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INTRODUCCION

La palabra negociacion tiene distintos sentidos en el ambito juridico : puede tener
el significado de medic de solucién de conflictos, de forma en la que los Estados
egan a formar los convenios o tratados internacionales o el de un figura a través
de la cual las partes en una relacion comercial llegan a un acuerdo para formar un

contrato.

Esta ultima es la acepcion que voy a analizar en este trabajo, llamada negociacion

comercial.

El interés por analizar este tema surgié de mi participacion como integrante del
equipo de la Universidad Panamericana en el 50. Moot de Arbitraje Comercial
internacional Willem C. Vis, realizado en la ciudad de Viena, Austria, en este afio.
En dicho concurso, el problema principal a resolver era determinar si se formé o no

un contrato, en base a las negociaciones y comunicados entre las partes.
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Analizando toda la problematica juridica que hubo en esta relacién comercial , me
di cuenta gue una correcta y clara negociacion del contrato, asi como un mayor
conocimiento del aspecto juridico, hubieran impedido los conflictos que existieron
entre las partes y el haber tenido que recurrir a medios para solucionar este

problema.

Asi, investigando el tema de la negociacién, encontré gue esta es una materia que
se estudia en Ias universidades de México, pero en otras carreras come Comercio
internacional , Relaciones Internacionales, Administracion, etc., perc no en
Derecho, siendo los abogados los que mas conocemos de las consecuencias

legales que estos actos pueden ocasionar.

Fue entonces, cuando me di cuenta la importancia de que el licenciado en derecho
conozca y se capacite en [a negociacién para que participe en ellas, pues son
indispensables sus conocimientos para no caer en errores que puedan convertirse

posteriormente en problemas.

Por tanto, este trabajo tiene fundamentalmente dos objetivos : proponer gue la
negociacién sea una materia que todo abogado estudie desde la universidad, e
incurgionar al abogado en el mundo de la negociacion, pero especificamente, en
esa interesante area de la negociacién internacional encaminada a la formacidn de
un contrate internacional, en donde se conjugan importantes factores como son la
cultura, el Jenguaje, la religidn, las costumbres y modales, la educacion, etc. los

cuales deben conocer las partes para Begar a un acuerdo benéfico para todos.

v
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CAPITULO |
LA NEGOCIACION

1. DEFINICION

Negoliari es una palabra latina que se empleaba en el Lazio hace tres mil afios,

con el sentido de negociar, traficar.

El término se deriva de negotium y éste, a su vez, de las palabras : nec y otium =

no ocio. Negotium, pues, significaba ocupacion, asunto, empleo.

Asi pues, negociar es realizar alguna transaccién. Por poner un ejemplo, al decir
que un chegue es "no negociable" se entiende que, como tal, su duefio no tiene

mas opcion que cobrario él mismo.



El uso actual del término se ha ampliado para que abarque el procesc de tratar

algiin asunto con el fin de llegar a una solucién satisfactoria.

Como se ve, estas acciones incluyen dos partes, dos negociadores, y puesto que
en general estos negociadores parten de dos puntos distintos y quieren llegar a
puntos diferentes, se produce ese "estira y afloja” que los eruditos llaman "proceso

dialéctico".

La negociacion es un aspecto especifico y fino de las refaciones humanas. Es una
actividad que requiere habilidad, empatia, prudencia, paciencia y conciencia de los

valores. Es todo un arte.

La negociacion es civilizacion. En vez de utilizar dientes y garras, piedras y lanzas,
o pufales y pistolas, el hombre maneja aqui motivaciones y razones para enfrentar

y resolver sus problemas.

Mas aun, la negociacion es respeto y es dignidad en accion. La negociacion de
colaboracién efectiva radica en averiguar lo gue realmente guiere la ofra parte y en

mostrarle la manera de conseguirlo, al tiempo que uno consigue lo que uno quiere.

Y no pensemos que adolecemos de egocentrismo y egoismo, ya que si bien es
cierto que la negociacién es conseguir lo que uno quiere, también es cierto que lo

que uno quiere, puede y debe ayudar a lo que otros quieren y necesitan. [RR, 2]



La negociacion no es un acto, sino un proceso, y en la vida del hombre es una
cadena de procesos donde cada negociacion se perfita como la puerta de acceso a

otras y a otras mas.

Toda persona ha tenido experiencias previas en negociar o intermediar en alguna
relacién o planteamiento de opiniones destinada a conseguir determinados

objetivos, ya que este medio o proceso esta implicito en la relacién humana.

Con todo lo anterior, podemos decir que el hombre negocia con el hombre y
también con Dios. Muchos actos religiosos, como promesas, novenas y mandas,
son otras tantas pretendidas transacciones del devoto con personajes celestiales.
La antropologia conoce de sobra la religiosidad contractual del do tu des : doy para

que me des.

Negocia el comprador para obtener descuentos, y negocia el vendedor para lograr

mayores volimenes de compra.

Negocia el empleado los aumentos de salarios y negocia el patron mayores niveles

de compromiso y productividad por parie del empleado.

Negocia la mujer para que las vacaciones proximas sean con su famiiia y no con la
familia politica, y negocia el marido una disminucion en los gastos en las tiendas de

modas femeninas.



Negocia el hijo adolescente un permiso para asistir a una fiesta el fin de semana y
quedarse alli hasta et amanecer del domingo, y negocia el padre mejores

calificaciones en la boleta escolar.

Negocia el Presidente de la Repablica la renuncia del ministro incapaz, y negocia

éste a cambio del puesto de embajador en un pequefio pais.

Todo es negociable y todo es negociado. Todos los dias. A todas horas. En todos

los rincones del mundo se negocia.

Y cuanto mas allo ocupa alguien en la escala jerdrquica de los paises y de las
instituciones, tanto mas les toca negociar, y tanto mas trascendentales son sus

negociaciones

El intercambio de mercancias primitive, e trueque, no se hubiera dado si
previamente los hombres no hubieran sentido el impulso de establecer un
ambiente y un conjunto de elementos destinado al intercambio. La busqueda de la
vivienda pacifica, en la época primitiva, el establecimiento de los primeros pueblos,
seguramente se dio porque los indviduos de entonces a través de una negociacion

multiple llegaron a acuerdos o convenios comunes.

la negociacioh se wabiliza porque los sujetos sienten la necesidad de

comunicarse, de entenderse, de ser admitidos, de ser aprobados, de convivir en



definitiva. Por ello es que participa de la teoria del comportamiento, como de las

ciencias de la comunicacion.

Esta simplicidad o espontaneidad en el origen de las negociaciones ha dejado de
serlo, en la época moderna, debido a la industrializacion, el desarrollo tecnolégico
de las comunicaciones, la cibernética, los satélites artificiales, el crecimiento
asombroso de la propaganda y las estructuras de marketing que pesan sobre el

libre razonamiento de los individuos e influyen en sus decisiones.

De igual manera, la interdependencia entre las naciones debido al acercamiento y
agiliclad en el transporte, asi como la gran movilidad de los factores hace que los
grupos de consumidores influyan sobre otros mercados v que éstos cambien
rapidamente de gustos y preferencias incidiendo en la accion de la oferta de

mercancias.

Estas circunstancias han pesado sobre las formas de negociar; de tal manera que
las caracteristicas estilos y 1a naturaleza de los negociadores sufre la interaccidn

de una serie de factores externcs.

Si esa nueva caracteristica o condicién de las negociaciones la extendemos al
campe dinamico de las relaciones comerciales, veremos que su naturaleza

adquiere una mayor complejidad.



2. CAMPOS DE LA NEGOCIACION

Podemos considerar en sentido general que la negociacién es un procedimiento
que ocurre cuando dos o mas partes, cada una de las cuales esta en posesion de
un recurso que la otra desea, tratan entre ellas convenir en el intercambio mutuo

de los recursos en juego. [HAWVER, 2]

Ademas, la negociacién es considerada por muchos como un medio basico para
lograr lo que queremos de otros. Es una comunicacion de doble via para llegar a
un acuerdo cuando se comparten algunos intereses en comun, pero que también

tienen algunos intereses opuestos. [FU, XIII]

También puede considerarse como un proceso en el cuat dos © mas participantes
intentan obtener una decision conjunta en materias de comin interés, en

situaciones donde ellos estan en actual o potencial desacuerdo o conflicto.

Incluso, algunos autores centran el tema de la negociacion en el uso o dominio de
ta informacion y en la fuerza, presién o poder de las partes. Asi, para elios, la
negociacion es el uso dela informacion y del poder con el fin de influenciar el

comportamiento dentro de una red de tension. De donde se concluye que la



negociacion se sustenta en tres elementos bésicos : informacion, tiempo y poder.

[COHEN, 14]

Sin embargo, podemos sefialar que la negociacién es el proceso para llegar a un
acuerdo sobre Jos términos basicos de la relacion comercial Este proceso conduce
a la solucion en forma pacifica, de problemas de interés comin y de problemas de
intereses divergentes, opuestos e inconexos, por medio del debate y la mutua

adaptacion. [SELBY, 1]

En este trabajo intento una definicién basada en la percepcion de que, la
negociacidn, es una técnica y un arte que estudia y trata de las comunicaciones, y
el comportamiento de las personas que intentan obtener una decision que
favorezea © interese a cada una de ellas, o que impida un conflicto o
enfrentamiento futuro. Es técnica porque estudia las formas y elementos para
obtener informacién y persuadir a las personas; en tanto que arte, porque descubre
y desarrolia las posibilidades que tienen las personas para entablar lazos de union

y relaciones armoniosas en base a la actitud verbal, los gestos v las acciones.

Para ubicamos mejor en este basto territorio vamos a distinguir cinco campos de la

negociacion : [RS, 15}

A. NEGOCIACION INTRAPERSONAL



Los humanos tenemos una facultad, la reflexién, que nos permite "desdoblarnos” y
entablar dialogo con nosetros mismos. Yo me felicito, me prometo, me critico, me
culpo, me absuelvo, me doy animos. Cuando experimento un conflicto internc
puedo realizar dentro de mi un verdadero regateo, un "estira y afloja” que resuelva

las tensiones.

Un ejemplo sencillo puede ser: quiero irme esta tarde a dar la vuelta con un par de
amigos ; pero tengo algunos trabajos pendientes que no admiten demora. Discuto
conmigo los pros y los contras de salir y de no salir. Pondero, vacilo, tal vez
decido . "Me voy al paseo con los amigos, pero mafiana me levanto a las cinco de
la mafiana y me pego cuatro horas a mi escritorio a fin de liquidar el asunto”. Hay
que notar que no todos aplicarian la palabra negociar a esta situacion que

mencionamos.

B. NEGOCIACION INTERPERSONAL

Aqui, la negociacién es el pan nuestro de cada dia ; es el principio mas dinamico

de las relaciones humanas en el quehacer cotidiano. Las explicaciones salen

sobrando.



C. NEGOCIACION ORGANIZACIONAL .

También en la vida de los grupos organizados y de las instituciones, la negociacién
surge a sus anchas en la familia, en la empresa, en la escuela, en la iglesia, en la
vida deportiva, en las asociaciones culturales, en la Unién de Colonos, en el
partido politico, en la Asociacion de Padres de Familia, en el grupo de viejos

amigos.

En muchas ocasiones, las partes que negocian no son individuos sino

departamentos, oficinas, profesiones, niveles jerarquicos.

Muchas veces no son dos, sino fres, cuatrc o mas negociadores los que estan

involucrados.

A veces estan en juego cosas trascendentales y a veces cosas banales en si, pero
revestidas de trascendencia. Tal seria el caso de poner a un puesto un nuevo
nombre mas altisonante que &l tradicional, de tal modo que el titular se sienta

reconocido y valorizado.

En todo caso, la finalidad de las negociaciones es encontrar cada uno lo que
necesita ¢ mas le conviene; y si no para cada uno, si para el negoctador mismo

debe serio.



D. NEGOCIACION INTERORGANIZACIONAL,

Es un mundo cada vez mas complejo, mas cosmopolita y menos localista, dia a dia

crece las necesidades de negociaciones interorganizacionales.

Ya a nadie nos extrafian contactos que en siglos pasados hubieran sido inauditos
Sabemos por ejemplo gue los técnicos franceses e ingleses se unieron para
construir el maravilloso "Concorde”. Sabemos que las empresas de productos
analogos se unen ahora en camaras para formar blogues de mutuo apoyo, y luego

en confederaciones de camaras, para reforzarse ain mas.

Asi, los tradicionales competidores se alian ahora, y a través de sus negociaciones
eliminan la competencia desleal y se ponen en calidad de realizar eventos de gran

magnitud que superan las fuerzas de ias instituciones aisladas.

E. NEGOCIACION INTERNACIONAL

Desde los alberes de la historia, los conflictos entre paises se han manegjado a

base de tratados, pactos, convenios, alianzas y armisticios.

Claro que también existe la otra via ; la de la destruccién brutal. Y Ia historia de las

guerras no es un capitulo brillante de |a vida del género humano,
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Pero al civilizarse el género humano tiene que crecer la fe en las negociaciones
internacionales para el manejo de los grande conflictos. Y ahi estan la O.N.U,, la

U.N.E.S.C.O,, [a O.E.A,, y cien otras mas.

Mas aln, no solo hay negociacion internacional en el ambito de los Estados;
también lo hay en el ambito comercial, que es exactamente de lo que este trabajo

desarrollara mas adelante.

3. TIPOS DE NEGOCIACION

Muchos de los escritos no muy profundos en negociacion se refieren a la materia
como una intimidacion psicolégica o como una manipulacién “por debajo de la

mesa’”.
Asi, el punto de vista que prevalece hasta ahora es que la negociacion es

simplemente una cuestiéon de experiencia. La gente aprende a negociar

negociando,
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Ha sido frecuentemente dicho que cada negociacion es Gnica, tan (nica que no es
posible hacer una evaluacion sistematica de todas las negociaciones. Todavia mas
alla, algunos puntos de la negociacion tienen que ser explicados o tratados en una

especie de historia, por no poder hacerse de otra forma.

Asi, hay algo que debe fomarse en cuenta : un negociador experto que conoce a
fondo la materia, probablemente obtendra mejores resultados de la negociacion

que una persona sin preparacion.

Sin embargo, en una negociacion no solo deben tomarse en cuenta estos factores,
pues hay situaciones en donde hay diferentes tipos de preparacion para afrontar
una negociacién. No es lo mismo una pareja negociando a qué restaurante Iran a
cenar esa noche, que unos ejecutivos de empresa discutiendo sobre la venta de

un equipo de telecomunicaciones con valor de cien millones de ddlares.

Afortunadamente, un nimero de academicos y de practicantes han comenzado ha
escribir sobre el tema y analizar a la negociacion de un aspecto para plasmarlo por
escrito y que sean Utiles para las personas que van comenzando en esta materia

tan interesante.

Muchos de estos intentos de escribir 1as teorias de la negociacion han sido hechas
de manera sistematica para evaluar las negociaciones que los negociadores

expertos llevan a cabo en la actualidad.
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Sin embargo aqui solo nos referiremos a aquellas técnicas y aspectos para las
personas que van ingresando ha esta area, pues profundizar mas en cada tema

seria materia de otro estudio.

La mejor forma para comenzar una discusién acerca de la teoria y practica de la
negociacidn es con la frase de que hay muchos escenarios, técnicas y estilos de

negociacion. [FOX, 153}

Algunas cosas que en un escenario son muy eficientes, pueden ser
contraproducentes en otros escenarios. Por ejemple, la negociacion entre marido y
mujer sobre el lugar al cual van a ira a cenar esa noche, es muy distinto a una

negociacién multilateral sobre la contaminacion det aire.

Esta negociacion multilateral scbre medio ambiente, serd substancialmente distinta
a la negociacién de dos abogados que quieren llevar un contrato a su conclusion.
Asi algunos factores son comunes a todas las negociaciones, las cuales

analizaremos mas adelante.

Asi, en la mayor de sus partes , este trabajo anabzara la negociacion entre dos
partes, entre dos personas de negocios que quieren llegar a un acuerdo y que

quieren tomar esta negociacidn como un precedente para futuros acuerdos

comerciales entre ellos.
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Esto hace a este trabajo mas eficiente, perc no necesariamente hace que la

negociacion actual sea mas facil.

Generalmente todas las negociaciones estan caracterizadas por una
incertidumbre ; sin embargo, las partes no estan obligadas a hacer negocios entre
ellas, pues cada una puede encontrar vendedores y compradores donde sea si no
se llega a un acuerdo. Todas las personas que se acercan a una negociacién

deben de tener esto en cuenta.

El primer principio que debe tener en mente el negociador es que en todas fas
negociaciones estan caracterizadas de que el desarrollo de la negociacion se lleva
a cabo dentro de un rango que cada una de las partes tiene en mente desde antes

de la negociacién actual.

En un contrato de venta de mercancias las partes normaimente establece en sus
propias mentes precios por debajo de los cualtes ellos rechazaran vender y precios

por arriba de los cuales ellos rechazaran comprar.

