion se somete a arbitraje se denomina

compromiso y consta de los siguientes elementos:

- Objeto de litigio, que debe exponerse con fa mayor precisién y claridad
posibtes;

. Designacidn de los arbitros y sus respectivos poderes; y

. Declaracion formal de que las partes se comprometen a acatar, de buena

fe, el laudo o sentencia arbitral.

La libre seleccion de los arbitros por las partes en litigio constituye uno de los

puntos esenciales en la designacién del arbitraje, A falta de constitucién de un

Ni 9 ; . R . ,
Madesto Seara Vazquez, Derecho Internacional Publico. edit Porria. p.324.
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tribunal, por acuerdo inmediato de las partes, cada una de ellas nombra dos
arbitros y éstos escogen un arbitro principal.

El arbitraje puede ser voiuntario y facuitativo o permanente y obligatorio, segun
resulte de un acuerdo entre las partes, asumido en virtud de un conflicto que
deseen someter a la intervencidon de terceros, o de tratados o convenciones
que establezcan compromisos previos para resolver por esa via todas o ciertas

divergencias.??

El arbitraje se presenta como otro nivel de solucion del conflicto, es un nivel

mas tormal, rigido y elaborado.

En el arbitraje se presentan reglas formaies preestablecidas, personas
especializadas en el tema y un conjunto de decisiones que establecen
precedentes al conflicto que se presenta. Las partes en conflicto exponen sus
puntos de vista en forma oral o escrita; aportan pruebas, ya sean documentos,
testigos, pericias y finalmente se produce un fallo, el cual determina quien
tiene la razén. En este proceso, la relacién entre las partes queda dafiada, ya

que una de ellas pierde y ia otra gana.

1.2.1. NEGOCIACION INTERNACIONAL

Las negociaciones internacionales son procesos en los que se relacionan, por la
via pacifica, dos o mas sujetos del derecho internacional para establecer o
modificar una situacion y llegar a un acuerdo que, en |la mayoria de los casos,

es aceptable para todos.

* Atfred Verdross, Derecha lniernacional Piblico, Biblioteca Juridica Aguilar. Aguilar, 1982, p.396
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Las negociaciones internacionales son relaciones entre los Estados que

producen o derogan una norma juridica.

Jesus Rodriguez Rodriguez considera las Negociaciones Internacionales como
"actos 6 manifestaciones de voluntad de los sujetos del Derecho internacional,
destinados a producir o impedir que se produzcan determinados efectos
juridicos en sus relaciones reciprocas"”. Estos actos “emanan de la voluntad
estatal o de un 6rgano internacional y revisten diversos tipos o formas”.?*®

Las negociaciones internacionales estdn representadas principalmente por los
Tratados o Acuerdos Internacionales que son los instrumentos juridicos por

excelencia en los que se manifiesta la vida de relacion internacional.

Fred Charles lkle, define a las negociaciones internacionales como “...procesos
en los cuales los paises presentan propuestas explicitas con el propdsito de
alcanzar un acuerdo entre ellos, mediante el intercambio de valores o a traves
de la realizaciéon de un interés comun, a fin de resolver una situacion donde

existen intereses de conflicto.?*

1.22 NEGOCIACION BILATERAL Y TRILATERAL

Como su nombre lo indica, las negociaciones bilaterales y trilaterales, son
reuniones que se celebran entre dos o tres partes respectivamente. La duracién

de estas negociaciones depende del nivel que se le otorgue a la misma, ya que

** Diecionario Jurilicy Mevicano. Instituie de Iy estigaciones Juridicas, UNAM, edit. Porrua, Ménico 1988,
Toma 1L P 2181

' Fred Charles Ihle. How Nations Negotade, D¢ Haus Reprint Co.. Mitwoad. N.Y . 1976, p 34
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generalmente, éstas se llevan a cabo cuando las partes involucradas tiene

interés comun en alglin tema muy concreto.

Durante mucho tiempo, las negociaciones de los paises se caracterizaron por
ser bilaterales. En la medida en que el mundo crecié y las naciones se volvieron
mas interdependientes surgieron nuevos tipos de negociacién, en donde se
formaron grupos de acuerdo con los intereses que se compartian.

En los ultimos tiempos, México ha llevado a cabo una serie de negociaciones
bilaterales y trilaterales; ejemplos de estas negociaciones, son los Tratados de
Libre Comercio suscritos por México con los siguientes paisas;

- Estados Unidos y Canadé (1994)

- Colombia y Venezuela (1995)*

- Costa Rica (1995)*

- Bolivia (1995)*

1.2.3, NEGOCIACION MULTILATERAL

Las negociaciones multilaterales se llevan a cabo en el marco de una
organizacion internacional. Las caracteristicas de estas reuniones son que
empiezan y terminan en si mismas; carecen de periodicidad y dejan de existir

una vez que se logra el objetivo que las origind.

La fecha senabidis en los paréntesis corresponde al afo de entrada en vigor de Jichos Tratados.

tes

——
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Es importante mencionar, que este tipo de negociacidn gaza de completa
independencia con respecto a las reuniones que las han precedido y a las que
les siguen, sin importar que los participantes sean fos mismos y los temas que

se traten estén estrechamente ligados.

Estas negociaciones tienen una doble funcidn, ya que por una parte tienden a
constituirse en organos legistativos y contribuyen a la elaboracidn de! derecho
internacional mediante la discusidén, la redaccidn y la firma de instrumentos
juridicos internacionales; y por otra parte, se enfocan a la resolucion de

conflictos internacionales.

Las negociaciones multilaterales constituyen un gran grupo de Estados que, por
tener afinidades particulares, despliegan coordinadamente su estrategia y su
accion sobre una base informal, para reafirmar su capacidad negociadora y sus
influencias. Estas afinidades pueden surgir de lazos histdricos, culturales o
ideoldgicos, de intereses politicos o econdomicos, y aun de la proximidad

geografica, el sentimiento comun o la condicidn de marginalidad.

Este proceso de formacion de grupos, se inicié en los trabajos preparatorios de
la Carta de las Naciones Unidas con ia decision sobre los criterios. para
seleccionar a los miembros no permanentes del Consejo de Seguridad.
Posteriormente, el factor predominante fue el demografico y se fundamentd en
la distribucion de los palfses por continentes, canservando la telacidn bipolar de

ta confrontacion Este-Oeste.

Desde 1947 se han celebrado siete Rondas de Negociaciones Comerciales
Muiltilaterales bajo los auspicios del GATT. Cada Ronda representd una serie
autdnoma de sesiones negociadoras interactivas de las Partes Contratantes, en
busca de. acuerdos mutuamente benéficos con miras a reducir las barreras al

comercio mundial.
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En el marco de este tipo de negociaciones, es importante retomar algunos
elementos que sirven de base para todo proceso de negociacion, tal es el caso

de la comunicacion.

La negociaciéon es un proceso dindmico de comunicacion entre dos o mds
partes. Como tal, debe entenderse que la interaccién de ideas, razones y
posiciones se efectia en un lapso en el cual las partes tratan de satisfacer sus

intereses mediante el uso del lenguaje,

1.3 LENGUAJE ORAL Y LENGUAJE NO VERBAL

Todo comportamiento en una situacién de interaccion tiene un mensaje, esto
es, una comunicacion. En todo proceso de negociacion el medio que se utiliza

es la comunicacion, sea ésta verbal o no verbal.

De esta forma, la negociacidn constituye una forma de interaccidn a través de
la cual los individuos, organizaciones y gobiernos plantean sus intereses
comunes y antagonicos:

El ser humano aprende su lenguaje as/ como aprende su cultura. El lenguaje es
un sistema de conducta basado en simbolos orales que se usan para describir,
clasificar y catalogar experiencias, conceptos y objetos. Asl, el lenguaje es un
sistema especial de comunicacion que es especificamente oral, simbdlico y

ademas aprendido.

El elemento esencial en todo proceso de aprendizaje a través del lenguaje es
que la estructura que estad inherente en la gramatica y el vocabulario de un

#

lenguaje particutar actia como

"...filtro de todo el conocimiento que el
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individuo adquiere a través del lenguaje, sea que su experiencia provengb del

mundo natural o de la cultura que adquiere en sus afios formativos”.%®

€l lenguaje no verbal es parte también de la comunicacién. Siempre que se
habla, se complemenla lo que decimos con gestos, movimientos oculares,
cambios de posturas y expresiones faciales. Sin embargo, la mayoria de Ia
gente no se da cuenta de lo mucho que utiliza el lenguaje sin palabras pues lo

usa inconscientemente.

1.3.1. CARACTERISTICAS DE LA COMUNICACION

El ser humano tiende a reaccionar no sélo ante el contenido manifiesto o
expreso de lo que la otra persona dice, sino que ademés, interpreta lo que dsta
dice y usa una serie de pistas que proporcionan el verdadero significado del

mensaje.

La comunicacion se determina en una situacién dada por el concepto que las
peisonas tengan de ellas mismas. Si alguien, se considera experto en
determinada materia, seguramente hablard con autoridad, y antes que otros.

Tanto el emisor como el receptor tienen una idea de la situacién que enfrentan,
el proceso de definicion de la situacidn no se expresa en forma verbal hasta
que alguien se cuestiona preguntas como ;por que estamos aqui reunidos?,

¢£es una reunion informal?, jque &s lo que vamos a resolver?, etc.

* Berremap Gerald, Bright, Williams. Carmack Robert et. al. Cultural Amtropology Today . CRM Books. Cap.
V.p.220

~——
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Segun Meville Hersokovits, ”...los motivos, sentimientos, intenciones y
actitudes son otros elementos del proceso de comunicacién™?®, Estos
elementos, se presentan tanto para el emisor como para el receptor. La
necesidad que tengan y los motivos que los lleven a una reunidn condicionan o

que cada persona dice y lo que escucha,

El inconsciente del ser humano, puede bloquear informacién indeseable o
adecuarla a lo que realmente quiere afr. Asi, si se quiere influir en alguien es
probable que se escuchen los puntos de acuerdo o de desacuerdo con nuestras
ideas mds que las nuevas ideas expresadas.

Las expectativas crean mas elementos en el proceso de la comunicacion, Esto
se distorsiona en funcion de las expectativas de cada una de las Partes en
determinada situacion. Estas expectativas estdn basadas en experiencias

previas o bien preconcepciones o prejuicios.

En el proceso negociador, la conducta humana se manifiesta en muitipies
formas, Dichas manifestaciones han sido estudiadas tanto por las ciencias
cldsicas como por la histaria, la jurisprudencia, la ecanomia, la saociologla, la
psicolagia, etc. Sin embargo, “...la negociacidn como proceso mental cuya
finalidad es el logro de la satisfaccion de los deseos o necesidades, no puede

ser encasillada en una sola ciencia por multiples innovaciones que presante".2 7

S Nevil] Herskonits, €1 hombre 3 sus obras. La ciencia de Ja Amropologia Cultural, edii. FCE, 1969, p. 478

= Emilia Jara Castillo, Téenicas de Negocrcion Internacional, Instituto Politécnica Nacional. México 1989,
p-29.
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1.3.2. LAS FUNCIONES DEL LENGUAJE

El lenguaje acta como filtro de todo conocimiento que el individuo adquiere,
pues es el cddigo a través del cual las personas reflexionan. Cuando la persona
desarrolla un lenguaje mas amplio tiene mayor posibilidad de razonamiento,
pues puede volcar sus ideas en un cédigo mdés elaborado. El lenguaje es
asimismo la via mediante la cual se transmite {a cultura. Como elemento
cultural, es el resultado de elaboraciones sutiles y complicadas destinadas a

multiples usos.

El lenguaje no sdlo sirve para comunicar sino adem#és para expresar
sentimientos y dar érdenes. De alli que las funciones basicas del lenguaje sean:
la funcidn informativa, la funcidn expresiva y Ia funcion directiva,?®

1.3.2.1. FUNCION INFORMATIVA

Uno de los usos mas importantes del lenguaje es el de comunicar informacién.
La comunicacion se efectua mediante la formulacidn y afirmacién o negacion
de proposiciones. Cuando una persona sefiala algo y lo que dice puede ser
verificado o negado, se puede sefalar que la persona estd usando el lenguaje

de manera informativa.

Cuando el negociador ofrece razonamientos para apoyar con ellos su posicion,
usa el lenguaje en funcion informativa, €l discurso informativo es usado para
describir el mundo y para razonar acerca de él. Cada vez que el interlocutor
proporciona informacion y. argumentos que versan sobre hechos, que se

pueden negar o aceptar como ciertos, se aplica la funcién informativa.

¥ Jean Schien. Process Consultation. Iis role in organizational Development. New York, 1984, p.210
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Con relacion al proceso de negociacion es relevante sefalar que este tipo de
discurso lieva at negociador a la posicion de que aquello que se afirma puede

probarse.

1.3.2.2. FUNCION EXPRESIVA

Esta funcién no pretende informar acerca de hechos o teorias. Senala hechos
sobre los que se pueden afirmar o negar algo; no comunica conocimientos,
sin0 mas bien sentimientos o actitudes. La funcién expresiva de! lenguaje se

usa para dar expansidn a sentimientos y emociones o bien para comunicarlos.

El lenguaje expresivo es de uso corriente en los procesos de negociacién donde
conviene analizar si lo que se afirma en la mesa por la contraparte es una
manifestacion de su sentimiento o realmente informacién que puede ser
verificada y evaluada. Muchas de las personas en el proceso de la discusion
senalan cosas exageradas o por darse importancia, sin esperar realmente que

se tome como cierto lo que se dice.

1.3.2.3. FUNCION DIRECTIVA

El lenguaje cumpte funcidn directiva cuando se le usa con el propdsito de
provocar o impedir una accion. Los ejemplos mads claros de este discurso son
las ordenes o pedidos. Una orden imperativa no es ni verdadera ni falsa. Se
puede no estar de acuerdo con ella o diferir en cuanto si debe ser o no

obedecida, pero de ninguna manera clasificarla como verdadera o faisa.
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En los procesos de negociacidn, se encuentran los ultimdtum o amenazas, o

bien, érdenes terminantes para un subalterno.

El lenguaje es una creacién dindmica q'ue cumple varias funciones. Una
comunicacion efectivs exige cierta combinacién de funciones vy asf, si 58 quiere
lograr una reaccién favorable de la contraparte serd mas efectivo si en vez de

dar una orden, se despierta en ella de algun modo un sentimiento positivo.

E! discurso que debe usarse serd mds bien un discurso expresivo y en este
caso el lenguaje tendrd un uso mixto pues funcionard al mismo tiempo

expresiva y directamente.

1.3.3. MOVIMIENTOS CORPORALES

Dentro de ios movimientos corporales, es importante destacar el contacto
ocular. Este se utiliza en el proceso cotidiano de comunicacién cara a cara. La

importancia del contacto ocular en {a comunicacion es evidente.

Segun Michael Argyle, un excesivo contacto visual, como el mirar fijamente o

"

con frecuencia a otra persona, se considera generalmente “...como
manifestacion de supetrioridad, falta de respeto, amenaza o actitud amenazante
y ganas de insultar”.2® Sin embargo, un escaso comtacto ocular suele ser
interpretado como falta de atencion, descortesfa, falta de sinceridad, falta de
honradez o timidez;”° y dejar de mirar a los ojos bajando la vista suele ser

tomado como signo de sumisidn.

* Michael Args e, La psicologia de 13 comunicacion interpersonal. De. Alianza Universidad, 1975, p.126

“Idem. p. 127
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Par la general, el cantacta ocular se establece cuando:

- se busca cierta informacién;

- se muestra atencion e interés;

- se imita y controla (a interaccién;

- se domina, se amenaza o se influye en [os demas;

- se proporciona retroalimentacion durante una conversacion; y

- se manifiestan actitudes,

Otro elemento impartante de expresidn no verbal es la expresidn facial. En el
{enguaje corporal, la expresividad de fa cara ocupa un segundo lugar en
importancia, precedida sdlo por la de los ojos. Gran parte de la informacién se
abtiene de las expresiones faciales. En ella puede verse e! agrado, desagrado,
interés aburrimiento, miedo o enfado. Al ver a otra persona lo primero que
observamaos es la cara.

De acuerdo a Paul Ekman y Wallace Fiesen’', se han establecido seis
expresiones faciales principales, que se utitizan para indicar cudndo una

persona estd alegre, triste, enfadada, atemorizada e interesada.

Los movimientos de cabeza son otro elemento importante, ya que 4stos se

producen cuando las personas interactdan. El movimiente mas generalizado es

Y Ekman, P. Friesen. W, Unniasking the Face. Prentice Hall, 1975, p.28
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el asentimiento. Es muy Otil sobre todo cuando no se conoce el idioma de ia

contraparte.

Estos movimientos son importantes tanto al hablar como al escuchar. Si se
usan en forma adecuada, ayudan a que la conversacion sea mds fdcil, mientras
que si se usan en forma incorrecta pueden afectar rdpida y negativamente la
relaciéon con ia otra persona. No se debe hacer un movimiento de asentimiento

cuando es mas apropiado uno de negacién o viceversa.

Se usan como marcador del didlogo, para indicar admisiéon e influyen en las
actitudes de una persona. Al igual que otros aspectos de! lenguaje corporal los
movimientos de la cabeza se pueden emplear con diversos propdsitos. Se
pueden utilizar para denotar actitudes, para reemplazar el lenguaje o para

respaldar lo que se dice.

Los movimientos de cabeza tienen utilidad como marcadores del lenguaje,
ligeros asentimientos, inclinaciones para un lado e inclinaciones hacia la barbilla
actuan a modo de acentos del lenguaje hablado para poner éntasis en ciertas

palabras y frases.

Los gestos, por ejemplo, permiten un grado de expresividad y sutileza que no
es posible lograr en otras dreas de la comunicacion no verbal. Para la mayoria
de la gente, la comunicacidn no verbal consiste en hacer uso de los gestos
para transmitir un significado. Michael Argyle”, ha planteado que los gestos,

pueden servir para cinco funciones:

- llustraciones que complementan ef lenguaje verbal;

" op cit. Michael Argale. p. 130

hh
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- Signos convencionales y lenguaje de signos;

- Movimientos que expresan emociones;

- Movimientos que expresan personalidad; y

. Movimientos utilizados en diversas religiones y rituales.

Independientemente de su clasificacion, los gestos se pueden utilizar para
expresar una amplia variedad de actitudes, emociones, y otros mensajes.
Gerard Nierenberg y Henry Calero®® afirman que los gestos se usan para
expresar entre otras cosas, franqueza, reparo, buena disposicion, tranquilidad,
frustracion, confianza, nerviosismo, aceptacion, expectativas, tipos de relacion
y desconfianza. Afirman que se producen incluso en situaciones en las que no

se puede ver a la otra persona, como cuando se habla por teléfono.

Una de las ventajas de los gestos es que se puede facilitar {a comunicacion
cuando las personas no pueden hablar bien entre si, act_dan como especie de
taquigrafia y afaden un grado interesante de expresividad a la interaccion

sacial cotidiana.

Por dltimo, el lenguaje corporal es otro elemento importante, que incluye
postura, movimientos de las manos, piernas, brazos, en general, cada uno de

los movimientos que se pueden manifestar con el cuerpo.

El tenguaje corporal entre.personas de una misma cultura es muy complejo,

pero esta complejidad llega a su grado mds alto cuando los interlocutores

it . -~ . i~ O . -
7 Gerard Nierenberg, Henry Calero. How 1o read a person like a book. Ed. Camerstone, New York. 1971,
p.i2

ia
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proceden de diversas culturas. Edward Hall** cita distintos ejemplos en los que
una conducta no verbal inadecuada, unida a una insensibilidad cultural pueden
dar origen a una pobre comunicacién e incluso liegar a la ruptura total de la

misma.

Es importante que cualquier persona que tenga que intervenir en negocios a
nivel internacional conozca los aspectos no verbales de {a comunicacidn que

pueden resultar peligrosos y que hay que evitar.

14. ESTILOS DE NEGOCIACION

Segun Thomas Killmann®®, el comportamiento de una persona se situa entre

dos tendencias principales:

- la determinacién, que define en qué medida una persona trata de

satisfacer sus propias aspiraciones, y

- la flexibilidad de caracter, que define en qué medida una persona trata de
satisfacer las aspiraciones de los otros. Estas dos dimensiones
fundamentales del comportamiento permiten definir cinco actitudes para

resolver las situaciones conflictivas.

* Edward Hall. The silent language in Overseas Business. Harvard Business Review, 1960, p.26

4 .. e - . N . . N . . .
 Thomas & Killman, The effective negotiaor. the practical puide to the sirategies and tactics of conilict
bargaining. Quest Research, U, S, 1982, p 56,

'
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1.4.1. RIVALIZAR

Esto implica determinacién e inflexibilidad: una persona satisface sus propias
aspiraciones a costa de las de otra, Se trata de una actitud de fuerza y
autoridad, por la cual una persona utiliza todos los medios apropiados como
capacidad de persuasién, sanciones econémicas, etc. para consolidar su propia
posicién. Rivalizar puede significar hacer valer los derechos, defender una
posicién que se cree acertada o simplemente tratar de ganar, Se utiliza cuando

se trata de convencer a otro de que acepte nuestros intereses.

También se le conoce a este estilo como negociacién posicional, ya que

equivale especificamente a un estilo de negociacidn duro.

VENTAJAS DESVENTAJAS
- Audacia - Impulsivo
- Presencia - Impaciente
RIVALIZAR - Autoridad - Tendencia a dar
- Firmeza ‘ drdenes
- Faltade
flexibilidad
- Poco emperio

14.2. CEDER

Supone la no resolucion y cooperacion. Una persona, al mostrarse conciliadora,

deja de lado sus propias aspiraciones para satisfacer las del otro; hay algo de

Cuadro elaborido ontando como base fas caracteristicas del estilo de negociacion.
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sacrificio en esta actitud, Ceder puede ser una prueba de generosidad o de
caridad desinteresada, obedecer una orden desagradable, o inclinarse ante la

opinion de otra persona.

Este estilo presenta una estrategia en la cual una parte trata de ayudar a la otra
para conseguir sus objetivos. En vez de centrarse en los intereses propios, se

hace en los del contrario.

VENTAJAS DESVENTAJAS J
- Creacion de unal - Puede resultar
atmdsfera utdpico )
CEDER’ agradsble ingenuo
Se rompe la Poco resistente
tension Demasiado
Agudo sentido afectivo
psicoldgico
1.4.3. EVITAR

Implica dudas y falta de cooperacién. Se da cuando la persona no satisface ni
sus propias aspiraciones ni las del otro y esquiva el conflicto. Se puede evitar
soslayando la dificuitad con diplomacia, postergando el problema hasta que las
circunstancias sean mas favorables o simplemente retirdndose ante una

situacién amenazadora.

(4 o . IR
Cuadre eltborado tomando como base las caracteristicas del estilo de negociacion.
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Este estilo se presenta cuando las partes deciden evitar el conflicto y retirarse
de la situacidn conflictiva postergandola. El efecto de esto es que una de ellas
puede hacer lo que desea. Evitar se presenta cuando los puntos en discusion

son insignificantes o bien para demorar o bloquear el proceso.

VENTAJAS DESVENTAJAS
. Prudencia - Bajo nivel de,

- Solidez aspiraciones
EVITAR . Ocultar si es| - Falta de aguante |
necesario - Poco caluroso (a

la defensiva)
- Pasimismo o

cinismo

exagerédo

1.4.4. COLABORAR

Requiere tanto determinacion como cooperacion, |a opuesta al comportamiento
de evitacion. La colaboracién supone un esfuerzo comun con el otro para
encontrar una solucién que satisfaga plenamente las aspiraciones de los dos
protagonistas. Para ello, hay que profundizar en el problema a fin de identificar
los deseos mas importantes de ambos y encontrar una solucién que los tome
en cuenta. La colaboracién puede conducir a un analisis profundo de un
desacuerdo a fin de sacar provecho de la manera de pensar del otro, La

colaboracion puede traducirse también en el deseo de solucionar un problema

Cuadiv elaborado tomando como base Las caracteristicas del estilo de negociacion
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capaz de crear rivalidad, o en una confrontacién que contribuya a buscar una

solucidn creativa para un problema interpersonal.

Se presenta cuando los negociadores trabajan en forma conjunta para
maximizar ganancias conjuntas. Es un proceso de resolucion de problemas. Las
dos partes reflexionan y estdn de acuerdo en que comparten un problema
comun y déﬁnen al mismo en términos de metas y fines compartidos.

VENTAJAS OESVENTAJAS
Amplitud de Este estilo no
expectativas presenta puntos
COLABORAR ' Creatividad verdaderamente
Disponibilidad débiles
Integridad
Previsor
Seguridad
serena

14.5. COMPROMISO

Este estilo consiste en buscar una solucién

intermedia parcialmente

satisfactoria y aceptable para ambas partes. No se trata de imponer ni de ceder

* Cuadro clabarado tomando como base las caracteristicas del estilo de negociacion
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y consiste en hacer mas concesiones que en una relacidn competitiva, pero
menos que cuando se cede. Asimismo, la blusqueda de una transaccion
conduce a abordar un problema de manera mas directa que con la actitud
evasiva, pero al mismo tiempo no se profundiza tanto como una actitud de
colaboraciéon. Para llegar a una transaccién hay que negociar, hacer

concesiones o buscar rapidamente un término medio.

Aqui las partes dividen las diferencias, ninguna gana, ninguna pierde. Las
partes desarrollan férmulas de solucion a sus diferencias ante problemas que

se les presentan, buscando una transaccion.

l VENTAJAS DESVENTAJAS
- Diplomatico - En ocasiones
COMPROMISO - Sabe manejarse resulta débil
- Resiste a la| - Oportunismo
ambigliedad . A veces acepta
resultados
mediocres

-

Cada uno de éstos estilos contiene a la vez fuerzas y debilidades, ventajas y
puntos vulnerables. La clasificacion sdélo tiene como objeto establecer

diferentes posibilidades de accién y de comportamiento.

Asl pues, lo anterior proporciona un contexto global sobre algunos de los

principales elementos que intervienen en la negociacién, sin embargo, es

. . . i
Cuadro elaborado 1oniando come base las caracteristicas del estilo de negociacion
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importante destacar que el proceso de negociacién es una de las partes mas
importantes que hay que resaltar, pues sobre él, gira el éxito de la misma y la

obtencién de resultados concretos.

En el proximo capitulo de este trabajo, se tratardn concretamente cada uno de
estos elementos, asi como estrategias y tacticas que sirven de apoyo durante

la negociacion,
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CAPITULO 1l
EL PROCESO DE NEGOCIACION. ETAPAS, TACTICAS, ESTRATEGIAS Y
TECNICAS DE LA NEGOCIACION.

Todo proceso de negociacién implica el desarrolic de etapas bdasicas cuya
duracion, importancia, complejidad y formalidad dependan de los aspectos que
forman parte de la negociacion. También la negociacién requiere de la
aplicacién de ciertas modalidades y técnicas que permitan la llegada a

acuerdos ventajosos para las partes involucradas.

Por esta razén es importante conocer aquellas acciones que estan orientadas a
conocer ei problema, la evaluacidon de las circunstancias y la definicién de

intereses y posiciones de cada una de las partes.

El proceso de negociacion implica también la implementacion de estrategias y
tdcticas disefadas especialmente para distintos tipos de negociacion. Esta es
la razén principal por la cual es de vital importancia conocer cada un de ellas.

2.1, PLANEACION DE LA NEGOCIACION

En el proceso de negociacion la mayoria de las partes involucradas recurren a
tendencias distorsionadas que nos les permiten ver las oportunidades y
obtener los mejores resultados posibles. La planeacién, consiste en saber lo
que hay que conseguir y como conseguirlo. Una buena planeacion, es el mejor

camino para llegar a una negociacién satisfactoria.
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La falta de planeacion hace que el negociador mal preparado se limite a
reaccionar ante los acontecimientos, es dificil que pueda dirigirlos hacia el

logro del mejor acuerdo.’