Los precios llegan a ser un punto no fijo pero dentro de un rango de precios
potenciales que cada parte debe considerar aceptables. Estos rangos son
establecidos por medio de decisiones de negocios basados en los costos de

materiales, ¢ del servicio, de manufactura, de envio, de riesgo de pérdidas, etc.
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La mayoria de las negociaciones comerciales, el precio en el contrato es
usualmente la parte mas importante del acuerdo, mientras que en negociaciones
no comerciales, como la negociacion multilaterat de un tratado, el precio ¢casi nunca
es un punto a discutir 0 juega un papel secundario o conferido a las negociaciones

comerciales internas de os paises.

Asi la dinamica de la psicologia esta presente en toda negociacion, es usualmente
mas agresiva la negociacion comercial que las relaciones en la negociacion
doméstica. Aungue hay que recordar el precepto principal de este capitulo, que es

que las partes quieren llegar a un acuerdo.

Sin embargo, para entender la teoria, hay buenos puntos de partida. Un lugar para
comenzar a buscar una teoria de negociacién es en el arcano campo de las
matematicas, la teoria de los juegos, un area de blsqueda derivada de la teoria de

la probabilidad. [FGS- |, 23]

La teoria del juego es en principio un conjunto de conceptos que los mateméticos
han desarrollado para tratar de explicar la actitud de las personas envueltas en un

conflicto. Esta basado en los stguientes postulados :

« La participacion de dos (0 mas) personas o partes en la transaccion.
o La posibilidad de mas de un camino de accién para cada parte (algunas veces

nombrado como estrategias).
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¢ La existencia de uno o0 mas puntos de convergencia entre varias estrategias (por
ejemplo, debe haber al menos un punto en donde las partes lleguen a tener un
acuerdo). :

¢ La existencia de un grupo de condiciones gue forman una serie de limites para
la intencion de las partes (por ejemplo, la intencidn de las parles no puede
estarse cambiando , debe estar limitada a algo, que puede ser principios legales

comerciales, las leyes de la economia o a las condiciones econdémicas

mundiales existentes.

En un sentido mucho mas concreto, ya que la negociacién es un hecho humano
fundamental, nada tiene de extrafio que su fenomenologia sea rica y variadisima

como lo veremos.

Ya mencionamos diversos tipos de negociacion segun los campos de aplicacion

nos quedan por considerar otros tipos ' [FGS-1l, 54]

a} Segln las personas involucradas °
+ de individuos con individuos
+ de individuos con grupos

+ de grupos con grupos

Las dos primeras, a su vez, se distinguen en

+ a titulo personal
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+ con la representacion de otros.

b) Segun la participacion de los interesados, hay negociaciones :
+ directas
+ indirectas, éstas Ultimas a través de mediadores, lamese arbitros, conciliadores,

abogados, etc.

c) Segun los asuntos que se negocian
s comerciales

« politicos

religiosos
+ tacnicos

afectivos

d) Segin el status relativo a los negociadores :
« horizontales
« verticales

+ oblicuas

Es obvio que un jefe del departamento no negocia igual con un compafiierc de
trabajo que con el director general de la compaiiia ; ¢ con el empleado que barre la

oficina.
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e) Segun el clima humano :
+ amistosas o bien, polemicas

» abiertas y sinceras, o bien, manipuladas

f) Segun los factores desencadenantes :

» libres-forzadas : si regatec en una tienda para ver si me rebajan cierto precio, mi
negociacion es libre. Si con mi automdvil le he dado un golpe a otro, me veré
forzado a negociar.

e morales-legales : Si mi esposa me reclama porgue desde hace dos semanas
llego tarde a casa, sera una negociacién moral. Si he sido demandado ante un
tribunal por no pagar debidamente los salarios a mis empleados, la negociacion

que debo hacer es legal.

g) Segun el canal de la comunicacion :
* Ccara acara
» telefGnicas
+ epistolares

» a base de representantes

En las proximidades del siglo XX se utiliza cada vez mas la negociacion telefénica.
Es répida, econdmica, expedita ; pero cabe notar que es también :

¢ mas impersonal



» mas competitva, y que proporciona a la otra parte posibilidades para

escabullirse o decirnos que no.

Desde otro punto de vista, el teléfono da una ligera ventaja al que toma la iniciativa
haciendo la llamada, pues él se ha dado tiempo para planear y escoger la

situacion, en tanto que el otro es tomado por sorpresa.

Comprender claramente esta fenomenologia de la negociacion nos facilita

ubicarnos con mayor seguridad en este terreno tan vasto y tan importante del

existir humano.
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CAPITULOII

PROCESO DE UNA NEGOCIACION

Toda negociacion como manifestacion de una actitud humana se desairolla a
través de un proceso. No es una accién espontanea ni uria expresion involuntaria,

@s un mecanismo con fases propias que requiere ser respetado.
Debemos considerar dos situaciones claras: el mecanismo o marco a través del
cual se llega a la negociacidén, y que es connatural a toda comunicacion, y el

proceso mismo que involucrd las etapas de la negociacién y que se deben

programar y prever para hacerla mas efectiva.

1. MARCO DE LAS NEGOCIACIONES
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Las negociaciones se desarrollan dentro de un marco de fases del
comportamiento, que se va realizando a través del tiempo. El contacto de dos
persenas 0 mas esta siempre cargado por la emotividad, cuando cada una de ellas
pretende agradar, emprender o impresionar a la otra; luego, pasa por un area
racional cuando los sujetos se plantean los objetivos por los cuales se estan
reuniendo, el interés de mantener vinculos y las caracteristicas de cada ung;
finalmente, y sélo después, es que se lega al area negocial, en la cual se busca
conseguir objetivos compartidos y que las partes de mutuoc acuerdo, y con el

mismo propdsito, establezcan lineas de conducta duraderas y provechosas.

La tercera y (ltima fase es la de la negociacion. El periodo en el que se adoptan
los acuerdos y las decisiones, después de que los sujetos se han conocido y
estiman que justamente los puntos de coincidencia a los cuales llegan, son
beneficiosos para ambos. Algunos trabajos sobre el tema consideran que la
negociacion es una fase directa a la cual se llega solo y en base a las técnicas; sin
embargo, la ciencia de las comunicaciones nos ensefia a apreciar que hay dos
aspectos previos: aquel que ya describimos como emotivo ¥ el que se refiere al
entendimiento inteligente de intereses. Es unha fase a la cual se llega y que

asimismo significa un proceso.

La negociacién es una etapa elevada de comunicacién, en la que después de un
intercambio de informaciones de las partes se lega a puntos precisos y claros

pues es una fase superior de las comunicaciones, no sélo un tipo de ella, ya que

21



es la plena comunicacion o la confirmacidn totat de un entendimiento o disenso.

Auln cuando ella misma es un proceso, pues se desenvuelve en varias secuencias.

2. ETAPAS DEL PROCESO DE NEGOCIACION

Muchos sociélogos, administradores de empresas y abogados han apreciado que
el proceso de negociacidn parece progresar hacia una evolucion en etapas.
Aunque es imposible imponer un modelo de estructura rigido, los negociadores
que recién se inician deben cuidar que su comportamiento en este campo sea

apropiado para una direccién especifica de los acuerdos.

La experiencia negociadora marca en las partes una huella que serd el
antecedente en fuluras negociaciones, por ello es que es conveniente conocer ias

etapas y saber caminar con cuidado. Las etapas basicas son: [SIERRALTA, 23]

+ Planeacion.
» Apertura.

Exploracion e inteligencia comercial.

» Preseniacion o aproximacion.

Aclaracidn,
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+ Conclusiones,

» (ontrol y evaluacion,

A. PLANEACION

Son los pasos previos para llegar a una negociacion propiamente hablando. Es el
conjunto de acciones destinadas a conocer al otro negociador y preparar el

mormento en gque se expondran los intereses.

Las caracteristicas del proceso de planeacion de la negociacion, por lo comin, se
inicia con un diagndstico de Ia situacién presente y debe reunir la especificacion de
objetivos y metas: la seleccién de politicas, programas y proyectos que
representen los instrumentos para alcanzar los propdsitos fijados; la

determinacion de los recursos con gue se cuentan y el costo de los mismos.

También es importante el disefio de los mecanismos praclicos que permitan
implementar las acciones propuestas ; y el establecimiento de criterios de control y
de vigilancia para identificar los fracasos con el fin de perfeccionar continuamente

tas madidas adoptadas.
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Y

Todo plan debe ser factible, compieto y fiexible. Puede decirse que un plan es
completo cuando toma en cuenta las relaciones y puntos de vista esenciales y

pertinentes.

Asimismo, debe ser lo suficientemente especifico para constituir una guia de
accidn, pero no tan detallado que cualquier pequefio cambio de situacion obligue a
modificarlo ; es flexible cuando incluye previsiones para el caso de que surjan

condiciones diferentes a las esperadas. [MERCADQ, 264)

Es importante remarcar que por ejempio, si estoy negociando la exportacion de un

producto tome en cuenta los siguientes puntos :

« FEvaluacion preliminar del producle

s Seleccién del mercado

¢ Plan de mercadeo

+ Determinacion de costos de fabricacion
» Seleccidn de canales de distripucidon

= Seleccidn de transportacion

» (otizacion

+ Fijacion de la forma de pago

» Obtencion de la documentacion

+ Revisidn y ejecucidn de la operacion
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Son en realidad muchos los puntos que se tienen que negociar en relaciones
comerciales complejas ; pero si tenemos un plan especifico y en concreto para
cada uno de los puntos, aunado a una adecuada estrategia, se pueden obtener

muy buenos resuitados.
Es la organizacion de todos los factores de fa negociacion, en lugar de dejar la
relacion entre las personas al movimiento espontdaneo no previsto de

planteamientos.

La planeacion comprende -

a) Objetivos

Es la determinacion de los objetivos claros que buscamos conseguir en una

negociacion. Los mismos que deben establecerse con un minimo y maximo.

Los abjetivos cbviamente deben ser reales y es aquello que esperamos conseguir,
Su cuantifiacion, a través del minimo y méximo serd nuesiro margen de

negociacion.

Los objetivos a su vez deben ser priorizados de tal manera de establecer un

orden, sin que ello signifigue que en esa enumeracién deben ser discutidos y
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resueltos, pues ellc dependera de la vivencia y las circunstancias mismas de la

negociacién. La prelacion es para marcar un cuadro de concesiones.

b} Margen de negociacion

La negociacion es un ejercicio de concesiones que debe ser calculado antes de su
inicio vy no durante el procese Para hacer estas concesiones, es necesario
primero tener claro los objetives (minimos y maximos) y sélo transcurrir a traves
de esa linea imaginaria, pues en caso confrario estariamos abdicando ©

renunciando a nuestros propios objetivos e intereses.

Es bueno analizar las aplicaciones de cada concesion y cuales interesan mas o
menos a la otra parte. Este (ltimo aspecto es critico, porgue o que no es

importante para nosotros puede ser fundamental para otro.

Lo cierto es que el margen de negociacion esta dado por la linea imaginaria que
une los objetivos minimos y méximos, de donde podemos concluir que sera buena
una negociacion en la medida en que lleguemos a acuerdos dentro de esa linea
Sera lo que los griegos llamaban el justo medio, es decir el punto medio entre fos

dos extremos, que no siempre es la mitad 0 media exacta.

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

tales como :



a) Precisar muy claramente nuestros objetivos y metas para poder tener la
seguridad de que lo que hacemos o concedemos es en aras a un objetive gue

hemos hecho parte de nuestra accion.

b) Conocer los objetivos v necesidades de la ofra parte y fa importancia que

tiene para su desarrollo personal, de su empresa ¢ pais.

c) Colaborar con la contraparte, sin afectar los intereses de nuestra posicidn,
Elle permitird una relacion positiva de negociacion que tendra resultados a veces
inesperados en el futuro.

Recordemos que las partes pueden encontrarse en una proxima negociacion

comercial.

d) La reciprocidad es una regla comin en la vida diplomdtica y en las
comunicaciones de negocios. No en el sentido de que «te doy algo para que
también to hagas», sino en €l de crear un ambiente propicio. Esta se ha referido a
una reciprocidad de actitudes, de cortesias, algo asi como de educado, asi que

estimo que la otra parte también lo sea.

e) Saber conservar datos y concesiones para el transcurso de la negociacion

o en otra ronda de conversaciones.
No es conveniente agotar todo en la primera parte, es aconsejable guardar

provisiones para otras oportunidades.
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f) Valorizar, si es posible, cada una de las concesiones. Como todo tiene un
costo, conviene valorizar las concesiones que se nos oforgan con aquellas gue

concedamaos.

¢) Conflictos potenciales

Toda comunicacion estd sujeta a posibles impases, obstaculos y ain conflictos.
La misma relacion entre las personas suscita con el tiempo desgaste y situaciones

urticantes.

El hecho de que dos personas se coloquen frente a frente para tratar un asunto,
los lleva sin querer a una especie de competencia. Es como correr deportivamente
en un parque y de repente sentir que alguien, haciendo ese mismo deporte,
empieza a acercarse; entonces, en ese mismo instante, sentimos el impulso de

acelerar el paso, para que no nos pasen. Buscamos sin querer fa competencia.

Es muy facil encontrar situaciones en las que los individuos compiten entre si. En
tales circunstancias, la solidez y la moral de las personas es probable que

asciendan constantemente a medida que se desarrolia la negociacion.

Pero las posiciones opuestas entre los sujetos o grupos probablemente degeneren

en altercados y hostiidad. En tales situaciones, el mantener o continuar
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forzadamente con una reunién, en el mismo dia, puede, simplemente, agravar e
problema. Lo que comienza como un esfuerzo honesto para aicanzar una
rasolucion rapida, puede llegar a ser una demostracion publica de la capacidad de
cada negociador, para superar a los demas en palabras y en ingenio. [LEAVITT,

290]

Los miembros de un equipo negociador se identifican tan estrechamente con su
propio producto, y los negociadores se confunden tan solidariamente con sus
equipos, que las probabilidades de resolucidn decrecen a medida que se
desarrolla 'a moral de cada equipo mas que a la inversa. Por otra parte, cuando
no estan identificados con el equipo, los terceros encuentran facil llegar al acuerdo

y calificar algunos de los planteamientos de los grupos como mejores que otros.

Se sugiere, entonces, la mayor comprension, pues en la medida en que el
comportamiento de cada uno es dictado por factores grupales, contribuye a una
mayor objetividad. En consecuencia, si de alguna manera podemos identificar los

objetivos nuestros con los de los otros quizas se logre una mejor negociacion.

La simpatia o antipatia juegan en esto un rol importantisimo. Ya sea la simpatia
un proceso de «introyecciony afectiva de una persona en otra o una reaccion
insinuante, e hecho es que el fendmeno se da y que se debe tomar en cuenta. El
negociador dotado del don de la simpatia expande ese sentimiento en la mesa de

reuniones y se puede ganar la voluntad del negociador més duro y reciente,
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La simpatia s un don valioso, pero peligroso a la vez, segln el uso honesto o
antisocial que se hace de él, ya que se puede caer en las redes de una
contraparte que precisamente usa su simpatia para avanzar en su posicion. Por
otro lado, la antipatia provoca movimientos de rebeldia y haya grandes dificultades

para alcanzar sus objetivos. [FU, 23]

d) Determinacion del lugar

Es importante definir el lugar ¢ local donde se trabajard. Asimismo, el tiempo o los
dias y la jornada en cada vez. De igual manera la agenda o puntos a ser

discutidos.

La sala o recinto de una negociacion no se puede dejar al azar, incluso &l tipo de
mesa, influye en la productividad de los operadores, No es lo mismo entablar
relaciones comerciales en un ambiente abierto como en una sala intima. Las
mesas gue pueden ser cuadradas, rectangulares, circulares u ovoidales, también
deben ser cabalmente escogidas dependiendo del asunto de que se trata. Las
mesas semi-ovoides o llamadas sociométricas se estima son las mas
convenientes, pues permiten el trabajo en equipo y facilitan la integracion de los

individuos.
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B. APERTURA

El propdsito de esta etapa, que configura el primer contacto entre los
negociadores, es la de crear un clima propicio al desarrollo de la negociacién

dejando a las partes comodas y en libertad para exponer sus puntos de vista,

Un hecho fundamental de las negociaciones, que se olvida con facilidad en las
operaciones comerciales y en algunos textcs, es que éstas se realizan entre seres
humanos y no entre instituciones, compafiias o asociaciones. Ellos tienen
emociones, valores profundos, diferentes procedencias y puntos de vista y son
impredecibles. Este aspecto humano es importante en la apertura de esta relacion
mercantil.  El proceso que se inicia aqui puede producir un compromiso

psicoldgico tendiente a obtener un resultado mutuamente satisfactorio.