La planeacion en la negociacién implica la evaluacién de los elementos
tangibles e intangibles que estan en juego; entender ia orientacién motivacional
que tienen fas partes, es decir, fijar objetivos 0 metas; comprender la
racionalidad enmarcada en el contexto de Ia negociacién y que tan racional o
irracional es el comportamiento que se espera; entender la justicia, definida en
el contexto de la negociacién, asf como que tan justo o no es el fallo que se
espera y; entender la importancia de la designacion del lugar de la negociacién

tanto como comprender la importancia del tiempo y sus limites.

En la planeacién de la negociacion va implicita la estrategia, las tacticas y los
medios administrativos que permitan tener mayor oportunidad sobre aquel
negociador que en vez de prepararse confia en improvisar en el Ultimo

momento para resolver el problema,

La planeacidn se puede dividir en tres niveles, el estratégico, el tactico y el

administrativo.

El estratégico es aquel que apunta a las metas a largo plazo. Implica tomar
medidas definidas que permitan alcanzar las metas y los objetivos que se

plantean para cumplirse en un plazo mas largo.

La planeacion en ei aspecto tactico es el proceso de desarrollo de tacticas de

corto alcance, en virtud del cual se aplican los planes destinados a lograr las

“Pinkas J. Fling. Principios 3 tecnicas de negociacion internacional. ALACCH. Peri. 1990, p.104

ot
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metas de largo alcance. Es el desarrollo de medidas concretas que afectan la

negaciacién de un contrato especifico.

La planeacion administrativa es el proceso por el cual se coordinan los
recursos humanos, los recursos financieros, la informacioén, etc., para lograr

las metas planteadas.

2.1.1. NECESIDADES

Siempre que se inicia un proceso de hegociacién, es importante preguntarse el
por qué de ésta, si es realmente el momento oportuno, y si efectivamente

conviene llevarla a cabo.

La parte que negocia debe cerciorarse siempre de la situaclon que lo estd
llevando a realizar una negociacion en determinado momento. El andlisis de las
necesidades “...lleva al negociador a establecer una correcta organizacion del

proceso” .’

Si se tiene realmente la necesidad o el interés de llevar a cabo la negociacion,
y ésta resulta importante para la parte negociadora en ese momento, antonces

es necesario organizar un buen plan de trabajo.

Generalmente, siempre que se da inicio a una negociacion es porque las partes
involucradas ya han analizado la conveniencia de ésta. Hay que estar seguros

si efectivamente es el momento y el lugar apropiados.

“José Luis Colaiaceno. Comercio Extersor s Téenicas de Negoctucion, C.D.. Argenting, 1982, p. 53

‘e
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“Las necesidades y su satisfaccion constituyen el denominador comun de toda
negociacién, pues si no existieran necesidades insatisfechas, las personas no

negociarian nunca. La negociacién presupone, ante todo, que tanto el

negociador como su contrario quieren algo“a

Los interés o necesidades constituyen la base de las acciones que se toman,
Abraham Maslow presenta siete categorias de necesidades bdsicas para todo
comportamiento humano. Estas son: fisiolégicas, seguridad, amor vy
pertenencia, estimacion, realizacién, necesidad de saber y comprender, y

necesidad estética.’

Nierenberg5 por ejemplo, menciona que las necesidades dependen del tipo de

negociacién que sea y plantea las siguientes opciones en torno al negociador:
- Trabajar para satisfa'cer las necesidades del contrario.
- Permitir a la contraparte trabajar por sus necesidades.
. Trabajar por las necesidades propias y por las del contrario.
Trabajar contra |as propias necesidades.
- Trabajar en contra de las necesidades del contrario.

. Trabajar en contra de las propias necesidades y las del contrario.

" lastiuw Politéenico Naciomal-ESC A. tienicas de Negociacion Intemacional. Mevica. 1980, p.23
L Abrabam Mastow, Motivation and Perssonality, N, Y. Harper & Row, 1984, p. 110

* Gerard Nigvenberg, Fuodammentais of Negotiation, De. Hawthomn Duton, 1973, New York, p. 89-90
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Una vez de que se han encontrado los intereses en juego, se debe hacer una
lista de ellos y jerarquizarlos, a fin de que a través de un proceso de invencién
se generen alternativas que los satisfagan. Ademds, los intereses deben ser
comunicados en un plano concreto, tangible y especifico, para que asi el

proceso de negociacion sea mas sencillo,

2.1.2 OBJETIVOS

Una vez convencidos de que es necesario iniciar el proceso de negociacion,
entonces se debe analizar que es lo que se quiere lograr. Si los objetivos

planteados son a largo o a corto plazo.

La definicién de los objetivos varia de acuerdo al tipo de negociacidn de que se
trate y al tiempo que se tenga programado. Sin embargo, los objetivos siempre
son el arma con el que da comienzo la negociacién. Muchas veces éstos se

van renovando a lo largo del proceso.

Cuando los objetivos no estan bien determinados, es posible que el resultado

de la negociacién no sea el mas ventajoso o el mejor acuerdo !ogrm;!o.'i

Los objetivos siempre se establecen a partir de las necesidades propias. Nunca
deben plantearse objetivos que se esta consciente que no se pueden lograr, 0

que no son viables.

El buen resultado de la negociacién depende de la planeacién de los objetivos y

de las necesidades que se presentan. Un buen negociador tiene que conocer

“op. it Pinkas £ Vlim p. 36
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claramente los objetivos que pretende lograr y saber por qué quiere
conseguirlos.

Los objetivos se pueden clasificar en tres grados: “...los que se quisiera
conseguir, los que se pretenden conseguir y los que se tienen que

ol
conseguir”,

Las circunstancias, las personas involucradas, el poder de decisién que tengan,
el tiempo y la informacion, son algunos elementos que pueden alterar los

objetivos y su importancia relativa.

Cuando en una negociacién todas las partes involucradas tienen la misma
meta final, entonces las partes tratan de alcanzar un resuitado benéfico para
todos. Al establecer los objetivos comunes en los primeros momentos de la
negociacion, todo el mecanismo se lleva a cabo con mas rapidez. Aunque
existan discrepancias en ciertos puntos especificos, se sabe que ambas partes

desean llegar al mismo resultado final.

2.1.3. RECURSOS

Ahora bien, a partir de los recursos con los que cuente cada una de las partes.
es como se podra tener un mejor resultado en el proceso de negociacién. Hay
que saber analizar cada uno de éstos y saber explotarlos de la manera mas

conveniente y satisfactoria.

“...No importa cuantos sean, sino la utilidad que éstos tengan para la parte

. 3 .
negociadora”” . Sin embargo, cuando no se cuenta con los recursos

T Centro de Senvicios 3l Comercio Exterior. Bancomest. 1994, p.22
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necesarios, seguramente el proceso de negociacién tendrd serias deficiencias y

el resultado final no sera el esperado.

En ocasiones, es preferible no llevar a cabo la negociacion, si las partes no
estan convenc:das de contar con los elementos suficientes, ya que desde un
inicio se presentardn circunstancias en contra que seran dificiles de superar a

lo largo del proceso.

2.2 - GRADUALISMO Y ETAPAS DE LA NEGOCIACION

Para lograr obtener éxito en un proceso de negociacién, es importante conocer
las facetas involucradas en el mismo. Se pueden clasificar en siete |as etapas
basicas que son esenciales para saber como llegar a un acuerdo provechoso y
poder estar capacitado para alcanzar los objetivos planteados frente a

cualquier tipo de relacion comercial.

Cada uno de estos elementos se complementan entre si, y la buena aplicacién
de cada uno de ellos, depende de los intereses y de los recursos con que se

cuente.

A partir de la preparacidn de un proceso de negociacion, se desglosan una
serie de elementos que permiten al correcto funcionamiento de cada una de las
etapas restantes. Sin embargo, no hay que olvidar que, si bien, las etapas de
negociacion son parte de un proceso, existen otros elementos externos que

pueden ocasionar girar |a negociacion hacia otras vertientes.

* Hawser Dennis. Coma mejorar la capacidiad de negociacion, A H.L, New York, 1985, p. 8
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2.2.1. PREPARACION

La preparacion en el proceso de negociacion es el elemento mas importante
para que una negociacion concluya con éxito. “El éxito en un acuerdo es
directamente proporcional al grado de preparacion que una parte haya

acumulado en lo momentos anteriores al contacta” . °

Aunque es practicamente imposible anticipar todos los posibles objetivos o
necesidades del oponente, asi como a sus eventuales maniobras de
negociacion, si se puede hacer un esfuerzo por prever !a mayor cantidad de
posiciones del contrario con el fin de defender de un modo eficaz ias propias

posturas y de considerar los intereses mutuos,

Cuando no se estd debidamente preparado en una negociacion, se pueden

correr riesgos como los siguientes:

. Incapacidad para defender los propios objetivos;

- Ineficiencia a la hora de evaluar cada uno de los puntos

planteados;

- Dudar en. la precisidn de la otra parte para poder cerrar una

negociacion.

- Conceder demasiadas cosas y demasiado pronto;

- Oividar detalles que pueden ser fundamentales;

" Peter Economy. El arte de ki negociacion. frwin. ltam. México 1994, p. 16
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- No considerar todas las posibilidades planteadas; y
- Perder el control del proceso de negociacion.

Para poder estar preparado en una negaciacién, es necesario familiasizarse con
el entorno vy los antecedentes de la situacidn, estudiar en profundidad los
temas y los asuntos que se tratarén, anticiparse a la tacticas de la contraparte,

prever taclicas y desarrollar argumentos propios,

Durante la preparacion se debe definir también la posicion que se va adoptar

“

en el proceso de negaciacién. “...La posicién es el requerimiento por escrito

que una parte plantea a la otra”.'®

El obtener informacion sobre el estilo de la otra parte y antecedentes de los
negociadores, es una parte muy impartante dentro de la preparacién de un

proceso de negociacion,

Es necesario conocer los puntos fuertes y débiles de la otra parte, por ejemplo,
{que estrategias suele utilizar?, jcudles son sus prioridades?, squienes son los
que van a negociar?, ;en donde se llevarén a cabo las negociaciones?, etc.

Mientras mas informacién se pueda recabar sobre el adversario, mejor sera la

estrategia para fograr un buen acuerdo.

Por otra parte, es necesario también, estar conscientes de que tipo de
informacion se va a proporcionar a la otra parte. Brindar informacion
seleccionada permitird orientar las expectativas de la negociacién en la

direccién que se desea.

" ldem. p. 23
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El ocultamiento de informacion puede también ori‘ginar mucho tiempo de

discusion y probablemente estancamiento en la negociacidn,

2.2.2. MAXIMIZAR ALTERNATIVAS

Las diversas opciones y aiternativas que se establecen en una negociacion son
el alma de la misma. Cuanto mayor es la compiejidad de un proceso de este

tipo, mas grande es la necesidad de ofrecer variantes y caminos opcionales,

En cualquier proceso de negoaclacion existen distintas posibilidades de

acercarse a una solucion exitosa.

Es importante no permitir que contratiempos menores bloqueen la ruta para

conseguir los objetivos que se desean,

Las negociaciones con dos o mds ganadores exigen que se disponga del
maximo de opciones y alternativas, lo que permitird alcanzar un nimero mayor

de soluciones satisfactorias para todas las partes involucradas.

Por tal motivo, es necesario, enumerar los objetivos basicos, as/ como
considerar todas las posibilidades para alcanzarlos, tener en cuenta los puntos
clave para conseguir los objetivos fijados, pensar en los objetivos de la

contraparte y anticiparse a las posibilidades de rival,
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Como menciona Max. H. Bazerman, “...negociar racionalmente significa tomar
las mejores decisiones para maximizar las alternativas al servicio de los propios

intereses”'"' .

Por lo tanto, es necesario tomar en cuenta la posibilidad de convertir los
intereses divergentes que se presenten, en canales de deseos comunes. Al
considerar éstos, ambas partes en |a negociacién podran verse estimuladas por
la idea de compartir los objetivos conjuntos, Io cuales se alcanzan hallando las
necesidades y los intereses mutuos, destacando aquellos aspactos en los que
se pueda llegar a un acuerdo y no insistir en los puntos de divergencia. De esta

manera las alternativas se maximizan.

2.2.3. NEGOCIAR CON LA PERSONA ADECUADA

En un proceso de negociacidn, puede ser una experiencia verdaderamente
frustrante el haber perdido horas y mds horas en una negociacion para
encontrarse con que se tiene que exponer nuevamente las propuestas ante

otra persona.

Por eso, es necesario, percatarse de que la persona con la que se esta
negociando es la indicada, y una de las manera de comprobarlo es
cuestionando aspectos como por ejemplo, (cunl es la autoridad de la
contraparte?, ;que clases de decisiones puede adoptar?, ;que limites tienen

esas decisiones?, etc.

"' Max. 1. Bazerman y Margaret A. Neale. La nezociacion racional en un mundo irracional, Edit Paidos.
Espaia 1993, p.12
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Por tal motivo es importante asegurarse de que la persona con quien se esta
tratando tiene verdadera capacidad de decision, La autoridad debe ser sélida y
quedar bien limitada'?. En caso contrario, las partes perderan el tiempo, y no

serad posible establecer una postura,

2.2.4, PARAMETROS

En una negociacion, se requiere siempre de un cierto margen de maniobra para
alcanzar los objetivos planteados. Ello significa que hay que pedir siempre algo

mas de lo que se desea obtener.

Si la posicién inicial de una parte es la que se pretende obtener al final de la
negociacion, no se podrd ceder la mds minima porcion de terreno. ”...Hay que
saber manejar todas las alternativas posibles y estar preparado para ofrecerlas
a la contraparte, y también para retirarlas, como una parte mas de! proceso

nld

negociador” ~. También hay que tener presente que la otra parte puede

adoptar la misma tactica.

Asl, si una de las tacticas aplicadas fracasa, se puede estar preparado para
proponer otras. Esto hay que hacerlo al mismo tiempo que se mantienen
intactos los verdaderos objetivos y aspiraciones iniciales. Si no se concede un
margen durante 1a negociacion, existe la posibilidad de caer en aspectos como

los siguientes:

- Pérdida de opciones verdaderamente seguras;

" Juam Luwis Colaiacovo. Negociacion y Comratacion Internacional, Centro Interamericano de
Comerciatizacion. Ediciones Macchi, Arzentina, 1992, p. 64

"np, cir. Max H, Boazernin v Margaret A Neale p. 18
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Incapacidad para alcanzar los objetivos previstos;
Aparicion de posturas irrazonables; i
. Creacidn de un estado de mala voluntad; y
- Deterioro de las relaciones a largo p|a;o.

Es mucho mas sencillo establecer un margen dentro de |as propias posiciones i
si se prepara antes de comenzar los tratos, que si se hace cuando el broceso
de negociacion ya ha iniciado. Para evitar ésto, es importante revisar los
objetivos fundamentales de cada una de las partes, determinar el minimo
aceptable de objetivos basicos que se quieren conseguir, enumerar los i

intereses comunes y considerar hasta que punto se estd dispuesto a

comprometer para poder alcanzar los objetivos fundamentales.

: 2.2.5. TENER CONTROL DE LA NEGOCIACION

Para asegurar el equilibrio en un posible acuerdo final, las concesiones deben
hacerse con medida y en pequeiias dosis. Saber como ceder proporciona una

ventaja fundamental en el proceso.

Nunca hay que conseguir una posicién sin conseguir algo a cambio. La |
negociacién en la actualidad no se limita a un simple proceso en el que una i
P parte presenta demandas y la otra se limita a aceptarlos. Se trata de un
o camino con dos direcciones. “Cada concesién debe ser el resultado de up

. . . o 14
intercambio, no de una exigencia”.

YHow land C. Y. Personality and persuabilits, New Haven, Yale University, Press. 1989
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Hay que ir cediendo poco a poco para asi poder obtener una buana ventajs.
Esto adamds de ayudar a organizar mejor las posiciones negociadoras, peimite
que las contrapgrtes valoren mucho mas las concesiones que se les ha hecho,
si es que han tenido que trabsjer fuerte para conseguirias. Da otra forma, se
puede incurrir en alguno de los siguientes problemas:

- Pérdida de |a ventaja sobre la contraparte;
- Consecucion de un acuerdo final poco satisfactorio;
Incapacidad para conseguir que |a otra parte ceda en sus posiciones;

- Sensacidén de que se ha ofrecido mucho mientras que el otro apenas
ha cedido poco; y

Obtencién de ventajas mayores por parte del oponente.

2.28. - NEGARSE

Le palabra “no”, es una gran arma de cualquier negociador profesionsl,
También es una de las palabras mas dificiles de pronunciar en un proceso de
negociacién, incluso para los negocisdores més expertos. Sin embargo,
cuendo un proceso de negociacién se pone dificil, lo mas acertado es decir
simplemente “no”.
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Para que esta técnica sea eficez, hay que creer realmente en lo que se esta
diciendo y estar dispuesto a defenderlo con tenacidad y con argumentos

congruentes y racionales.

Hay que aprender a administrar el poder decir “no” y estar capacitado para
controlar el proceso de negociacion. Asl, resultard mucho mas facil poder
lograr los objetivos esteblecidos.'®

2.2.7. CUMPLIR LO ACORDADO

El mas grave error que se puede cometer en un proceso de negociecién, es
incumplir el acuerdo establecido, Si se comete un error durante una
negociacién, lo primero es equilibrar la grevedad del mismo. Si no es
demasiado serio, se debe hace el mayor esfuerzo posible para no impedir el

acuerdo final.

Es mucho mejor asumir los propios errores para asi mantener las buenas
relaciones con la contraparte, que enfrentarse a ésta con una peticion de

enmienda o correccién del acuerdo.'®

La credibilidad es algo que tarda tiempo en generarse. Lo mas sencillo, y
normalmente lo mas econdmico, que se puede hacer para ganar y mantener la

confianza de los demas es hacer honor a los compromisos adquiridos.

Es necesario “...fijar los mecanismos de seguimiento para verificar que se

wl?

estdn  cumpliendo los términos acordados Se deben definir las

15 : - 3
opcil. Peter Feonomy p 3

" ap. ¢cit. peter Economy p. 42
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responsabilidades de cada parte, para que de esa manera se pueds tener
control de que cada uno de los puntos logrados se asté llevando a csbo.

2.3. TACTICAS DE NEGOCIACION

Para comenzar, es importante distinguir en esta parte, la diferencia que existe
entre la tactica y la estrategia. La estrategia, es el plan de accién que se va a
seguir para alcanzar los objetivos planteados. La esencia de Is negociacién es
manejar las percepciones y las expectativas de la contraparte. |as estrategias
se refieren a los medios, no a los fines. Las técticas, son los siementos de 1a

estrategia que permiten aplicaria,

La estrategia es definir en forma general como se harén las cosas, es el plan
de juego que se utilizard. Las tacticas son los elementos individuaies del plan

estratégico (presionar, ceder, desconcertarss, etc.)'®

2.3.1 TACTICAS QUE AFECTAN LA ESTRUCTURA DEL PROCESO DE
NEGOCIACION

Este tipo de tdcticas son aplicadas cominmante en procesos de negociacion
donde lo que se pretende de alargar los tismpos establecidos para obtensr un
daterminado resuitado.

*" Centra de Servicios al Comercio Extetior, La negociacion internacional. Bancomext. 1994, p. 36

™ op cit. Centro de Servicios al Comercio Exterior, p. 25
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Algunas de ellas se utilizan con frecuencia en las negociaciones comerciales,
que se llevan a cabo en foros multilaterales de comercio, en donde por lo

general, intervienen mas de cinco contrapartes al mismo tiempo.

2.3.1.1. ANCLAJE

Esta tactica tiene su explicacién en el hecho de que mucha gente cuando se ve
frente al problema de determinar una situacién, tiende a escoger
arbitrariamente un punto estimativo y luego procede a ajustar un poco el
resultado alrededor de ese punto arbitrario. “...se actia asf debido a la gran

incertidumbre en la cual se toma la decisisn”'® .

Si una parte logra influir en la contraparte a fin de que éste determine el punto
estimado cerca de los intereses propios, entonces lo que logra es un rango

adecuado de accidn para la contraparte,

En todo proceso de negociacion, dado el alto grado de incertidumbre que
existe, una oferta elevada puede anclar la percepcion sobre gl rango vy fijar las
aspiraciones de las partes. Las tdcticas de pre-negociacion, las discusiones
iniciales y las ofertas de apertura efectuadas por las partes moldean vy fijan la
percepcion de los valores, reducen el nivel de aspiraciones y alteran el punto

de reserva minimo aceptable.

Son muchos los factores que influyen en las posiciones iniciales que las
personas asumen al iniciar una negociacién. Para continuar negociando, ambas
partes “... tienen que ajustar sus posiciones a lo largo del proceso, y en ultima

instancia llegan al acuerdo o al punto muerto. Las posiciones iniciales actuan

" op cit. Pnkas ). Flint p. 97
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como anclas y afectan la percepcién que cada lado tiene de los desenlaces

posibles".20

Asf como la oferta inicial puede afectar la percepcidn de lo posible, las metas
inciden sobre io que se supone alcanzable e incluso inaceptable., De hecho,
“....ostablecer metas desafiantes, puede ayudar a disminuir el efecto de
anclaje de la oferta inicial de la otra parte. Pero establecer metas sdlo ayuda si

w2}

se hace adecuadamente. Las metas en si también pueden convertirse en

anclas, y obstaculizar o realzar el modo como se negocia.

Tversky y Kahneman describen al anclaje como la confianza excesiva; esto es,
cuando una de las partes, establece una gama de confianza en torno a una

respuesta o juicio, la estimacidn inicial actia dividiendo tendenciosamente?’ .

2.3.1.2. USO DE OFERTAS EXCESIVAS

Este tipo de tactica es utilizado cuando las ofertas se presentan en un numero
excesivo. Por ejemplo, cuando dentro de un proceso de negociacion, se
presentan un numero muy grande de demandas y sdlo algunas son
importantes, mientras que las otras se utilizan para ofrecerlas a cambio de
otras concesiones. Estas Ultimas son instrumentos irrelevantes que se

introducen en el proceso como téctica de negociacion.

¥ ap e, Cerro de Servicivs al Comercio Exterior. p.4?
Fidem p. 34

A Toasky y DL Kahueman. Judgment under uncertainy - heurishtics and biases. Science 183, 1974,
pli2d
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Es importante cuidarse siempre de esta tdctica ya que puede alterar el buen

resultado de un proceso de negociacion.

2.3.1.3 PRECEDENTES

Con frecuencia, los negaciadores utilizan esta tdctica, sobre todo cuando les
conviene, Este tipo de tdctica se pueds presentar en dos formas: la primera,
cuando se menciona el precedente establecido en negociaciones previas con la
misma parte; y segunda, cuando se menciona el precedente establecido en

convenios logrados en negociaciones con terceros.

2.3.14 COMPROMISOS FIRMES

Una parte crucial del proceso de negociacién es la habilidad de convencer a la
otra parte de que no puede moverse de la posicién en la que se halla, que no
se puede conceder mas. Esto se logra generalmente dando la impresién cierta
o no, de que el acuerdo es sdlo un poco mejor que la alternativa a un acuerdo

negociado.

Un negociador se compromete en firme en una determinada posicién del rango
de negociacion cuando éste se autoimpone a pagar un alto costo sl acepta i

arreglos menos atractivos que esta posicién.

Dado que los compromisos en firme son usuales, se han desarroliado
contratacticas para evitarlos o deshacerlos.?®> Asl, si uno de los primeros

requerimientos del compromiso en firme es que éste debe ser comunicado a la

® op. cil. A. Tversky » D. Kalmeman p. 1128
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otra parte, el contrario puede ignararlo o pretender no olrlo, También puede
introducir nueva infarmacidn al praceso, informacién que puede variar el marco
atiginal en el cual se planted el compromiso, de modo de eliminar las premisas
ariginales que le sirvieron de sustento. Una vez que se realiza ésto, se puede
omitir el compromiso original, ya sea ignordndolo o cambiando el marco o

contexto de referencia en el cual se produjo.

2.3.1.5. CONTRAOFERTA

En varias investigaciones se ha encontrado que el punto intermedio entre dos
ofertas es probablemente el iugar donde finalizard el acuerdo, si es que este
punto estd iocalizado dentro del rango de posible acuerdo. Esto implica que
una buena respuesta a una oferta inicial debe tomar en cuenta que este punto

intermedio esté cerca del nivel de aspiracion.

Asi, si una parte abre la negociacion can una oferta extrema habra que replicar
con una contraoferta igualmente extrema, o mejor aun, focalizar la atencion en

otro aspecto ignorando |a primera oferta.

2.3.1.6. TOMA DE POSICIONES

"

Henry kissinger, menciona que "...si el acuerdo final generalmente se ubica
entre los dos puntos iniciales, no hay razén por la cual se deban hacer ofertas
razonables. Una buena tactica de negociacion debe sugerir un punto de partida
mucho mas extremo que aquel que uno desea aceptar. Cuanto mas extrema es
la posicion inicial, mas aun se vera con agrado el praspecto de un acuerdo

razonable"?*

“Hems Kissinger. Memoria: ka necesidad de un cambio. Edil Harper & Row. N.Y., 1961, p.20S

~—
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Esta posicidn sin dejar de ser interesante pusde contaminer el ambiente de la
negociacién polarizandolo. Por otro iado, puede obligar también a concesiones
sustanciales respecto a la posicién inicial, lo que implica pérdida de
credibilidad.

2.3.1.7. DEMANDAS FALSAS

Este tipo de tictica se usa principaimente en negociaciones de tipo laboral, sin
embargo, su uso puede extenderse a todo tipo de negociaciones. Esta téctica
consiste en colocar varios puntos en la agenda de trabajo sin que realmente
exista interés en los mismos, con |8 intencién de concederlos o cambiarlos

luego por algo de valor.

En esta tdctica se debe saber ocuitar las diferencias entra las demandas reales

y verdaderas.

2.3.1.8. SERRUCHO

Esta téctica es particularmente Gtil pera producir un cambio en la posicién del
contrario. Contrapone al oponente fuerte contra un segundo oponente @
imaginario.

Requiere el uso de una tercera parte que funcione como siternativa. Su uso se
halla mas difundido en las negaciaciones de tipo comercial. La tercera parte no
requiere existir sino que su existencis debe ser verosimil. Lo relevante de esta
téctica es 1a percepcion y no la realidad en si.
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TACTICAS QUE AFECTAN A LAS PERSONAS EN LA

2.3.2.
NEGOCIACION
Este tipo de tacticas se basan principalmente en la generacion do un buen

numero de movimientos corporales, asl como la utilizacidn dal lenguaje no
verbal, ya que es una buena manera de provocar inguietud ¢ incettidumbre en

la contraparte.

2.3.2.1. MOLOEAR ASPIRACIONES
Lograr alge mejor que las alternativas, ¢s la meta de tada negociacién. Sin

embargo, a mayor aspiracién mejor resultado. En general 1a norma es que si los
objetivos son altos, los resultados serdn mas favorables. Ahosa bien, las

aspiraciones se incrementan con lo que se pignsa que gs posible lograr. Lo que

es posible depende de (o que 13 otra parte pueda conceder camo maxirnag.

El tener la mayar cantidad de informacidn sobre las alternativas del contrario
fija el limite de la aspiracidn. Sin embargo, “si éstas se tijan en un nivel alto,
)!25

podran determinar el éxito de un acuerdo ¢ el fracaso del mismo
las percepciones de su

Cada parte trata continuamente de moldear
contraparte. Por ejempla, un empleado que busca un aumento de sueldo

encontrard 3 su jefe quejandose del mal ano que ha wenido, de las pérdidas que
sufre 12 empresa vy la posibiidad de reducir el personal con ¢l fin de acceder a

la solicitud de su empleado.
= Henrs Calero. Negotaie for what sou wani. Thorsons Publishing Group, Great Braa, 1953, p .82
'S
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Cupituio 8

TACTICAS QUE AFECTAN A LAS PERSONAS EN LA

2.3.2.
NEGOCIACION
Este tipo de tacticas se basan principalmente en la generacién de un buen

niamero de movimientos corporales, asi como la utilizacién del lenguaje no
verbal, ya que es una buena manera de provocar inquietud e incertidumbre en

la contraparte.

2.3.2.1. MOLDEAR ASPIRACIONES
Lograr algo mejor que las alternativas, es 1a meta de toda negociacién. Sin
embargo, a mayor aspiracion mejor resultado. En general la norma es que si los
objetivos son altos, los resultados serdn mas favorables. Ahora hien, las
aspiraciones se incrementan con lo que se piensa que es posible lograr. Lo que
es posible depende de lo que la otra parte pueda conceder como maximo.

w2h

El tener la mayor cantidad de inlormacién sobre las alternativas del contrario
fija el limite de la aspiracidn. Sin embargo, “si éstas se fijan en un nivel alto,

podran determinar el éxito de un acuerdo o el fracaso del mismo
las petcepciones de su

Cada parte trata continuamente de moldear
contraparte. Por ejemplo, un empleado que busca un aumento de sueldo

encontrard a su jefe quejandose del mal afio que ha tenido, de las pérdidas que
sufre 1a empresa y la posibilidad de reducir el personal con el fin de acceder a

I3 solicitud de su empleado.
*Henrs Calero, Negotiate for what sou want. Thorsons Publishing Group. Great Britain, 1983, p.82
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23.22. AMENAZAS

Las amenazas constituyen argumentos que tratan de influir en una persona

para obtener un resultado. Una amenaza puede ser entendida como un

compromiso condicional de hacer algo no deseable si la parte amenazada no -

cumple con un determinado propdsito. La amenaza tiene valor si es obligatoria,
crefble, visible e irreversible. Por ejemplo, una guerra, bloqueos, represiones,

ruptura de relaciones diplomaticas, represalias comerciales, etc.

23.23. APROVECHAR VALORES PRIMORDIALES

El conocimiento de lo mucho que una parte desea lograr un objetivo o cuanto
le importa alcanzarlos permite a la otra parte reclamar o pedir todo el rango de

negociacion,

Si una de las partes descubre que la otra necesita de una clausula especial en
un contrato ya de por si complejo puede tomar este punto de como “rehén”
hasta que se le concedan otros puntos estableciendo una vinculacion real o
forzada entre éstos.2®

" Robinson Colin, Coma negociar. Guia para hacer transacciones productivas, Fondo Editonat Legis,
Mévico, 1991 p.do

’
Tas
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2.3.24.  ENOQJO FINGIDO O REAL

Una demostracion de rabia real o fingida, es una técnica comin de
negociacion. Dependiendo de las circunstancias y la experiencia del negociador
con el que se negocia, una convincente demostracién de rabia es muy
praobable que cause una respuesta intelectual y emocional muy fuerte. Esta
tdctica puede usarse para demostrar la seriedad de una posicion o para
pretender la seriedad de ésta. También para efectos de relaciones pulblicas

frente a los demas miembros del grupo (sindicato, directorio, gobierno, etc.).

Esta tactica "busca crear dudas y cuestionamientos sobre la validez de la
propia posicion”?’. También puede estar dirigida a intimidar a la persona no

acostumbrada a estas demostraciones.

Cuando una parte comienza a cuestionar su posicidn ante la furia de un
contrario, la parte debe estar consciente de que ésto es exactamente lo que

desea la contraparte,

2.3.2.5. AGRESIVIDAD

Esta tdctica implica desarrollar un compartamiente particularmente fuerte y
violento que provogque gue !a contraparte caiga en erroses y contradicciones en
sus argumentos. Muchas veces, |a aplicacibn de esta téctica, provoca una
mayor voluntad de {a contraparte de resistir tercamente, ya que es realmente
vergonzoso cuando en un proceso de negociacidn se cae esrores frente a

terceras partes.

P Robert Coulson. Busineess Mediation. What vou aeed to Know. American Arbitration Association, Estados
Unidos. 1988, pIR2

4
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2.3.2.6. MISTERIO

Esta tactica, se refiere ia capacidad de disfrazar las reacciones propias. Para la
mayoria, el misterio equivale al silencio, ya que hablar significa revelar de un
modo u otro las reacciones y opiniones que se poseen sobre un tema,

El negociador inexperto tiene una gran compulsién por heblar e insvitablemente

esta persona revela mas de su posicién que lo que él cree estar revelando.

El silencio genera ansiedad. La ansiedad obliga al negociador a hablar, Hay que
saber controlar este factor y usarlo en beneficio propio.

2.3.2.7. ENGANOS

Las partes pueden tener la capacidad de enganar sobre los hechos relativos a
los temas que se estdn tratando o bien ocultar informacién relevante dando |a

impresién de que no es asi,

Al ocultar ia informacién, las partes tienden a dar la impresién de poca
importancia a lo que es fundamental, Un pais puede mostrar a otro que no le
es muy importante establecer una relacién en el dmbito comercial o la
explotacién de determinado producto cuando realmente éste es esencial para

su desarrollo o para su defensa.’®

2 op. cit. Robert Caulson, p. 194
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2.3.3. TACTICAS QUE AFECTAN EL ESPACIO O ENTORNO DE LA
NEGOCIACION

Este tipo de tacticas son usadas generalmente para crear tensién durante el
proceso de negociacién y producir cierta influencia en la contraparte. Se
utilizan con mayor frecuencia por las partes anfitrionas, ya que asi pueden
manipular el proceso mismo; sin embargo, éste tipo de tdcticas se pueden

evitar facilmente

2.3.3.1. CONTROL DE LA AGENDA

La agenda constituye un elemento fundamental en toda negociacién. En ella se
plasman las ideas y puntos esenciales. Una tactica usual y difundida en toda
negociacién es el control de |a agenda y con ello el planteamiento del marco

maés benéfico para la negociacion. Esto se logra mediante:

a) el control de los temas incluidos en la agenda.- Se refiere a la parte

sustantiva del proceso; y

b) el control de los procedimientos.- Se refiere a la parte adjetiva del

mismo.

La agenda informa sobre las prioridades e intereses en juego. Siempre se debe
comenzar por preguntarse si en ella se esta incluyendo algin tema que se

considera como no negociable.
Es importante negociar también la privacidad o confidencialidad del proceso,
esto es, el nivel de publicidad que se desea dar al mismo. Si la negociacién es

publica, serd generaimente formal y de pocos resultados. Mas aun, si el piblico

%6
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Capituio 11 El Proceso de Negociscion

lo constituye la prensa {(televisién, radio, periodicos) o un gran nimero de

personas.

2.3.3.2.  USO DE VINCULACIONES

El uso de vinculaciones consiste en introducir nuevos asuntos o temas
adicionales a los que se discuten en la mesa, para distraer la atencién de la

contraparte y asi influir en el resultado de la negociacion,?®

El ligar asuntos externos que no estdn contemplados dentro de la agenda, al
proceso de negociacion es una tactica muy utilizada cuando no se tienen bien
definidos lo objetivos o bien cuando se esta poco preparado en el tema y no se

puede tomar decisiones.

2.3.3.3.  HECHO CONSUMADO

En esta tdctica, antes o durante el proceso de negociacién, se lleva a cabo una
accion que afecta directamente |0s intereses de la contraparte enfrenténdola
ante un hecho supuestamente irreversible. Esta tactica sirve para ejercer cierta

presion sobre (a contraparte y crear nerviosismo,

S Fisher y Ury, International mediation: a w orking guide idea for the practitioner, International Peace
Academy, LSA: 1V78, pob
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2.34. TACTICAS QUE INFLUYEN EN LA DURACION DE LA
NEGOCIACION

Existen otro tipo de tdacticas que estdn relacionadas con la duracién de la
negociacién y que influyen en determinados momentos para la obtencién de un
acuerdo. Generalmente, este tipo de tdcticas son utilizadas cuando alguna de
las partes no cuenta con ningun recurso adicional para alterar el resultado de la

negociacion.

2.34.1. TIEMPO

El tiempo es un elemento importante. Si se logra manejar correctamente, se
puede obtener el control de la ansiedad y moldear las alternativas. El demorar

una negociacion, empeora las opciones de una de las partes.

Esperar, demorar, o utilizar el tiempo en provecho propio, puede determinar

concesiones de la contraparte o por el contrario puede producir bloqueos.

2.34.2. DEMANDAS DE ULTIMO MINUTO

En muchas ocasiones, una vez que ha terminado el proceso de negociacion y
se estd por firmar el acuerdo, surge una demanda pequefa y de poca
importancia por alguna de las partes, que no se puede dejar de mencionar.

&
La utilizacién de este tipo de tdctica puede significar dar por finalizado la
negociacion sin llegar a ningun acuerdo, o bien aceptar esa nueva condicién a

un costo muy alto,

A
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2.3.4.3. SORPRESAS

En todo proceso de negociacion es frecuente que se produzcan situaciones
sorpresivas que alteren el seguimiento del mismao. Este tipo de acontecimientos
existen aunque se haya planificado cruidasdosamente la estrategia de
negociacion. Las sorpresas pueden ser de distintos tipos, dependiendo de la
finalidad que se tenga. Esto es, pueden existir repentinamente.

Ante una situacion sorpresiva es conveniente solicitar un receso que permita
recopilar mayor informacién a fin de evaluar la importancia de este nuevo

elemento en ia negociecion.

2.4 TECNICAS DE NEGOCIACION INTERNACIONAL

La mayor parte de las negociaciones terminan en una solucién que satisface a
cada una de las partes. Sin embargo, este tipo de acuerdos no abundan, Lo
habitual es que las negociaciones exitosas desemboquen en intercambios, en
los cuales cada parte renuncia a algo de menor valor para ella, a cambio de

algo més valioso.

Existen un sin numero de técnicas de negociacién internacional de las cuales
las que se utilizan con mayor frecuencia son la negociacion distributiva y la
negociacién integrativa, mismas que se explicardn con mayor amplitud mas

adslante.
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€l uso de las distintas técnicas de negociacién, depende de muchos factores y
del tipo de negociacion de que se trate. En una negociacién comercial
internacional, tanto la negociacion distributiva como la integrativa, pueden
utilizarse. simultineamente, aungque como se verd con posterioridad, ambas

técnicas de negociacion tienen sus propias desventajas.

2.4.1. NEGOCIACION DISTRIBUTIVA

La negociacidén distributiva es llamada también posicional o de suma cero; esta
negociacion es aquella en la cual el punto que obtiene una parte lo obtiene a

expensas de la contraria; es una negociacién de “regateo”.

Este tipo de negociacion aborda por lo general una sola cuestion “...la del
pastel entero, en la que una persona gana a expensas de la otra.”*® Puede
adoptar segun Fisher y Urv" dos tipos de estilo: estilo suave y estilo duro,

como se muestra en el cuadro siguiente:

*op cit. Max H. Bazerman, p. 37

" Toger Fisher s William Ury. Obienga el Si. ef arte de negociar sin ceder. Cia Editora, Continentat $. A, de
C.v.. Meéxico 1984 p. 8%
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ESTILO SUAVE

ESTILO DURO

Los participantes son amigos

Los participantes son

adversarios

La meta es llegar a un acuerdo

La meta es la victoria

Se debe efectuar concesiones

a fin de cultivar la relacién

Se debe demandar concesiones

como condicién de la relacién

Ser suave con las partes y con

el problema

Ser duro con las partes y el
problema

Canfiar en la contraparte

Desconfiar de los otros

Cambiar de posicién faciimente

Aferrarse a la posicién

Hacer ofertas

Recurrir a las amenazas

Descubrir el punto de reserva,

Engainar sobre el punto de

es decir, dar a conocer lo reserva
méximo que se puede
conceder
- Aceptar pérdidas unilaterales Demandar ganancias

con tal de liegar a un acuerdo

unilaterales como precio del

acuerdo

Buscar una (nica respuesta,
aquella que la
contraparte acepte

Buscar una unica respuesta,

aquelia que se quiere aceptar

Insistir en el Acuerdo

Insistir en la posicién propia

Tratar de evitar

enfrentamientos

Tratar de ganar la
confiontacién, ya que el
proceso es un choque de éstas

Ceder ante la presién

Aplicar presion
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En la negociacidn distributiva las partes actuan competitivamente y buscan su
ventaja personal, esto es, maximizar su beneficios individuales. En este tipo de
proceso la habilidad negociadora descansa principalmente en una gran dosis de

voluntad, terquedad, cierto tipo de engaio y otras tacticas similares.

Como en este tipo de negociacién cada parte tiende a maximizar su ganancia
individual a costa de la otra, es probable que se presenten casos de engaios o
bien de informacion tendenciosa e incompleta, todo ello con objeto de hacer
creer a la otra parte que su valor de reserva o BATNA (Best Alternative to a

Negotiated Agreement) es mucho mayor.

La negociacién distributiva se presenta en funcién de factores {indole de los
temas tratados, relacién entre las partes, tipo de partes participantes, tiempo
disponible, etc.) o elementos estructurales por lo que depende de la habitidad
de los negociadores y del enfoque que éstos utilicen en la negociacion,

Normalmente, las partes inician el proceso en forma creativa, con una actitud
de resolucién conjunta del conflicto, buscando cooperar, sin embargo, luego
entran en conflictos distributivos al tratar de obtener una parte mayor de la
zona de acuerdo ampliada.

El proceso de negociacién conduce a la solucién en forma pacifica de
problemas de interés comun y de problemas de intereses opuestos o

divergentes por medio del debate y la mutua adaptacidn,

Los problemas se pueden clasificar en tres categorias:

Y Hawy ¢r Dennis .. Como mejorar s capacidad de negociacion. De. Alexander Hamilton Insitute Ine. N.Y.,
1985, p.2
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a) Problemas cooperativos.- donde las partes involucradas tienen un

interés comun;

b) Problemas de competencia.- donde la ganancia de uno es a costa de
la pérdida de otro; vy

c) Problemas neutrales.- De beneficio o perjuicio potencial para una
parte pero que no tiene consecuencia directa para la otra.

Asi, en cualquier negociacion se presentara una estructura cooperativa general
y dentro de ésta, un esfuerzo para maximizar el propio interés, que a veces es
un esfuerzo cooperativo de solucién de probiemas y a veces uno competitivo

de satisfacer los propios.

Una negociacion distributiva aborda por lo general una sola cuestién en la que
una persona gana a expensas de la otra. A este tipo de negociacién se le
puede llamar también una negociacién del "pastel entero”, ya que “los

desenlaces posibles no son todo un pastel dividido entre las partes”.*

La negociacion distributiva es una negociacion para perder-gahar, o
negociacién en condiciones de conflicto de suma igual a cero. Algo esencial en
la negociacion distributiva es la determinacién de los puntos del objetivo
{frutos que se desean como resultado de la negociacién), puntos de resistencia
{resultados minimos con los que uno se contente antes de negarse a seguir
negociando), vy alcances de solucién positiva y negativa (sobreposicién o no
sobreposicién de puntos de objetivo de manera que ambas partes puedan
lograr una solucién posible por encima de sus puntos de resistencia.

“op cit. Max 1. Bazerman, p.37
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24.1.1. ESTRATEGIAS UTILIZADAS EN LA  NEGOCIACION
DISTRIBUTIVA

La estrategia de la negociacion distributiva se puede resumir en los siguientes
aspectos:

o las amenazas y promesas tienen el mismo objeto, esto es, el de

redimensionar la zona de potencial acuerdo;

e no se debe olvidar que las personas tratan temas en forma global y tienden

al redondeo por lo que los puntos o ejes focales son relevantes;

o |a estrategia en este tipo de negociaciéon es la de influir en el nivel de
aspiracion de la contraparte adoptando posiciones inflexibles y anclando la
atencién de la contraparte en torno a los intereses propios;

¢ lo que se pretende es manipular el patron de concesiones a favor de una de
las partes, es decir, hacer que |a contrapane conceda més y con mayor

frecuencia;

e @n este tipo de proceso se produce la vinculacién de temas e intereses y es

comun el engaiio; y

¢ las partes cultivan |a imagen del poder, explotando expectativas culturales.

La negociacion distributiva se vuelve un proceso dindmico de ilusion, de

ocultamiento de les puntos débiles y proyeccion de una imagen mds acorde a
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los fines propios. En un proceso donde se& busca encontrar el punto de reserva
de la contraparte y se trata de hacerla retroceder hasta éste.

En toda estrategia de negociacidn distributiva lo que se desea es presionar un
arreglo en el cual la contraparte termina cerca de su punto de resistencia o
reserva, otorgando a la otra parte la mayor porcién del rango de negociacion,
para lo cual debe influirse en la percepcion de la solucién que una de las partes

cree probable. ™

La estrategia fundamental de la negociacidn distributiva se orienta en la
capacidad de influir en la percepcidn del contrario a través del intercambio de
informacion, la persuasién o por medio de las posiciones tomadas y acciones

ejercidas durante el proceso de negociacion,

La informacion es el elemento esencial en toda negociacidn. Cada negociador
desea descubrir la informacion de la contraparte y ocultar la propia, razén por
la cual el proceso se vuelve mas complejo. Se debe aprender a leer entre
lineas, a interpretar las acciones de la contraparte y a interpretar el lenguaje no

verbal.

La esencia del proceso implica cambiar las percepciones de la otra parte hacia
el punto que se desea. Es tactica frecuente el dar una idea errdnea sobre el
punto de reserva, la zona de posible acuerdo o el poder que dan las
alternativas. Es comun la tactica de no corregir ni aclarar cualquier falsa
percepcidn que tenga la contraparte sobre la posicidn propia siempre que esta
percepcion sea favorable. El falsear informacién, el decir verdades a medias y

el callar informacién relevante son otros aspectos de la misma figura.

Hop. cit. Max H. Bazerman, p. 43
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En la negociacidn distributiva, la meta es influir en las creencias de la otra
parte en lo que sea posible. Par ello se debe aprender o maximo sobre la
posicién de la otra parte, sobre todo con referencia a su valor de reserva a fin

de hacerlo retroceder hasta ese limite.

A nivel préctico, se debe conseguir informacién sobre la contraparte. y su
posicion, convencer a los miembros de la otra parte que deben cambiar su
pensamiento sobre su habilidad para conseguir sus metas en tanto se
promueven los propios objetivos como deseables, necesarios e inclusive

inevitables,

La esencia de las tacticas distributivas radica en influir en la percepcién del

oponente sobre el cudl recae el valor de la reserva de otra parte.

24.1.2. DESVENTAJAS DE LA NEGOCIACION DISTRIBUTIVA

Cuando los negociadores trabajan sobre posiciones tienden generaimente a
encerrarse en ellas. Cuanto mas se clarifica y se entiende la posicién de una

parte, mas se aferra ésta a ella y mas se defiende frente a ataques de terceros.

Ademas, el negociar sobre posiciones puede crear incentivos para el bloqueo y
fracaso de la negociacion. El mismo disefo de la negociacién distributiva
determina la posibilidad de blogueo al aumentar el tiempo y costo de llegar a

un acuerdo,
Incluso, el negociar sohre posiciones termina siendo un concurso o prueba de

fuerza de voluntad, terquedad y engafio., Como resultado del proceso, la

relacion entre los negociadores queda frecuentemente dafada.
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Cuando el proceso de negociacién se da entre varias partes y sobre varios
temas, el proceso se torna mds complejo y generalmente se agravan las

diferencias.

24.2. NEGOCIACION INTEGRATIVA

La negociacion integrativa es un proceso dinamico en el cual las partes
identifican primero metas comunes asi como diferencias en sus intereses, y
luego desarrolian una labor conjunta que lleva a ambas partes a resultados

satisfactorios.

En la negociacion integrativa las partes buscan, en forma conjunta, una
solucion al problema que las aqueja. En vez de aproximarse al problema de
modo competitivo, fijando puntos de resistencia, desarrollan una aproximacion

que se orienta a resolver el problema que aqueja a ambas.*®

Los acuerdos integrativos cuentan con beneficios importantes. Por ejemplo, la
atmoésfera de busqueda de soluciones y los acuerdos de mayor calidad que se
obtienen, fortalecen la relacion entre las partes, pero si bien los beneficios de

los acuerdos integrativos son claros, a menudo las partes no llegan a ellos.

Una estrategia integrativa pocas veces elimina el aspecto distributivo de la
negociacién; de hecho cualquier mecanismo integrativo esta incompleto si no

considera la dimensién distributiva,®

* op cit. Colaiacovo. p.od

* Lax David v Sebenius James. The manager as negotiator, De. The Freeprees, A. Division of Maciillan,
Ine. New York, 1980, p. 143
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En la negociacion integrativa, la posicién es lo que uno quiere, el interés es el
por que se quiere. Centrandose en intereses es posible descubrir la existencia
de intereses mutuos y complementarios que pueden hacer posible un
acuerdo.’’ Atn en el caso de que los intereses de las partes sean diferentes,
se pueden elaborar alternativas que llevan a resultados que benefician los

intereses de ambas partes.

En el tipo de negociaciones de suma cero, es posible gue no se presente |a
oportunidad de ganancias mutuas, Por eso, es que se deben usar Criterios
objetivos que permitan reducir ineficiencias y el sentimiento de sentirse

explotado o sorprendido.

El objetivo de toda negociacion es lograr un mejor resultado que el se
obtendria fuera de ésta. Si se desconoce el BATNA, se corre el riesgo de
aceptar arreglos inferiores a las alternativas planteadas o se rechacen aquellas
que si son superiores al BATNA.

Fisher sostiene que "...en la negociacidn principista o integrativa, los

negociadores son quienes resuelven de problemas teniendo como meta un

resuttado inteligente, alcanzado en forma amigable y eficiente”. 3

Este tipo de negociacion muestra que una actitud colaboradora, integrativa, de
resolucion conjunta de problemas, se encuentra probablemente més facil
cuando las partes aceptan una reduccién del nive! de aspiraciones, no fijan
metas en un nivel muy alto y con ello proporcionan mayor flexibilidad al

desarrollo de soluciones mutuamente aceptabies.

1= . " P Sl . P
 Roger Fisher. What about negotiation as a speciality 2, American Bar Association Journal, 1983, p.8o

* Idem. p- 87
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Cuanto mas conflictivo haya sido el proceso en el pasado, existe mayor
probabilidad de que el proceso de negociacion actual sea altamente
competitivo. Inversamente, cuanto més cooperativo haya sido el proceso en el
pasado, existe mayor probabilidad de que el proceso actual sea de cooperacion

y de resolucién conjunta de problemas, esto es, integrativo.

En este tipo de negociacién, los intereses de ambas partes influyen en el
problema y no existe en concepto de que el problema es sélo de una de las
partss; si se estd en una mesa de negociacion, siempre existe un problema
conjunto, uniéndose continuamente los intereses de las partes en una meta

comun, que es la resolucién del conflicto en forma conjunta.

2.4.21. CARACTERISTICAS DE LA NEGOCIACION INTEGRATIVA

. Intento de entender las necesidades y objetivos de la contreparte.- Los
negociadores tienen diferentes valores y preferencias. Lo que uno desea
puede o na ser lo que el otro se halla dispuesto a otorgar. Lo esencial,
sin embargo, es que se pueda al menos camprender y aceptar como

legitimos estos intereses y nscssidadas.

. Establecer una comunicacién fluide.- Los negociadores deben considerar
cuidadosamente el efecto que produce el revelar sus objetivos y
escuchar activa y atentamente a la otra parte, a fin de que uns vez
puestos sobre la mesa ambos intereses, se pueda elaborar en forma

conjunta una solucién adecuada.

. Enfatizar los aspscto comunes y encontrar diferencias.- Se debe

canstruir un marco comun de referencia que conduzca a un ambiente
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constructivo, donde proceda la identificacion de las diferencias entre las

partes, las que a su vez permitirdn ganancias conjuntas.

- Buscar soluciones que sean satisfactorias para conseguir las metas Yy
ohjetivos de ambas partes.- El proceso de negociacidon integrativa
proviene de una actitud diferente a la distributiva y lo relevante no son

las posiciones sino los intereses en juego.

Para entender el modo cémo actla el proceso de negociacién integrativa es
necesario concentrarse en las diferencias y no en las semejanzas. Las partes

deben explorar y entender sus intereses y preferencias.

Es importante mencionar que es factible crear valor y lograr ganancia para las
partes cuando en |las negociaciones las partes difieren una de otra. Desde que
las partes no son idénticas y se distinguen en gustos, predilecciones,
capacidades y otros rasgos, cada parte tiene algo que ofrecer a la otra que le
es realmente menos valioso a elia que aquello por lo que estd negociando. Es

en el intercambio que se puede crear valor para ambas.

Lax y Sebenius®® recomiendan la utilizacién de las diferencias con vista a
ganancias conjuntas. Cuando se contempla I8 eventualidad de posibles
ganancias conjuntas en una negociacion, se debe. comenzar con un inventario
cuidadoso de todas las formas en que las partes difieren unas de otras y no
con un listado de semejanzas, esto es, se debe reflexionar y detallar las

diferencias, en lugar de las similitudes.

e . . . o P o I .
TLax Davidy Sebenius James. The manager as negotiatior. De The FreePress. A Division ot Macouilan.
Inc. N. Y., 1980, p. 236
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Uno de los principios de la negociacidn integrativa afirma que hay que
centrarse en los intereses y no en |as posiciones. Esto permite refiexionar
sobre las causas en lugar de concentrarse en qué es fo que se dice, sino por
qué se dice. Asi, para una solucidn inteligente, lo que se dehe hacer es
conciliar intereses y no posiciones. Son los intereses los que definen el
problema, ya que detras de posiciones opuestas existen intereses compatibles

tanto como intereses incompatibles.

24.2.2. ESTRATEGIA EN LA NEGOCIACION INTEGRATIVA

Prutt v Filley ‘‘distinguen en la negociacién integrativa res pasos

fundamentales:

8l Identificacién de problemas

Para identificar adecuadamente los problemas, es necesario definir el mismo en
una forma que sea mutuamente aceptable, mantener el problema simple y
claramente definido y, convertir el problema en !a realizacion de una meta u

objetivo y sedalar los obstdculos para lograr dicha meta.

b}  Generacion de solucién alternativas

Una vez que las partes han definido con claridad el problema central, deben
proceder a general multiples opciones o alternativas como posibles soluciones.
Esta accidn busca crear una lista de opciones capaces de resolver el problema,

postergando el proceso de solucién a una segunda fase.

¥ Py Filley. citado por Lewick 3 Linerer, Negotiation behaviour, De. Academic Press. 1981, p. 103
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c) Eveluacién y solucién de alternativas
Cuando el problema es sencillo, es posible combinar evaluacién y seleccion,
pero si el problema es complejo y son muchas las opciones, se requiere de una

etapa de evaluacion.

24.2.3. TACTICAS DE LA NEGOCIACION INTEGRATIVA

Algunas de las tacticas mas efectivas en este tipo de negociacién, son las

siguientes:

Se debe presentar en forma clara lo que se desea, esto es, utilizar tacticas
competitivas para defender y establecer intereses o necesidades, mas no

posiciones.*'

Estudiar la posibilidad de enviar a la contraparte un mensaje claro sobre su
intencion de ser flexible en el proceso y de su preocupacién por los intereses
de la contraparte.*?

Buscar un camino que concilie los intereses de ambas partes, Mostrar cierta

voluntad de cambio para asf lograr un acuerdo que sea bueno para todos.

Demostrar capacidad para resolver problemas. Inventar ideas y utilizar a
expertos en el tema, genera un clima de resolucion de problemas no de

competencia.