Una relacion de trabajo en la que a o largo det tiempo se construyen la confianza,
la comprensién, ¢! respeto y la amistad es lo mas favorable. El desec de las
personas de sentirse satisfechas consigo mismas, y su preocupacion por lo que
los damas piensan de ellas, puede hacerlas mas sensibles a los intereses del otro

negociador. [FU, 23]

Esta interpelacion de deseo, intenciones y aln de incertidumbres, nos lleva a
sugerir algunos pasos para hacer efectiva esta apertura y sea en consecuencia un

buen preludio al entendimiento mutuo.
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a) Reduccion de tensiones
Es normal que al iniciar un trabajo comjunto entre personas que antes no se han
visto, éstas queden algo tensas y se preocupen mas por la parte formal, la

apariencia que los objetivos y propdsitos de la reunién. Se sugiere, entonces:

a) Que el negociador muestre nterés por su interlocutor, haga preguntas sobre el

propio local y ambiente asi como por la persona misma con la cual esta hablando.

b) Que comente sus aficiones, interés por alguna manifestacion del arte, deporte o

cualquier expresion del conocimiento.

En algunos casos, hasta es recomendable que las primeras reuniones se realicen

en un balneario, hotel o club, a fin de que los sujetos se sientan en la mayor

confianza y espontaneidad.

b) Las motivaciones y los beneficios

Todo individuo puede estar muy interesado para alcanzar el éxito en una

negociacién o en los resultados, pero si el proceso o el desarrollo de tal trabajo es
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dificil y arido quizads ni siquiera intente que las conclusiones sean de mutuo

beneficio.

Las personas buscan siempre ser admitidas y motivadas y ello afecta la cantidad o
calidad del rendimiento laboral. La motivacidn se define como las condiciones
responsables de la varacion de la intensidad, calidad y direccion del
comportamientos. Por consiguiente, la motivacion esta influenciada por valores,
sentimientos, habitos y mecanismos de defensa que se desarrollan a lo largo del

tiempo y que guian el comportamiento del negociador. [VINAKE, 3]

Hay que tener presente que toda persona actia dentro de estos lineamientos.
Luego, es inconveniente que en una negociacion exista un solo punto de vista de
parte de uno de tos individuos; o creer que nuestra oferta es razonable y que en
consecuencia cualguier persona debe aceptarla. Vale decir, tener una sola opcion

para cada caso.

Los obstaculos que a menudo impiden que se dé el siguiente paso en la
negociacion y se camine a la siguiente fase, son los prejuicios y la busqueda de

una sola respuesta.

Todo prejuicio inhibe la imaginacién, de la misma manera que los pre-conceptos
nos preparan desfavorable o positivamente frente a un negociador. Toda

negociacidn efectiva reguiere un pensamiento claro y practico. Es aconsejable
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entonces inventar opciones de mutuo beneficic. La imaginacién y la invencion son

un elemento vital y enriguecedor en el proceso de la negociacion.

Si el primer obstaculo para el pensamiento creativo es la critica prematura, el
segundo es la terminacion prematura. S desde el principio se busca la Unica
respuesta mejor, es probable que se esté evitando un proceso de toma de
decisiones mas prudente, en el cual se seleccione entre un gran nimero de

posibles respuestas. [FU, 69]

C. EXPLORACION E INTELIGENCIA COMERCIAL

Aun cuando esta etapa puede ser considerada dentro de la anteriormente descrita,
preferimos separarla para estudiarla independientemente a fin de resaitar la forma
en que los sujetos pueden detectar, apreciar y valorar las necesidades,
expectativas y las motivaciones que mueven a las partes para llevar a cabo una

negociacion.

Comiunmente, el negociador empieza presumiendo o prejuzgando las
necesidades, carencias o expectativas de la ofra parte. Creemos gue nuestras
propias necesidades son en calidad y porcentaje las mismas que las de las demas
personas. La falacia de generalizacion estd casi siempre presente en nuestro

analisis 16gico.
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La persona que estd proponiendo algo debe colocarse en la posicion y
circunstancia del otro sujeto, evitando en lo posible tomar posiciones sobre lo que

esta diciendo y planteando.

Como bien se sefiala, la negociacidn basada en posiciones se convierte en un
enfrentamiento de voluntades. Cada negociador expone o que va a hacer o lo
que no va a hacer. La tarea de descifrar juntos una solucidn aceptable tiende a
converlirse en una batalla, pues cada parte trata de forzar a la otra a cambiar su

posicion por medio de pura fuerza de voluntad. [FU, 7]

Como consecuencia de ello, a medida que una parte se ve obligada a ceder ante
la cerrada posicién de la otra, se va poniendo fria y dura la negociacion. la
posibilidad de una ruptura no es de extrafiar, ya que el costo de ceder o dejar de

lado nuestros objetivos nos llevara a dejar de tener interés en la negociacion.

Se pierde la motivacion y el deseo de obtener o conseguir nuestros objetivos, pues
percibimos que nada 0tit obtendremos porque hay una barrera infranqueable v,
sobre todo, nuestros planteamientos no son apreciados por la posicién rigida de

una de las partes.

Para el desenvolvimiento de esta etapa se requiere:
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a) Romper el hielo

Dejar a la otra parte la oportunidad de exponer sus ideas o planteamientos es

siempre buen gesio. Claro esta que la mejor forma de que no hayan comentarios
es pedir que los hagan, pues las personas se sienten presionadas o acorraladas
para hablar y entonces se bloquean. No se trata de pedir directamente que la otra

parte exponga o inicie el trabajo, se trata mas bien de sugerir, propiciar.

Algo asi como. "me gustaria conocer un poco mas sobre su empresa, O su
producto”, "desearia tener una idea mas clara de su ciudad y de fa expresion de su
oferta exportable”, o "me encantaria visitar su pais y creo que esto seria una

buena oportunidad”, "tengo interés en conocer sus costos generales”.

Algunas empresas practican este procedimiento iniciando breves contactos a la
hora del desayuno, al recibir a la otra parte en el aeropuerto o tan sdlo con una
lamada telefonica. Pero no necesariamente debe hacerse en la mesa de las
negociaciones. Recordemos gue la negociacion moderna, en uso de las técnicas
y los mecanismos de comunicacion, tiene a su disposicion una serie de elementos,
como el contacto telefénico, el intercambio de folletos, hasta la simple entrega de
tarjetas personales es un buen motivo para «romper el hielo» y acercar a las

personas.
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b} El uso de las preguntas

Este es un mecanismo conveniente para conseguir informacion que no se puede

obtener a través de la inteligencia comercial. Es el dato concreto, mas preciso que
los catélogos estadisticos y contables. Es saber y conocer la voluntad e interés de
los sujetos, incluso determinados datos sobre los proveedores u ofros

compradores o vendedores de nuestro ocasional negociador.

También sirve, obviamente, para conocer expresiones comerciales o volumen de
produccion y atin costos de produccidn que tal vez no tuvimos tiempo de obtener
antes de la reunion de trabajo. Pero, ademas las preguntas sirven para plantear

opciones o alternativas.

Una de las preguntas mas efectivas es la de: «Y si ...7». Por ejemplo. «.Y si
comprara 50% mas de mi pedido inicial, cual seria el precio?» o «¢Y si Ud. en
lugar de comprar en la posicion DEQ, Incoterms 1990, se traslada a fa de CPT,
Incoterms 1990, eso afectaria su margen de certeza o seguridad en recibir la
mercaderia?». Tal vez no siempre pueda conseguir aguello que desea a través de
la pregunta «iY si... 7», pero nueve de cada diez veces la persona con quien se

esta negociando hara una contrapropuesta en su favor. [COHEN, 34]

También es preciso verificar muchos de los términos de una reunion de trabajo, a

fin de confirmar si lo que se entendié fue aguello gue realmente la otra parte quiso
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decir. Para elio, se pueden hacer preguntas como: «Me agradaria ver ia
posibildad de que usted pudiera repetimme su planteamiento» o «Ud. podria
resumir su punto de vista», 0 «Debo de entender que lo que Ud. ha dicho es... ».
Con lo que se estard mostrando a la ofra parte que somos buenos agentes, que

tenemos capacidad de sintesis, y que queremos comprender todo lo que se dice.

c) Informacion comercial

Por medic de la informacion comercial, se obtiene una imagen precisa del
potencial de un mercado que nos va a permitir trazar las lineas de accion, para
elegir un método de distribucion y adoptar la organizacion de ventas y publicidad

que dicho mercado exija.

Pero el negociador debe verificar si verdaderamente sigue el camino proyectado y
si es viable. Para poder efectuar esta verificacion se debe contar con el feed-back
del mercado, es decir, una informacién continuada sobre cémo se pueden
desarrollar las ventas, la competencia y el consumo; todo en relacidon a las
expectativas o planes que se tengan. Con tal propésito se debe acumutar primero

una cantidad determinada de cifras claves.

El material debe poder manejarse sin necesidad de un trabajo excesivo, tanto por
el que remite la informacion como por el que la recibe. La informacion debe

iniciarse con el menor nimero posible de datos, procurando, ademas, que éstos
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sean lo més sencillos para que puedan ser manejados por el negociador.

[NIKLASON, 93]

Estos datos son obtenidos antes de la realizacion misma de la negociacion, en
cuyo caso el negociador estd mas preparado para iniciar el trabajo comercial,
Pero ain cuando se cuente con un buen plan de informacion, algunas cosas sélo

podran ser conacidas en fa misma mesa de negociaciones.

La recoleccion de la informacién que precede a la negociacion, se debe obtener
con discrecion y determinacion. No se debe dar la impresion de sér un policia sino

de un hombre de negocios interesado en el tema.

Algunos de los datos que se deben obtener antes o durante las operaciones

negociables son: [SIERRALTA, 34]

« Las condiciones de importacian, es decir, los derechos arancelarios, manejo o
control de las divisas, licencias de importacién, régimen de cuotas o sistemas
preferenciales. De igual manera ef medio politico, social y econdmico.

- Polencial de ventas o de compras, segun sea la posicion en que nos
encontremos. Aln cuando éste es una de los datos mas dificiles de obtener, su
conocimiento es importante para saber cOmo nos movemos dentro de la linea

de minimo y maximo de nuestros objetivos.
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» Sisiema de distribucion, que incluya las nuevas tendencias que aparezcan,
como las integraciones de tipo horizontal (uniones de detallistas) o de tipo
vertical {fabricante-mayorista-detallista).

+ Comportamiento de la competencia. Aln cuando se sepa quiénes son los
competidores dominantes, es bueno saber de primera fuente o a través de
nuestra contraparte en la negociacion, cudl es su opinion o su experiancia en

las relaciones que hubiere tenido con ellos.

Debemos advertir que hay gue buscar ideas, conceptos o criterios fundamentales

mas que descripciones de la situacion.

o Cartera de pedidos y facturacion. Si estamos en la posicién de exportador,
tenemos que conocer cudl es nuestra situacion para obligarnos o no a altos
suministros de mercaderias.

s El precio. Tanto los obvios, como son los nuestros, como los de la
competencia, sus variaciones y las alteraciones del tipo de cambio.

e E! producto. No solamente las caracteristicas y el nivel de desarrollo
tecnolédgico, sino el nimero de reclamaciones que hemos recibido por fallas

{écnicas o por razones comerciales.

D. PRESENTACION O APROXIMACION
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Es el periodo en que se somete a consideracion la propuesta comercial, siendo
fundamental que ella sea acreditada resaltando la forma en que salisface las
necesidades y expectativas de ta otra parte, las mismas gue fueron detectadas en

la etapa de exploracion.

Existen formas y frases para iniciar esta etapa, pero una frecuente es empezar
diciendo; «... considerando los datos y detalles que nos acaba de mencionar, me

gustaria sugerir».

En el caso de una operacion de venta personal, es decir, el caso de un vendedor
en el extranjero como canal de comercializacién, debera tener un gran cuidado en
esta fase de la negociacion, alin cuando a las anteriores no les haya dedicado

gran atencion.

Hay dos aspectos basicos que se deben considerar en este periodo, los mismos

que pueden ser vistos en cualquier orden.

a) Descripcion de la mercancia

Todo producto o servicio involucra precio, calidad, volumen y también un periodo

de entrega.
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Las exigencias relativas a conocimientos técnicos dependen de la mercancia gue
se estd negociando. Cuando se trata de bienes de produccidn, suele ser
necasario el contacto con los técnicos del cliente, por lo gue es conveniente un
cabal conocimiento de la mercancia, ademas de los detalles histdricos y

costumbres del pais en que se esta trabajando.

En el tema de los precios, debe ser inicialmente genérico para acercar el interés
de las partes. Y en el caso de las ofertas de instalaciones y maquinarias, es

prudente considerar la llamada “clausula suplementaria de revision de precios”.

b) Los beneficios

Los heneficios o las necesidades que son satisfechas con un producto 0 servicio,
deben ser suficientemente resaltadas. Aqui se deben considerar Unicamente los
beneficios ya identificados en la etapa de exploracion. Es aconsejable no presumir
nada. Hay que evitar presumir cosas que son importantes, pues pueden serlo

para uno pero no para el resto.

Claro esta que si podemos cuantificar los beneficios, esto sera mejor para que la
otra parte entienda claramente las ventajas de concretar la negociacion a través

de un contrato comercial.
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£. ACLARACION

Por mas clara que sea la presentacién es posible que queden algunas dudas.
Luego, es conveniente aclararlas. Es un poco el feed-back de todo proceso de

cormunicacion.

El sentido que le damos al término feed-back difiere de la idea popular. Para el
caso es la respuesta, realimentacion, regeneracién. Es la capacidad del hombre -
y de algunas maquinas segun el estudio de Norbert Wiener (Cybernetics)- para
detectar cualquier error o desviacién que se produzca en el transcurso de la
negociacion y para aclararlo a fin de que se entienda en el mismo sentido que las
partes quieren expresarle. Es el circuito que explica la comunicacion y por el que

circuta un flujo continuo de informacion entre el sistema, sus partes y el entorno.

Asi que todos necesitamos basarnos en las respuesias para apreciar la claridad

de nuestras comunicaciones.

Asi es como debe ser. Pero al recibir e interpretar esas respuestas debemos
analizarlas, precisar su exactitud y no aceptarlas a carga cerrada y sin la

conveniente critica.

Si tenemos presente que puede fallar nuestro mensaje por multiples causas,

veremos la necesidad de idear todos los métodos posibles para asegurar la

43



adecuada réplica y para convencernos pltenamente de que logramos darnos a

entender sin ambigiiedades, oscuridades o tergiversaciones. [SIGBAND, 29]

En esta etapa es conveniente tener en consideracion:

a) Absolver las objeciones

Toda persona frecuentemente tiene mas objeciones que confirmaciones, por lo

que no debemos sorprendernos cuando éstas se presenten.

Asi, ta primera regla para este caso es mantener la calma. Hay que dejar que ésta
se exponga de la manera més extensa posible. Debe procurarse no caer en un

asunto personal ni asumir posiciones intransigentes.
Las razones mas comunes para las objeciones son el miedo a cometer errores,
falta de confianza, informaciones insuficientes, o distintas prioridades. Lo

importante es tener argumentos para rebatirlos.

Hay que evitar frases que puedan generar conflictos come: "No me entendid nada”

o, "Est4 iotalmente equivocado”.
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b} Aceptar las razones contrarias

Aln cuando comprador y vendedor tienen un interés comin: realizar negocios,
ambos estan en posiciones distintas y, como se ha dicho, han llegado a la mesa

de negociaciones posiblemente por diferentes motivaciones.

Algunos presentan razones contrarias en base a la légica o a situaciones

objetivas, pero otros en base al sentimiento, al impulso.

Hay que reconocer que las personas pueden lener diferentes puntos de vista
sobre el mismo asunto, pero que ello nd nos aleja de la razdon principal que nos

puede convecar: realizar una negociacién comercial estable.

F. CONCLUSIONES

En realidad, ésta es la etapa final de la negociacién, pues aqui se ven los
resultados a través de los puntos de coincidencia y adn de disentimiento, si se
esta de acuerdo en ello. Aqui es donde estd «cerrado el negocio». Ya no hay
nada mas que decir, la palabra esta empefiada y existe el pleno compromiso de

ejecutar los términos del acuerdo al que se haya llegado.

Si todo el proceso de negociacién se ha llevado bajo una adecuada metodologia,

como la que se estd proponiendo, las conclusiones deben fluir por si solas, pues
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an realidad éstas se han ido esbhozande en cada una de las etapas. Este es &l

colofon del trabaje comercial.

En algunas circunstancias es aconsejable recapitular ios beneficios que va a traer

esta relacién de negocios.

L.a tnica novedad que surge en esta fase es, por ejemplo, la fecha en que se
suscribira un contrato. Nadie busca redactar un contrato si éste no es solicitado.
Sin embargo, muchos de los contratos no se formalizan dentro de la via escrita, a
pesar de los importantes recursos materiales que estén en juego. Ello se debe a
que se ha dejado de lado la solicitud de cierre o suscripcion del contrato. La

negociacion ha sido tan fructifera que se olvidan de colocarla por escrito.

G. CONTROL Y EVALUACION

El control sirve para identificar en qué etapa del proceso de negociacion existe una

deficiencia y formular posteriormente las recomendaciones gque sean necesarias.

La profesionalizacidn del negociador exige no sclamente tener una metodologia
sino, ademas, conocer los errores, faltas u omisiones para corregirlos 0 superarios
en el futuro, exigiendo para ello una vigilancia acuciosa y regutar. Por lo demas,
como las operaciones y modalidades comerciales han crecido y son cada vez mas

variadas existe mayor cantidad de asuntos que controlar y evaluar.
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No obstante, el negociador, en un mundo bombardeado por informacicnes y
referencias estadisticas, se ve precisado a prestar atencién a los datos y las
cantidades y a obtener perspectivas de diagndstico, en vez de controlar el proceso

de negociacion,

Cuando tal problema se presenta, ello puede deberse a que el plan y el proceso
de negociacion es incorrecto, en el sentido de que no se ajusta al medio en el cual
se desenvuelve el trabajo comercial, ¢ que el plan es correctp pero se ha

ejecutado inadecuadamente.

El control es un procedimiento consciente que mediante la utilizacién de un
monitor permite detectar cambios en los estados de naturaleza, con el proposito
de encontrar diferencias significativas entre hechos reales y planeados, a fin de

hacer apropiados ajustes al cursa de accién que debe seguirse. [BOGO, 467]

Las técnicas de control ayudan a definir el problema practico con claridad vy
apreciar las acciones que se deben tomar. Sin embargo, pocas personas

desenvuelven esta Ultima etapa de Ia negociacion.

El negociador, de manera analitica, debe plantearse al final de cada experiencia
los términos y condiciones en gue se inicié el trabajo y aquellos en que fueron

concluidos. De igual manera los plazos, costos, condiciones.
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La evaluacién de la negociacion comercial requiere, como cosa ideal, un raciocinio
que explique ta forma en que funciona el proceso, incorpore criticas validas y

genere criterios sobre 10s que puede emprenderse alguna accian.

Principaimente para que nos ayude a evaluar una cosa tan sutil y al mismo tiempo
compleja como es la relacidon entre personas, es menester acudir al marco
antropolégico de las relaciones y el comportamiento humano dentro del cual vive

toda interrelacion humana.

A fin de facilitar esta evaluacion, sugerimos se compare lo previsto con lo logrado
en la negociacion, se analicen las concesiones, sus consecuencias y como fusron

recibidas por la otra parte y, finalmente, las recomendaciones para futuros

encuentros.
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CAPITULO Il

LA NEGOCIACION INTERNACIONAL

. SU PAPEL EN EL COMERCIO ACTUAL

E! hombre, ser social por naturaleza, ha hecho del intercambio de bienes en la
aceptacion mas amplia de la palabra, una forma de retacion sin barreras, de la cual
se han desprendido instituciones que han facilitado la ordenacion de la sociedad y

en su momento, ia configuracion de una Comunidad Internacional.

La presencia del derecho sefialando fines y metas comunes tales como el orden, la
seguridad y 1a justicia y facilitando su culminacion mediante la creacién de normas
reguladoras de conducta que integran todo un andamiaje con un contenido pleno
que busca responder a las actividades cambiantes, es indudable y de ahi gque
frente a la realidad actual en donde los problemas econdmicos tienen un lugar

prominente en la tabla de preocupaciones humanas, han surgido esta nueva rama
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del derecho : el llamado Derecho Econémico cuya expresion mas evidente se da

en el ambito nternacional. [BLANCQO, 78]

Asi, la economia internacional puede ser analizada desde dos puntos de vista :

comercial y como ciencia

Como actividad comercial tomo vida en el intercambio de bienes econdmicos entre
distintos estados. Este intercambio se origina pues, asi como no puede hacerlo un
individuo o una familia, los paises tampoco pueden vivir solos o en aislamiento.
Ese hombre o esa familia aun cuando puedan autosatisfacer sus necesidades

llevaran una vida pobre y no tendran posibilidades ciertas de desarrollarse.

Esta necesidad de alcanzar cierto grado de desarrollo es tan evidente que, ain en
los pueblos primitivos existia un cierto grado de especializacion y de intercambio

rudimentario de productas.

Con los avances tecnoldgicos aumenta el grado de especializacion vy

consecuentemente la disponibilidad de bienes y servicios.

Es asi como el productor especializado utiliza sélo parte de su propia produccion

cambiando et excedente por lo que fabrican otros productores especializados.

Se genera asi la necesidad de comercio en general y del comercio internacional en

particular.
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Si bien la mayor parte de ese comercio se realiza entre dos individuos de un mismo
pais, el internacional es de vital importancia pues en el exterior pueden observarse
aquellos productos que no pueden producirse en el propio ¢ que conviene importar

pues se obtienen a menores costos que produciéndolos domésticamente.

El intercambio internacional no se reduce solamente al movimiento de mercancias
sino también al de los factores de produccién, fundamentalmente de capital y

trabajo.

La economia intemacional, como ciencia, estudia las relaciones economicas

internacionales que consisten en una combinacion de ires aspectos :

1. Politicos
2 Culturales

3. Econdmicos

Estos tres aspectos mantienen una refacion reciproca, es decir, una dependencia
entre si, ninguno es mas importante que ofro, simplementie sucede gue

normalmente a unc se le da mayor atencion que a otro [LEDESMA, 7]

Sin embargo, en este estudio nos dedicaremos a la manera en que estos aspectos
influyen entre si, formando una identidad propia en cada pais, la cual se debe

tomar en cuenta para una correcta negociacion internacional.

51



L

Si bien los datos estadisticos son bastante relativos, al menos nos permiten medir
la importancia de algo. Asi las cifras de las exportaciones de mercaderias vy ias
exportaciones invisibles (servicios) son realmente significativas desde el punto de

vista de su magnitud.

Se estima que el comercio internacional de mercaderias representa
aproximadamente el diez por ciento del producto bruto mundial (PBM) del mundo
libre (excluyendo et bloque socialista) ; este porcentaje seria todavia mayor si
contaramos las exportaciones de servicios, de igual forma que la produccion de

servicios incluye en el PMB.

De idéntica forma, representaria alrededor del 15% si de las estadisticas
mundiales se eliminaran el comercio exterior y la producciéon nacional de los

Estados Unidos de América.

El grado de interdependencia de un pais con el resto del mundo se puede expresar
por el valor que representa porcentualmente su Comercio Internacional

(exportaciones e importaciones) en relacién con su Producto Bruto Interno.
Asi encontramos, por ejemplo, a paises como Holanda, Dinamarca, Belgica,

Noruega, Venezuela, Suiza, Cuba, donde dicha cifra oscila entre 45 y 80 por

ciento. Paises como Canada, Francia, ltaha, Japdn, Inglaterra y Australia que
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representa entre el 30 y el 35 por ciento y el casc de los Estados Unidos de

América con no mas del 9 por ciento.

Los datos sefalados anteriormente son cierlamente relativos pues las
importaciones de un pais pueden ser cuantitativamente pequefias respecto de su

economia global, pero cualitativamente ser de fundamental importancia.

De igual forma que la especializacién dentro de un pais aumenta la eficiencia y el
nivel de ingreso real, por idénticas razones la especializacion internacional

incrementa la eficiencia y la produccion de la economia mundial.

Asi, el comercio internacional reduce los costos sociales de la producciaon. De esta
forrna, el costo social de las importaciones equivale a las exportaciones necesarias
para pagarlas, y el costo de éstas es igual al sacrificio de bienes y servicios para
consumo doméstico. Es por eso que ef Comercio Internacional surge como
consecuencia de la especializacion productiva de que se origina en la desigual
distribucion relativa de los factores de produccion entre los diferentes paises y, en

algunos casos, por los beneficios de las economias de escala.[LEDESMA, 10]

Por estas razones de tipo econdmico-comerciales, entre ctras, las relaciones entre
los paises se hace cada vez mas indispensable para el mejor desarrollo de cada
pais. Es por eso que debemos estar preparados para poder tener relactones
comerciales con otros paises y saber negociar adecuadamente las actividades

econémicas gue con ellos se realicen.
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Por ejemplo, todo contrato de compra venta internacional de mercaderias debe
incluir, al menos, los siguientes elementos basicos, de los cuales, cada persona de

distinto pais, puede tener diferentes maneras de plasmarlo : [FGS-II, 87]

1) Plena identificacion de las partes contratantes
2} Objeto del contrato,
3) Clausulas referentes a las mercancias :
a) Precio
b}y Modalidades
¢) Términos dentro de los cuéles deben ser entregadas
d) Forma o formas de entrega
e) Descripcidn precisa, en su caso, del empague o embalaje
f) De ser necesario, la determinacion precisa de las condiciones en base de
1as cuales se llevara a cabo el uso y explotacion de las patentes ¢ marcas
que las amparen
4) Clausula relativa a la competencia de tribunales, en caso del surgimiento de un

conflicto.

Asi, surge la figura tan importante objeto de nuestro estudio que busca llegar a un

acuerdo benéfico para las partes : la negociacién internacional.
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lL.as negociaciones son técnicas que participan de manera comin de aguellas
correspondientes a la teoria de las comunicaciones, ya que tienen un origen ©

inicio en la fuente de informacion que es la mente de la contraparte.

Los negociadores se comunican eligiendo las palabras, construyendo
determinadas frases y dandoles el tono o el acento con el que buscan impresionar,

convencer o persuadir.

A ello se une el andlisis del comportamiento de los individuos ¥y sus estudiosos
consideran que no es muy importante lo que se dice © escribe, sino la forma en

que percibe o interpreta el mensaje el que lo cifra o descifra.

Las personas se mueven dentro de una situacion social y cultural que prefija
determinados moldes. Estas matrices o reglas varian de una comunidad a otra, y
nos dan las pautas para saber con quién podemos negociar de manera efectiva,
por cudnto tiempo, con qué tacticas y con qué posibiidades de llegar a objetives

comunes.

De tal manera que podemos afirmar que la cultura prefija el medio ambiente, el
escenario dentro del cual puede entablarse una negociacion y que salirse de &l
significaria apartarse del espacio vivo en que es posible que los acuerdos

fructifiquen.
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La mayoria de mercados presentan caracteristicas socio-culturales y étnicas
significativas que afectan la negociacién, tos canales de comunicacion, la
comprension y la confianza. La cultura es uno de los factores ambientates al igual
que el econdmico, politico, legal y social, que hacen dificil y vital 1a planificacion

estratégica de una compafia que se fanza a los mercados externos.

La cultura influye sobre el comportamiento de los sujetos en las empresas, los
gremios, el gobierno y tambign en la forma cémo las personas estructuran o

forman tales entidades o personas juridicas.

La cultura crea sentimientos diferentes en torno al tipo de organizacién en la que el
individuo puede laborar y a la posicion que puede ocupar en la misma. En algunos
paises de América Latina, sobre todo en aquellos en los que no se han hecho
ensayos sobre Reforma Agraria, la aristocracia tradicional descansa sobre la
propiedad rural. Las familias que poseen latifundios no suelen vivir en Sus
haciendas, viven mas bien en las grandes ciudades. la extension de sus tierras
mantiene una relacién inversa con su productividad, pues no tisnen incentivos para
tecnificar la produccién o mejorar sus cultivos. De ahi que la mayoria de tales

empresas resulten ineficientes respecto de sus similares de EE.UU. o Canada.

El crecimiento econémico y el bienestar de los pueblos depende de las actitudes
hacia el trabajo, la riqueza, la tenencia de la tierra, la invencion, el trato a los
extranjeros y adn el sentimiento grupal o nacionalismo. La cultura, pues, crea un

medio especial en fos mercados y en sus agentes.
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Las sociedades difieren ampliamente entre si en cuanto al grado en que sus
miembros buscan y aprovechan las oportunidades econdmicas. Existen
diferencias entre paises y aun entre los grupos de un mismo pafs. Estas
diferencias obedecen a fres causas distintas, a saber: a diferencias en la valuacion
de los bienes materiales con relacion al esfuerzo que se requiere para obtenerlos;
diferencias en las oportunidades de que se dispone y diferencias en el grado en
que las instituciones o los gremios influyen en la consecucion de dichos bienes.

[LEWIS, 24]

Tados los paises han labrado e integrado en su subconsciente muchos modelos de
comportamiento que ellos dan por sentados en los demas, de tal manera gue
cuando alguien se comporta de forma diferente a las reglas domesticas causa una
impresidn extrafa, y a veces divertida, en quien esta iniciando una negociacion

comercial.

Estos patrones culturales influyen sobre las lineas de negociacion entre los
individuos y son tan fuertes que no se desvanecen con el avance de la

industrializacion,

Japoén es evidentemente una nacién del mas alto nivel de desarrollo tecnoldgico e
industrial; sin embargo, los trabajadores japoneses se siguen contratando de por
vida, practicamente nunca se les despide; las decisiones de la administracion son

colectivas: asi, si a un individuo - por ejemplo - se le hiciese responsable de una

57



decision errénea, sin duda perderia su prestigio; por ello es que es el grupo al que

pertenecia el que comparte la responsabilidad en todas las decisiones.

Los paises capitalistas conservan ideas precapitalistas y en su camino al
crecimiento sus creencias 0 habitos culturales cambian mientras otros permanecen

sélidos. Lo nuevo y lo viejo se mezclan idgicamente.

En sintesis, toda persona que negocia lleva consigo su cultura, por ello el
conocimiento de su idiosincrasia y los patrones culturales sera importante para
percibir y entender su comportamiento. Y dado que la cultura se va adguiriendo en
el tiempo y que hay diferencias entre los distintos grupos sociales, debemos estar
en condiciones, si queremos ser buenos negociadores, de distinguir, dentro de un
grupo social, las diferencias individuales. De igual manera debemos tener
capacidad para hallar similitudes en las creencias y comportamientos dentro de

una cultura o contrastes cuando la compararnos con otra.

2. LA NEGOCIACION INTERNACIONAL Y LA CULTURA
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La cultura conforma las caracteristicas del individuo y su modo de actuar y de
negociar que se convierten en una segunda naturaleza, que hace creer en primera

instancia de que el Unico modo de pensar, actuar y racionar es el propio.

Asi, algunos negociadores, sin experiencia o conocimiento de métados Iogicos de
negociacion, estiman gque su estructura cultural es la mas adecuada y racional y
que en consecuencia debe ser admitida y aprobada por cualquier interfocutor.
Pero cuando se dan cuenta que no es asi se produce lo que se llama el «shock

cultural», que es el enfrentamiento entre dos concepciones de la vida.

Algunos negociadores buscan superar tal «shock» adoptando ias siguientas

actitudes:

a) lgnoran las diferencias culturales. Es la actitud de la avestruz, ya que se
opta por considerar que todas las culturas son iguales y que los habitos vy

creencias no varian, y en tal razon, 1as negociaciones son iguales.

b) Admiten las diferencias culturales pero considerando que la propia &s la
mejor, ¥ en todo ¢aso, la de los otros esta en un periodo inferior © en el mejor de
los casos en una etapa de franco desarrolio. Es la actitud det que siente complejo

de superioridad.
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C) Reconocen que hay diferencias culturales, e incluso que existe el «shock
cultural», pero buscan superarlo. Los mas experimentados tratan de obtener

ventaja de estas diferencias y aln de las posibles dificultades.

Lo cierto es que existen diferencias culturales tan obvias que basta apreciar las
diferencias lingilisticas, ain dentro de individuos que tienen el mismo idioma, o las
variaciones idiomaticas como la connotacidén y la denotacion de fas propias

palzaibras.

Luego, es necesario conocer las principales diferencias culturales que se dan en
casi {odos los pueblos y las medidas gque se deben adoptar para superar el impacto
negativo o el obstaculo de tales matices culturales. Algunas de estas diferencias y
tratamientos son la confianza, las emociones, las impresiones, el lenguaje, el

tiempo o el espacio.

Asi, la cultura es el conocimiento adquirido que sirve para interpretar la experiencia
y producir el comportamiento social. La comparten los miembros de un grupo,
organizacion o sociedad. A través de ella adquirimos los valores y actitudes que

moldean nuestro comportamiento individual y colectivo.
La conducta se aprende por medio de la educacion y la experiencia. Se transmite

de una generacion a otra, de modo que se perpetua de una generacion a otra. Por

ofra parte, las culturas también se adaptan a cambios a medida que las personas
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se adaptan a nuevos ambientes. En la generalidad de los paises, la cultura de los

afos noventas no es la misma a la de los afios sesentas.

Si queremos tener éxito en los negocios multinacionales, debemos entender las
culturas de otros paises y aprender a adaptarnos a ellas. En cierto modo, todos los
hombres estén orientados a su patria | el reto de los negocios internacional es
aprender a ampliar la perspectiva personal para no tomar decisiones basadas en

ideas equivocadas.