Y Fisher-Ury. ELante de negociar sin ceder, Edit, Vergara. Buenos Aires, 1985, p.74

S Rennedy Gasvin. Como negociar con éxin, Edit, Deusto. México. 1990. p. 91
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Mantener los canales de comunicacién abiertos y no eliminar las oportunidades

de comunicacién o de trabajo conjumo.“

2.5. COMPARACION ENTRE LOS SISTEMAS DISTRIBUTIVO E
INTEGRATIVO'

DISTRIBUTIVO

INTEGRATIVO

Uso del poder

Uso de‘la confianza

Existe conflicto de intereses o

interpretacion

Hay intereses comunes

Se tiene méas poder que la

contraparte

Se tienen poderes iguales o

equilibrados

No se necesita una relacién

armoniosa

Es necesaria. una relacion

armoniosa a largo plazo

No se confia en |a otra parte

Se confia en la otra parte

La contraparte “regatea”

La contraparte propone

solucién conjunta

uha

Todos los acuerdos a los que se puede llegar incluyen en diferentes
proporciones el uso del poder tratando de eliminar o minimizar las demandas
contrarias (esto es cuando se tienen intereses opuestos) y el uso de la

confianza (cuando se tienen intereses comunes).

** Julio Gomez Polar. Teoria v Téenicas de Negociacion. Edit Ariel. Meévico, 1992, p.36

* Este cutdro lue elaborado tomando como base las caracteristicas generales de cada taclica d¢ negociacion.
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Rara vez se dan los sistemas distributivo e integrativo de manera absoluta,
generalmente se presentan combinados, esto es, mezclando el poder y la

confianza en dosis diferentes,**

Aplicar el sistema distributivo puro lleva facilmente a la ruptura, aplicar el

sistema integrativo puro lleva seguramente a una acuerdo,

Ahora bien, el sistema de negociacion distribytivo implica tomar una actitud
intransigente con el regateo, puesto que las partes tienen intereses opuestos,
por lo tanto, se trata de ganar en todo, sin importar que la otra parte solo

pierda.

£l sistema de negociacion integrativa implica que las partes busquen en forma
conjunta una solucidn al problema, pensando que tienen intereses comunes y
que ambas partes pueden ganar si se ilega a un acuerdo fundado en la

confianza y la informacion.

2.6, ESCENARIOS DE LA NEGOCIACION

Un proceso de negociacion solo puede tener dos tipos de resultados, ya sea la
obtencién de un acuerdo favorable a las partes involucradas, o bien, acuerdos

que sdlo favorecen a una de las partes o son de aicance parcial."""

Por tal motivo, es importante conocer los elementos y caracteristicas que
forman parte de una negociacién considerada como exitosa y una negociacion

en contraste, que haya fracasado.

*Robert Maddun, Como negociar con exito. Grupo editorial Iberoamérica. México, 1992, p.88

3 » - . . - - -~ i + .
Chester Karras. The negotiating Game. Thomas and Crowell Publishers. New York. 1970, p.62
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2.6.1. NEGOCIACION EXITOSA

Para que una negociacién pueda ser calificada como exitosa, se deben tomar

an cuenta factores como los siguientes:

- El proceso de negociacion debe ser calificado como efectivo por las

partes involucradas;
- Debe de existir una trayactoria significativa de éxito; y

- Debe de haber una baja incidencia en las fallas de implamentacion,
ya que el propdsito de una negociacion no as sdlo el de lograr un
acuerdo, sino el de lograr un acuerdo que sea viable para ambas

partes.

La clave del éxito esta en hacer que cada una de las partes salga beneficiada
cada vez que emprenda un proceso de negociacidon, Es necesario tomar en
cuenta las ralaciones a largo plazo y no en las ganancias o en |a posicién que
puede alcanzar en periodos relativamente cortos.*® La cooperacién entre las
partes pa}a delimitar los objetivos comunes y llegar a un acuerdo qua suponga

una ganancia mutua, es uno de los factores més importantes.

El éxito total en una negociacion no es un meta razonable, lo sensato es tratar
de desarrollar la aptitud para adoptar mejores decisiones negociadas la mayoria

de veces.

¥ Aaure Rodnguez, Téenicas de Negociacion. Edit. Mc Graw Hill, México. 1980, p. 24

w8
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2.6.1.1. UN BUEN NEGOCIADOR

En lo que se refiere a aptitud negociadora, las opiniones varian. Muchos
negociadores creen que esa aptitud es un doh innato, mientras que otras
personas consideran que el arte de negociar se puede ensefiar. Es posible
mejorar y desarrollar la habilidad negociadora, pero naturalmente. no todos

pueden llegar a ser negociadores de primera categoria,

De Cailliere, en su libro "De la maniére de Négocier avec les souverains” en
1714, decia que un buen negociador debe sobre todo “dominarse
suficientemente para resistir la tentacion de hablar antes de haber pensado a
fondo lo que se propone decir. No debe caer en el error de suponer que un
poco de misterio, dentro del cual se crean secretos de la nada y se elevan las
trivialidades al nivel de los asuntos de Estado, es algo mds que el sintoma de

una cabeza chica”.*’

Un negociador debe estudiar historia, conocer las instituciones extranjeras y las
costumbres y ser capaz de decir, para cualquier pals extranjero, en manos de
quien realmente reside la soberanfa. Debe tener conocimiento también de

literatura, ciencia, matematicas y derecho,

La conducta del negociador, no se rige por principios juridicos, sino por su
propia responsabilidad ante el Estado que representan. Los negociadores,
deben de tener conocimiento profundo de la materia a tratar y de otros campos
vitales; conciencia clara del objetivo a alcanzar; contar con elementos sélidos

de juicio sobre |a situacion general que guarda la contraparte y, sensibilidad

¥ De Calliere. Francois. The art of Diplomacy . Holmes & Meier Publishers. N, Y. 1983, p. Y
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para entender a la contraparte, sin que ello demarite los propdsitos nacionales

que se persiguen.

Un buen negociador “...comprende y se anticipa al efecto de las
consideraciones emocionales y de las percepciones de lo justo”.*® Buscan lo
que es mdas importante para cada uno, esto es, intereses reales, para luego
hallar férmulas creativas que los satisfagan, Las diferencias en los intereses
implican intercambios y desde un punto de vista econdmico, se puede sefalar
que la diferencia en la evaluacion relativa lleva a la posibilidad de ganancias en

el intercambio y con ello se incrementa la posibilidad de un acuerdo.
Un buen negociador es aquel que observa y busca cudles son las diferencias

entre él y la péne contraria. Estas diferencias son denominadas necesidades

por Nierenberg*® e intereses por Fisher.*®

2.6.2. NEGOCIACION FRACASADA |

Las razones por las cuales fracasan !as negociaciones se pueden resumir en las

siguientes:
- Falta de una teoria general sobre negociaciones.
- Falta de una adecuada preparacion (tanto en cuanto |a recoleccién

de informacion y andlisis de ésta como por la carencia de un

planeamiento estratégico).

 op cit. Max N Bazerman, p.1 73
** Nierenber Gerard, The complete negatiawor. De. Books Howtorn, NL.Y . 1973, p. 89

* Fisher Roger. Wkat about negotiation as a speciality?, American Bar Association Journal. 1983, p, 112
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Falta de una comunicacion efectiva,

Impedimentos emocionales.

Factores externos, tales como vinculaciones con otros conflictos

o0 acuerdos preexistentes.

Diferentes percepciones de las alternativas del acuerdo, por
ejemplo, informacion diferente o diferente evaluacion de la misma
informacidn.

Presion de las bases.

Posiciones no susceptibles de compromiso alguno, tales como
valores personales intensamente guardados, o cuando la

supervivencia econémica de una de las partes esta en juego.

Cuando no hay zona de posible acuerdo.

La actitud competitiva destruye la posibilidad de un proceso de negociacion.

Efectivamente, los movimientos o acciones para reclamar valor frustran los

.. . . . . 1
movimientos o acciones cooperativas o de creacién conjunta de valor.®

En el préoximo capitulo se tratard el tema de los aspectos culturales de la

negociacion, mismo que como ya se explicard, depende de la persona con la

que se negocia, y ademas, suele ser fundamental.

“op eit, huio Gomes Polar, p 3!
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CAPITULO Wi
ASPECTOS CULTURALES DE LA NEGOCIACION

Las diferencias culturales que se presentan entre los distintos pueblos originan
consecuencias importantes en los procesos de negociacién;, ya que la cultura
de un pueblo afecta a todos sus integrantes y condiciona en gran medida, no

s6lo su comportamiento sino también su visién del mundo.

Es por esto. que para garantizar los mejores resultados en una negociacién, hay
que saber manejar los distintos aspectos culturales e ideolégicos que pueden
interferir en un proceso de negociacién internacional. Por ejemplo, valores,
creencias, lenguaje, comunicacién, temperamento, motivaciones, practicas

sociales y actitudes en general.’

La capacidad de manejar esas divergencias culturales e ideoldgicas puede
garantizar la supervivencia de |a negociacién, y mds aun, de la paz mundial y

del desarrollo socioeconémico.

Es importante mencionar que l|a cultura, no es sdlo una caracteristica
individual, es una programacion mental colectiva de la gente en un entorno
determinado. Engloba a un grupo de personas que estan condicionadas por la

misma educacién y la misma experiencia vital.

" Dean Pruit, Negotation Behavior, Academic Press. Estados Unidos. 1981, p. 12
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Cuando se habla de la cultura de un grupo, una tribu, una regién geogrdifica,
una minoria nacional o una nacidn, la palabra cultura se refiere a la

programacion mental colectiva que ese grupo de personas tienen en comun.?

El impacto de la cultura sobre las negociaciones ha sido objeto de estudio de
una gran cantidad de negociadores, con el objetivo de explicar la vinculacién y

los efectos de ésta a través de la descripcion de estilos nacionales.’

Incluso existen estudios como e} libro “Sobre los modos de negociar con
principes” de De Callieres, que data de 1716, en donde ya se habla de los
distintos estilos nacionales. Por gjemplo, al referirse a los espanoles menciona:
“la paciencia es una de las ventajas que tiene la nacién espaiola sobre
nosotros. Nosotros somos hnaturalmente vivaces, y apenas nos hemos
embarcado en un asunto, cuando ya deseamos que acabe para comenzar
otro... En tanto que es notable que un diplomaético espainol nunca se apura.
Nunca piensa finiquitar una negociacién simplemente p'ovqua ésta es enojosa,

sino acabarla con ventaja".‘

Es importante mencionar que la cultura puede tener dos vertientes, se puede
ver como una conducta aprendida, o bien, como un valor compartido. Sin
embargo, de una u otra forma, los aspectos culturales son una de las partes
més importantes a partir de la cual se da un proceso de negociacién,

En este contexto, el enmarcar las caracteristicas principales de algunos de los

estilos de negociacidn més representativos a nivel mundial, facilita el uso de

* Kennedy Gavin, Come negociar en el mercado internacional, Edil Deusto. México. 1987, p. s
*Skimer. Bemard, F.. Science and Human Behavior, N. Y, The Memitlan Company, 1973, p.46

' Retomado de el libro de Janosik, Robert, Rethinking the cutiure negotiations link, Negotiation Journal,
1987, Volume 3. p. 385
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determinados estilos, tipos y tacticas de negociacion, en funcién de la persona

con quien se negogia,

3.1. NEGOCIACION EN AMERICA

Para comenzar, es importante resaltar algunas de las principales caracteristicas
de esta region. Por lo cual se retoman sélo los modelos de negociacién de

paises que se caracterizan por sus distintas variaciones culturales.

Esta region en- particular resulta de gran interés, en virtud de que por
cuestiones histdricas sobre todo, se encierran aspectos culturales que si bien,

no se contraponen en su totalidad, si reflejan distintas influencias culturales.

Para el caso de Meéxico, se engloba dentro del contexto del modelo
latinoamericano, debido a las similitudes que se presentan en los paises de esa

zona.

Ahora bien, es importante mencionar que la influencia a nivel internacional del
continente americano, ubica a esta regién en una posicidn relevante para
conocer el porque de las distintas actitudes y costumbres que se retoman en

distintos procesos de negociacién.

Por ejemplo, es de resaltar el Tratado de Libre Comercio de América del Norte,
asi como diversos Tratados Comerciales suscritos en esta regién, sobre todo
en lo que se refiere a las negociaciones de México con diversos paises

latinoameticanos.



Capitulo 1) Aspectos culturales de la negociacion

3.1.1. ESTADOS UNIDOS

Algunas de las caracteristicas principales del estilo de negociacién del

estadounidense son:

No se preocupan por estudiar otros idiomas,
Persuasivos

Individualistas

Demasiado organizados

Amistosos e informales

Competitivos y a veces agresivos

Extremadamente nacionalistas

¢ & o & o o o o

Tenaces
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El estilo de negociacion de Estados Unidos tiene su explicacion en varios
aspectos fundamentales de la cultura e historia del pueblo estadounidense. Por
ejemplo, el impacto de las migraciones, |a conquista del oeste, y el tipo de

educacidn que se proporciona en distintas dreas laborales.

Estados Unidos ha sufrido a lo largo de su historia una fuerte y constante
influencia proveniente de sus inmigrantes. La continua mezcla de ideas vy

perspectivas ha enriquecido la experiencia nacional de ese pals.

De tal forma que, los recién llegados tenian que trabajar fuerte para triunfar, lo
que desarrolld una poderosa ética del trabajo. Otra de las cualidades de los
inmigrantes fue su concepto de independencia, el que los llevd a vivir en
espacios abiertos. Esta posibilidad, 1a de evitar el conflicto moviéndose a otro
lugar, determiné que no existiera a nivel nacional la necesidad de negociar en
forma interdependiente. Las grandes distancias determinaron hegociacionos
cortas y precisas y s6lo cuando éstas eran necesarias. Esto se puede ilustrar
asi: “ aquel que cabalgaba un dia entero hasta llegar al pueblo més préximo no
podia dedicar largo tiempo a negociar una compra"5 .

Al respecto, Graham y Sana®, seialan que “...e) negociador estadounidense
tipico cree que puede enfrentar sélo el proceso de negociacion”. Sin embargo,
el negociar sélo y no en equipo crea una gran desventaja en el proceso, pues al
estar sélo se tiene que escuchar, hablar, llevar control del lenguaje verbal,

preguntar, o pensar, sin ayuda nl comentarios de otros,

b op eit. Pinkas 3. Flint.p. 179

* Graham. John Sano. Smart bargaining. Doing Business with ihe japanese, 1985, p. 73
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Valoran también la informalidad y la igualdad en las relaciones humanas. Se
trata conscientemente o inconscientemente de reducir las sefiales de estatus y

titulos, asi como los ambientes formales’ .

En contraste con otras culturas, como la japonesa, este tipo de situacién puede
crear confusion e incluso malestar.? Probablemente, la informalidad en el
manejo de las relaciones humanas obedece a raices histdricas o bien a la gran
movilidad social existente en Estados Unidos, donde el dinero, obtenido por
medio del trabajo y la habilidad en los negocios, hace posible para cualquier

persona elevar su clase social.

Al negociador de Estados Unidos, por lo general no le gusta estudiar o hablar
idiomas extranjeros. Sostienen que no es necesario puesto que el inglés es el
idioma internacional de los negocios. En consecuencia esperan que todos

hablen inglés.

Muchas veces, este tipo de negociador, se siente orgulloso de contar con toda
la autoridad en el proceso de negociacidn para cerrar el negocio y se molestan
cuando la contraparte, a mitad del proceso, solicita tiempo para efectuar
consultas. Sin embargo, esta limitacion de autoridad es comin a nivel

internacional.

Para el negociador estadounidense, el corazén del proceso de negociacion se

ubica claramente en la etapa de persuasion y otorga preferencia a la

" Jhons Hophins. Getting 1o the table, the processes ar'international prenecotiation, Baltimore University
1989, p. 01

* Kinhide Mushakoji. The strategies of negotiation. Ah american japanese comparison, Toronto University
Press, p. 149
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elaboracién de argumentos légicos y al uso de técticas y técnicas persuasivas

y no a la detallada descripcién de necesidades, intereses y preferenciass.

Proceden en una negociacion compleja en forma secuencial, esto es, se
procede a separar los temas e ir resolviendo y acordando uno tras otro. Para
ellos, el acuerdo final es la suma de los acuerdos parciales. Cuando se esta a la
mitad del proceso se puede considerar que ya se han resuelto la mitad de los

problemas.

Dentro de la perspectiva estadounidense, es esencial en cualquier trato
comercial el contar con planes de trabajo, fechas limites y prioridades.‘° Esto
es esencial para efectuar el trabajo. Las fechas limites, por ejemplo, indican la
priorided y las prioridades indican la importancia relativa de la gente y de los

procesos que se llevan a cabo.

Le tenacidad es una cualidad altamente apreciada en la cultura de Estados
Unidos. Se practica generalmente desde temprana edad. Se enseia igualmente
a ser agresivo y a jugar para ganar''. En consecuencia se concibe, se piensa
en las negociaciones como algo que debe ganarse. Toda negociacién debe
tener una conclusidén, esto es, un contrato firmado. La ambigiedad es mal

manejada y tolerada.

" Binnendijk. Lans, National Negotiating Sty les. Foreign service Institute Department of State, 1987, p.127
" Philip R. 1arris. Robert T. Moran. Managing Culwral Differences. United Siates. 1991, p.335§

' Howland. C. Y. Personality and Persuability. New Haven, Yale University Press, 1979, p.238
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3.1.2. NEGOCIACION EN CANADA

En el caso de Canada, existen también una serie de caracteristicas que por lo
general son las que se utilizan con mayor frecuencia en un proceso de

negociacién, por ejemplo:

¢ Atencién extrema
¢ Formalidad
¢ Individualistas

¢ Concretos

Canadéd es un pals bilinglie y muilticultural. Es una nacién en medio de una
crisis entre sus dos herencias culturales, 1a inglesa y la francesa, ademds de

una gran influencia por parte de sus vecinos de Estados Unidos,

Generalmente, la mavyor parte de los palses desarrollados desean hacer
negocios con ellos dado su desarrollo econémico, tecnoldgico y su vasta
variedad de recursos, En toda Canadé, |a familia es el centro de la sociedad y el

sentido del hogar es frecuentemente transmitido de una generacién a otra.

Los canadienses tienen una forma de negociar muy individualista. Tienden a ser
muy reservados hasta que no conocen muy bien a sus contrapartes. Son

extremadamente puntuales, conscientes y atentos.'>

Dado el manejo de sus dos idiomas, es importante que las partes que negocian
con los canadienses manejen tanto el inglés como el francés, ya que ésto
resulta de gran utilidad y es una excelente ventaja durante e! proceso de

negociacion,

R op cit.. Kennedy Gavin. p.38
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Para hacer negocios con Canadé es importante considerar que si bien existe en
el pais gran influencia por parte de Estados Unidos, son culturalmente

diferentes, y no permiten ningun tipo de comparacién al respecto,

Normalmente son muy amigables y conservadores, tienden a respetar todo tipo
de formalidades y reglas de etiqueta que probablemente en otros paises
resultan intrascendentes.'> Son muy nacionalistas, observantes de la ley y

estdn orgullosos de su doble herencia cultural,

Suelen ser muy discretas con respecto a los puntos que se manejan durante el
proceso de la negociacién, sin embargo suelen ir directamente al punto, son
muy detallados en los aspectos que hay que manejar y ponen mucha atencion

en los detalles. Tienen una excelente redaccién.

No hay que olvidar que son un pais cosmopolita, en donde existen gran
cantidad de grupos étnicos y de congregaciones de alemanes, asidticos,

soviéticos y escandinavos, asi como pequefias minorfas de italianos.

Otro aspecto muy importante que determina la forma de negociar de los
canadienses es que el gobierno opera en el modelo inglés, un sistema
parlamentario regido bajo el Primer Ministro.

El estilo canadiense no varla mucho del estadounidense, las técticas y
estrategias que se pueden utilizar cuando se negocia con ellos son muy

similares.

! op cit.. Kennedy Gavin. p. 42
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“la contraparte extranjera.

3.1.3. NEGOCIACION EN MEXICO Y LATINOAMERICA

En lo que se refiere a esta regidn, existen también caracter/sticas importantes,
muchas de las cuales contrastan con las que ya se han mencionado

anteriormente, por ejemplo:

¢  Impuntualidad

'y Individualistas y colectivistas
. Arriesgan muy poco

¢ Cordiales

¢ Informales

¢  Amigables

En México, las decisiones son generalmente posiciones muy inestables y ésto
refleja una personalidad individual. En general, los mexicanos son gente

hospitalaria, tranquila y célida.

La puntualidad en México y Latinoamérica tiene un sentido diferente al que se
da en Europa o en los Estados Unidos, En América Latina uno puede esperar
horas ante oficinas, empresas o bancos, sin que ésto signifique un insulto para
“...una espera de 45 minutos es usual y equivale
culturalmente a la tolerancia de 5 a 8 minutos en Estados Unidos o
Alemania”.'® En muchos tugares del continente esta espera es funcién de la
importancia de la persona c0n. la cual se va a negociar,

En México y América Latina no es forzoso que una cita sea exclusiva, es decir,

que es posible que se cite a dos o0 mas personas a la misma hora y que uno se

* Hall White. Interculral contnunication: a guide 1o men of actson, citado en Human Organizaion Volume
19,1975, p.12
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vee en un ambiente donde varias personas con temas diferentes, son atandidos
al mismo tiempo. Esto no implica menosprecio o falte de respeto, ni de interés,

es el modo de Nevar a cabo las negociaciones.

Al comienzo del proceso de negociacién, ésta no se dirige al tema central de
discusion, sino que mds bien, se centra en aspectos sociales dirigidos a
conocerse mejor'®, No se procede al discusién de los temas centrales o
cruciales en las primeras reuniones. En vez de ello, en estas reuniones se
proporciona el marco general de la relacién interpersonel y se concentran los
esfuerzos en establecer una relacidn fluida.

En América Latina, por ejemplo, no existe ninguin problema si no se termina el
pian de trabsjo a tiempo, ni existen tampoco recompansas especisles por hacer
algo dentro del programa de trabajo. Tampoco.se mezcla la reputacién e
integridad de una persona, con el cumplimiento de plazo alguno, es mas, el no
actuar o no tomar ninguna decisién, tiene menos riesgos en |a estructura

burocratica latinoamericana que el proceder segun lo acordado.

Harris Phillips y Robert Moran'® sefalan algunas caracteristicas de |a psicologia
latinoamericana, por ejemplo, el egocentrismo, el machismo, o el deseo de

enriguecimiento répido.

En general un mexicano o un latinoamericano se preocupa de su familia, sus
amigos, sus hobbies y sus deportes. Para poder lleger e entablar una buene
relacion con ellos, es necesario acercarse a él, a su familia, a su gente y a su

pals, entre otras cosas.

"R, Wagley, Latin American Traditions, Retomado de Managing Cultural Differcnces.

" Harris Phiflips + Moran, The Managing Cutural Differences, 1993, p.
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otra caracteristica singular es la que se manifiesta en el machismo (que se
puede definir como una actitud de superioridad de los hombres sobre las
mujeres). Sin embargo, en la actualidad, éste no es muy claro, debido al
desarrollo de la educacidn y el profesionalismo creciente en las clases medias.y
altas. El machismo, implica virilidad, accion, atrevimiento, competitividad y
deseo de conquista, Esto puede traducirse en determinado momento en

audacia y coraje en |0s negocios.

Por otro lado, la gran inestabilidad econdmica, pollitica y social que se vive en
América Latina determina el deseo de sus habitantes de volverse ricos
rapidamente. Esto lleva en muchas ocasiones a tomar mayores riesgos y a
aceptar negocios de corto plazo, en vez de enormes inversiones a plazo largo y

que demanden trabajo estable.

En casi toda América Latina, existen grandes contradicciones entre las clases
ricas y pobres, lo que determina subculturas con diferente lenguaje,
perspectivas del mundo y valores. son cdlido, amigables, y hospitalarios,

extrovertidos y les gusta conocer sobre la familia y los intereses del visitante.

3.2, NEGOCIACION EN ASIA

Aun dentro de este Continente no se puede generalizar y establecer un modelo
unico de negociacidn. Si bien, tienen culturas similares, hay aspectos dentro de

las negociaciones que son importantes resaltar.

Por ejemplo, es importante mencionar que en virtud de la vaga experiencia que
se tiene con los palses de esta regién, aun no existe gran variedad de estudios

relativos a las caracteristicas culturales de negociacién. Por tal motivo, se

~——
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Capitulo I
explican los tres modelos mas importantes dentro de esta region como son el

chino, el japonés y el estilo de los palses drabes.

Las divergencias sobre tado religiosas con |o que se refiere a otros continentes,
los hacen generalmente negaciadores duros, desconfiados, pero al mismo

tiempo poseen una gran habilidad negociadora,

3.2.1. NEGOCIACION CHINA
Algunas de las principales caracteristicas de este pais -asidtico son las

siguientes:
i ¢ No arriesgan
¢ Poco pacientes
¢  Autoritarios

9N
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¢ Cautelosos

¢ Muy Preparados

Los chinos son considerados como los negociadores mds duros del mundo,
Una negociacion en China debe iniciarse investigando sobre los. directivos
politicos y comerciales del Estado sobre el asunto.'” No existe la menor
posibilidad de vender algo que el Estado no tenga interés, por més habilided

que se ponga en ello.
Actualmente existen dos rubros bésicos de negociacidn:
. Importacién de tecnologia avanzada; y

- Creacidn de empresas conjuntas dedicadas a la exportacién o para

cubrir el mercado doméstico.

En cada caso es necesario averiguar cuales son los principios, normas y
directrices, sentados por el partido politico dirigente, pues ain proponiendo
buenos negocios, no tendrén éxito si no se encuadran en esos lineamientos.

€l proceso de decisidn es lento, tanto por su propia idiosincrasia como por su
burocracia excesiva, pues tienen corporaciones que se entrecruzan y

sobreponen tanto por industria como por regiones'® .

"* China tmernational Book Trading. Business Chinese 500, Foreign Languages Press. Beijing. 1984, p. 18

™ Chu. Chin-Ning, The Chinese Mind Game. The Best kept trade seerets of e East, AMC Publishing.
Beaverton. Oregon. 1988 p 36
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La mavoria de empresas que desean negociar en China, van a Hong Kong y
recurren a la experiencia de los ingleses para encontrar una respuesta a esa

inquietud.

No se puede ir a China a vender algo, se tiene que ser previamenta invitado
para intentar hacerlo. El protocolo es muy importante y hay que conocerlo,
pues las discusiones son precedidas de invitaciones y conversaciones que no

tienen nada que ver con el tema de la negociacion.

Primero solicitan que el negociador extranjero presente su propuasta uha y otra
vez hasta cuatro o mas veces, con la intencién de corroborar que es la misma

version y no hay contradicciones o puntos oscuros.

Cuando se negocia con los chinos se debe llevar pequefios obsequios de bajo
valor para que éstos sean aceptados como cortesia, Tienen que ser pequeinos
pero apropiados, preferentemente con algun logotipo alusivo a3 la empresa que
se representa, cuidando que ésto no sea interpretado como soborno sino como

un detalle de gentileza.

Los chinos se hallan ubicados entre los mas duros negociadares del mundo. A
este estilo debe sumarse el que China se presema 3 los extranjeros como un
pals dificil de entender.'®

Los negociadores chinos estan siempre bien preparados. Las negociaciones
comerciales genetalmente comienzan en forma lenta y formal. Conforme
ambos lados se relajan, las negociaciones se convierten un poce menos

formales. El vestido es mucho mas informal que en occidente. E! equipo

" Samuekson Lour, Sovier and Ultinese Negotiating Behay ior. The Western View Gage fublications. United
States. 1989 p. 170
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negociador chino generalmente consistird de miembros de la Corporacién de
Comercio Exterior, cientificos e industrias o empresas involucradas.

Generalmente no hay abogados.

3.2.2. NEGOCIACION EN JAPON

Japén es uno de los paises de los cuales se conoce méds en lo que a aspactos
culturales se refiere, y en materia de negociaciones, presentan caracteristicas

como por ejemplo.