Una causa de estos malentendidos es el etnocentrismo, o sea, la creencia de que
nuestra manera de hacer las cosas es mejor que la de los demés. Hay varias
clases de conducta etnocéntrica. Entre las mas frecuentes conviene mencionar las
siguientes : tratar 2 la gente con aires de superioridad, con poco respeto y

mostrarse inflexible.

La conducta etnocéntrica se observa en individuos y organizaciones. En el caso de
los miembros de una sociedad, a menudo se manifiesta en expresiones "somos
mejores que los demas”. En el caso de organizaciones, se refleja en el hecho de
que una muitinacional aplica en el extranjero las mismas estrategias que en su pais
de origen, pues esta convencida de que la forma de realizar negocios én &l es
mejor que la manera en gue la competencia los ileva a cabo en el mercado

mundial.
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He aqui otros ejemplos :

No adaptar un producto a las necesidades de un mercado en particular.

Enviar las utilidades al pais de origen sin reinvertir nada en el mercado
internacional.
» Colocar en puestos a gerentes del mismo pais de la empresa que tienen

experiencia en su pais pero no en otros.

Para evitar la conducta etnocéntrica hay que conocer la cultura en que se
trabajara. La cultura es un tema complejo y multidimensicnal. si deseamos
entender su naturaleza, hemos de estudiar sus elementos : el lenguaje, la refigién,
los valores y actitudes, las costumbres y modales, la cultura material, la estética, la

educacion y las instituciones sociales.[RH, 134]

A. LENGUAJE
El lenguaje es un elemento esencial de la cultura, por ser el medio principal con

que se transmiten informacion e ideas. E! conocimiento del idioma local ayuda en

cuatro formas

62



ok

Primero, permite entender mas claramente una situacion. Si un negociador conoce
directamente un idioma, no tendra necesidad de acudir a alguien que le interprete o

le explique fa informacién.

Segundo, el idioma brinda acceso directo a las personas gue suelen ser mas

francas en la comunicacion cuando tratan con alguien gue habla su lengua.

Tercero, el conocimiento del lenguaje permite detectar ios pequefios matices, el
doble sentido de algunas expresiones o palabras y otro tipo de informacion que no

se expresa de manera explicita.

Finalmente, con el dominio del lenguaje podemos entender mejor la cultura de

otros pueblos.

Uno de los mejores ejemplos de! valor del idioma es canocer el significado de las

expresiones idiomaticas que cada pafs tiene.

Un ejemplo de esto es cuando una candidata al doctorado procedente de China
discutic el horario de la clase con algunos colegas y manifestd su preocupacion por
el curso de andlisis multivariados que iba a fomar. Los estudiantes
norteamericanos le aseguraron que, si ella estudiaba con empefio, el examen seria
para ella "a piece of cake" ("pan comido”, expresion que en inglés significa muy
facil). Confundida por la expresién desconocida, le preguntd a su asesor queé

significaba "un trozo de pastel” dentro de este contexto.
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Otras veces, e significado de las expresiones idiomaticas y de los clichés difiere de

un pais a otro.

El conocimiento de! idioma es también importante porgue la traduccion literal
puede ser inadecuada o errdnea. Por ejemplo, en muchos paises no existe el
equivalente del término inglés "aftertaste” (dejo o resabio). Para transmitir el
sentido haria falta una traduccién amplia y detallada. En otros casos la traduccién

literal resulta inexacta.

Una de las formas mas comunes de superar las barreras del idioma consiste en
recuriir a traductores. Ello es particularmente importante en el caso de la
comunicacion escrita, en la cual unos recomiendan la doble traduccion de la

informacion.

Primero, el texto se traduce al segundo idioma y luego al idioma en que se escribio,
para ver si el texto original y la traduccién son iguales. Sin embargo, este tpo de
traduccién no es perfecta, Los investigadores han comprobado que, ain cuando se
contrate a experios bilinglies, surgen problemas de traduccidon. Nada puede

sustituir la capacidad de hablar y escribir fluidamente un idioma.

Aln cuando los negociadores hablen el mismo idiorma, las palabras y el tono
pueden llevamos a diferentes interpretaciones. Hay palabras que figuran en el

diccionario como sinonimos y que, sin embargo, despiertan en nuestras mentes
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distintas «iméagenes». Se dice que existe tanta diferencia entre la palabra correcta
y la casi correcta como entre el relampage v la luciérnaga. Una palabra puede
evocar diferentes cosas entre las personas. El problema se agudiza cuando hay

poco dominio del vocabutario

Lo dicho puede ser superado si en lugar de utilizar palabras abstractas,
empleamos términos concretos, cuyo sentido no suele variar mucho de una

persona a otra.

Adicionalmente, es converiente hablar al nivel del otro negociador, sin rodeos ni

adornos, solo considerando el nivel cultural y/o académico del agente.

En la posibilidad de utilizar diferentes idiomas en la negociacion, es bueno saber
que éstos varian en cuanto a su ductilidad o flexibilidad en las negociaciones. El
francés, por ejempio, es un idioma de gran calidad y precision en la expresidn de
los conceptos. El inglés es directo, sin ambages, atn cuando tiene un vocabulario
muy extenso. Los latincamericanos de habla espafiola son proclives a encubrir las
cosas, no las llaman de manera directa sino con rodeos y grandifocuencia; en tanto
los de lengua portuguesa son mas directos aln cuando no enfaticos, ni
redundantes. Por otro lado, el japonés es el menos apropiado para negociar por la

cantidad de sutilezas, ambigliedades y abstracciones.

Finaimente, se debe indicar que el idioma es también un simbolo de status y aun

de poder Asi, el inglés es el lenguaje del comercio internacional y un negociador

65



que se precie no puede dejar de conocer el inglés y de empleario en la
determinacion de sus relaciones internacionales, ya gue los usos y costumbres del

comercio estan expresadas en tal idioma.

Asi, a pesar de los esfuerzos de la Camara de Comercio Internacional de Paris en
ordenar y catalogar los usos y costumbres del comercio mundial ha tenido que
plantear las reglas de los INCOTERMS, asi como la de los URUCD, las del
Arbitraje, y otrds narmas en ing'és, y solo adicionalmente en francés. De donde
podemos concluir que éstos son los dos idiomas en que se plantean, ahora, las
formas de negociar y arreglar los contratos internacionales.  Incluso la CNUDMI
(UNCITRAL) elabora sus informes y redacta sus Leyes Modelos y Convenciones,

primero en inglés y despugs en los otros idiomas oficiales de la O.N.U.

B. RELIGION

En = mundo existen muchas grandes religiones : catolicismo, protestantismo,
judaismo, istamismo, hinduismo, budismo y confusionismo. La religion influye en el
estilo de vidas, en las creencias, en los valores y actitudes, tendiendo un efecto
decisivo sobre la forma en que los miembros de una sociedad v en su

comportamiente con 10s integrantes de otras sociedades.

La religion influye en los habitos de trabajo Asi, en Estados Unidos de America es

comtin oir a la gente hablar acerca de la ética protestante del trabajo, segun la cual
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el hombre debe trabajar duro, ser industrioso y ahorrar el dinero. Esta perspectiva
parmitid el surgimiento del capitalismo por la importancia dada al ahorro vy a la

inversion.

Pero los estadounidenses no son os (nicos que trabajan duro. En los paises
asiaticos, donde predomina el confucianismo, a esta actitud se le llama ética
confuciana del trabajo. En Japon recibe el nombre de etica Shinto del trabajo. En

pocas palabras, las creencias religiosas inciden en los habitos del trabajo.

La religidn afecta también en ef trabajo y las costumbres sociales, desde los dias
laborables de la semana hasta los hébitos alimentarios. A menudo hasta los
principales dias festivos estdn vinculadas a ella. Muchos estadounidenses
intercambian regalos el 25 de diciembre, dia de la Navidad. Los holandeses lo
hacen el dia de San Nicolas (6 de diciembre), los rusos el dia del Hombre de Hielo
(1 de enero) y muchos paises latinoamericanos, asi como las comunidades de
ascendencia latinoamericana como Miami, intercambian regalos el dia de los

Reyas Magos (6 de enero}.

La religion repercute en la politica y en los negocios. Por ejemplo, cuando el
Ayatola Jomeni asumié el control de Iran, las empresas occidentales abandonaron
poco después el pais a causa de la actitud del gobierno hacia eilos. Diez afios
después Iran rompié las hostiidades con Irak y su economia se debilitd

considerablemente.

67



-

Las politicas de Jomeni le ocasionaron problemas con otros gobiernos, en especial
con &l de Estados Unidos de América, cuyo personal de la embajada de Teheran
fue capturado y retenido en calidad de rehenes por los iranies. Ain hoy las
creencias religiosas de ban siguen influyendo en sus decisiones politicas y

econdmicas.

C VALORES Y ACTITUDES

Los valores y actitudes son conviccicnes basicas que se tienen respecto a lo que

es bueno o malo, correcto o incorrecio, importante & intranscendente.

Una actitud es una tendencia persistente a determinados sentimientos y actitudes.
Los valores influyen en la cultura, como lo vemos, por gjemplo, en el valor que los
norteamericanos atribuyen actuaimente a la igualdad en el trabajo y que da origen
a leyes e iniciativas en contra de la discriminacién sexual. Este cambio de valores
refieja asimismo en nuevas actitudes en el trato con los culpables de la

discriminacion taboral.

tUna manera de examinar las diferencias de valores entre las culturas consiste en

emplear escala de valores. Por ejemplo la siguiente .
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ESCALAS DE VALORES

UN CONJUNTO DE VALORES

UN SEGUNDO CONJUNTO DE

VALORES

Pensar que el hombre es esencialmente

malo o que tiende a serlo

Pensar que el hombre es esencialmente

bueno

Rechazo o evaluaciones negativas de

las personas

Confirmaciéon de que los individuos son

seres humanos

Pensar que los individuos no pueden

cambiar

Considerar que los individuos son seres

en proceso

Resistencia y miedo a las diferencias

individuales

Aceptacion  y  utilizacién  de  las

diferencias individuales

Utilizacidn del individuo

Ver al individuo comeo una persona total

y reahzable

Renuencia a la  expresion de

sentimientos

Hacer posibles la expresion apropiada y

e} uso eficaz de los sentimientos

Fingimiento y conductas afectadas del

individuo

Conducta auténtica

Uso del status para conservar el poder y

el prestigio personal

Servirse del status con  fines

organizacionales

Desconfiar de la gente que esta al

rededor de nosotros

Confiar en la gente

Evitar confrontar a oiros que posean

datos pertinentes

Hacer confrontaciones apropiadas
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No correr riesgos Estar dispuesto a correr riesgos vy

afrontar las consecuencias

Pensar que el trabajo de procesos es{Ver el trabajo de procesos como
improductivo indispensable para la realizacion eficaz

de una tarea

Qrientacion a la competencia Conceder mucha mayor importancia a la

colaboracion

L

Los paises tienden a una combinacién de los conjuntos de valores. Por ejemplo, en
los Gltimos afios Estados Unidos de América ha ido desplazandose hacia el lado
derecho de la tabla, como se advierte en las actividades legislativas y sociales

tendientes a lograr la igualdad por todos en el lugar de trabajo.

Las actitudes que emanan de los valores influyen directamente en os negocios
internacionales. Por ejemplo, los rusos creen que la cocina de McDonald's es
algunas veces mas apetecible que la cocina de su pais (juicio de valor) y por ello
estan dispuestos a permanecer varias horas en las filas para comer en es0%
restaurantes (actitud).

Borden comprobé que los clientes consideran sus productos superiores a los de la
competencia (valor), de modo que vende el helado Lady Borden y el queso Borden
empacados y etiquetados en inglés, sin que nada de ello influya en la demanda tan

fuerte (actifud).
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En Francia, General Foods vende una goma de mascar llamada Hollywood que
tiene una fotografia de adolescentes que van en la playa en bicicleta, pues saben

lo que esto atrae 4 la gente.

De manera semejante, los fabricantes suizos de chocolate saben que los
norteamericanos estan convencidos que los chocolates suizos son de gran calidad
{valor} ; asi que ponen de relieve el origen suizo de sus productos y de este modo

generan muchas ventas entre la clientela (actitud).

Y en Japén la compafiia Levi's Strauss promueve agresivamente su nombre de
marca, pues sabe que los japoneses consideran unos Levi's como unos jeans de

prestigio y por eso los compran (actitud).

£0 conclusidn, si una compaiia conoce los valores vy actitudes de los miembros de
una cultura, estara en posibilidades de realizar negociaciones satisfactorias y de

posicionar eficazmente su producto.

En otros casos existen actitudes negativas hacia los bienes fabricados en el

extranjero, lo cual hace que las firmas no pongan de relieve su origen.

Asi, en Estades Unidos de América hay muchas multinacionales, pero sus
nombres no Jo sugieren : Firestone Tire and Rubber es propiedad de Bridgestone,

compafiia Japonesa , Pond's (cremas para las manos) es propiedad de Unilever,
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compafiia angloholandesa; Celansse Corporation es propiedad de Hoechst,
empresa alemana, y Standard Oil es propiedad de British Petroleum ; entre

muchas mas.

Otra de las actitudes es 1a confianza. Es natural que las partes que van a concretar
operaciones gue involucraran traslado de mercaderias de un mercado a oftro,
distante miles de kildmetros, tengan desconfianza. Por lo que es recomendable
establecer lineas de entendimiento entre los negociadores. Crear un clima de
amistad a través de reuniones previas o estableciendo lineas de interés comun por

encima de los comerciales.

Obviamente, ello requiere tiempo para que los individuos se conozcan. Algunas
nacionalidades son mas faciles de propiciar ese clima de amistad que otras. Asi,
por gjemplo, los latinoamericanos tienden facitmente a ser mucho mas calidos y
espontaneos que los teutones o los ndrdicos, incluse gue 1os anglosajones. Sin
embargo, esa actitud espontanea e inmediata puede ser negativa si se expresa en
personas diametralmente opuestas, que pueden considerarla como un atrevimiento
o una liberalidad. Luego, ain cuando puede ser una forma rapida de generar

confianza su presentacion a otros interlocutores podria propiciar desconfianza.

Hay otro elemento interesante para analizar. Existe un margen de proteccion o
seguridad de las personas, asi como de prestigio. Ese margen es el espacio fisico
que rodea a cada individuo y gue varia segin la cultura, asi como el motivo del

asunto que se esta conversando
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En la negociacién entre individuos, con frecuencia varia la distancia segun las
circunstancias y segun [a cultura. En los Estados Unidos de América es corriente
gue dos hombres de negocios discutan muy cdmodamente una transaccién entre
los extremos de una mesa. Se evitan los roces fisicos. Se afirma que los
negocios se realizan a una distancia de 1.50 a 2 m.; en ianto que los negocios

personales de 60 a 80 cm., pero nunca a 6 ¢ 10 cm,

En tanto, en Latinoamérica la palmada en el hombro o espalda, con frecuencia
ratifica una predisposicién y conformidad. E! contacto fisico es parte de la

conversacion diaria.

En Halia, es posible gque los hombres de negocios conversen paseando abrazados
0 con el brazo en tome a los hombros del interlocutor. En cambio, en Alemania y

los Paises Bajos la relacién es mucho mas fria.

D. COSTUMBRES Y MODALES

Las costumbres son practicas comunes establecidas. Los modales son
comportamientos que se juzgan correctos en una sociedad paricular, Las
costumbres indican come deben hacerse las cosas ; los modales son las formas de
realizarlas. Por ejemplo, en Estados Unidos de América se acostumbra comer el

platillo principal antes del postre. Al cumplir con esta costumbre, la gente usa
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cuchillo y tenedor, termina la comida de! plato y no habla cuando tiene comida en

la boca.

En muchos paises del mundo, las costumbres y modales sociales difieren mucho
de la de Estados Unidos de América. Por ejemplo, en los paises arabes se
considera una falta de urbanidad saludar a alguien de mano de mayor autoridad, a
menos que sea él quien primero de la mano. En América Latina es aceptable llegar
tarde a una fiesta, mientras que la puntualidad se aprecia mucho en Francia e

inglaterra.

En muchas naciones occidentales, se acostumbra hablar de negocios mientras se
juega golf, ya que a veces el partido de golf es una simple excusa para hablar de

negocios ; en cambio, en Japdn nunca se habla de negocios cuando se juega golf.

En Estados Unidos de América es comin que los jefes le regalen rosas a su
secretaria cuando &sta le ayudo a sacar adelanta algin trabajo importante | en
Alemania y en muchos paises Latincamericanos se veria como una especie de

atraccién y, por tanto, se juzgaria incorrecto.

Cuando se trata de rusos y de habitantes de Europa Oriental, se advierte que
comienzan haciendo fuertes demandas y ofreciendo muy poco a cambio, pero
conforme avanzan las negociaciones iran haciendo importantes concesiones. Esto
contrasta con el estifo de los estadounidenses que al principio hacen grandes

concesiones y luego exigen lo mismo de a otra parte,
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La costumbre también determina la forma en que las compaiias ofrecen sus
productos. En Japon, los productos de talco como el polvo para nifios se vede en
forma de bhorla y no en contenedores, pues a los japoneses no les gusia como se
esparce el talco en el contenedor. Mas aln, los estadounidenses, suelen usar el

polvo después de ir al bafo ; los japoneses piensan que esto los vuelve a ensuciar,

En México y en otros paises Latinoamericanos, los fabricantes de sopa venden
latas bastante grandes, como para cinco o seis personas. Elle se debe a que las

familias de los paises latinoamericanos tienden a ser mas numerosas.,

En Estados Unidos de América los hombres compran anillo de diamante para su
prometida ; en Alemania, las propias mujeres suelen comprar sus propios anillos
de diamantes. Asi pues, los mélodos de publicidad utilizados por los comerciantes

de diamantes son muy diferentes en ambas naciones.

Si una compaiiia o un negociador no conoce las costumbres y modales del pais,

seguramente tendra problemas al realizar contratos y vender sus productos.
Ademas, es importante analizar, la forma en que las sociedades estan

acostumbradas a reaccionar ante las emociones, como la mayoria de los

fenomenos psicoldgicos se dan como conflictos, porque los percibimos como tales.
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Todos sabemos que una persona que se mueve bajo el imperio de una emocidn
actia sin control, porque para ella ciertas necesidades parecen mutuamente
excluyentes. Luego, no hay que responder o reaccionar nunca bajo una profunda
presion emotiva. Hay que serenarse, actuar friamente, -porque casi todos los

casos son errores de percepcion.

Existen para lo anterior técnicas de relajamiento, de control mental y aiin ejercicios
de respiracién; pero se sugiere que si nuestra propia experiencia nos dice que nos
hemos arrepentido después de actuar bajo cargas emotivas, entonces lo mejor es
diferir la reaccidn, respuesta o conclusion transcurrido un periodo de tiempo, horas
o dias. Con toda certeza podemos asegurar que nunca sera necesaro un largo

periodo de espera; éste no superara tas 24 horas en la mayoria de los casos.

E. CULTURA MATERIAL

l.a cultura material estd constituida por los objetos que )as personas producen,
Cuzndo se estudia la culiura material, se examina cdma las personas hacen cosas
(las tecnologias que utilizan), quiénes las hacen y por qué (la economia de la

situacion)

Al analizar este elemento de la cultura, se considera la infraestructura de economia
basica, como e transporte, las comunicaciones y las capacidades de produccion

de energia del pais en cuestion; la infraestructura social, constituida por los
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sistemas médicos, educativos y de vivienda, y la infraestructura financiera, que

ofrece servicios de banca, seguros y financieros.

La tecnologia de una sociedad es importante, pues influye en su nivel de vida y
explica en parte sus valores y creencias. Si un Pais posee una tecnologia
avanzada, los habitantes tenderan menos a creer que el destino rige su vida y
pensaran que pueden controlar lo que les sucede. También sus valores tenderan a

ser materialistas porque tienen un nivel mas alto de vida.

Cuando se realizan negocios en los paises con una tecnologla avanzada, las
compafiias deben generar productos muy actualizados que sean menos caros que

las ofertas actuales o que ofrezcan mas beneficios.

En los paises menos industrializados, estos bienes pueden resultar demasiado
avanzados, porque la infraestructura no soportard su utilizacion o bien porque no

se necesitan.

Por ejemplo, durante los proximos afios uno de los principales productos de la
industria de la computacién seran las computadoras portatites. Pero la demanda de
los paises en vias de desarolio es escasa debido a que estos no pueden

aprovechar todos los beneficios que esto brinda.

De manera analoga, los automéviles de precio mas competitivo y con mayor ahorro

de combustible empiezan a conquistar el mercado norteamericano, pero no han
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tenido mucho éxitc en aquellas regiones a causa de una infraestructura deficiente

(caminos y carreteras) y la poca necesidad de automéviles nuevos.

F. ESTETICA

La estélica se refiere a los gustos culturales de una cuitura. Por ejemplo, los
valores estéticos de los estadounidenses no son iguales a los de los chinos, como

lo vemos en el arte, en la musica y los gustos artisticos de ambos pueblos.

Para entender una cultura es preciso estudiar de qué manera este tipo de
diferencias afectan al comportamiento. Por ejemplo, la dépera es mucho mas
popular en Europa gue en los Estados Unidos de América. Ello explica por que
algunos grandes cantantes estadounidenses primero triunfan en Europa y luego

refrendaron su éxito en el pais.

Por otra parte, en la industria cinematografica Estados Unidos de America es el
lider en las preferencias, mientras que algunas peliculas producidas por los

europeos tienen escasa demanda.

Las peliculas también explican en parte cémo, en ciertos casos, los valores
culturales han empezado a rebasar las fronteras. El impacto de las pelicutas se
deja sentir en todo el mundo y las estrellas cinematograficas son calebridades

incluso a nivel internacional en todo su esplendor.
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G. EDUCACION

Con frecuencia las personas tienen una impresin mayor © superior por las
personas con las cuales estan negociando. Es un excesivo valor de los individuos
por los otros. El espiritu critico hace gue el negociador crea que sus
conocimientos, experiencia o condiciones son menores o inferiores que los del otro
interlocutor, Esa percepcion, que con frecuencia es falsa, hace que aceptemos o
rechacemos propuestas sin verdaderas razones objetivas. Eso mismo se debe
multiplicar si es que se negocia entre grupos, de alli que se hable de grupos

hostiles, apéaticos, comprensivos, desagradables o simpaticos.

Naturalmente, nosotros mismos podemos actuar con falsa percepcién de nuestros
inferlocutores y asi ser mas o menos simpaticos, mas o menos impresionables.
Eee sera el momento de un examen interior, 10 que serd mas facil si actuamos en
grupos, donde es conveniente asignar a cada uno de ellos un rol que, para este

caso, puede ser la de propio observador y critico del grupo que integra.

Junto a estas medidas para superar las limitaciones de la personalidad de los
individuos, esta también la limitacién que puede generar los prejuicios y que puede
hacemos rechazar las ideas sin examinarlas. Tal evento se puede combatir
exigiendo al negociador un doble esfuerzo de razonamiento y una buena

educacion.
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Otra situacién a superar se da cuando nos encontramos con sujetos con
personalidades anormales, principaimente los psicdticos maniaco-depresivos, que
usualmente tienen una gran inteligencia pero que su personalidad nos puede llevar

a situaciones conflictivas o crear complejos cuando no estados de desesperacién.

Incluso la percepcion del tiempo es cuestion de educacién. No en todas partes se
tiene una idea similar ni precisa de lo gue significa el tiempo, ni la forma en que se
le respeta. La hora en que se marca una negociacion o una cita de negocios Y la
hora en que se llega o se inician las conversaciones, representan o expresa una

forma de decir las cosas.

En los Estados Unidos de América, existen dos palabras precisas para indicar el
tiempo’ time significa hora, punto de reunién o periodo de vida; en tanto que
weather se refiere al comportamiento meteoroldgico, es decir, clima, temperatura,
estado atmosférico. De alli gue sus ejecutivos y hombres de negocios sepan
diferenciar una cosa de otra y exijan puntualidad y respuesta inmediata a las
confirmaciones de oferta U drdenes de compra La demora en contestar una
comunicacion, por ejemplo, es considerada como una falta de interés por parte del

receptor

Ello se percibe en la vida cotidiana. Los norteamericanos, por ejemplo, cuando
invitan a su casa, lo hacen con antelacion para gue la gente se programe. A nadie

se fe ocurriria invitar el dia anterior.
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En cambio en nuestra realidad latinoamericana, la palabra tiempo significa hora y
simultdneamente condicién climatica; representa oportunidad o estado de las
cosas. No hay diferencia sustancial. De alli que nadie se preocupa en contestar

rapidamente una nota de pedido ni en confirmar una compra.

La prérroga v las discuipas son parie de la cultura e idiosincrasia de nuestros
pueblos y pocos ejecutivos tratan de superarlas. Los empresarios y mas adn, los
funcionarios gubernamentales acostumbran hacer esperar a las personas 30
minutos o una hera; sin creer que con ello estan ofendiendo a alguien. Incluso las
invitaciones se hacen en el mismo dia sobre tode en el Perl, Ecuador, Bolivia,

Paraguay y en mengr grado en Brasil.

Para los &rabes, el tiempo no exige puntualidad ni planificacién para su uso
racional. Se mide el tiempo en refacion con la calidad y prestigio de la otra parie o
sujeto; mientras mas alto sea el nivel econdmico y social de una persona, se le
dispensara mayor celeridad y agilidad en las decisiones o servicios; en tanto que si
no es de importancia el uso del tiempo sera lato. Los familiares tienen prioridad en
relacion al mas cercano grado de parentesco. Los plazos limites o las
conminaciones son vistos como insolencia y descortesia y en la casi totalidad de

los casos nadie les dara importancia.

Los japoneses tienen un concepto muy amplio del tiempo. La desesperacion y el

apuro en negociar ¢ llegar a acuerdos no esté en el vocablo nien el patron cuttural.
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Para ellos una negociacion puede durar afios, son [os reyes de la paciencia; no en
vano son tradicionalmente pescadores. De tal manera que la falta de respuesta
rapida no significa que un japonés no tiene interés, sino que se esta tcmando su

tiempo

De modo que el tiempo es parte de la cultura y sirve para que las personas se
comuniquen y su vocabulario es diferente en las diversas partes del mundo. Lo
que hay que mantener presente es que en cada pais el tiempo llena diferentes
significados y que las negociaciones deben de plantearse teniendo en cuenta esta

forma de entender el tiempo.

El tiempo nos hace percibir de manera diferente la vida; no en vano existen limites
de edad para determinados niveles de administracion de justicia. Los vocales
supremos en la administracion de justicia de cualquier pais, culturalmente
evolucionado, tienen siempre mas de 45 6 50 afios de edad y en algunos se exige
80; incluso para el cargo de Jefe de Estado o de Presidente de la Republica se
exige un minimo de edad, pues ello los hace proyectar en el tiempo los destinos de
su pafs. Tal vez ello explique porque algunos presidentes latinoamericanos, con
menos de 40 afios, han salido a fines de! decenio de los '80, bajo nubarrones de
inmoralidad, fracaso, derrota, populisme a ultranza, llevando a sus paises a

estados de bancarrota.
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H. INSTITUCIONES SOCIALES

Debe entenderse a la estructura social de un pais para comprender meior las
formas de actuar de una cultura distinta. Como se ha visto, existen diferencias
culturales, ellas tienen que ser identificadas y a su vez entendidas y comprendidas

para que la negociacién pueda llevarse a cabo.

Los parametros culturales gue usualmente se deben tener en consideracion son:

[SIERRRALTA, 18]

Nivel de alfabetismo y educacidn

Existencia de centros de formacidn en comercio exterior © Negocios

internacionales
» |dioma y caracteristicas culturales
» Estructura de clases sociales y su movilidad
¢ Religion predominante
« Grado de mestizaje, presencia de etnias dominantes y marginadas
+ Sentimiento nacionalista

e Proclividad a fos cambics soctales
Los negociadores tienen que analizar los parametros culturales de su pais y del de
su contraparte y la forma de cdmo influyen en el comercio internacional, pues estos

parametros tienen una relacion directa con los negocios. En consecuencia, es
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necesario camprenderlos para gue el operador sepa adaptarse mejor al ambiente
de cada pais. En este sentido el nacionalismo reviste espacial imporiancia, pues

es una manifestacion cultural y social a la vez.

Lo primero que se debe hacer es identificar las diferencias culturales y tener
conciencia de su propia cultura. ta admisién de esta realidad es la que hace
posible que las partes puedan entenderse. Las condiciones para que esto pueda

ser provechoso son:

« Respeto por la cultura, habitos y costumbres de nuestro interlocutor o la otra
parte en la negociacion

» Tolerancia de la ambigbedad

» Relacionarse con las personas. Muchas negotiaciones han sido afectadas o no
han Hegado a buen término por el compaortamiento inadvertido que puede
hacerncs descorteses

» Empezar una negociacion sin prejuicio

» Empatia. La relacion espontanea y amistosa entre las personas posibilita
interesarse por la cultura de los demas y tratar de comprenderla

« Cada persona se proyecta dentro de la comunicacion humana y es un
instrumento del proceso comunicativo. Por ello es aconsejable mezclarse con
los anfitriones nacionales y ser culturalmente sensible

o Persistencia, para tratar de aprender y observar constantemente el

comportamiento cultural de los demas
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De esa manera podremos estar preparados para entablar una negociacién.
Entendiendo tales condiciones, el campo estd apto para plantear nuestras
posiciones y alcanzar los objetivos propuestos pues cada persona opera dentro de

sy cuftura.

Asi, la importancia de conocer todos estos aspectos de ofra cultura es esencial

para una correcta negociacion internacional.

El conocimiento de las técnicas de negociacion y el dominio de sus fases son de
vital importancia para los abogados, administradores de empresas, funcionarios de
gobierno, arbitros, diplomaticos, oficiales de las fuerzas armadas y los operadores
de comercio internacional, asi coﬁwo los inversionistas, pues en el mundo se

negocia todos los dias y en innumerables ocasiones.

Una gran cantidad de operaciones comerciales internacionales derivan en pérdida
para los operadores latinoamericanos o, en el mejor de los casos, en desperdicio
de oportunidades por el desconocimiento de las técnicas y las estrategias de
negociacion. Y esto no es exclusivo de los paises latinoamericanos sing incluso de

los paises industrializados.

Nuestro contacto y experiencia con el empresario latinoamericano, nos permite
concluir que su estilo estd basado en actitudes conservadoras frecuentes, poco

uso de planificacién estratégica, direccion paternalista asociada con estructuras
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familiares, desconocimiento de las técnicas y ventajas de la negociacion y de la
asesoria juridico comercial internacional, escaso manejo de la informacién, y
maxima atencién a lo técnico productivo en desmedro de la innovacién y de fa

asesoria en comercio internacional

El desarrollo evidente de algunos paises en ef comercio exterior como Argenting,
Brasil, Costa Rica y Chile ha originado que se preste alguna atencién a temas
como las negociaciones y la contratacién internacional, pero sélo después de
superar el fuerte tradicionalismo. Esto no es sorprendente pues en el proceso del
desarrollo industrial y del comercio primero es el énfasis en lo técnico-productivo y

después vienen los servicios o la asesoria.

Asi es el campo del comercio internacional, después que los paises han dominado
el mundo de la exportacion de manufacturas y que la tecnologia va llegando a
otros paises, surge el area de los servicios, de tal manera que podemos afirmar
que el comercio mundial esta girando en el drea de la exportacion de servicios y no
ya en la de manufacturas. En efecto, cerca del 40% del comercio mundial esta
basado en la comercializacion internacional de servicios, incluyendo en él, marcas,

know-how, transporte y paguetes tecnolégicos.
De alll ta importancia de gue nuestros empresaros utificen las mejores técnicas de

negociaciones y de contratacién, no solo para colocar sus productos en el exterior

sino para adquirir los insumos que requieren sus plantas, para contratar la
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tecnologia que el consumidor extranjerc demanda, para comprar plantas

industriales y para abrir nuevos mercados.

El proceso de apertura externa iniciado a comienzos de los '80 permite, pese a su
tono cauteloso y vacilante, que ta andadura més reciente de la economia
latinoamericana encuentre un sdlido soporte en el sector externo, con particular
énfasis en las exportaciones de mercancias, Sin embargo, esto no podra
mantenerse por mucho tiempo sino se cuenta con profesionales especializados en
marketing internacional, pero ademas en negociaciones Yy contratacion

internacional.

La importancia de las negociaciones es mucho mayor cuando la empresa decide
proyectarse internacionalmente, mediante alguna modalidad de implantacion
directa en el exterior como sucursal, filisl, joint venture, asi como cuando se
escogen mercados desarrollados por las caracteristicas institucionales y la

competencia de los mercados en cuestion.
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CAPITULO IV
UN RESULTADO DE LA NEGOCIACION INTERNACIONAL:

LLOS CONTRATOS INTERNACIONALES

Hay muchas cuestiones que se tienen que resolver para un contrato internacional
.cudl sera la calidad de las cosas que el vendedor debe entregar?, squién y cual
forma de envio se debe contratar?, ¢cuando se debe pagar ?, ¢si una parte queda
insolvente, puede la otra pagarse con las cosas ?, etc. Asi, se deben considerar

estos puntos para evitar dificultades en el cumplimiento del contrato. HR, 1]

La nocién de! contrato preparatorio, tanto en nuestro pais como en la generalidad

de ia legislacién comparada, es un concepto doctrinario.

Las nociones de negocio definitivo y preparatorio pueden determinarse siguiendo

criterios juridicos o economicos.
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Desde el punto de vista juridico, puede sustentarse un concepto de negocio
preparatorio atendiendo a la causa o motivo que mueve a las partes a celebrarlo, ©

a la naturaleza y estructura del negocio en examen.