Colectivistas
Intuitivos
Desconfiados

inteligentes

® © & o o

Precisos

El sistema de negociacion japonés es claramente distinguible y diferenciable de
otros estilos. Es producto de factores ambientales, histéricos y culturales.
Algunos de los factores ambientales mas sobresalientes son la geografia insular
y montaiiosa de Japon, la densidad demografica y |a importancia del cultivo del

arroz como comida basica.

En Japon, los negocios se efectian con una perspactiva de largo plazo. Las
relaciones personales y sociales son de por vida y por ello se entra en ellas

lentamente, con cuidado y en la forma social prescrim.20

* Harris + Morgan. p.393
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Los japoneses dedican tiempo suficiente para averiguar los antecedentes de la
contraparte. Estan dispuestos a invertir dinero y tiempo en los procesos

iniciales de negociacion y en los rituales de acercamiento.?'

Los vendedares japoneses tienden a describir con gran detalle lo que tienen y
los compradores consideran esta informacién y toman una decision. Los
vendedores no cuestionan la decision, ya que confian que los compradores

toman en cuenta sus intereses.

En Japdn lo que va a la mesa de negociaciones es realmente un ritual de
aprobacion de lo que se ha decidido antes, a través de numerosas
conversaciones individuales.’’ Las técnicas de persuasién no son efectivas ni
apropiadas. Si surge un /impase, la respuesta tipica es el silencio, un cambio de

tema o un receso para consultas, que evite el tener que decir no.

El equipo negociador occidental generalmente se ve en inferioridad numérica
frente al equipo japonés, Este error tactico se presenta por razones como por

ejemplo:

- El equipo negociador japonés estd constituido por ejecutivos u oficiales
pertenecientes a 3 niveles. Cada uno de estos grupos cumple un rol
diterente en la negociacién. Los ejecutivos de mayor nivel tienen como
rol en la negociacién el cumplir con los aspectos ceremoniales del
proceso. Los gerentes de mando medio son aquellos que deben aprobar

acuerdos intermedios. Los ejecutivos, son los que realmente negocian;

' Robert Morn, \lelodrama in Sapanese negotialions Wings, Japan Airlines publications Group. 1982, p.23

¥ Bove De mente. Como hacer negocios con los iaponeses. Edit Me Graw Hill, México, 1992, p.87
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- Los japoneses indagan y preguntan por informacién técnica y detallada.
Es dificil que un solo negociador, por mas habil que sea, domine todas
las complejas relaciones interpersonales que se dan en el proceso y

ademas , el gran volumen de informacion técnica que se intercambia;

- Las negociaciones incluyen presiones sociales abiertas y cerradas.
Acciones como |la de asentimientos con la cabeza o expresiones faciales
positivas, pueden ser una poderosa influencia en el resultado de la
negociacidn. La negociacidon es una actividad social y la aceptacion y

acuerdo de otros puede ser la diferencia entre el éxito el y fracaso; y

- El numero de negociadores es un indicador de la seriedad y compromiso
de ambas partes en el desarrollo de una relacién larga y mutuamente

beneficiosa.

La etapa inicial de la negociacién generalmente incluye algunas conversaciones
y referencias no directamente relacionadas con el asunto en si, Se conversan
temas como el medio ambiente, deportes, la familia, etc.?*, ya que a través de
ellos se aprende sobre la gente, su personalidad, su estilo de comunicacion y
antecedentes. En Japén toman parte en las negociaciones ejecutivos del mas
alto nivel, pero su rol es principalmente ceremonial. Su rol primordial es evaluar
a las personas. Rara vez se involucran en las otras etapas del proceso.u Los
ejecutivos de primer orden son traldos al proceso para fijar el tono de
cooperacion que debe reinar en la negociacién y mas tarde para firmar el

. acuerdo final.

* Tyler V. L. Intercultrat Interacling. Provo, BYU David M. Kennedy Center for [nternacional Studies.
1987, p. 256

! Michael Bakler. Japanese international negotiating style. Columbia University Press. N.Y'., 1985, 49
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3.2.3. NEGOCIACION CON LOS PAISES ARABES

En lo que se refiere a los palses arabes en conjunto, sigunas de las
caracteristicas que mas los distinguen dentro de un proceso de negociacion

son las siguientes:

No arriesgan
Desinteresados
idealistas
Concretos
Atentos

Duros

® & & & & o o

Individualistas (no completamente)

Los &rabes usan una forma ritual y elaborada de saludo y despedida. El
conocimiento de estas formalidades y del protocolo son esenciales para toda

persona que lleva a cabo una negociacion en los paises arabes?®

El hombre de negocios occidental puede tener que esperar largo tiampo para
ver a su anfitridn, dado que el sentido del tiempo es distinto al de occidents.

En e! proceso de negociacion con los 4rabes, se presentan excesivas
interrupciones, puesto que llegan visitantes y mensajeros coh comunicaciones
que es necesario atender, creando un ambiente distinto y en ocasiones

incomodo para el negociador occidental.?®

¥ Fred Ikle , 1w mations negotiate. N. Y taiper, 1988, p. 106
o I p

™ Schelling. Thess, The Siraegs of Conflict. Cambridge, | larvard Universits Press. 1978.p. 29

97



Capitulo 11} Aspectos culiurales de Ia negociacion

Sin embargo, es de mala educacién para los drabes el mostrar impaciencia o no
dar la debida atencion a la parte preliminar de la reunidn en cuanto a lo social
corresponde. Al visitante se le ofrece alguna bebida como signo de

hospitalidad. Esta oferta debe ser siempre aceptada.

Las tarjetas de visita, por ejemplo, son esenciales y se presentan en el primer
dia de las reuniones, Estas tienen un lado en inglés y otro en drabe y al
entregarlas debe hacerse con la cara de la tarjeta en drabe mirando hacia

arriba.

Una sesidn generalmente comienza y concluye con un ofrecimiento de café o
té. Este ofrecimiento es un indicador de que la cita ha concluido y que futuras
reuniones deben ser solicitadas. No se utilizan titulos en la peninsula arabe,
salvo para los Ministros, |a familia real y oficiales de alto rango. A la conclusion
de la primera o segunda visita uno puede ofrecer un pequeio regalo, una

novedad o un recuerdo del pais de donde proviene el visitante.?’

En resumen, la primera sesidon tiene como objeto principal e! conocerse
mutuamente y los tiempos asignados a ello son prolongados, La conversacién
no gira ni se aproxima a los negocios, motivo de la visita, por varios dias. Se

considera de mala educacién de parte del visitante si se insiste en el asunto.?®

La palabra religion es de suma importancia en el mundo arabe; ésta es parte del
quehacer diario de los musulmanes. Un visitante que conoce y respete la
religion isldmica ganard una recepcion favorable en todo fugar. Los drabes en

general dan gran importancia a los modales, generosidad y hospitalidad. El

Tim Sachson, L prosima batalla, edit Vergara. Buenos Aires. 1994, p. 42

* op cit... Philip R. 1Lirris, p.393
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visitante tiene la obligacion de aceptar todos los gestos de amabilidad que le

brinden durante su estancia en esos paises,

Un visitante extranjero debe tener cuidado de no halagar o admirar algo en
casa de su anfitrion porque este ulitimo puede sentirse abligado a dar el objeto
a su huésped. Sin embargo, es mefor expresar admiraciéon por algin obfeto u
obra de arte, sefalando claramente que este luce maravilloso en ese lugar o

hablar de modo genérico de esculturas, muebles, etc.

Es importante seialar que el sistema de hospitalidad se basa en el principio de
la correspondencia. Una invitacion debe ser correspondida con otra. Si un
anfitrion arabe invita a su huésped a su casa, ésta debe ser aceptada. Rechazar

este gesto de hospitalidad es una gran ofensa.

En cuanto a los temas de conversacién, es importante evitar tratar asuntos de
negocios hasta que no se conozca bien al anfitridn, evitar cualquier pregunta o
comentarios sobre la esposa o los hijos si éstos son mayores de 12 afios,
evitar preguntas de tipo coloquial que puedan ser mal interpretadas por el
huésped arabe, evitar juramentos y chistes, y evitar tratar temas de politica,

religién o financieros, asi como cualquier discusion sobre israel,?®

Al dialogar, los Aarabes se aproximan mas que lo que acostumbran los
occidentales. La distancia para canversar, negociar o discutir, es incluso menor
a los 30 cm. y para resaltar mas el punto de vista de los drabes, les gusta
tocar, descansar una mano en el hombro, dar palimadas, abrazos, etc. Al
estrecharse las manos resulta incomodo para el negociador occidental el

comprobar que se hace en forma suave y no enérgicamente. El contacto visual

** John Hoepkins. Getting to the table. the processes. of international negotiation, Balimore University, 1989,
p. 231

99




Capitulo i1t Aspectos cultursies de I3 negociacion

no es usual en la primera reunién, lo que también genera incomodidad en los

negociadores occidentales.

El besarse en ambas mejillas es comun cuando hombres se encuentran con
hombres y mujeres con mujeres. Se produce mas contacto corporal entre los
hombres arabes que entre los hombres en occidente, Esto es algo que para
muchas otras culturas resulta inesperado e incluso en ocasiones desagradable

y atrevido.

En la cultura arabe se presenta un uso extenso de la comunicacién no verbal.
Esta incluye el hablar con las manos y el uso de expresiones faciales. Asf, una
elevacion de las cejas, un chasquido con la lengua, o el uso de ambas
simultaneamente significa no. Por otro lado, ia afirmacidn se manifiesta con la

inclinacion de la cabeza.

Los arabes ven los negocios como una forma de placer. No existe el negocio
que se concrete en una escala breve. Esta falta de resultados rdpidos frustra a
los hombres de negocios en general y negociadores occidentales en particular,

Los negocios requieren meses de tratos para poder dar frutos.

La aproximacion general de 1a contraparte drabe a todo negocio es que éste no
se halla vinculado al tiempo., El hombre de negocios que desea efectuar un
trato comercial debe prepararse intensamente antes de visitar los palses

arabes. Debe efectuar contactos y coordinar estrategias.

En cuanto al proceso mismo de negociacion, se debe tener presente que los
drabes son un pueblo muy emotivo y que pueden enojarse con tfacilidad por
pequefas provocaciones, Sin embargo, no se debe dar importancia a estas

manifestaciones como si éstas tuvieran serias consecuencias para la relacion.
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El regateo o negociacion distributiva es tipica del Medio Oriente y el negociador
debe estar seguro de encontrar este tipo de estilo en sus tratos.”® Ei establecer
una relacion personal, confianza mutua y respeto son esenciales para una
negociacion exitosa. En cuanto al proceso mismo de negociacién se debe
tomar en cuenta que los arabes son un pueblo muy emotivo y que pueden
enojarse con facilidad por pequeiias provocaciones. No se debe dar importancia
a estas manifestaciones como si éstas tuvieran serias consecuencias para la
relacion. Tampoco es necesario actuar tranquilamente, sin demostrar las
emaciones. A los arabes les gusta la expresividad y las personas decididas y

esperan emociones aun de los extranjeros.

A los arabes les agrada el lenguaje verbal. Pueden divagar y no centrarse en el
punto en forma répida. Es falta de tacto el mostrar impaciencia o enojo.

Pueden ofenderse por ia faita de admiracién ante su elocuencia.”'

Al tratar de evaluar los ingredientes que componen la forma y fondo del estilo
édrabe de negociacién es necesario cuestionarse hasta dénde éste se halla
infiuido por ta personalidad de sus lideres y cuanto de ello proviene del aspecto

cultural en si mismo.

3.3. ESTILO EUROPEO

Hasta hace un par de anos, Europa estaba dividida en dos esferas geopoliticas,
por lo que los estilos de negociar variaban dependiendo del sistema que fuera
usado (capitalismo o socialismo). Por otro lado, Europa es una regiéon que

cuenta con una gran diversidad de- culturas y naciones, ésto impide generalizar

o - . - . . . .
* Kennedy Gavin, Come negociar en ¢l mercado internacional. Edil. Deuso, 1987, p, 41

* op cil.. Jahn Hophins. p, 234
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al continente dentro de un sélo esquema de negociacién. Ademéds, es también

un continente muy dindmico y un lugar excelente para negociar.

Desde 1957, la Comunidad Europea (Ahora Unién Europea con el ingreso de
Austria, Finlandia y Suecia) se ha esforzado para crear cada vez més,
relaciones mds estrechas. Esto la ubica en condiciones para poder realizar

negociaciones con otras naciones del mundo,

Por tal motivo, se han retomado los modelos de negociacibn mds
caracteristicos de esta regién, para de esta manera proporcionar un esquema

general del estilo de negociacién de los europeos.

3.3.1. NEGOCIACION FRANCESA

Para comenzar es importante resaltar algunas de las caracteristicas generales

gue se presentan en los procesos de negociacién con los franceses, esto es:
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Individualistas

Conservadores

Puntuales

Estructuras sociales muy definidas

Cooperativos

® © ©o e o o

Idealistas

Francia es considerada el mds complejo de los aliados americanos. Durante
algunos siglos Francia y sus gobernantes han cultivado un estilo de diplomacia
y un comportamiento en las negociaciones que refleja claramente sus valores
culturales. La relacion existente entre Francia y el resto de las potencias
occidentales puede ser descrita como ambivalente. La razén principal de esta
contradiccion es la declinacién del poder internacional de Francia y el
crecimiento del poder norteamericano a una posicién de hegemonia dentro del

occidente.*?

El andlisis de la personalidad francesa ha sido planteado por algunos sociélogos
como Michael Crozier y algunos politélogos como Stanley Hoffmann®, quienes
afirman que !a personalidad francesa se caracteriza por su estilo autoritario y
por el disgusto a discusiones o negociaciones efectuadas cara a cara que
tienen por objeto llevar a las partes a un compromiso a travéds de concesiones

mutuas.

€l objetivo que tiene este tipo de patrén social 8s preservar la autonomia del
individuo, quien valora su independencia y se resistea a someterse a

compromisos que pueden demandar y requerir una constante interaccién con

* Binnendijk tHans National negotiating sty les, foreign service institute department of Stare. 1987, p46

¥ Nota retomada del libro Ju Pinkas Flovd p. 207
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otros. Por otro lado, los franceses presentan una actitud individualista que los
libera de la necesidad de adoptar e! rol de demandante o solicitante. Esto se
asocia con la subordinacién y la pérdida de independencia tan valorada por los

sefes humanos.

En otras palabras, el rasgo cultural del estilo de negociacién francés, tiende a
producir un sistema rigido y jerdrquico basado en la autoridad que se ejercita
desde distancia y que se mantiene abstracta, impersonal y vaga.’* Asi, cada
uno de los participantes se haya envuelto por reglas hasta cierto punto
elaboradas, precedentes y reglas de procedimiento legal, asi como a la

incorporacion de nuevos términas.

Otio elemento importante es la devocion que presentan a los principios

abstractos, esto es, al analizar y tratar de resolver prablemas y canflictos, los
franceses dan gran peso a la aplicacion de una ldgica altamente racional y

abstracta asi coma al uso de principios generales,

Tienen una gran capacidad de analisis, un poder de percepcion sobre los

principios involucrados en el problema, que resulta en la facuitad de penetrar y

efectuar las mas sutiles distinciones, prever las mas rematas consecuencias y-

penetrar a través de preguntas en al corazdn de! pmblema.:’5

Debido a la excesiva utilizacion de principios, los franceses generalmente
otorgan mayor preferencia a los conceptos que a los hechos. Poseen una fuerte
tendencia a argumentar sobre principios y no sobre intereses y una lascinacion
especial con o grandioso, a esquemas elegantes mas que a proyectos viables,

Los franceses son constantemente juzgados por sus contrapartes como tercos

T ’ Y s Yol ° » > c 4
Fred IKle. How nations negotiase, Hanar Unisersity. N, Y. 1963, p. 84

*idem [\
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y cegados frente a lo que otros ven como una clara realidad. Estb se debe a
que los franceses dependen de una forma légica que usualmente suprime los

componentes de la situacién que no encajan en la teorla.

La personalidad francesa hace dificil la negoclacién, el regateo y el
compromiso. Hasta hace algunos aiios, los franceses preferian resolver sus
problemas sociales y politicos ignorando éstos y fomentando el que se

produjeran bloqueos.

Los franceses consideran la negociacion como una necesidad infortunada en el
camino de las relaciones internacionales. Es el simbolo de un cierto estado,
generalmente andrquico, donde una sociedad internacional altamente
imperfecta debe tornar a este tipo de remedio contra e! desorden, cuando el
autoritarismo o las soluciones impuestas unilateralmente no caminan o no
pueden aplicarse.’® De este modo en la concepcion francesa la negociacion,
como medio de resolucién de controversias, se halla ubicada en un rango
inferior y su uso no es preferente ni en la resolucién de conflictos internos ni

externos.

Los franceses entran en negociaciones con bastante dificultad tanto en cuanto
al proceso de negociacion como porque en dste se valora la virtud del

compromiso como uno de los métodos de resolver el conflicto entre las partes.

En el estilo francés, se pueden encontrar dos grandes corrientes; una se halla
vinculada a la clase media comercial, pluralista y democritica, en donde se
encuentran practicas de compromiso, conciliacién e inclusive el tranquilizar a

las partes; y por otro lado, se halla la mds cercana a la tradicién de la Europa

** op cit.. Binnendijk Hans. p.198
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ancestral, la de los grandes poderes politicos, el prestigio nacional y la

preocupacion por el status de Francia en el contexto internacional.

La intransigencia francesa en cuanto a sus intereses nacionales, la idealizacién
de la accion, el dominio maestro de tdcticas a través del excesivo cdlculo
racional es el legado del extinto Charles De Gaulle quien creia que la fuerza y el
poder militar eran los elementos determinantes de la seguridad internacional y
que estos elementos sefialaban el rango que ocupaban los palises. La fuerza y
el poder eran los vehiculos esenciales para proteger y avanzar los intereses de
los estados y que estos principios eran ain vdlidos en la era nuclear. La
creacion de una fuerza nuclear por parte de Francia constituye el mayor
esfuerzo que ha hecho el pais para mantener su seguridad y su influencia

diplomatica.

En cuanto a las negociaciones comerciales es importante seiialar que éstas son
utiles cuando implementan acuerdos y roles definidos dentro del drea de
influencia francesa. Tal es el caso de las negociaciones sostenidas por Francia

en la Comunidad Econdmica Europea.

Es politica de Francia en todas las negociaciones, sobre todo comerciales
actuar de la siguiente manera: una vez que las posiciones han sido establecidas
y cuando los acuerdos parecen imposibles, proceden a romper la discusién y
rechazar los compromisos antes que permitir una interminable discusién que

solamente oscurezca el conflicto sobre los intereses basicos.

Asi, la Francia de De Gaulle se negd a aceptar propuestas de compromisé
pragmaticas y flexibles creadas mediante férmulas y teorias al estilo
Anglosajon y menos aun la mediacion, dado que el principio que guiaba a Patls
era negociar solo cuando existia una razon clara de ganar algo en las

negociaciones. Francia sefala la conveniencia de utilizar otros instrumentos de
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diplomacia cuando sea posible y establece que si las negociaciones van a

fracasar es mejor romperlas, ya que es preferible no llegar a ningin acuerdo,

que mantener debates interminables.

Todos estos elementos pueden producir bloqueo en las negociaciones y agotar
a sus contrapartes, especieimente si éstos son anglosajones, que genersiments
se aproximan a la negociacidn con conceptos pragméticos, tomar y dar sobre
aspectos substanciales, mas que discutir los principios que se implican en cada

asunto.

Una de las tacticas utilizadas con mayor frecuencia por los franceses y que los
distingue de los americanos y demas negociadores occidentales, es |a de no
desarrollar argumentos o posiciones de concesién. En tanto que los
negociadores americanos generalmente desarrollan una oferta inicial extrema,
con un cierto nimero de posiciones intermedias, a las cuales pueden retroceder
antes de llegar el punto de reversa o minimao, los franceses generalmente van a
una negociacion con una posicion bastante elaborada, bien preparada
iniciaimente, pero tienen pocas, si es que alguna, posicion intermedia antes de
caer a su punto minimo o punto de reserve frente a negociadores

norteamericanas.

Por ultimo es importante sefelar, que existe, e nivel de negociaciones
comerciales internacionales y negociaciones politicas o diplomaticas un
impecto muy fuerte de control presidencial sobre los equipos de negociacion.
Los franceses pueden ser muy flexibles en su aproximacion a la negociacion si
estan determinados a logrer un acuerdo, debido a su preocupaciéon por el status

publico y por salvar la apariencia de soberania.

En general, la rigidez que caracteriza a Francia no ha impedido que los

franceses tengan una reputacion generalizeda de ser n;uy habiles y algunas
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veces flexibles. Esto se egtiende a través de todo el cuerpo diplomdtico francés
y sus servicios administrativos. £} equipo negociador francés generalmente es
de un alto nivel técnico y viene sumamente preparado a las negociaciones. Sin
embargo, en muchos casos los franceses pueden llegar tentados a utilizar maés
la retdrica y el método analitico de la l6gica que |a preparacién sobre el tema

concreto.

Es politica de Francia en sus negociaciones comerciales o diplomaticas que una
vez que las posiciones han sido establecidas y cuando los acuerdos parecen
imposibles rompen a discusién, y rechazan los compromisos sin permitir una
interminable discusion qué oscurezca @l conflicto, o los intereses bdsicos;
mantienen su status a base de pr-incipios. Generalmente se presentan a una
negociaciéon con una posicién bien preparada inicialmente pero con pocas

posiciones intermedias antes de caer a su punto minimo, o punto de ruptura.
3.3.2. NEGOCIACION DEL REINO UNIDO

De las caracteristicas que mas sobresalen en este pals, resaltan las siguientes:
Puntualidad

Confianza

Cooperativos

® o o o

Formales
El Reino Unido, cuenta con una gran ventaja en las negociaciones, dado que su

idioma, el inglés, se ha convertido en el idioma universal para los negocios y

asuntos internacionales.
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Pero no sdlo el lenguaje, sino sus costumbres, leyes y sus distintos estilos de
vida han tenido gran influencia en muchas partes del mundo. La combinacién
inglesa, irlandesa y escocesa han sido fa principal caracteristica de esa

sociedad.

A través del sistema de Comunidad Briténica, el Reino Unido con su familia real
y sus instituciones sociales han impactado a muchas razas y culturas., Los
britdnicos han estimulado la exportacién de inmigrantes irlandeses, misioneros,

politicos y prisioneros alrededor del mundo.

Dentro de un proceso de negociacién tienden 8 ser extremadamente puntuales,
no olvidan ninguna regla de formalidad, suelen ser demasiado elegantes, ésto

debido s su herencia cultural histérica.

Tienen un espiritu cooperativo, pero s6lo cuando se puede percibir que el
praceso de negaciacién estd realmente bien organizado y preparado.®’ Esto es,
cuando eilos se reunen es porque ya existe un plan de trabajo concreto y
objetivos establecidos. No suelen perder el tiempo con facilidad.

€s importante mencionar, que en virtud de Is experiencia que tienen los
ingleses en la negociacion y de su influencia en palses europeos y asidticos,
muchas veces se retoman caracteristicas de ellos, por ejemplo en el caso de

Hong Kong.

Resulta fdcil negociar con ellos, sin embargo, en lo que se refiere a las
negociaciones entre ingleses y latinoamericanos existen divergencias

importantes, ya que los ingleses no suelen ser muy pacientes.

* Gerald Less. Negotiate in English. Gearge G. Hatrap and Co. Ltd. Hong Kong, p. 35
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3.3.3. NEGOCIACION ALEMANA

En este caso resulta hasta cierto punto complicado poder agrupar
caracteristicas generales, en virtud de la reciente unificacién de ese pais. De

cualquier manera, se pueden destacar caracteristicas comunes como por

ejemplo:
¢ Dureza
¢ Desconfianza
¢  Autoritarios
¢ Formales

Para los alemanes, el derrumbe del muro de Berlin ha sido un nuevo punto de
comienzo sobre todo en el aspecto comercial. La unificacion alemana ha
provocado evidentemente cambios econdémicos, politicos y sociales muy
rdpidos. Sus valores culturales, mentalidades y costumbres estdn siendo
modificadas. Sin embargo, la resistencia presentada por los habitantes provoca

que los eventos politicos sobre todo, sean frecuentes.

Los alemanes tienen la reputacion de ser muy trabajadores, reservados y muy
poco cdlidos. Son muy exactos, meticulosos, organizados y frecuentemente
muy duros en la precision de sus acciones. No son gente espontidnea en sus

acciones. Son demasiado eficientes.
El aleman tiende a hacer una gran distincion entre una relacién personal o de

trabajo y una amistad. Los lazos familiares son muy apreciados. Son personas

muy preparadas para los negocios y estan orgullosos de su pais y de la calidad

1o
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. de sus productos, actividades, etc. Por tal razén, en ocasiones son demasiado

soberbios y arrogantes.m

Para los negocios son demasiados formales, no sélo con los extranjeros, sino
con los propios nacionales. Cuando se lleva a cabo alguna negociacion con
ellos, se debe ser conservador y reservado, a8 menos que se de la indicacion de
ser un poco informal. No les gusta la gente liamativa y menos en los negocios.

No tienen ningun respeio por la gente de negocios que es impertinents, sin
criterio y que se exalta facilmente. Esc para ellos significa que la persona con

quien se negocia es débil.

En Alemania se debe de tener mucho cuidado en un proceso de negociacidn,
Se debe ser muy cuidadoso en o que se dice, tanto en forma verbal como por
escrito.’® Hay que saber guardar la distancia. Los alemanes buscan intimidar a
la contraparte. Por ejemplo, cuando ya se estd a punto de firmar algin
acuerdo, son duros y buscan presionar para conseguir mas de lo negociado.

Son muy cohibidos y discretos en lo que a sus movimientos corporales se
refiere. No hacen uso de sus manos, brazos o cabeza como en otras culturas.
Es considerado de muy mal gusto, si alguien se sienta mostrando la planta de
su zapato a otra persona, ya que los alemanes siempte se sientan cruzando su

pie sobre su rodilla.

A pesar de que el idioma oficial es el alemdn, se hablan cantidad de dialectos y
hay gran diversidad de variaciones en el lenguaje. Por tal motivo, las

negociaciones con ellos se llevan a cabo en el idioma inglés, Les gusta hablar

h . . n P . n . -
* shon Hopkins. Power and tactics in international negotiation. Baltimore University, 1988, p. 341

Mident. p. 343
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de temas como palitica, religion, poder nuclear, etc. El tratar temas triviales y

personales resulta de poco interés para ellos.

Estén muy acostumbrados a una serie de formalidades que no son comunes en
otras culturas. Esto hace muy dificil 1as negociaciones con ellos. Es importante
analizar y conocer muchas de sus costumbres, de lo contrario, las

negaciaciones suelen ser un fracaso.

3.3.4. NEGOCIACION RUSA

Para comenzar es importante resaltar que se toma como base el estilo de
negociacion rusa, en virtud de los recientes procesos de desintegracién de ese

pais, y dado que es ! modelo més representativo.

Ahora bien, algunas de las principales caracteristicas de este pals, son las

siguientes:
¢ Pacientes
¢  Efusivos
¢  Autoritarios
¢ = Muy Preparados

Como pueblo, los rusos han ganado reputacién de ser tenaces, duros y
pacientes. Esto ha determinado que a lo largo de su historia venzan a ejércitos

invasores como los de Napaiedn y Hitler.

El pueblo ruso es efusivo y goza del placer de reunirse, beber, comer, danzar vy
se preocupan por demostrar verdaderas sefales de amistad en los clrculos muy

intimos.
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En la vida publica el ruso aparece como duro, impersonal y frio. En privado, en
su circulo de confianza, generaimente entre familiares y amigos cercanos, es
cdlido, afectuoso, abierto y generoso. Es alegre, emocional y muy

hospitatario*® .

Esta dicotomia de frialdad en el publico y celor humano en privado surge en
parte por ef clima y le historia soviética. El ambiente autoritario determina que
los rusos desarrollen desde nifios un esgudo sentido de lugar y oportunidad,
sobre lo que se acepta y no se acepts, de lo que es permitido y lo que no o es.
Asi, actian de conformidad con el rol que se espera de ellos, Esto geners
comportsmientos en dos planos: por un lado serdn taciturnos, cuidsdosos,
pasivas; y por otro honestos, directos, abiertos e incluso spasionados.

Existen factores econdmicos muy importantes que determinan en gran parte la
actitud negociadora de los rusos. Por ejemplo, en Rusia se prohibe le
exporiscion de sus monedss, por lo que les operaciones de comercio
internacional deben efectuarse en monedas duras o a través de operaciones de

compensacion.

€5 importante mencionar que fas empresas de bloque sovibtico se helian
especializadas por lineas de productes, Algunas de ellas comercislizan café,
otras azucar, otras acelo o armas. Existen lineas de comunicacién bien
establecidas y formales pero éstas se dan en la comunicacion entre industrias
de diferente ramo. El partido comunista tiene un rol importante en fa definicién
y objetivos de las empresas. Esto se debe a I3 existencia de un planeamiento

central denominado el plan quinquenal,

“Joseph E. Johuson, Negotiating with the russians. World Peace Foundation, 1969, p. 29
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El plan quinquenal se basa en propuestas de diversos ministerios. Su
importancia radica en proporcionar el marco general en el cual se desenvuelve
la economia soviética. El plan da los lineamientos generales y las prioridades

tanto por industrias como por productos.

Es en este plan donde un negociador aoccidental puede encontrar si un producto
es estratégico y vital para el desarrolio del pals, si el producto es necesario o
por ultimo si éste es superfluo.

Por otro lado, el comercio exterior soviético es manejado por empresas
especializadas que son parte del aparato estatal soviético. La economfa es
planificada y no existe el concepto de mercado ni de juego de precios, sistema
que predomina en el mundo occidental.*'

El mercado soviédtico se rige por un plan central por lo que todo 10 que se
refiere al comercio exterior pasa por canales oficisles. No hay persona o

empresa que pueda importar o exportar algo porque asi lo desea.

Todas las decisiones industriales y comerciales estan sujetas a la planificacion
desde arriba y ante la falta de un mercado, son los sistemas burocraticos los
que toman todas las decisiones a través de numerosos niveles administrativos

Que planifican, dirigen y revisan toda ia actividad econémica de Rusia.

Los negociadores rusos son por lo general profesionales. Se preparan a fondo y
estan bien informados. El sistema interno de Rusia obliga a la contraparte a
revelar mas de lo usual, sobre todo en lo que se refiere a aspectos técnicos de
los productos.

“Idem. p. 83
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La obsesion de los negociadores rusos por datos técnicos es funcion de su
estructura industrial y politica. Ante la ausencia de precios en el mercado
doméstico no existe un indicador regulador de la calidad. Este elemento es
sustituido por comités de burdcratas que utilizan diversos indicadores de

produccidn para la medicion de la calidad.
Los negociadores comerciales rusos se dividen en dos fases principales:

- Evaluacidn de la competencia técnica del producto que se les va a

vender, garantias y compromisos.
- Condiciones en l8s que se vende el producto,

Los negociadores rusos se preséman en equipos bien conformados y tienen
una larga memoria de las negociaciones previas. Esto incluye no sdlo los
antecedentes sino también el conocimiento de la contraparte. Son altamente
profesionales y conocen sus &reas de especialidad. Otra ventaja adicional de
estos equipos se praduce en el hecho de que los nagocjadores tienen gran
continuidad en el cargo. Un factor que determina su excelente ‘pmparucidn y

memoria.

Requieren de {a aprobacién de sus superiores para aceptar o explorar opciones
nuevas que surian en la mesa de discusién. Esto puede provocar incluso
frustraciones. Ademaa utilizan a la prensa para influir en la negociacion.
Asimismo tratan de establecer a su conveniencia relaciones pevsonafes con la
contraperte. Son muy hébiles en el uso de las tdcticas que giran en torno al
tiempo y suelen ser muy pacientes en aquellas negociaciones que sirven a sus

intereses,

s
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34

NEGOCIACION EN AFRICA

Aunque esta es una region pricticamente desconocida en el é4rea de la

negociacién, resulta de gran interés, conocer algunos aspectos relevantes de

su cultura,

Las caracteristicas mas importantes utilizadas en procesos de negociacién en

esta region, son los siguientes:

*  © & & o

Introvertidos
Cordiales
Francos
Despreocupados
Disponibilidad

e
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Africa es un Continente con el que se ticne escasa experiencia en el &mbito de
las negociaciones, sobre todo en las negociaciones comerciales, Sin embargo,
es importante destacar algunas de sus principales caracteristicas, pues es una
region con gran influencia de una variedad de paises y con extremas carencias

en muchos aspectos,

La familia en Africa es la unidad bésica de la sociedad. Los nucleos de familias

se extienden a tribus. La tribu es equivalente a una nacién. En la mayor parte -

de Africa, excepto en las adreas bajo el control isldmico, la tribu proporciona las

caracteristicas de comportamiento de su gente.

La verdad v la confidencia, son elementos esenciales para el éxito de cualquier
tipo de negocios. La amistad es algo demasiado valioso, y es el primer paso
para poder entablar una negociacidn. Un amigo es prdcticamente un miembro

mas de la familia.*?

En Africa las relaciones interpersonales estan también basadas en la sinceridad.

Las sociedades africanas, son calidas y amigables, son muy cooperativos.

Cuando se hace negocios con ellos, primero se tratan temas que estdn fuera
del objeto central de la negociacién. Esto lleva un buen tiempo antes de
comenzar realmente el proceso. Cuando los africanos hacen tratos con alguien
desconocido, primero lo involucran en sus actividades, tratan de conocer sobre

ellos, etc.

El concepto del tiempo tiene gran impacto para ellos en cualquier situacién de
negocios. Les parece extrailo ver que su contraparte se altera por esta
cuestién, ya que para ellos, el tiempo es flexible, no es un aspecto que sea
rigido. Sin embargo, en algunas parte de Africa, la puntualidad se vuelve cada

¥ op cit.. Bennendiik Hans, p. 90
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vez mas importante, Esto debido al contacto que tienen con personas de otras

culturas.

Es facil hacer negocios con los africanos, siempre y cuando exista
disponibilidad de la contraparte y se tenga la intencién de llegar realmente a un

acuerdo, pero siempre, con sinceridad.

La edad es otro aspecto importante a considerar, ya que la sabiduria se
adquiere por la edad, razén por la cual se debe tener respeto por las personas
mayores. Las relaciones en Africa, ya sean formales o informales, se basan en

distintas normas culturales que provienen de diferentes sociedades africanas.

Los negocios se pueden tratar tanto en ia oficina como el cualquier bar, pero
nunca en casa. Cuando un africano es el anfitrion de la reunion, entonces éste
debe pagar absolutamente todo, pero si @l anfitrién es la contraparte, entonces

ellos deben pagar todo a los africanos.

Para concluir, hay que destacar que los afticanos se encuentran en un proceso
de transicion de su cultura, basada en la agricultura y en una forma de vida
basada en las tribus. Desde hace algunos afios, ellos estan teniendo un cambio
muy rdpido hacia estilos de vida mas urbanos basados en aspectos de

desarrollo industrial y tecnoldgico.

€s asl como se han explicado los estilos de negociacién mas sobresalientes a
nivel mundial, sus caracteristicas y los elementos méas importantes de cada uno

de ellos.
En este contexto, el dltimo capltulo de este trabajo se dedicard a la elaboracién
de un modelo de negociacion entre México y la Union Europea, retomando los

aspectos que se analizaron a lo largo de este trabajo.
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CAPITULO (V
MEXICO Y LA UNION EUROPEA

Actuaimente, las relaciones econémicas entre I Unién Europea y México, no
reflejan el potencial que ofrece la complementariedad de las economias de
ambas partes. Pese a que existe un Acuerdo Marco de Cooperacion Econémica
entre ellos, es necesario apreciar los cambios ocurridos y la evolucién de las
relaciones entre estos palses a fin de actuar de tal manara, que los operadores
europeos puedan aprovechar plenamente el potencial da México y no vean su
presencia menguada por otros palses, sobre todo de América del Norte, que se
benefician de las condiciones mas favorables de acceso al mercado mexicano,
Lo mismo debe ocurrir del lado de México, que debe diversificar mas su

estrategia comercial a otros bloques econémicos.

Es por esta razén, que en este capitulo se esbozan las caracteristicas y los
elementos que conformarian un nuevo Acuerdo Comercial entre ambas
regiones, el cual podria iniciar su proceso de negociacion a partir de 1996,

4.1 LA UNION EUROPEA EN EL CONTEXTO INTERNACIONAL

Desde hace muchos afios, Europa Occidental es la zona mas integrada del
mundo. El viejo continente es, sin duda, la zona comercial mds grande e
importante a nivel mundial. Los pafses de la actual UE y la AELC’ realizan en

conjunto 48% de las exportaciones mundiales, muy por encima de América del

' La Asociacion Europea de Libre Comercio, agrupa a Austria. Finlandia. Islandia. Liechienstein, Noniega,
Suecia. y Suiza.
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Norte, con 14%, y del bloque asidtico, con 17%. El grado de apertura de sus

economias es el mas alto en escala mundial.

En los Ultimos afios, las relaciones comerciales exteriores e intracomunitarias
de las Comunidades Europeas han experimentado rapidos cambios,
relacionados con tres hechos principales: la aplicacién del programa del
mercado interior’ ; los nuevos acuerdos de asociacion y, la entrada en vigor del
Espacio Econémico Europeo (EEE), que estan dando lugar a una reorganizacién
sustancial de las relaciones comerciales en Europa, y la integracidn econémica

de Alemania Oriental en el mercado comun.

La UE la integran 15 paises con una poblacién de mds de 368 millones de
habitantes y un PIB que en 1993 alcanzé los 7.3 billones de ddlares, lo que
equivale a un ingreso percapita de 19,785 délares.?

Los origenes de |a actual Union Europea, se remontan a 1948, cuando a través
del Convenio de Paris se crea la Organizacién Europea de Cooperacion
Econémica (OECE), que se ocupd inicialmente de planificar y canalizar el Plan
Marshall, y posteriormente de sentar las bases para construir, en Europa, una
economia en expansidn a través de la integracidn economica. Fue en 1950,
cuando el entonces Ministro de Relaciones Exteriores de Francia, presentsé el
borrador de un plan orientado a unificar las industrias vitales de carbén y del

acero de Francia y Alemania.

En 1951, Bélgica, Francia, Italia, Luxemburgo, Paises Bajos y la Republica

Federal Atemana, firmaron el Tratado de Paris con la finalidad de formar la

" EI programa det mercado interior ha tenido como consecuencia ta supresion de los controles ¢n frontera
aplicados al comercio de mereancias entre los Estados miembros.

* The Workd Bank Atlas, 1905,
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primera de las tres Comunidades Europeas, es decir, la Comunidad Europea del
Carbén y del Acero (CECA).}

Ya para 1957, mediante las propuestas de Robert Schuman y Jean Monnet,
los entonces seis miembros firmaron en Roma los Tratados que instituyeron la
Comunidad Econdémica Europea (CEE) y la Comunidad Europea de la Energla

Atémica (Euratom).

Ei Tratado de Roma se orienté al establecimiento de una Unién Aduanera, la
desmantelacion de barreras comerciales entre los Estados miembros, y la

aseguracion de la libre circulacion de personas, servicios y capitales.®

En otras palabras, el Tratado de |a CEE establecid una politica comercial
expresada en acuerdos entre la Comunidad y le mayoria de los paises del

mundo.

En 1961, el Plan Fouchet propuso el establecimiento de una politica exterior
comun, y en 1970 el Plan Werner se dirigié a una unién econdémica y
monetaria, sin embargo, surgié en una dpoca de grandes desequilibrios
econémicos que lo llevé al fracaso, aunque sirvié de base al Sistema Monetario

Europeo establecido en 1979.

Para 1973, se sumaron a {os seis miembros fundadores de la CEE, Dinamarca,
Ifanda y el Reino Unido, dando nacimiento a la Comunidad de los nueve, En
1981, se adhirié Grecia y en 1986, Portugal y Espaia, formando asf, la
Comunidad de los doce. En 1995, se adhirieron Austria, Finlandia y Suecia,

constituyendo asi, 1a actual Europa de los quince.

! Ramis Tamames. La Comunidad Europea. Alianza Universidad Textos, 1987, p. 269

Yidem. p. 271
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€l Tratado de la Unién Europea, suscrito en la ciudad de Maastricht, Paises
Bajos, el 7 de febrero de 1992, que entré en vigor el 1 de noviembre de 1994,
dio nacimiento a la ciudadania europea y ha significado un paso méas en el
camino de la integracién, marcada ya por el Plan Delors en 1985 y por la
adopcion del Acta Unica Europea en 1987. Sus dos Tratados principales son el
de la Union Econdmica Monetaria y el de la Unién Politica.® El primero estipula
la convergencia de las politicas econdmicas, que debera verse reflejada hacia el
fin de esta década en la emisién de una moneda unica, el ECU’; el segundo,
establece |a elaboracién de una politica exterior y de sequridad comun (PESC).

El afio de 1993 no sdlo marca la entrada en vigor del Mercado. Unico, sino
también el comienzo de una de las fases mas ambiciosa de la integracion: su
transformacién hacia una Unidn Politica, Econémica y Monetaria, asi como el

libre tréfico de personas, mercancfas, capitales y servicios.?

€l Tratado de Maastricht, incorpora a los objetivos incluidos en el Tratado

constitutivo, los siguientes:

- Constituir una unién econdmica y monetaria, incluso el establecimiento
de una moneda unica (la fecha es el 1 de marzo de 19968, o a més tardar
en 1999);

“ Walter Laquenr. La Europa de nuesto ticmpo. Edie Vergar, Buenos Aires. 1994, p. 191

7 ECU: European Corrency Unit. Es una canasta integrada por porcentajes especificos de cada una de las
monedas de fos Estados micmbros. Su valor se determing a través de la paridad en ¢l mercado de cada una de
dichas monedas.

*Jose Sanahuja. La Union Luropea y of Traado de Maastricly ;ona nueva Europa?, cuademos de ciencias
sociales, Facuhad Latinoamericana. FLACSO. Costa Rica, 1992, p. 38
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- Establecer una politica exterior y de seguridad comun, en el futuro, una

politica de defensa comun;

- Crear una ciudadania comun; y

- Desarrollar una estrecha cooperacién en materia judicial y de fos asuntos

del interior.

En virtud de lo anterior, es importante destacar una breve cronologia del

proceso de la Unificacién !Europea9 :

1957 Tratado de Roma, inicia con seis miembros

1970 Se plantea la adopcidén de una Unién Monetaria Europea
(UME) A

1972 El mecanismo conocido como la serpiente “snake", se
aplicé para estabilizar las fluctuaciones cambiarias
mientras el sistema Bretton Woods se desintegraba.

1973 Dinamarca, Irlanda y el Reino Unido se incorporan a la
Comunidad Europea

1979 Inicia operaciones el Sistema Monetario Europeo (SME)

1981 Grecia se adhiere a la Comunidad

1986 Se acuerda el “Acta Unica Europea” para establecer un
mercado Unico europeo, se fija enero de 1993 para dar
inicio a la unificacién.
Portugal y Espaiia se incorporan a la comunidad

1990 El Reino Unido pasa a ser miembro del Sistema
lMonemrio Europeo (SME)

* Fortune. Octubre 1992, Traité sur i.'Union Euvropéene, Maastricit, Febrero 7, 1992,
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En la reunién de Roma, los gobiernos inician pléticas para
{a Unificacién Monetaria y Politica

1991

Los paises de la comunidad aciuerdan el Tratado de
Maastricht

1992

1992

Dinamarca rechaza el Tratado de Maastricht via
referéndum, por 51% de los votos

irlanda aprueba el Tratado por 69% de los votos

Grecia y Luxemburgo ratifican el Tratado en sus

parlamentos

Francia aprueba el Tratado via referéndum por 51% de

los votos

1993

Comienza la convergencia hacia ! estabilidad de precios
y saneamiento de las finanzas publicas

1994

Se da la consolidacidn de ia estabilidad de precios y el
saneamiento de las finanzas publicas. Se coordina la
politica monetaria y de tipo de cambio.

Uso generalizado del “ECU"

1997

Constitucién del Sistema Europao de Bancos Centrales,
el cual instrumentara la politica monetaria y cambiaria

1999

Fecha limite para la consolidacién de Ia unificacion

auropea
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Es importante mencionar también, que la Unidn Europea es la principal potencia

comercial mundial tanto en bienes (918 mil millones de ECU en 1991)'® como
en servicios (132 mil millones de ECU). El comercio de mercancias entre los
estados miembros representa alrededor de 60% del comercio total de ese
bloque econdmico.

La Unién Europea tiene suscritas 2onas de libre comarcio, que generaimente
cubren sdlo productos diferentes de los agricolas, con cada uno de los paises
da la Asociacién Europea de Libre Comercio {AELC).'' En abril de 1992, la
Comunidad Europea y los paises miembros de la AELC, suscribiaron el Acuerdo
sobre el Espacio Econémico Europeo (EEE), que busca la libre circulacién de
bienes (salvo los agricolas), personas, servicios y capitales entre los palses
signatarios. La puesta en marcha del EEE sa pospuso por el resultado negativo
del referéndum suizo de diciembre dve 1992,

Ahora bien, la Unidén Europea ha ejercido una influencia cada vez més
importante sobre los eventos mundiales, Mantiene, por ejemplo, ralaciones
diplomaticas con méds de 140 palses del mundo.'? Actualmente, se han
iniciado negociaciones para la incorporacién de Turquia, Chipre y Maita, con
quienes la Union Europea mantiene Acuerdos de Asociacién, quienes han
solicitado su adhesién a la UE.

Los Estados miembros, conscientes del impacto que la Unién Europea puede
causar a nivel internacional han desarrollado una politica exterior comun, mejor
conocida como Cooperacién Politica Europea. Esta cooperacién ha permitido a

"EI ECU equivalia en nov iembre de 1995 cerca de 1.38 délares de Estados Unidos.

"' La AELC tiene por objetivo climinar todas las restricciones al comercio interzonal de manufacturas. No se
incluyen fa ntayoria de los productos agropecuarios, los servicios ni los capitales.

" Comision de las Comunidades Europeas. La Unién Europea, 1992, p.24
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los Estados europeos unirse para condenar los atentados a los derechos

humanos en el mundo y proponer soluciones a los conflictos internacionales.'”

La Unién Europea, representa aproximadamente el 20% del comercio mundial,
y la constitucién del Mercado Unico ha contribuido a la expansién de ese
comercio a través del mundo. Juega un papel muy importante en la
Organizacién Mundial de Comercio (OMC), vy los Estados miembros estan

representados por ella.

En lo que se refiere a las relaciones con América Latina, existen relaciones
histéricas con una herencia cultural compartida entre ambas regiones. Por esto,
el ingreso de Espafia y Portugal al Comunidad Europea contribuyé a la

intensificacién de las relaciones entre ellos.'®

Es evidente la importancia y proyeccién internacional con la que actualmente
cuenta la Unién Europea, por lo cual resulta indispensable aprovechar
cabalmente todos los beneficios que representa esta regién para México.

4.2 RELACIONES ECONOMICAS ENTRE MEXICO Y LA UNION
EUROPEA

A partir de 1960 en que se formalizaron las relaciones diplomaticas entre
México y la Unién Europea (UE), entonces Comunidad Econémica Europea
(CEE), se han ido estrechando progresivamente los lazos tanto politicos,

econémicos y comerciales entre ambas partes. En 1975 se celebré el primer

) . . . . P . ‘e
" Eduardo Lopez. La conseeucion de una politica exterior comun. Un limite a 1a integracion europea?. Centro
de Estudios Internacionales del Colegio de México. México, 1993, p. 31

" Edith Kurzinger. América Latina v la Comunidad Europea, repercusiones de los cambios en la economia
mundial. histituto de Relaciones Europeo-Latinoamericanas. Madrid, 1986, p.74
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Acuerdo Marco de Cooperacién, que en 1991 se substituyd por el Actual
Acuerdo Marco de Cooperacion Econdmica, del cual se hablard con detalle mas

adelante.

Los paises de la Unién Europea y México mantienen desde hace ya muchos
sfios relaciones culturales e histéricas muy profundas. Comparten valores y
aspiraciones culturales similares, sin embargo, fue necesario esperar hasta la
década de los 80's para que pudiera establecerse una cooperacién mas
concreta, que destacard los beneficios de este patrimonio comun.'®

Desde que México inici6 su profundo proceso de estabilizacion
macroeconémica y reforma estructural, la Unién Europea demostré con
entusiasmo un gran interés por este pals, que tuvo como resultado la firma de
un segundo Acuerdo Marco de Cooperacién entre ambas partes, que actualiza

en su marco legal el suscrito en 1976.

Es asi que en abril de 1991 se l‘icmé en Luxemburgo dicho Acuerdo, el mas
amplio que la UE ha suscrito con algun pals de América Latina y Asia, Este
Acuerdo cuenta con una cldusula evolutiva que permite incrementar {os niveles
de cooperacion en sectores concretos. Fue firmado por cinco afos (1991-
1996), y renovable afio por aio 'y toma en cuenta aspectos clave de la

situacion actual de México.'®

El Acuerdo Marco de Cooperacién firmado entre México y la Comunidad
Europea, es de los llamados de “tercera generacion”, ya que comprende

también aspectos de intercambio tecnoldgico, educativo y de promocion de la

"* Herminiv Blanco. Las negociaciones comerciales de México con ¢f Mundo, FCE, México, 1994, p, 82

. . . . . . . . ! .<\
" Representacion de Ia Secretaria de Comercio y Fomento Indusirial en Bruselas. Bélgica
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inversion. Sin embargo, éste Acuerdo ha sido explotado poce hasta la fecha,

sobre todo desde la perspectiva de México.

Con México, la UE mantiene lo que se denomina "cooperacién econémica”,
esto es, la promocion de actividades de interés mutuo, en las que resalta la

participacion del sector privado.

A través de este Acuerdo Marco se persigue reforzar y diversificar les vinculos
econdmicos schre bases duraderas que permitan elevar los niveles de vida
respectivos y al mismo tiempo abrir fuentes de abastecimientc y nuevos

mercados.

Como parte de la cooperacidén econdmica entre la Unién Europea y México
destacan los apoyocs comunitarios para diversos proyectos de cooperacion

antre los cuales sobresalen:

- ECIP (European Community international Investement Partners).!’ Es un
instrumento creado por la Comisiéon Europea con el objetivo de proveer
financiamiento para la creacion de coinversiones en paises en desarrollo de
Asia, Latinoamérica y el Mediterrdneo. Las instituciones financieras, cdmaras
de comercio, asociaciones profesionales, organismos publicos o empresas
individuales pueden acceder al apoyo financiero del ECIP. Los tramites se
conducen por medio de una institucidn financiera autorizada para la Comunidad
Europea, como Nafin, Banamex, o Serfin. Es un mecanismo que ofrece
facilidades para apoyar la creacidn y operacién exitosa de una coinversion. Por
ejemplo, financiamiento para la identificacion de socios y proyectos,
financiamiento de actividades previas a la puesta en marcha de una

coinversién, etc. Este programa es un instrumento sencillo, rdpido y eficaz que

" Delegacion en México de la Conumidad Europea, Informe de evolucion de las relaciones UE-México p.i4
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ofrece cuatro alternativas para apoyar las fases de creacion y de
funcionamiento de la empresa conjunta, Se dirige especialmente a las pequefias
y medianas empresas; sin embargo, también tienen acceso a él las grandes
empresas, siempre y cuando sus proyectos presenten un interés particular para

el desarrollo del pais.

- Foros Empusntiulcs.'“ Uno de los instrumentos mas efectivos de la
cooperacion empresarial con México esta constituido por dichos foros, que
tienen como objetivo la promocion de inversiones conjuntas y la generacién de
alianzas estratégicas en los sectores de la economia en donde las empresas
mexicanas y europeas puedan obtener beneficios mutuos. Algunos de estos
sectores son el de autopartes, muebles, construccién, farmacéutico y del

plastico, ademas del agroindustrial.

. Acceso de las contrapartes del CEMAI en Europa.'? Esta compuesto por
hombres de negocios mexicanos y europeos radicados en México. Fue creado
en 1989 con el fin de estrechar los vinculos de ambas regiones. En un principio
recibid fondos de la CE destinados a crear una estructura y a consolidar su -
funcionamiento. Posteriormente, el apoyo comunitario se ha enfocado en
proyectos que permitan el autofinanciamiento del organismo. A través del
Consejo Empresarial México-CE, es posible examinar los mecanismos para
ampliar los flujos de inversion y transferencia tecnoldgica de Europa, asi como
presentar y estudiar propuestas sobre oportunidades de inversion y sugerencias

concretas de cooperacién en dreas de interés comun,

' 1dem. p.i

" Consejo Empresarial Mexicano para Asuntos Internacionales
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- E! programa de cooperacion estadistica (Eurostat).?® Este programa tiene
como objetivo fundamental facilitar el intercambio de informacién en materia

de comercio exterior y resolver las divergencias estadisticas.

. Business Cooperation Network (BCNET).>' Es una red informativa de
asesores de empresas europeas que transmite ofertas o demandas y detecta y
promueve proyectos complementarios entre las contrapartes de México vy la
UE. A esta red de asesores asisten las pequenas y medianas empresas en las
diferentes etapas de busqueda de asociados en los pafses comunitarios para
cualquier propuesta especifica de cooperacién y en cualquier sector. La
bisqueda se lleva a cabo de manera confidencial adaptada a las necesidades

de la empresa.

. Cooperacién Cientifica y Tecnolégica.’’ En 1988, La CE suscribié un
convenio con México que le permite beneficiarse de becas y proyectos de
investigacidn conjunta entre institutos, universidades o centros de

investigacidon europeos y mexicanos.

. Eurocam.?® Fue creada en 1993, y asocia a las Camaras de Comercio de
los paises miembros de la Unidn Europea establecidas en México y tiene como
objetivo promover e impulsar la inversién y el comercio de ambas partes.
Promueve el acercamiento entre las economias mexicana y europea y

representa un instrumento de consulta e informacidn para el empresario

¥ op. cit. Delegacion en Méxjco de la Comunidad Europea. p.18
n op. cit. Delegacion en Mexico de la Comunidad Furopea. p.2)
2 idem. p. 21

* Conseio empresarial Mesico-Unicn Europea. Mecanismos de cooperacion empresarial México-Unidn
Europea. 1995, p.3.
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mexicano con respecto a los mercados de Alemania, Bélgica, Dinamarca,

Espafia, Francia, Holanda, Irlanda, Italia y Gran Bretaria.

. Eurocentros (Al-Invest).”* A fin de ofrecer a las empresas de la UE y de
Latinoamérica 'a oportunidad de ser verdaderos socios, incrementando su
competitividad mediante una apertura reciproca de sus mercados, la UE lanzé
este programa, que incluye basicamente encuentros empresariales sectoriales,
acercamiento individualizado de empresas de ambas regiones y fomento de
actividades entre los palises de América Latina. En su fase inicial (1994-1995),
prevé la participacion financiera de la Comisién Europea hasta con un 50% de
las acciones emprendidas. Al-Invest ha promovido a los Eurocentros de
Cooperacién Empresarial, que son pequefas células que facilitan el programa
de cooperacién en los distintos paises. En México se ha aprobado ya la
operacién de tres de ellos. En Europa los operadores intervienen principalmente

a través de redes existentes o en desarrollo, como es el caso del BCNET.