Con sujecién a un criterio juridico causalista, serfa contrato preparatorio aquel que
las partes pactan con la finalidad precisa de poder celebrar otros negocios, que
serfan los defintivos Desde este punto de vista, tienen el caracter de contrato
preparatorios ia comision y el corretaje, pues al convenir estos contratos las partes
pretenden lograr la celebracién de otros negocios u operaciones, precisamente
aquellos materia del encargo. Tendrian la calidad de definitivos la compraventa y
el arrendamiento, sea de cosas o de servicios, pues en ellos no habria la intencidn

de las partes de convenir otros actos.

Examinando la estructura misma de Ja operacién de que se trate, también pueden
formularse, desde otro punto de vista, una clasificacion de negocios definitivos y

preliminares o preparatorios.

Existen actos que, de acuerdo a su propia naturaleza, tiene vida precaria, no
tienen vigencia si no se celebran otros actos. Segun este criterio, serian
operaciones preliminares © preparatorias, aquellas de existencia precaria, de fas
cuales hemos dado ejlemplos. Los otros negocios, adn el contrato de promesa de
celebrar un acto o un contrato, serian definitivos, pues tienen validez y vida

juridica propia, st cumplen los requisitos legales que procedan.[PUEZMA, 12}
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La negociaciones internacionales, tienen una consecuencia y propésito final, que
generalmente es la formulacién de un contrato que viabilice una eficiente refacidn

de intercambio.

El comercio internacional no puede prescindir del contrato. Pero como todo
instrumento &l no es fin en si mismo, sino que debe tener en cuenta los
presupuestos de diversos géneros que condicionan el comercio y la influencia de
los sistemas juridicos que introducen en la economia mundial una serie de figuras
y modalidades ain en proceso de determinacion conceptual, pues no encuentran
siempre una explicacion en la doctrina clasica ni contenido en la tradicion de los
derechos nacichales. Ese desafio lleva a un peligro que debe ser enfrentado con

cautela y profundidad, para no caer en la imprecision de la categorizacion juridica.

Puesto que &l contrato es el vestido externo que se da a una operacién comercial
internacional, la fijacién de los elementos econdmicos, los objetivos de las partes,
el régimen legal de los paises en los cuales se instaurara la relacian, determinaran
el tipo de contrato, su estructura, las obligaciones de los sujetos involucrados y las

precauciones a adoptar.

1. DETERMINACION CONCEPTUAL
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Ingresar al mundo de la definicién de ias instituciones juridicas propicia la duda y

el nacimiento de posiciones contrapuestas, mas alin si, como en el caso, se trata
de una institucién nacida en una area altamente dinamica y fecunda como es el
comercio internacional. Mayor es la confusién si, para conceptuar los contratos
internacionales, partimos de lo que la legislacion y la doctrina nacional estiman

como contrato.

El principal obstaculo que encuentran los contratos internacionales, es la
diferencia de regimenes legales y el desnivel econdmico y de experiencia de las
partes. Tampoco se puede olvidar el medio ambiente politico de cada uno de los
paises de los contratantes. E! grado de desarrollo tecnoldgico, cultural y de
conocimiento de sus profesionales, incide, indudablemente, a la hora de formular y

plantear un contrato.

El hecho de pretender hablar de contratos internacionales supone que existen
otros que no 1o son. Asi, tendremos que admitir gue hay contratos domesticos y

otros que ahora buscamos estudiar.

La taxonomia de los contratos nominados de nuestra legistacion presenta algunos
elementos identificables con la esencialidad y modo de los contratos

internacionales, pero la diferencia fundamental estad dada por la variedad de
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regimenes legales que son involucrados, por la accion o ejecucion del acuerdo de

voluntad de las partes.

Hace apenas 18 0 20 afios se ponia en duda la existencia de los contratos
internacionales, pues todo contrato tene gue estar figado a la ley de un
determinado pais que suma su formalidad, su obligatoriedad y aun su anulabilidad;
luego, devenia en un contrato nacional, ya que toda obligacion se onigina en la

norma o se somete a ella.

De esa manera los contratos tendrian que ser apreciados por diferentes
regimenes legales, segun el proceso que tuviera la operacion comercial, lo que
equivaldria en algunos casos a ser valido en un pais «Ax» y asimismo ser nulo en
el pais «B». Por gjemplo, en Ia legislacion mexicana la cldusula referente al precio
es esencial en el contrato y sino se incluyera seria nulo; en cambio, en la
legislacion peruana puede ser omitido o dejarse al arbitrio de un tercero {(Arts.
1547 y 1544 del Codigo Civil) y en el Derecho Civil del Paraguay no es requisito
esencial del Contrato (Art. 673 del Cédigo Civil) y también puede encomendarse a

la determinacion de un tercero (Art. 754 de! Codigo Civil).

Las necesidades del comercio v el afan de dar seguridad a los operadores a hecho
revalorar las costumbres internacionales y apreciarlas como fuente del derecho de

los contratos internacionales.
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Es pues una exageracién de los neopositivistas querer desconocer la existencia
de los contratos internacionales, ya gue muchas de las relaciones juridicas en los
mercados externos no nacen, necesariamente, de la legis voluntatis, sino también

de practicas, usos, acuerdos y convenios,

Cada operacion mercantil internacional se hace mediante un contrato. De tal
suerte que la existencia de ta figura no sdlo se repile cada dia, sino que se
enriquece con la imaginacién de las partes y se nutre de la variedad de

experiencias del comercio internacional.

Es inlernacional no porgque los sujetos pertenezcan a distintos paises, sino por que
su ejecucion significa la tradicion de bienes y serwicios de un pais a otro. La
transposicion de las fronteras le da esa naturaleza. No son los suietos, pues
podria ser un contrato celebrado en Paraguay, entre paraguayos, pero ejecutable
en el extranjero y con un objeto (en este caso una mercancia o servicio) hecho en

ofro pais. El pago e incluso la moneda pueden ser de distintas realidades.

Algunos juristas sefialan que la mejor determinacidn de la intencicnalidad de la
ohligacion es que ésta se apoya en su objeto que le da extraterritorialidad al
contrato. Es cierto, esa es una de las causas o factores para su calificacién pero
hay otras, como se han sefialado. Es mas ldgico admitir que es internacional
porque su ejecucion supone el transito de recursos financieros, bienes o servicios

de una soberania para otra.
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La doctrina francesa concibe frecuentemente este instrumento como todo contrato
que presenta sus puntos de coligacidn con mas de un ordenamiento juridico
[REESE, 8]. Como se puede apreciar, hay un acercamiento y aproximacion al
Derecho Internacional Privado tendiente a conferir relevancia a la distincién entre
contrato interno y contrato internacional, con el solo fin de individualizarlo a través

de 1a norma de conflictos y la ley aplicable por extension.

Lo anterior no es de! todo satisfactorio por diversos motivos : por conducir a un
resultado opuesto y cominmente diverso al de la voluntad de las partes; no tener
en cuenta la totalidad de las coligaciones con los diversos ordenarnientos juridicos
que un acuerdo juridico internacional puede comportar o, finalmente, por conducir

a la imposibilidad de la deslocalizacion parcial. [FRIGNANI, 43}

Lo cierto es que la relacion Derecho y Comercio Internacional y su instrumento
basico, el contrato, plantea un problema de definicion y comprension que solo
puede ser aclarado a través del andlisis y de la investigacion de lo que hoy se
llama estudio ‘“intersectorial”, puesto que diversos perfiles juridicos estan

involucrados.

Strenger, en uno de los escritos mas serios de América Latina, sefiala que los
contratos internacionales son, casualmente, identificables.  Significa que los

substratos facticos de los contratos internacionales son formados de datos
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extremamente sensibles a todas las aclividades operacionales del comercio

internacional. [STRENGER, 18]}

Se desprende de esa conviccién que los contratos internacionales no son una
especializacion Unica del Derecho, mas una profesionalizacion de las actividades
comerciales. Vale decir que los contratos internacionaies reflejan la voluntad

negocial, con preponderancia sobre los esterectipos juridicos.

Los contratos internacionales son los Onicos instrumenios de accién para el
comercio internacional, sin vinculos con esguemas legales geograficamente
circunscritos.  8in embargo, los contratos internacionales no se agotan
juridicamente en sus propios términos, la eficacia convencional queda como fruto

de su ejecucion.

Todo ello nos lleva a intentar una definicidn del instrumento, desde que este es un
hecho incontrovertible y en expansién, a fin de dar una explicacion unitaria de las

relaciones comerciales y su influencia en los acuerdos formales.

Un contrato internacional es un acuerdo libre de voluntades, a titulo oneroso,
destinado a transferir bienes ¢ servicios entre sujetos domiciliados en Estados vy
regimenes juridicos diferentes, que realicen una tradicion real de dichas especies
o derechos del territorio de un Estado al territorio de otro, 0 que pacten desde
Estados diferentes, o que la tradicion se ejecute en territorio distinto a aquel de

donde surgid ia obligacidn.

95



LY

La nacionalidad de los sujetos es irretevante. La Comisién de las Naciones Unidas
para el Derecho Mercantil Intemacional (CNUDMI), tambien conocida como
UNCITRAL, ha rechazado de¢ manera consistente el tema de la nacionalidad de las
partes cuando se ha tratado de la compraventa internacional, a fin de mantener
criterios objetivos que permitan una mas clara apreciacion por los coniratantes,

sean éstos sujetos de diferentes sistemas juridicos.

Otra consideracian es ef caracter estrictamente econdémico de la relacion juridica.
Hay un interés de lucro, ya que el contrato internacional se desenvuelve en el
mundo de! comercio. Aqui es donde encontramos otra zona de discusion
académica, pues una concepcién muy desarrollada sefala que el contrato puede
tener un contenido juridico patrimonial o resolverse en la obligacion de indemnizar

los dafios y perjuicios.

Arias Scherciber, cuando comenta el Cadigo Civil peruano (1984), sefiala que es
en ese sentido que se ha dado la definicién de contrato, sin que ello equivaiga a
que se esté deshumanizando la norma en contradiccion con la filosofia det Codigo.

[ARIAS, 15]

Los contratos internacionales tienen elementos esenciales comunes por su propia

condicién de contratos. Ellos son: e} consentimiento, la causa y &l objeto.
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El consentimiento libremente expresado caracteriza a todos los negocios
internacionales. Sin embargo, ello no debe llevarnos a sostener la teoria de la
"soberania absocluta de la autonomia de la voluntad”, pues cada vez, con mas
razones, se abre paso la tendencia de "la objetivacion del contrato”, es decir,
vincular los efectos y el tratamiento juridico de las operaciones comerciales a los

elementos objetivos de los actos por los cuales las relaciones se constituyen.

Es el poder de las partes para establecer mutuamente tegias en el campo
comercial el que hace posible un negocio. Esta facultad es reconocida por todos
los ordenamientos juridicos, toda vez que los sujetos estan actuando en &mbitos
alejados de la accién de la ley y en situaciones novedosas. En meérito de este
reconccimiento de la libertad contractual, los sujetos pueden determinar el
contenido de los contratos regulados por la ley o un Tratado Internacional, incluso,

crear la estructura negocial de operaciones comerciales aun innominadas.

La expresién del consentimiento hace posible que un contrato se forme
validamente y vincule a los sujetos interesados. Hay una voluntad que ofrece
transmitic o adauirir un derecho, regular o modificar una situacién juridica
preexistente o extinguirla. Esta voluntad cuando reline determinados requisitos se
denomina oferta. Hay otra voluntad receptiva de ésta que asiente con ella y se

llama aceptante. [MIRANDA, 17]

La expresién de dichas voluntades cuando se orientan hacia un mismo objetive

patrimonial estan constituyendo un contrato, sea dentro del ambito de un pais o
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transponiendo las fronteras, esto dltimo le da el caracter de internacionalidad, pero

en ambos por ser contrato parten de un consenso.

La causa contractual es siempre patrimonial, hay un animus lucrandi gue motiva
este tipo de negocios juridicos. Esa es la nota disyuntiva de los contratos
mercantiles internacionales y que los hace dinamicos, pues la causa economica
propicia una serie de modalidades y construcciones contractuales segun las
condiciones econdmicas, las contingencias de los regimenes legales dentro de los

que actia y las innovaciones tecnologicas y comerciales.

El objeto de los contratos internacionales es transferir bienes o servicios de un
pais a otro, lo que significa recorrer regimenes econémicos, politicos y juridicos
distintos, ademas de costumbres y practicas comerciales muchas veces disimiles.
El objeto vendido es considerado como el elemento mas importante a efectos de la
calificacion de internacionalidad y a base de los movimientos que sufra se puede

distinguir la venta interma de ta internacional [LABANCA, 27]

En base a este elemento del objeto es que se ha desarrollado el «criterio objetivo»
que hace residir en el objeto, y en el pago del precio efectuado en jurisdiccion

ajena la calificacion de contrato internacional.

El contrato internacional es, en consecuencia, un acuerdo de voluntades entre dos

o mas sujetos en el cual uno de ellos se obliga a transferir un bien, servicio o
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conacimiento y otro a pagar el precio; siendo que la realizacién de tal acuerdo sera

transponiendo las fronteras.

Tal definicién encuentra dificultad en explicar la venta de cosas fuluras, sobre todo
en la hipotesis de algo gue se va a fabricar. Asi, si acudimes a la legisiacion
extranjera para buscar una explicacion observaremos, que ciertos derechos ven
en elo un contrato de empresa como en el caso del Derecho suizo; otros una
venta de cosa futura, como el Derecho francés; y, finalmente, ia LUVI lo considera

igual que la venta de una cosa cierta.

2. LA FORMACION DEL CONTRATO

La construccion de un contrato internacional tiene que partir de la situacion,
necesidades y objetivos de los sujetos, asi como de la apreciacidn del medio en
donde se encuentra la contraparte en la relacion contractual. Esta es fa diferencia
entre el planteamiento de un contrato a nivel interno o nacional de otro a

dimensidn internacional.
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La auscultacion del medio externo se convierte en un factor previo a ser
considerado por el asesor juridico y el operador internacional, sea en la situacion

de importador o exportador.

Supongamos el caso de un industrial que necesita adquirir una materia prima
fundamental para su industria Sus preocupaciones iniciales seran: establecer una
relacion de larga duracion para garantizar el flujo continuo del abastecimiento;
conseguir un precio congelado que le permita una estabilidad en sus costos;
contar con la autorizacién gubernamental suficiente si se tratara de una materia

prima de tipo «estratégica» o «basican.

Ahora, pongamonos en la otra posicion, la del exportador, vendedor, sus
preocupaciones seran: al igual que el importador buscar una relacién permanente
en el tiempo, la que debera ser esbozada al inicio de la negociacion pues es un
punto de coincidencia de las partes; en tanto que el precio sera una situacion de
divergencia, alli es donde el exportador podria plantear una clausula de reajuste

en razon de algun indice de referencia o una ecuacion matematica.

Finalmente, en lo que se refiere a la autorizacion gubernamental, puede hacer uso
de la llamada clausula «sujeto a... » que o puede liberar de alguna contingencia
ajena a su campo de accién o de influencia, conforme se ve en la parte referente a

cldusulas contractuales.
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Ahora, supongamos el casoc de un empresario que quiere disfrutar de tecnologia
extranjeras través de un contrato de licencia de marca, de Know-how, o de
gerenciamiento, sus preocupaciones seran: la exclusividad, pues querra ser el
Ynico usuario en un mercado determinado sin el femar de otros licenciatarios; un
plazo lo suficientemente lato que le permita recuperar la inversién; la libertad de
poder exportar los productos fabricados bajo licencia, sin restriccién de ningun

tipo.

En tanto que en la misma situacion el licenciante o titular de la tecnologia
pretendera un término corto en el contrato, afadiendo consideraciones sobre
innovaciones tecnoldgicas que le permitan estipular futuras condiciones de pago;
asi mismo, y con frecuencia, condicionard el numero de mercados a ser

penetrados por estos nuevos producios.

La situacion politica de los paises, también, es un factor a considerar. Los paises
son clasificados por las instituciones financieras en alto riesgo, mediano, con
reservas, o sin riesgo. El operador se preccupard, entonces, de la inestabilidad
politica; de la moneda o medio de pago, la variacion de los cambios politicos y de

la estructura administrativa.

Aun cuando ya no se puede hablar de paises de economia central planificada, por
lo menos en los mismos términos previos a la Perestroika y la caida del Muro de
Berlin, un exportador que actia en los paises de Europa Oriental o aun en los

paises en vias de desarrollo debera tener en cuenta: [SIERRALTA, 145]
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Las dificultades financieras que se evidencian por el periodo lato del
vencimiento, los intereses descontinuados o© fuera del mercado; el
requerimienta de financiamiento por parte del proveedor,

La inconvertibilidad de la moneda y una tasa de cambio ficticia.

Las modalidades de compraventa tendientes a operar bajo modalidades
countertrading.