En este Acuerdo Marco, México y la Comunidad Europea, se comprometieron a
promover la cooperacion cientifica y técnica para favorecer el intercambio de
cientificos y de informacién, la formacién de recursos humanos, la capacidad
de investigacién, los proyectos de investigacion conjunta, la innovacidn

tecnoldgica y la asociacion de centros de investigacion.

En materia sectorial, el Acuerdo contiene disposiciones especificas en varios

sectores, como por ejemplo:z5

* idem. ps

* Todas las ideas de coda uno de los sectores que se mencionan fueron retomados del texto del Acuerdo
Marco de Complementacion Econamica entre México y la Comunidad Europea de 1991,
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1) Ag;opecumig: explorar el comercio de productos agricolas, forestales y

agroindustriales.

2) Pesca: fortalecer y desarrollar la cooperacién a través de programas

espaecificos.

3) Mineria: promover la participaciéon de empresas de la Comunidad Europea
en México para la exploracidn, explotacion y beneficio de minerales, impulsar el
desarrollo de la pequeiia y mediana industria minera, asi como intercambiar

experiencias y tecnologia.

4q) Telecomunicaciones ecnologias_de_ia_inform : impulsar la
cooperacion en lo concerniente a normalizacién, pruebas de conformidad vy
certificacion, telecomunicaciones terrestres Yy espaciales, electrénica vy

microelectronica, informacién y automatizacion,

6) Jeansporte: desarrollar 1a cooperacion en transporte aéreo, carretero y
ferroviario y su infraestructura mediante el intercambio de informacién de
asistencia técnica y de programas de formacién econdmica, juridica y técnica,
asi como buscar soluciones a los obstaculos existentes en el transporte

maritimo, con base en el principio de mayor competencia.

6) Salud Publica: desarrollar investigaciones conjuntas, transferencia de
tecnologia, intercambio de experiencias y asistencia técnica para mejorar el

nivel y calidad de vida, especialmente de los sectores mas desfavorecidos.

7) Lucha contra_las drogas: coordinar e intensificar los esfuerzos para
prevenir y reducir la produccion, el trafico ilicito y el consumo de droga, a
través de proyectos de formacion, educacién, salud y rehabilitacion, programas

y proyectos de investigacidn e intercambio de informacion.
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8) Energia: fortalecer !a cooperacién para su uso eficiente, promoviendo

investigaciones conjuntas y poniendo en marcha programas y proyectos.

9) i biente: realizar estudios, proyectos, actividades y suministrar
asistencia técnica para impulsar la Eooperacidn sobre conservacién y combate

a la contaminacion.

10) Turismo: promover |a cooperacién por medio de capacitacién intercambio
de funcionarios y expertos, organizacién y desarrollo de actividades que

estimulen los flujos turisticos.

11) Aspectos socialgs: fomentar la cooperacién principalmente a través del
intercambio de informacién, organizacion de actividades y visitas, asistencia
tdcnica y estudios de programas y proyectos en materia socia! y de planeacién

del desarrollo.

12) Capacitaciéon: promover !a formacién y capacitacidn de técnicos,
cientificos y profesionales mediante el intercambio de personas y de
informacién. En materia de cooperacién y capacitacidn cientifica y técnica, se
han establecido proyectos conjuntos de investigacion asi como financiamiento
de becas para cientificos mexicanos, ésto ha fortalecido las relaciones entre las
instituciones cientificas europeas y mexicanas. En esta esfera México es el

socio principa!l en el plano latinoamericano.

13) Si d Prefer : precisar !as modalidades del
Sistema de Preferencias, por ejemplo, elaborar seminarios de formacién para
que de esta manera, México obtenga el maximo beneficio del esquema en

.

vigor.
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El Acuerdo establece también la realizacion periédica de un Foro Mihisterial
Bilateral, denominado Comisién Mixta, en el cual pueden tratarse aspectos
concernientes a la erIuclén del Acuerdo. La primera Comision efectuada bajo
este nuevo esquema, tuvo lugar el 30 de noviembre y 1 de diciembre de 1992
en la ciudad de México. En esta reunién se establecieron mecanismos para
discutir y resolver los principales aspectos de las relaciones econdémicas vy
comerciales de México con esta regién. Especialmente, se establecié un
balance de la cooperacién México-UE en los distintos dmbitos desde julio de
1989, fecha de la ultima Comisién Mixta en el marco del Acuerdo de 1975, asf
como el andlisis de las perspectivas a corto y mediano plazo de la cooperacion,
con un enfoque particular en el aspecto econdmico y con especial interés en el

pape! del sector privado, basicamente entre empresas eufopeas y mexicanas.

La segunda Comisién Mixta tuvo lugar el 28 y 29 de abrii de 1994, en
Bruselas, Bélgica. Dicha Comisién se centrd basicamente en los aspectos
econdmicos y comerciales de l|a relacién México-UE, y en la cooperacién en
ambitos como medio ambiente, ciencia y tecnologfa, energia, formacién vy
cooperacién empresarial. Como resultado de esta reunién, se instituyd
formalmente la Sub-Comisién Mixta de Asuntos Comerciales, cuyo objetivo es
vigilar estrechamente tanto el desarrollo de los flujos comerciales, como los

posibles obstaculos que pudieran oponerse a su desarrollo normal.’®

Ademdas del Acuerdo de Cooperacién Econémica firmado entre México v la
Comunidad Europea, México también ha firmado un Memordndum de
Entendimiento sobre Cooperacién con Suiza (mayo 1991), y Acuerdos Marcos
de Cooperacién con Italia (julio de 1991), y Francia {febrero de 1992). Otro

* nformacion recabada de 1o Direccion de Servicios y Asuntos con Europa de 1o Secretaria de Comercio ¥
Fomento Industrial.
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Acuerdo bilateral de cooperacidn econémica y comercial es el tirmado con
Espaia (enero de 1990).7

La importancia que en los Ultimos afos ha cobrado la relacidn entre ambas
partes, se vio reflejada en la visita que hizo a la capital mexicana, el Presidente
de la entonces Comunidad Econdmica Europea, Jacques Delors, en marzo de
1993, retribuida por la que realizé a la sede de la Comisién Europea en
Bruselas, Bélgica, el Presidente Carlos Salinas de Gortari, en septiembre del

mismo ano.

Es importante recalcar que a partir de 1984, México se convirtid en un socio
aun mds importante para Europa en razén de la entrada en vigor del Tratado de
Libre Comercio de América del Norte y de su ingreso a la Organizacién de

Cooperacién y Desarrollo Econémico (QCDE).

Ahora bien, las relaciones entre México y la Unidn Europea cada vez son mas
estrechas, prueba de ésto, son las Ultimas declaraciones de las autoridades
mexicanas asi como el Plan de Desarrollo de México para el perfodo 19965-
2000, que fue aprobado en el mes de mayo del presente aiio, por el gobierno,
afirma que México “buscara establecer un nuevo acuerdo integral con la Unién
Europea que garantice un didlogo permanente y productivo con ese centro del
dinamismo mundial. Se darad prioridad a un tratado que permita intercambios
comerciales libres y justos con la Unidn, a la firma de nuevos acuerdos y
mejores condiciones de cooperacidn, y al establecimiento de un didlogo politico

sobre los temas bilaterales y los grandes temas mundiales”2® .

% Jaime Serra. Las relaciones comerciales de México con el mundo, Secofi. México. 1990, p. 12

** Emesto Zedillo, Plan Nacional de Desarrolly 1995-200
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El nuevo estatuto que se confiere a las relaciones entre la Union Europea y
México deberia reflejar l0s lazos tanto histéricos y culturales como econémicos
y comerciales, asi como la adhesién de las dos regiones a valores comunes y a
una integracién regional que busque el desarrollo econdémico y social de los

paises que la integren.

En el marco de estas relaciones, la Unién Europea ha establecido una
delegacién en México que es responsable de las relaciones oficiales con el
Gobierno Mexicano. A su vez, México cuenta con una Misién Diplomética ante
las comunidades Europeas, con sede en Bruselas, Bélgica. Cabe destacar ia
creacién del Instituto de Estudios de la Integracién Europea, con el apoyo

conjunto de la UE y México, con sede en el Colegio de México.

Cabe mencionar, que en el marco de las nuevas actividades relativas a las
relaciones comerciales entre México y la Unién Europea, el 2 de mayo de 1995
se firmo en Paris una Declaracidn Solemne Conjunta entre el Consejo de la
Unién Europea y la Comision Europea por una parte, y México por otra, En esta
declaracion, las partes expresaron su mds vivo interds por una estrategia
tendiente a profundizar sus relaciones mediante la conclusién de un nuevo

acuerdo politico, comercial y econémico.??

En enero de 1996, el Presidente Ernesto Zedillo realizé una gira a algunos
paises miembros de la Unién Europea, con el propdsito de definir algunos
aspectos relativos a sus relaciones comerciales, asi como enmarcar las
directrices a través de las cuales se podria llevar a cabo un nueva Acuerdo

Comercial con estos paises.

* Represemacion en Bruselas de fa Secretaria de Comercio y Fomento Indusirial
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En lo que respecta a las inversiones entre la Unién Europea y México, la UE se
ha convertido, en los Ultimos afos, en el segundo inversionista extranjero en
este pais con alrededor del 20% de la inversion extranjera directa (IED), y sus
exportaciones tuvieron un crecimiento de mas del 50% en el periodo
comprendido de 1985-1994.°° Esta ha sido una de las razones por la que
México ha sido considerado con un interés creciente por las personas de
negocios europeos atraidos por el proceso de apertura comercial, el
mejoramiento del contexto juridico y el fortalecimiento de la posicién del pals

en el concierto econémico regional.'

Otro aspecto importante de las relaciones comerciales de México y la UE, es el
volumen de comercio que representa para ambas regiones, ya que para el aino
de 1993, fue de 10 mil 500 millones de ddlares, de los cuales 7 mii 800
fueron exportaciones de la UE a México y 2 mil 700 correspondieron a

importaciones europeas provenientes de este pals.32

* Delegacion de la Comisivon Europea. La Union Eumpea s México. Mérico 1991 p.19
5 idem.p.23

s - n - Lo a0
~ Elaborado por la Delegacicn de la Comunidad Europea en México con datos del Banco de México.
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VOLUMEN DE COMERCIO
MEXICO - UNION EUROPEA
1993
Exportaclones de TOTAL 10,500 Millones de Délares
México a la UE
2,700 Miliones de

Délares

Exportaciones
de la UE a México
7,000 Miliones de
Délares

Es importante destacar que la UE es el segundo socio comercial de México, asf

como la segunda fuente de inversion extranjera del pais.

En 1993, el 8.9% de las exportaciones mexicanas se dirigieron a la UE y el
14,9% provinieron de esa region. En el mismo afio, México fue el 20° (18°
para 1994} destino para las exportaciones de la UE a nivel mundial, por encima

de pafses como Rusla, Brasil o Sudéfrica.*®

Para 1994, el volumen de comercio entre México y la Unidn Europea fue de 11
mil 857 millones de ddlares, de los cuales 9 mil 047 fueron exportaciones de la
UE a México y 2 mil 809 correspondieron a importaciones europeas
provenientes de México. A nivel global, México es el 28° socio comercial de la
UE.¥

3 Datos lomados can informacién proporcionada por el Banco de México

¥ Jdem, Informe mensual
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VOLUMEN DE COMERCIO

MENXICO - UE
1
Exportacionas de TOTAL 11,088 Niilones de Ddlares
México a la VE
2,009 Miliones de

Dolares

Exportaciones de
Is UE a México
9,047 Miltones de
Ddiares

En el mismo afio, tan sélo el 4.64% de las exportaciones mexicanas se
dirigieron a la UE y el 11.4% provinieron de esa region.

El comercio entre la UE y México, ha presentado las siguientes tasas anuales

de crecimiento:

D PERIODO TASA PROMEDIO ANUAL DE

j CRECIMIENTO
1980-1988 -3.9%
1986-1992 19.10%
1992-1994 - 3.8%

Estos datos demuestran que el acceso de México al GATT en 1986 marca el
. inicio de su apertura comercial y el incremento evidente en los intercambios

comerciales con la UE.
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Las exportaciones de la Unidn Europea a México alcanzaron un nivel de 9 mil
048 millones de ddlares en 1994, De éstas, el 34% provino de Alemania; el
15% de Espaiia; 17% de Francia; y 8% del Reino Unido.

. .

EXPORTACIONES DE LA UE A MEXICO POR PAISES

DURANTE 1994
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€l 58% de las ventas de la UE a México estd representado por maquinaria y
equipo de transporte. £l segundo rubro de mayor importancia es & de quimicos
y otras manufacturas, que alcanzan cerca del 35% de dichas exportaciones. Es
importante destacar que la UE es el principal proveedor de México en una lista
de 45 productos, que para 1993 represeniaron un valor de exportacién de casi

3 mil millones de délares.®®

» jnformacion claborada por fa Comision de la Comunidad Europea en México, con dates de Eurosiat y
Banco de México
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EXPORTACIONES DE LA UE A MEXICO POR TIPO DE
PRODUCTO DURANTE 1994

gihqulnnﬂl y Equipo de ‘I’mup;m
1@Quimicos y Manufacturas
io0uos__

En cuanto a las exportaciones mexicanas a la UE, se mantuvieron alrededor de
los 2 mil 600 millones de délares durante el periodo 1990-1994, y presentaron
un decrecimiento de 18% en 1993, afio en que la Unién Europea importé de

México bienes por un valor total de 2 mil 769 millones de délares.*®

Es importante destacar que el 32.3% de! volumen exportado por México a la
UE estd compuesto por maquinaria y equipo y un 15.2% por productos
manufacturados.”’ Las exportaciones petroleras han venido disminuyendo su
participacién dentro del total de exportaciones mexicanas a Europa,

representando en {a actuatidad un 32.1%.

3 jdem Comision de la Comunidad Europea en México

*" jdem Comision de la Comunidad Evropex en México
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EXPORTACIONES DE MEXICO A LA UE POR TIPO DE
PRODUCTO DURANTE 1954

] SMaquinaray Equipo
BProductos Manufacturados
DExportacionss Petrolerss

Si bien, las exportaciones mexicanas a la' UE disminuyeron a partir del afio de
1988 y quizés hasta 1993, esto se debié principaimente a la recesién de la UE
en el periodo comprendido de 1990 a 1993 que llevé a una contraccién de su
demanda interna, asi como las barreras no arancelarias con la que la UE "ha
castigado” a las exportaciones de ciertos productos mexicanos que destacan.
Tal es el caso del tequila, cerveza, microdiskettes, encendedores de bolsillo y

alfombras, entre otros.
En 1995 las exportaciones mexicanas a la Unidn Europea lograron un
crecimiento promedio de 40%; sin embargo, no fue suficiente para reducir

sustancialmente el déficit comercial que México tiene con esa regidn.

Los principales productos que se exportaron fueron cerveza, quimicos béasicos,

minerales y productos alimenticios como harina de malz, entre otros.
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Se tiene previsto que para 1996, la Unién Europea y el gobierno de México

destinen cerca de dos millones de ddlares para promover las exportaciones de

productos mexicanos a esa region.®

Respecto a los niveles de inversion extranjera de la UE en México, ésta crecié a

una tasa promedio anual de 20.3% en el periodo 1985-1994.%°

Para concluir este punto relativo a las relaciones comerciales entre México y la

Unién Europea, a continuacion se detalla una breve cronologia de esta relacién:

1976

1986

Se formalizan ia relaciones diplomaticas entre México y la
Unién Europea.

Se firma e] primer Acuerdo Marco de Cooperacién que entré
en vigor el 23 de septiembre del mismo afio, y fue renovado
el 31 de octubre de 1980,

Dan inicio los programas de Cooperacion Cientifico-
Tecnolégicos.

Se firma el Acuerdo que permite el intercambio de notas
entre la Comunidad Europea y México sobre el comercio de

productos textiles.

**L.a Unidn Europea. I Secretarfa de Comercio y Fomento indusirial, ¥ Bancomet, aportarin cerca de 700

mil dotares cada uno.

™ Datos proporcionados por ky Direccion General de Inversion Extranjera de la Secretaria de Comercio y

Fomento Industrial.
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1988

1989

1990

1991

1993

1994

1995

Se firma el Acuerdo para el establecimiento de una
delegacion de la Comisién de las comunidades europaas en
México, por el Sr. Abel Matutes,

Se inaugura la Delegacidon en México, con ia presencia del
Comisario para las relaciones Norte-Sur de la Comunidad

Europea.

El Presidente de México Carlos Salinas de Gortari realiza una

visita oficial a la Comisién de las Comunidadas Europaas.

Se firma el Acuerdo Marco de Cooperacién de tercara
generacion entre México y la Comunidad Europea, qua antré

en vigor el 1° de noviembra dal mismo aiio,

El Presidente de la Comision Europaa, Seiior Jacquas Delors,
visita oficialmente México. Es la primera visita de un
Presidente de la Comisién a México.

El Presidente de México Carlos Salinas de Gortari visita la
sede de la Comisidn Europea, an donde clausura ta Magna
Reunidn Empresarial entre ia Comunidad Europea y México.

Se lleva a cabo en Bruselas, Bélgica, la segunda Comision

Mixta entre México y [a Unién Europea.
Se firma en Patis una Declaracién Solemne antre el Consejo

de fa Unién Europea y la Comisién Europea por una parte, y
México por otra.
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1996 El Presidente Ernesto Zedillo realiza un viaje del 24 de enero
al 3 de febrero a paises de la Unién Europea.

En lo que se refiere al Tratado de Libre Comercio de América del Norte suscrito
entre México, Estados Unidos y Canadd, la Unidn Europea considera que sus
consecuencias N0 son tan negativas, aunque existe ya una ligera disminucién
en algunos productos de exportacién, ya que a partir de la entrada en vigor de
este Tratado, se ha modificado la estrategia de diversificacion comercial entre
México y la Unién Europea. Sin embargo. es ain muy prematuro obtener
conclusiones acerca de las consecuencias de dicho Tratado sobre las relaciones

de la UE con México.

4.3 NUEVO ACUERDO

El 2 de mayo de 1995, la Unién Europea y México suscribieron en Paris una
Declaracion Conjunta Solemne que establece el compromiso de ambas partes
de llevar a cabo los procedimientos y consultas internas necesarias para iniciar
la negociacién de un nuevo acuerdo econdmico, politico y comercial. Se trata
de un Acuerdo mas ambicioso que el Tratado de Libre Comercio de América del

Norte.

Con esta declaracién, se abre una nueva etapa en las relaciones entre la UE y
México, que es producto del creciente acercamiento registrado entre ambas

partes en los Cltimos cuatro afios.

Este Nuevo Acuerdo Comercial, reemplazaria al Acuerdo Marco de Cooperacién
suscrito en 1991, y serfa de cardcter permanente. Se basaria en la continuidad
de las acciones realizadas hasta hoy, intensificando al mismo tiempo la

cooperacién y orientdndola a las dreas de interés comun identificadas en
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funcidn de las nuevas oportunidades que ofrecen a los operadores econémicos

europeos.

México, por su parte, buscarfa mediante este nuevo acuerdo, diversificar sus
relaciones tanto econdmicas como politicas y preferir a los socios cuya
aportacidn esté orientada en el sentido de la modernizaciéon econémica y la
profundizacion de las reformas que persigue la administracion del Presidente

Ernesto Zedillo.

En este contexto, el acuerdo marco de cooperacion de 1991, aunque
acompaid oportunamente al acercamiento de los sectores publico y privado
mexicanos y de la Comunidad Europea, no corresponde ya a la realidad de las

relaciones bilaterales ni a las aspiraciones de las dos partes.

Cabe destacar que el Acuerdo Marco de Cooperacion de 1991 ha redundado
en un fortalecimiento completo y una ampliacion de la cooperacién bilateral y
ha permitido un acercamientc considerable entre los sectores publicos .y

privados tanto europeos como mexicanos.

Debido al nivel de desarrollo alcanzado por México, la cooperacidn entre ambas
partes, deberia reflejar una forma de asociacién que se oriente a un refuerzo de

la tendencia al co-financiamiento.

El didlogo entre las partes, deberd abordar los aspectos bilaterales de la
relacién, debido a los multiples intereses comunes tanto en México como en la
Unidn Europea. Por lo tanto, este didlogo deberia favorecer también la
intensificacion de la concertacion sobre un numero considerable de cuestiones
de orden multilateral y dar lugar a una coordinacion de las posiciones

respectivas en el seno de diversas instancias multitaterales.

146



Capitulo IV Mévico ¥ Ja Unidn Europen

Las negociaciones serfan tanto econdmicas, politicas y de cooperacién, y
tendrian el proposito de fortalecer las relaciones actuales entre las partes sobre

la base de los principios de la reciprocidad y de la comunidad de intereses.

Regiria por otra parte, el conjunto de las relaciones econémicas y comerciales,
instaurando una cooperacién en materia econdémica, cientifica, industrial
educativa, social, cultural y regional, creando un didlogo politico y conteniendo

disposiciones institucionales.

La Union Europea y México establecerlan progresivamente una zona de libre
comercio, de conformidad con las reglas establecidas de la OMC, teniendo en
cuenta la sensibilidad de ciertos productos y de acuerdo con las disposiciones

del nuevb acuerdo.

Las dos partes, tendrfan que cuidar el mantenimiento de las condiciones de
acceso real a sus mercados respectivos a partir de la firma del acuerdo. El
desmantelamiento arancelario, por ejemplo, se haria sobre la base de los
derechos aduaneros efectivamente aplicados en el momento en que se

entablardn las negociaciones.

La preparacion del Proyecto del Nuevo Acuerdo, implicaria el mantenimiento de
consultas entre la Union Europea, la Comisién Europea y México. Este proyecto
tendria que ser presentado por la Comisién al Consejo de Ministros, a fin de
obtener un mandato de negociacion del acuerdo con México. El proceso de
negociacién en si, podria Nevarse a cabo durante 1996, y quizds seria

concluido en ese mismo afno.

Por otra parte, el proceso de negociacion del nuevo acuerdo, se basarla

evidentemente en el uso de un estilo de negociacién de colaboracién y de
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compromiso, en virtud de que ambas partes tienen la experiencia ya de

Acuerdos de Complementacién Econdmica vigentes.,

En lo que se refiere a la planeacién del Aguerdo, ya se han mencionado los

intereses y objetivos que México perseguiria en dicha negociacién,

Serla importante evitar el uso de tdcticas que afectardn la estructura del
proceso de negociaciébn como el anclaje o las contraofertas. De cualquier
manera, se ha manifestado el interés de ambas partes para tratar de realizar
una negociacién basada en la colaboracién para la obtencién de resultados

concretos.

El uso de estrategias basadas en un tipo de negociacién integrativa, ayudarian
a la identificacién de problemas comunes, asi como a la obtencién de

alternativas reales y sustanciales para México.

México no debe de perder de vista que aln existen sectores débiles de la
economia a los cuales no se puede otorgar una apertura completa, por tal
razén, seria necesario el uso de ticticas basadas también en la negociacién

integrativa.
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44, NUEVOS ELEMENTOS

El nuevo Acuerdo, podria formalizar la cooperacion en la esfera de la ayuda a
las poblaciones refugiadas centroamericanas asi como en |a de la defensa y
promocion de los derechos humanos y la democratizacién (estos sectores
fueron objeto de acciones en los ultimos afios, sin embargo, no figuran en el
acuerdo de 1991).

Los objetivos de la cooperacién con México se deberian alcanzar mediante
intercambios de informacidn entre las partes interesadas, por la ejecucion de
proyectos de interés comin asf como por la promocién de actividades

favorables al acercamiento de los sectores en cuestion,

Contendria cldusulas relativas al respeto de los principios democraticos y de los
derechos humanos. El respeto de estos principios constituirfa el elemento

esencial del Acuerdo,

La firma del mismo no redundaria en la creacion de un paquete destinado
especificamente a ser gjecutado. Sin embargo, las Partes se comprometerfan a
poner a disposicién, dentro de los limites de sus posibilidades vy
reglamentaciones respectivas, medios adecuados incluidos los medios

financieros.

En este sentido, México se beneficiaria de los instrumentos de la politica de la
Unién Europea para América Latina asf como de las posibilidades (actuales o
futuras} ofrecidas por otras alternativas asi como de los préstamos concedidos

por la banca de inversién europea.

La cooperacién econdmica se orientarfa a crear las condiciones propicias para

la intensificacion y diversificacién de las relaciones entre las dos partes en
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materia de intercambios comerciales e inversiones. Podria también abarcar de
manera mds particular las esferas de la cooperacién en materia industrial, de la
promocién y proteccion de las inversiones, de los servicios financieros, de las
pequeiias y medianas industrias, de las normas, la certificacion, y la

cooperacion aduanera entre otros,

En el plano politico, un nuevo acuerdo comercial fortaleceria el didlogo sobre
los temas de interés bilateral y permitirla mejorar la concertacion en el seno de
las instancias muitilaterales. Podria constituir también, un elemento positivo
para reforzar el intercambio con América Latina debido al lugar preponderante
de México en el contexto regional. A este respecto, no se debe menoscabar el
didlogo realizado en el marco regional (especialmente el Grupo de Rio*°) sino

que tendria el objetivo de completarlo y enriquecerio.

El nuevo acuerdo comprenderia entre otras cosas el establecimiento progresivo
de una zona de libre comercio de acuerdo con las reglas pertinentes de la. OMC
y teniendo en cuenta la sensibilidad de ciertos productos asli como una

ampliacién de la cooperacién.

De conformidad con la linea politica adoptada por la UE y sus estados
miembros, Ee incluirlan disposiciones relativas al respeto de los derechos
humanos, que los hiciera un elemento esencial dentro del acuerdo y de los

principios democriticos.

La liberalizacién de los intercambios comerciales entre ambas partes, englobarfa

también los sectores industriales y agricolas. Se acompaiaria de las medidas

1. . s, .. > e . . .

A traves de su participacion dentro del Grupo de Rio y en el didlogo de San José, México esia muy
presente en dos drganos del didlago politico enire la Comunidad 3 los paises latinoamericanos y representa un
actor clave del proceso de integracion regional aciualmente en marcha.
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necesarias para su aplicacion, especialmente en las esferas del mutuo

reconocimiento de certificaciones y de ia valoracion de los derechos aduaneros.

Las disposiciones relativas al derecho de establecimiento podrian abarcar todos
los sectores, con excepcion de los transportes fluviales y aéreos y de algunas
testricciones en los transportes terrestres, asl como en otros sectores

considerados sensibles, y se podrian basar en el principio de no discriminacion.
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Conclusiones

Durante los ultimos afios, la economia internacional ha experimentado
profundas transformaciones. La creciente tendencia hacia la globalizacién de
los mercados, la interdependencia econdémica, la conformacion de alianzas
estratégicas y los grandes avances tecnoldgicos en materia de informacién y
telecomunicaciones, han obligado a las naciones a revisar sus estrategias de
desarrollo para incrementar ta competitividad de sus economfas y aprovechar

las oportunidades que ofrece la expansidn del comercio internacionel.

los Acuerdos negociados por México, son congruentes con los principios y
reglas internas de nuestro pals, sin embergo, presentan cerencias, derivadas en
ocasiones del improvisionamiento excesivo. Por esta razén, es necesario la
utilizagién de todos y cada uno de los elementos de una negociacién en

aquellos Acuerdos que aun se encuentran en proceso de negociacion.

E! papel que juegan las relaciones econdmicas internacionales entre los peises,
es factor determinante en la evolucién o abatimiento del desarrollo de los
pueblos. La busqueda de negociaciones muiltilaterales, como mecanismo de
defensa ante los paises poderosos, s el camino a seguir a efecto de evaluar
las condiciones que imponen a los paises en vias de desarrollo en base e

concesiones de mayor importancia.

Sin embargo, el “desorden econdémico” imperante dicta pautas cada vez mas
injustas en las Relaciones Internacionales, en virtud de las negociaciones entre
desiguales y de cuya repercusion se han derivado las condiciones que hoy

prevalecen.
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En este contexto, la conveniencia mutua debe ser el tema principal en las
relaciones comerciales, La interdependencia entre los paises es innegable, por
lo tanto los beneficios a obtener deben ser repartidos en forma equitativa y

asimismo los inconvenientes.

Bajo este tenor, la importancia de las negociaciones internacionales es de orden
prioritario para los representantes de las entidades comerciales internacionales,
ya que por medio de la primera puede obtenerse un orden comercial mas

aceptable,

Para negociar bien y tomar buenas decisiones €s necesario identificar y utilizar
informacién verdaderamente fiable, y no sélo accesible. La informacién que se
recuerda por ser vivida suele considerarse digna de confianza cuando en
realidad no lo es. Solo se puede utilizar |a informacién accesible que es de
utilidad y la que es facil de recordar recibe la mayor atenciéon. Se debe
diferenciar entre lo que resulta emocionalmente familiar de lo que es digno de
confianza, importante y pertinente. Esto es complejo, pero necesario para

mejorar la calidad de nuestros acuerdos negociados.

Los dos componentes criticos de un proceso de negociacién son, primero,
evaluar objetivamente las alternativas que tiene cada parte para llegar a un
acuerdo negociado, sus intereses y sus prioridades; segundo, comprender |os
componentes integrativo y distributivo de la negociacion, para hacer mayor e

pastel de los recursos disponibles y aumentar la porcion correspondiente.

La meta de una negociacion no es tan sélo llegar a cualquier acuerdo, sino

ilegar a un acuerdo mejor para nosotros que lo que obtendriamos sin acuerdo.
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Conclusiones

Ante un entorno dificil, complejo y cambiante que envuelve a las negociaciones
comerciales internacionales, se requiere tener un conocimiento profundo y
sistematico de la cultura de la negociacién. Lo anterior, demuestra que entre
mas se conozca el desarrollo practico de las negociaciones y sus resultados en
diferentes niveles servira de base para apoyar el mejoramiento de las
capacidades del egresado de la Licenciatura de Relaciones Internacionales. En
esa medida es necesaria la presencia de mecanismos de accién para crear y
consolidar una cultura negociadora que permita al estudiante salir mds
capacitado para enfrentar los retos en un mercado altamente competitivo y

apoyar e} desarrollo econdmico de nuestro pals.

El buen conocimiento y la correcta aplicacién de un proceso de negociacion,
pueden ocasionar la posibilidad de la apertura a nuevos mercados para las
exportaciones mexicanas, asi como, el mejor aprovechamiento de las ventajas

obtenidas a partir la suscripcion de acuerdos comerciales.

Es necesario aprovechar tas ventajas de la globalizacién para sustentar el

crecimiento de México.

En lo que se refiere a la estrategia de México ante el desarrollo econémico
mundial ante un mundo globalizado, es importante destacar, que dicha
estrategia debe consistir en procurar sobre todo el bienestar econdmico y
social de los mexicanos a través de una mejor insercién de nuestro pais en el

contexto internacional.

El proceso de globalizacién y regionalizacion en el que estamos inmersos nos
ha obligado a diversificar también nuestras relaciones exterjores, lo cual ha
hecho que México se convierta en un actor mds fuerte y respetado, no sélo en

América Latina, sino en todo el mundo.



conclusiones

Al analizar la dinamica del comercio exterior de las distintas regiones, nos
podemos dar cuenta de que mientras que entre los paises en desarrollo un
pequefio grupo esta consiguiendo integrar caon éxito las inversiones, la
tecnologia y el comercio exterior, en las nuevas formas mundiales de
producciéon colacandolos en el umbral de profundas transformaciones
econdémicas, para la mayoria de los paises en desarrollo, que siguen estando al
margen del proceso de universal de la produccién, el principal problema serd
encontrar la forma y los mediaos para insertarse en la dindmica del comercio y

del crecimiento internacionales.

En un munde econdmicamente interdependiente y globalizado, es
imprescindible que las condiciones externas sean favorables en los aspectos de
comercio e inversién sobre todo. Asimismo, es importante también contar con
los mecanismos y herramientas internas que nos permitan aprovechar las

posibilidades que nos presenta el exterior.

Es claro que los creciente vinculos entre paises y regiones han creado multiples
canales para la transmision de efectos econdmicos que trascienden las
fronteras. Como resultado, aun las economias mds importantes encuentran
dificultades para mantener paliticas plenamente independientes. El crecimiento
econdmico auténomo es ya una utopia; el bienestar de cada nacién esta ligado
al bienestar de sus vecinos y socios comerciales. la politica interna, hoy mas
que nunca, se encuentra estrechamante vinculada a !a politica exterior de cada

pals.

El desafio mas importante en estos dias cansiste en el disefio de métodos y
procedimientos que permitan distribuir de una manera mas equitativa los

beneficios derivados de la modernizacion del pais.



Conclusiones

Es evidente que el mundo actual se perfila hacia la consolidacién de grandes
bloques regionales. Su integraciéon no sdlo es el resultado de la voluntad
politica de los gobiernos, sino que responde a procesos histéricos en los cuales
los sistemas productivos de los paises participantes se vincularon con su
respectiva potencia dominante y se han creado espacios econémicos naturales.
Aunque los gohiernos postulan que los acuerdos de integracién en marcha no
van en contra del multilateralismo defendido por la actual OMC, los
- acontecimientos evidencian el avance de la construccién de espacios

econémicos antagonicos.

La Unién Europea, se erige actualmente como el principal bloque econémico del
mundo. Debe destacarse el potencial que representard Europa del Este, si en el
futuro se integra al proyecto comunitario, en cuyo caso, estariamos hablando
de un mercado de 500 millones de personas, con un alto poder adquisitivo,
mano de obra calificada y un amplio desarrollo industriel en economfas como la

Republica Checa, Hungrfa y Polonia.

En virtud de que, el perfil de México ya no corresponde al de una economia
cerrada con un mercado protegido, sino al de una nacién que busca insertarse
en la economia internacional, a través de la competencia y la exportacién de
sus productos a pivel mundial, las transformaciones del sistema de
negociaciones internacionales de México son a una necesidad inmediata y una
clara respuesta a los principales cambios que estd sufriendo el sistema de
interaccidn y negociacién econdmica y politica entre los miembros del

escenario mundial.

La negociacion esta inmersa en toda relacién interpersonal, y entre Estados

soberanos, y es el mejor instrumento para una relacién sana y eficiente.
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Conclusiones

Las diferencias de percepciones, intereses y valores son la norma y no la
excepcion particularmente en las relaciones de naturaleza internacional, por lo

cual las fuentes del conflicto estan permanentemente presentes.

Histéricamente, el mecanismo de 1a fuerza, fue predominante en la solucién de
disputas, pero a medida que la civilizacién ha ido avanzando, la negociacién ha
ido empledndose mucho mas, de hecho, su utilizacién es ya una situacion

indispensable.

Es muy dificil que los individuos que estdn inmersos en procesos de
negociacién, tengan la capacidad y el conocimiento necesario para ser
funcionalmente Utiles en el tema de conflicto. Un equipo especializado puede
realizar un monitoreo permanente de las actividades, tratando de descubrir

puertas abiertas en algunos sectares.

M4s aun, el concepto de negaciacién puede servir como un nuevo elemento
para entender ¢l comportamiento organizacional. Este serfa un nuevo camino
que complentaria el proceso definiendo a una cabeza que tomarad decisiones,
solucionara problemas o programara actividades acorde a cada una de las

necesidades.

El estudio de! tema de la negociacion debe pasar al desarrollo de conceptos y
modelos que tengan por objetivo describir y explicar el proceso de negociacion
de una manera cientifica. Los modelos descriptivos pueden generarse a partir
del andlisis de numerosos casos de negociacién, preparados por profesionales
y/o académicos, de manera tal que puedan identificarse pautas desorganizacion
y comportamiento que sean comunes y, por consiguiente, generalizables, y
puedan distinguirse aspectos diferenciales especificos propios de un tipo de

negociacién particular, o de un pais en especial
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Las relaciones econdmicas entre México y la Unidn Europea, iniciadas desde
1960 y reafirmadas en 1975 con la firma del primer Acuerdo de
Complementacion Econdmica y reemplazado posteriormente con el Acuerdo
Marco de Cooperacién de 1391, han marcado un aspecto muy importante en el
proceso de apertura de nuestro pals. Sin embargo, la actual coyuntura
internacional y el acceso a nuevos mercados nos obligan a replantear esta

relacién.

El grado de apertura comercial que presente la Unién Europea hacia terceros
palses, es de importancia para México, ya que actualmente esta region
constituye nuestro segundo socio comercial. Por lo tanto, la actitud que ha
presentado la UE hacia México, ha afectado en cierta medida la estrategia de

diversificacién de México,

No hay que dejar de lado que los paises de la UE avanzan hacia un mercado
comun y por otro, las naciones de Europa Orientan han emprendido un proceso
histérico de apertura politica y econdmica. Por lo tanto es indispensable
establecer una norma de relacién entre esa regién y México, que a diferencia
de la que prevalece actualmente, reconozca e incorpore los efectos de la

asombrosa transformacidon que hoy viven los paises europeos.

Los cambios econdmicos y politicos ocurridos en México desde la firma del
acuerdo-marco de cooperacion en 1991 entre México y la Unién Europea, han
modificado su estatuto en el nivel internacional y han producido una evolucién

de las expectativas de los operadores privados y publicos europeos al respecto.
Durante los ultimos afos, las empresas europeas, han mostrado un creciente

interés por México que en 1994 se convirtio en el pals nimero 18 destinatario

de las exportaciones de la Union Europea. Este crecimiento de las
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exportaciones europeas redundé en un superdvit de la balanza comercial de la
UE.

El fuerte déficit de la balanza comercial de México ha incitado ultimamente a
las autoridades mexicanas a tomar medidas con miras a disminuir las

importaciones del bals en ciertos sectores sensibles.

Por consiguiente, sdlo el establecimiento de una zona de libre comercio
colocaria a las empresas europeas en condiciones satisfactorias de acceso al
mercado mexicano y les permitiria mantener su competitividad y su presencia
en México.

La celebracién de un nuevo acuerdo, responde a los nuevos retos de cada una
de las dos partes asi como a la evolucién reciente de su relacién bilateral.

" El volumen de esta cooperacion demuestra el cardcter prioritario a fin de
acompaiiar al cambio del pais, de responder a sus necesidadas y de permitir a
los exportadores europeos sobre todo, a aprovechar cabalmente nuevas

oportunidades.

Con el Tratado de Maastricht Europa ha profundizado la mas avanzada
experiencia de integracion que hoy existe. En un momento histérico en el que
la integracion es una de las ideas de las relaciones internacionales, la
experiencia europea representa una referencia de indudable interés para las
regiones y areas que se encuentran abordando o replanteando procesos de

integracion, particularmente en América Latina.
El viejo continente es, sin duda, la zona comercial mds grande e importante del
mundo. Los paises de la UE y la AELC realizan en conjunto 48% de las

exportaciones mundiales, muy por encima de América del Norte, con 14%, y
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del bloque asidtico, con 17%. El grado de apertura de sus economias es el mas

alto en escala mundial.

La estructura del comercio de la UE con el resto del mundo confirma la
concentracién en su espacio territorial. Las exportaciones a los palses europeos
ajenos al Unién, incrementaron su participacién en el total de las ventas al
resto del mundo de 29.7% en 1967 a 33.6% en 1989.

El Acuerdo Marco de Cooperacién suscrito en 1991 con la hoy denominada
Unién Europea, constituye un elemento central de !a estrategia de México con
ese bloque econémico, ya que incluye numerosos sectores especificos y
mecanismos Cconcretos de consulta y cooperacién, que ofrecen amplias
posibilidades para robustecer la cooperacion entre ambas partes. Al mismo
tiempo, México mantiene vinculos estrechos con cada uno de los palses
europeos, sustentados en acuerdos generales de cooperacién que cubren tanto

aspectos econémicos como los politicos, sociales y culturales.

Desde sus origenes, la Comunidad Econémica Europea he sido un punto de
referencia para todos los demds procesos de integracion en el mundo. En los
aflos cincuenta y sesenta, América Latina tomé varias de sus enseflanzas para
intentar construir tanto el Mercado Comun Centroamericano como la
Asociacion - Latinoamericana de Libre Comercio vy, posteriormente, la

Comunidad Econdémica del Caribe.

De esta forma, el estudio profundo y claro de las negociaciones es la mejor
opcion para cualquier actividad que se lleve a cabo en el marco de la nueva
coyuntura internacional, pues de esta manera, los beneficios que se obtengan,

seguramente serdn mayores y mas concretos.
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La profundizacion en este tema, queda como una gran inquietud y un animo de

investigacién que vaya mas alla de la utilizacion practica.
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EL TRATADO DE MAASTRICHT

El Tratado de la Unién Europea, mas conocido como “Tratado de Maastricht”,
tiene como propdsito fundamental la integracion de Europa para promover un
progreso econémico y social equilibrado y durable, a partir de la creacién de un
espacio regional sin fronteras internas conducente a la formacidn de un

mercado comun y de una unidén econémica y monetaria.

Un aspecto central es que esta union estara regida por el principio basico de Ia
subsidiaridad, el cual garantiza que el régimen comunitario no rebasard los
limites nacionales para el logro de objetivos especificos, y sdélo podrad
sobrepasarios cuando los Estados individuales consideren que sus objetivos
puedan alcanzarse mejor a través de las reglas comunitaria. Con ello se asume

el compromiso ge respetar la identidad nacional de los Estados miembros.

Los principales objetivos del Tratado de Maastricht comprenden:

8)  Formacién de un Mercado Comun

E! establecimiento de un mercado comun regio por io principios bdsicos de una
economia de mercado que posibilite una eficiente asignacién de recursos.

Dicho proceso implica:

1. Libre movilidad regional de bienes, servicios, personas y capitales.
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2. Eliminacién, entre los Estados miembros, de derechos aduanales
ley de restricciones cuantitativas para garantizar la libre entrada y salida

de las mercancias.

3. Politicas comunes en las areas de comercio, agricultura, pesca y

transporte.

4. Ajustes de las legislaciones nacionales para el funcionamiento del

mercado comun.

b)  La Unificacién Econémica y Moneteris

El Tratado serd implementado de manera gradual a través de 3 etapas,
iniciando ta primera de ellas en enero de 1993, a condicién de que todos los
instrumentos de ratificacion hayan sido efectuados. En esta primera etapa
habran de lograrse importantes avances hacis I8 convergencia macroecondmica

{estabilidad de precios y saneamiento de las finanzas publicas).

La segunda fase comenzé el primero de snero de 1994 y se centra en los
aspectos referentes a la unificacién econémica y monetaria. Durante esta etapa
los Estados miembros evitardn déficit publicos excesivos, consolidarén la
estabilidad de precios, utilizaran de manera generalizada el “ECU” ({(unidad
monetaria europea) y respetardn, al menos por dos aiios, los mérgenes de
fluctuacién previstos en el Sistema Monetario Europeo. Para apoyar este
periodo de transicion, operara el Instituto Monetario Europeo (IME), también
encargado de revisar la evolucion de los costos salariales unitarios,

A partir de reportes anuales del IME sobre los progresos hacia la convergencia

monetaria, el Consejo evalta individual y colectivamente si los Estados
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miembros cumplen las condiciones necesarias para la adopcién de una moneda

unica.

Si para finales de 1997 no se ha fijado otra fecha de inicio de la tercera fase,
ésta se iniciaria irrevocablemente el 1° de enero de 1999. En dsta qucdaran
instituidos y entrardn en operacidn las instancias reguladoras de la politica
monetaria unica, el Sistema Europeo de Bancos Centrales (SEBC), ley el Banco
Central Europeo (BCE). Para tal efecto, el IME sera liquidado, transfiriéndose de
manera automatica todos sus activos y pasivos al BCE, instancia sustituta del
IME. ]Asimismo, en esta tercera fase el ECU serd establecido como unica

moneda de curso legal.

La unificacién econdmica y monetaria comprende el monitoreo estricto de las

siguientes politicas:

Seguimiento de |a Politica Economica

La politica econémica de los Estados miembros sera evaluada por la Comisién
teniendo como referencia los lineamientos comunitarios tendientes a la unidad
econdmica y monetaria, En especial, supervisara si ia disciplina presupuestaria
ha sido respetada a partir de dos criterios basicos: a) que la relacidn déficit
publico/PIB no sobrepase un valor de referencia equivalente al 3% 6, de ser
rebasado, que sea excepcional y temporalmente; y b) que la relacién deuda

publica/PIB no rebase un valor de referencia equivalente a 60%.

Cuando se considere que un Estado miembro atraviesa por serias dificultades
debido a eventos que escapan a su control, el Consejo podré acordar una

asistencia financiera comunitaria.
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Coordinacion de la Politica Monetaria y Financiera

La unidad monetaria incorporara las siguientes medidas:

1. La fijacién del tipo de cambio que conduzca a la instauracién de

una moneda unica.

2. La instrumentacion de la politica monetaria y de tipo de cambio
unicas cuyo objativo fundamental serd mantener la estabilidad de
los precios. Para ello serd necesario sanear las finanzas publicas y
estabilizar las balanzas de pagos de los Estados miembros.

3. El establecimiento del SEBC y del BCE asi como del Banco
Europeo de Inversiones.

4. La armonizacién de la lagisiacién fiscal en materia de impuestos
indirectos.

La estructura del sistema financiero para alcanzar la operativided de la unién
monetaria, el SEBC, estard constituido por el BCE y los bancos centrales
nacionales, los cuales operardn de manera coordinada. Su principal objetivo
serd el mantenimiento de la estabilidad de pracios. Este sistema se encargaré
de instrumentar la politica monetaria de la Comunidad, establecer la tasa de
interés rectora, disefiar y manejar la politica de tipo de cambio, y proveer y
resguardar las reservas oficiales. Dentro de este esquema, el SEBC girara las
instrucciones necesarias a los bancos centrales nacionales para la ejecucién de
los lineamientos comunitarios. Por su parte, el BCE (junto con los bancos
centrales nacionales) serd la unica instancia autorizada para la emisidon de

billetes y monedas y podra intervenir en los mercados de capitales.
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c) Politica de invarsion

SE garantizara libre movilidad de capitales entre los paises miembros, y entre
éstos y terceros paises, salvo que esto Ultimo se considere riesgoso para el
buen funcionamiento de la union econdémica y monetaria; en este caso, se
tomardn medidas de salvaguarda por un periodo no mayor a Seis meses. La
libre movilidad del capital incluye todo género de inversiones directas e

indirectas, pero sujetas a la legislacién fiscal auténoma de los paises miembros.
d)  Politica comercial

SE establecerdn acuerdos tarifarios tendientes a homologar las medidas de
liberacién comercial, de apoyo a las exponacionés y de defensa comercial en
caso de "dumping” y subsidios. En caso de dificultades en la balanza de pagos
de un Estado miembro (por desequilibrio global o disponibilidad de divisas) que
pudieran comprometer el buen funcionamiento de la politica comercial comuan,
la Comisidn recomendara las politicas neceserias & instrumenter. De continuer
las dificultades, la Comisién autorizard al Estado miembro en cuestion a aplicar
las medidas de salvaguarda que considere pertinentes, bajo el entendido de que
esta medidas pueden ser revocadas y modificadas por el Consejo. Tembién, el
Consejo autorizerd el inicio de acusrdos o negociaciones con algun Estado u

organismo internacional.

e} Proteccion al consumidor

Se establecerdn medidas especificas que preserven la salud, seguridad €
intereses econdmicos de! consumidor a fin de complementar las acciones

individuales de los Estados en esta area. Ademds, se garentizard un adecuado

nivel de informacion para orientar las compras de los consumidores.
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f) Politica industrial

El objetivo bdsico serd incrementar la competitividad de la Comunidad Europea
a partir del apoyo a los procesos de reestructuracidn (especialmente los que
incorporen a las pequefias y medianas empresas) y de incluir la innovacién
tecnolégica resultante de las actividades comunitarias en investigacion y

desarrollo a los procesos productivos.

Uno de los pilares fundamentales de esta politica seré el Banco Europeo de
Inversién, el cual instrumentard apoyos financieros, sin afanes lucrativos, ya

sea mediante el mercado de capitales o a través de recursos propios.

Por otra parte, se promoverad una mas estrecha cooperacién empresas-centros
de investigacién-universidades, mediante |a eliminacién de obstdculos juridicos
y fiscales y el pleno aprovechamiento de las potencialidades del mercado
regional (apertura de los mercados publicos nacionales y estimulos a la
formacién y movilidad de los investigadores). Para ello, se disefiardn esquemas
presupuestales anuales en donde se definirdn los programas de investigaclén y
desarrollo y la contribucién financiera de cada Estado miembro a dichos

programas.
@)  Desarrollo regionsl

La Comunidad se esforzard por reducir la heterogeneidad en los niveles de
desarrolio regional (apoyando especialmente a las zonas rurales), mediante
fondos destinados a minimizarios impactos de los ajustes estructurales. Entre
ellos destaca el Fondo Europeo de Desarrollo Regional, el cual estard orientado
a la correccion de los principales desequilibrios dentro de la Unién y a apoyar la

reconversién de las regiones industriales en declive.
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h) Politica laboral y social

Se establecera un Fondo Social Europeo que promoverd las facilidades de
empleo al interior de la Comunidad y {a movilidad geogréfica y profesional de
fos trabajadores. Asimismo, se facilitard la adaptacion a la reestructuracién

industrial mediante la capacitacién y reconversidn profesionales.

Los Estados miembros, a través de una cuerdo especifico que incluye al Reino
Unido, se comprometieron a mejorar las condiciones laborales, garantizar plena
igualdad laboral entre hombre y mujeres {(misma remuneracién para un mismo
puesto) y salvaguardar los derechos de los trabajadores, si bien no se
contemplan mecanismos de negociaciones salariales ni apoyos en caso de

huelga.
i) Politica exterior y de segurided

En las dreas de seguridad y politica externa, los Ministros del Exterior de |a
unién europea decidirdn, por unanimidad, qué aspectos requieren de una
“accién conjunta” y las modalidades de dicha accién. Por su parte, los
Gobiernos nacionales deberdn ajustarse a la linea comin, Este mismo
procedimiento, aunque sin mayoria de votos, aplica para la estructuracion de
una politica de defensa comun,

il Sistema judicial y asuntos internos

En las drea de justicia y asuntos internos los Ministros del Interior trabajardn de
manera conjunta, y bajo el principio de mayoria, en aspectos que se consideren
de interés comun tales como asito, inmigracion, cooperacidn judicial en materia
civil y penal, aduanas, cooperacidn policial contra el terrorismo y el tréfico de

drogas.
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k) Otros

Entre otras dreas que también serdn apoyadas de manera comunitaria se
encuentran la cultura, al salud publica, las redes transeuropeas {infraestructura
de transporte, telecomunicaciones y energia), la educacién y el medio
ambiente. A su vez, se contemplan lineamientos para la instauracion de una
ciudadania de la Union (derecho de vivir o trabajar en cualquier pais miembro,
de votar en el pais donde viva ley de proteccién consular y diplomatica.
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ANEXO 11

ACUERDO MARCO DE COOPERACION ENTRE MEXICO Y LA COMUNIDAD
EUROPEA

La base juridica de este Acuerdo s8 encuentra en los articulos 113 y 235 del
Tratado de Roma.

€s un acuerdo prorrogable a cinco afios. La Comunidad Econémica Europea lo
catalogé como un acuerdo de tercers generacién, més cercano a la dptica
comunitaria respecto a los paises en vias de desarrollo. En contraste con los
acuerdos del mismo tipo concluidos mds recientemente por la Comunidad
Europea con terceros paises, la referencia al respeto a los derechos humanos
85 mas bien general, como parte de las intenciones contenidas en el predmbulo
y apoyada en la Carta de las Naciones Unidas.

En los erticulos 2 al 19, se prevé una cooperacién econémica que no excluye a

priori a ningun sector {art, 2), asi como una cooperacién entre instituciones
financieras y una cooperacién industrial y comercial muy vasta. Destaca la
promocidén de acuerdos relativos a la doble tributacién entre México y los
Estedos miembros (art. 4) y el establecimiento de un mecanismo de solucién
de controversias. También se favorece el intercambio de informacién en
mataria de normas, para evitar que constituyan un obstaculo en el comercio. La
exoneracion de impuestos de mercanclas es objeto de convenios
internacionales en la materia. A nivel de inversiones, como la CE carece de
capacidad en este campo, Unicamente se contempla la promocién de un clima

favorable para la inversién y la realizacidn de coinversiones entre Pequeiias y
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Medianas Empresas. En el marco de las legislaciones mutuas, las disposiciones
se dirigen al fortalecimiento de los derechos de propiedad intelectual.

El acuerdo incluye 'los sectores de ciencia y tecnologia (arts. 19 al 21),
agropecuario y rural {art, 23), pesca {art. 24), minerfa {art, 25), tecnologias de
informacidn y telecomunicaciones (art. 26), transportes (art, 27), salud publica
{art. 28), energia (art. 30), medio ambiente (art. 31) y turismo (art. 32).
También se contempla una cooperacién en materia de lucha contra la droga
(art. 29), social y planeacidon para el desarrollo {(art. 33),administracion publica

{art. 34), cultural (art. 35), formacién (art. 36) y cooperacidn regional (art. 37).

En el articulo 45 se prevé la ampliacién del acuerdo, previo consentimiento
mutuo, con objeto de aumentar los niveles de cooperacion y de
complementarlos mediante acuerdos relativos a sectores o actividades
especificos., .
Contiene  declaraciones sobre el perfeccionamiento pasivo y el Sistema
Generalizado de Preferencias y sobre el intercambio de notas en materia de

transportes maritimos,

Los mecanismos de la cooperacién se establecen a través de reuniones en el
marco de una Comisidn Mixta. Los medios econdmicos de la cooperacion no
cuentan con un protocolo financiero especifico. El respaldo de la CE se canaliza
fundamentalmente a través de la cooperacion financiera y técnica. En la linea
de presupuesto de la CE para América Latina y Asia, no se especifican los
montos para la cooperacion con México. Otras lineas a las que México tiene
acceso estdn destinadas al conjunto de los paises en desarrollo, Las principales
son: promocion comercial, apoyo al medio ambiente y cooperacidn cientifica

“internacional.
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Se aprobaron aproximadamente 20 acciones entre las que destacan los
proyectos agroindustriales, el sector mueblero mexicano, unidades estatales de
promocion del uso racional de energia, sistemas demostrativos de co-
generacion del corredor turistico Tulum-Cancun; los programas integral de
promocién de negocios, en donde se incorpord el aspecto comercial e industrial
de Europalia 1993, Enermex, para el uso eficiente de energia, programa para el
mejoramiento ambiental de fa ciudad de Monterrey; un estudio sobre las
posibilidades de inversiéon en la agricultura mexicana; apoyos de la CE a la feria
internacional de pesca en la ciudad de México, al Instituto de Estudios de
Integracion Europea del Colegio de México y a la realizacién de un estudio
sobre las implicaciones del Tratado de Libre Comercio en las relaciones entre
México y la CE. En cooperacién cientifico-técnica se eprobaron
aproximadamente 93 acciones entre 1992 y 1993, En la Comisién Mixta se
presentaron aproximadamente 35 proyectos.

La cooperacién econdmica, comercial, cientifico y tdcnica, y la cooperacién en
materia de energia y medio ambiente han funcionado de manera regular, se
podrian llevar a cabo mayores avances. Los otros campos de ia cooperacién no
han sido suficientemente utilizados. Las propuestas presentadas en la Comision
Mixta cubren casi todos los campos de |a cooperacion.
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