La falta de solid.ez y de referencia de las empresas comerciales nacionales.
L.egislacién sobre tratamiento al capital extranjero, derechos y privilegios de los
agentes o representantes comerciales.

Simpatia del consumidor hacia determinadas nacionalidades.

Existencia o no de tratados bilaterales o de los lamados Acuerdos de Alcance
Parcial Medio que han establecido algunos paises de América Latina.

Situacidn de la balanza de pagos del pais comprador, pues si acusara un déficit
de dos o tres periodos continuos podria bloguear las importaciones sin salirse

de las normas del GATT,

Por lo tanto, la elaboracion de un contrato internacional transcuire por tres

etapas °

1. La Negociacion, ya analizada en los capitulos anteriores, que es el periodo en el

cual las partes auscultan el medio externo en donde van a operar; las

caracteristicas de l0s sujetos y las condiciones para conseguir los objetivos.
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2. La Contratacidn, que es 1a articulacion de los términos y clausulas a la cual nos

estamos refiriendo.

3. La Administracion, que es el conjunto de medidas gque las partes deben prever
para que tenga vida y duracién el contrato. En determinadas modalidades
como en el contrato de joint venture, en el contrato de licencia de marcas y en

el de gerenciamiento se ve muy clara esta dltima etapa

No desarrollaremos la etapa de la administracién por ir mas alla del fin de este
estudio. En consecuencia, nos ocuparemos en este capitulo Unicamente de la

fase constitutiva del contrato, de la etapa medular de todo el proceso.

La consecuencia feliz de una negociacién es e contrato; en él se realiza y por él
existe esta etapa que adquiere la categoria de una técnica. La culminacién del
contrato en sentido estricio comienza y termina con el encuentro, de los dos actos
constitutivos del acuerdo, y que se suelen definir como propuesta y aceptacion,
teniendo en cuenia su contenido y la funcidn que cumplen. [SCOGNAMIGLIO,

120]

La propuesta y la aceptacion tienen que entenderse como una accion reciproca,
coincidente y no aistada una de otra. Cuando convergen es que dan lugar a un
contrato; ello se ve muy claro en el contrato de compraventa. Pero, al mismo

tiempo, constituyen en cierta forma los actos por medio de los cuales se realiza la
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participacion de cada sujeto, correspondientes a su libertad de contratar en la
formacién de un negocio comercial.  Son actos negeciales definitivos y
vinculantes, totalmente distintos de ia padicipacidn ¢ concurrencias convocatorias
publicas De alli que fa intervencion a una licitacion publica no sea un contrato,

sino solo una negociacion preliminar.

El contrato se forma cuando la propuesta y la aceptacion dan lugar & aguello gue
se llama el consenso contractual. Sélo en esta condicién el conjunto de clausulas
se tornan vinculativas para las partes y crea derechos y obligaciones; los sujetos
deben declarar que estan conformes en vender y comprar, respectivamente; en

establecer y realizar el negocio, de Yo contrario no surge el contrato.

Concluyendo, podemos afirmar que las operaciones en que ambas partes
enfrentan sacrificios o riesgos econoémicos requieren la voluntad de los

contratantes; 1o que nos lievara, siempre, a formalizar un contrato.

Pero este bilateralismo expuesto puede permitir la participacion de otros sujetos,
manteniendo la misma estructura contractual en cuyo caso estamos frente a un

contrato plurilateral, como son todas ias operaciones de countertrading.

Asi, pues, la formacidn de tal contrato consiste en un proceso, esto es, una
secuencia de aclos y comportamientos humanos, coordinados entre si, segun un
modelo no ya «natural» y «necesario», mas si prefijado de modo completamente

funcional y arbitrario por el Derecho a varios Derechos
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Si esa determinada secuencia de actos y comportamientos humanos corresponde
al esquema establecido por el ordenamiento juridico, y de modo diverso por los
variados ordenamientos juridicos; entonces puede decirse que ese contrato se

formo, o concluyd, o gano existencia. [ROPPQ, 80]

También la secuencia previa del contrato se puede dar en base a los usos y
practicas del comercio internacional que crea tradiciones tan solidas, y con
frecuencia Mmas conocidas que por una norma legal, como serian ias pautas
armonizadas de la Camara de Comercio Internacional, la London Corn Trade
Association, The Refined Sugar Association Inc.,, The Cocoa Association of

London Ltda , o The Coffee Importers and Exporters Association.

3. CLAUSULAS CONTRACTUALES

Las clausulas son ia expresién ordenada de cada una de las estipulaciones
convenidas y admitidas espontaneamente por las partes. Son la manifestacion
clara y observable de la libertad de las partes para contraer reciprocas
obligaciones, derechos o condiciones. Cada una de ellas obedece a una

integracion y consenso de los sujetos sobre la ejecucion del objeto contractual.
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Para una mayor claridad y dentro de ese principio universal del jus commercium,
de que todo aquello que facilite o aligere el proceso mercantil es bueno, y NOCIVO
aquello que lo limite o entorpezca; es que pretendemos diferenciar las cldusulas
que se refieren al objeto del contrato, al precio, a la forma de pago, a las
condiciones de entrega, a las reservas de dominio entre otras, como a clausulas
especificas, por qué varian en razon del proposito y objeto de cada contrato e

incluso de cada mercancia.

En tanto, que las correspondientes al régimen legal u orden, ley aplicable,
jurisdiccion, penalidad, arbitraje o diplomatica, pertenecen al grupo de las
clausulas regisirables en cualquier contrato, pues son las que ubican el
consentimiento no solo dentro de un &rea geografica sino el sometimiento de las

partes a leyes y jurisdiccion especificas.

A diferencia de los contratos nacionales, en los que cada una de las clausulas se
rigen bajo el orden juridico nacional y las partes pueden jugar libremente solo y
dentro de los limites del orden piiblico y el uso legitimo del Derecho, los

denominados contratos internacionales afectan a varios érdenes juridicos.

Tal el caso de un contrato entre un vendedor que pertenece a 1a nacion «Ax, con
un comprador del pais «B» y que se celebra en el mercado «GC», siendo que su
ejecucion y realizacion ha de ser en el mercado del pais «D». Cuatro érdenes

juridicos nacionaies no sélo diferentes, en la mayoria de los casos, sino que entre
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gllos no siempre existe acuerdos o tratados sobre armonizacidén juridica,
cumplimiento de sentencias o convenios comerciales, comc lamentablemente

ocurre, debido al desarrollo incipiente del tema.

En un esfuerzo de clasificacidén y operatividad comercial, es posible, esbozar y
tratar con detalle las diferentes clausulas gue se pueden articular en todo contrato

internacional, como son: [SIERRALTA, 149]

Clausulas preliminares.

Clausulas objetivas.

Clausulas especificas.

Clausulas de estilo.

A. CLAUSULAS PRELIMINARES

Son aquellas que sirven para ilustrar la causa que motiva el negocio, identificar a
las partes intervinientes, su representatividad y poderes para obligarse a si misma
u obligar a sus empresas cuando actian en representacion de éstas. Asi

tenemos.

+ La intencién o causa que motiva el contrato y que usualmente se expresa con la

infroduccion.
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¢ La capacidad de las partes.

+ Laforma del acto.

a) La clausula de intencion

Es aquella donde se expresa la intencién, causa o motivacion que propicia u
origina el contrato, Usualmente, se registra lo que hacen o producen cada una de

las partes y las actividades basicas.

E! comprador expresa a qué se dedica y qué aclividad mercantil desempeiia, sea
que se trate de un distribuidor, un industrial gue compra productos intermedios o
simplemente un importador mayorista. [gualmente, menciona conocer el producto
o servicio que estd contratando. En tanto que el vendedor manifiesta sus
actividades principales, su predisposicion como proveedor, y el uso al que se

aplica la mercancia.

Aln cuando muchos contratos traen esta cldusula de motivos, sobre todo aguelios
de distribucién o agenciamiento, creemos que s dificultara el proceso de
negociacion previa, o su redaccién, es preferible sacrificarla en homenaje a la

culminacion del resto de las clausulas
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Sin embargo, en aquelios contratos de construccion civil pesada, consultoria, Turn
Key, es recomendable colocarla pues ello permite registrar la experiencia y
antigiledad del proveedor, asi como su background o solidez gerencial, ya que el
comprador a través de ella puede expresar que esa ha sido una de las

condiciones de pactar la operacidn.

b) La capacidad de las partes

Esta es una condicién y elemento que da validez al contrato. La capacidad de los
sujelos para contraer obligaciones. Es la primera situacién que se aborda al

formalizar un negocio.

Habria que diferenciar la efectiva capacidad de los contratantes, con el poder o .
representatividad que tienen para obligar de por si a sus empresas representadas
y si los estatutos sociales asi lo autorizan, diferenciando et poder para suscribir el

documento del que corresponde a disponer o comprometer a la sociedad.

Ahora bien, la capacidad de las partes debe regularse por la ley personal de cada
representante, es decir, segun el estatuto civil de cada una de los intervinientes es
que estos tendran o no capacidad para actuar validamente en una refacion

contractual.
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Asi, por ejemplo, si dos sujetos gue pertenecen a un pais «A» celebran un
contrato que debe regirse por ley del pais «B», es norma, como ley del contrato y
si asi se estipula en sus clausulas, la que exigira que las partes sean capaces, en
tanto que ia ley nacional «A» es la que determinard si dichos sujetos poseen o no

esa condicion exgida por ia ley «Bs. [ALFONSIN, 36]

En el caso de que los contratantes actien en representacion de tercerias, sera
menester estipular el poder bastante y suficiente con que éstos actian Ese poder
-y en este caso sin duda alguna - serd regulado por la ley del domicilic del

poderdante.

Tanto la capacidad para otorgar poder como su formalidad se regularan, en
opinién juridica uniforme, por la ley del domicilio del otorgante. Luego, en el
contrato debera registrarse el tipo de poder (fecha y lugar de otorgamiento), asi
como la extensién que faculta al mandatario & obligar a un tercero. La regla es
que una sociedad o una persona tienen poder suficiente st éste ha sido otorgado

cumpliendo los requisitos del derecho positivo nacional.

La regla también es extensiva al sistema del Common Law, pues para que, un

acto sea valido tiene que estar previsto en sus Estatutos o Carta Constitutiva.

¢) La forma del acto
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Cualquier forma que obligue a las partes es admitida y operable en las
transacciones del comercio internacional. Desde una relacion telefonica, acuerdo
expreso verbal, hasta los actos formalizados y solemnizados que se asientan en

protocolos notariales.

Hasta comienzos del presenie siglo, y debido al limitado desarrollo de la practica

comercial internacicnal, el principio vélido era la regla Jocus regit actum que fue

luego superada por el desarrollo de las comunicaciones, e incluso por el
procesamiento autornatico de datos que permiten transferencias de fondos sin

recurrir al empleo de la transmision fisica de documentos.

Luego, la forma en que ha de expresarse un contrato no siempre es requisito
fundamental, a menos que se domicilie el contrato, es decir, se indique el lugar y

ley bajo la cual se regiran las condiciones contractuales.

En la eventualidad de que la ley bajo la cual se somete el contrato sefiale una
apariencia especifica, es bueno precisar dicho requisito, sea ad probationem o ad

solemnitatem con la perfeccidn del propio instrumento,

Algunos autores sefalan que la forma es elemento del contrato y como tal es
impuesta por la ley det contrato, en cambio las condiciones, es decir, las

estipulaciones con que se estructura quedan determinadas libremente a la ley que
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las partes precisen, y si hubiere sitencio de ellas a la ley del lugar donde se

elabora el instrumento.

El aspecto extrinseco del acto se convierte en la esencia de la condicion formal.
Es dacir, el requisito de su escritura 0 solemnidad es la mas usual de las

exigencias formales.

Lo que nos interesard saber es si la au\sencia de la formalidad es causal de
nulidad o anulabilidad. La respuesta es variada, hay quienes dicen que un pais no
puede ser fiscal de ofro. Algunos argumentan que hay un espiritu de colaboracion
que debe prevalecer y que la costumbre internacional no se opone a esa
actuacién, pues la anulacién del acto no implica una situacion de recaudacion

tributario |BAPTISTA, 87)

B. CLAUSULAS OBJETIVAS

Son agquellas que se refieren a las mercaderias 0 servicios que se estan
negociando, asi como a las condiciones de pago, al momento y lugar de Ja

entrega.

Estas clausulas varian segun el tipo de contrato de que se trata, y adn dentro de
una misma especie a las caracteristicas especificas de un contrato. No es 1o

mismao un arreglo de compraventa internacional de productos frescos de otro de
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manufacturados; y entre el primero no es igual si se trata de espdarragos, si io es
de mango o melones, en los que las caracteristicas de embalaje y envase son

distintas, y donde incluso el medio ¢ las condiciones del transporte son diferentes.

Estas clausutas objetivas que singularizan et contrato son:

+» Clausula de la mercancia.
» Clausula del precio.

¢ Clausula del pago

a) Clausula de la mercancia

Es aquella donde se precisa, sin duda, los tipos de mercancias que se estan
negociando. Usualmente se indica el cédigo de la mercancia, cuando ésta, como
es caracteristico, en los productos manufacturados va identificada por un registro
industrial del ofertante. A veces hasta es conveniente mencionar fa nomenclatura

arancelaria.

La calidad también ha de mencionarse en esta clausula. Si se tratara, por
ejemplo, de la venta de ganado en pie, es conveniente indicar la raza, la edad, el

peso y los antecedentes de progenie que singularizan el producto. En caso de los
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bienes manufacturados, a veces, la calidad estd dada por la marca, por lo gue

entonces ésta debera ser mencionada en el contrato

En algunas circunstancias el contrato se inicia con ia entrega por parte del
ofertante de una muestra o modelo. En tal caso, los bienes entregados
posteriormente por el vendedor-ofertante, habran de ajustarse a dicha muestra o
modelo. Pero aun en esta posibilidad, el contrato de compraventa deberd
contener la informacion precisa de calidad, origen, color, caracteristicas técnicas,

marcas, nombres, envase, etc.

Luego, la clausula de mercancia detaliara el bien o servicio que se pacta, seqgun
ya se ha explicado, ademas de! tema de la marca o nombre, pues con frecuencia
ésta indica la calidad del producto manufacturado, y el tipo de bien, natural o

fresco, que se negocia.

Sobre la marca, es bueno recordar que todo producto es susceptible de ser
diferenciado de otro similar mediante una sefial que lo individualice. Incluso las
materias primas como el caso del arroz, trigo, maiz, asi como los mineraies,
mediante tipos o variedades. La circunstancia se grafica més aun cuando se trata

de manufacturas.

Esta clausula puede convertirse en el objeto del contrato si estamos negociando

una licencia, un Know-how o un Franchising.
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Otro aspecto a ser tratado dentro del tema de la mercancia es el envase y el

embalaie.

Los contratantes deben saber que cada dia es mas frecuente que las autoridades
gubernamentales exijan para permitir el ingreso de mercaderias cuestiones como
la composicién de los materiales y componentes del envase, incluso el texto de la
etiqueta y la posibilidad o no de volver a utilizar el envase o deshacerse de él.
Tanto el vendedor como el importador seran conscientes de ello para estipuiario

en el contrato, pues si no fuera asi podrian verse involucrados en una limitacion.

Hay varias clases de regulaciones obligatorias en materia de envases y embalajes.
Unas pueden ser de ambito nacional, o acuerdos subregionales, otras pueden
consistir en practicas impuestas por las empresas de transporte, para evitar todo
riesgo en la manipulacion y transporte de un contenedor, y, unas terceras, pueden
ser regulaciones de importacion promulgadas por las administraciones nacionales

de aduanas.

El contratante, ha detener clara informacion de toda esa reglamentacion y tomar
las medidas correspondientes durante el envasado y etiguetado de sus
mercancias. Evidentemente que esta es una tarea que a veces escapa al propio
contratante y con frecuencia al asesor legal, pues no existe - por lo menos lo
suficientemente bien divulgado - un texto que relna todas las regulaciones

existentes sobre envases, por lo que sera aconsejable, para no desperdiciar
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esfuerzos, que en cada caso se obtenga la informacidn especifica proveida por el
importador  Es decir, la carga de la prueba debera recaer en el importador, quien
puede acudir al 6rgano aduanas o de control de calidad nacional. En otros casos,
sera el vendedor cuando ya hubiere penetrado en un mercado externo quien

debera solicitar de su representante o agente dicha informacion,

b) Clausula del précio

El precio libremente acordado por las partes, y dado por la posicién del mercado
internacional, es pieza clave en el acuerdo, tanto que sin él no existiria el contrato
de compraventa, pues su caracteristica basica es el animus fucrandi. El precio ha
de ser enunciado por unidad y por el total del contrato, a fin de que pueda percibir
cudl es el precio convenido por cada mercancia y cudl es el monto total del

contrato.

Sin embargo no siempre, dada la gran variedad de formas contractuales que se
dan en la practica, se fija claramente el precio a que se obliga el comprador o

incluso a veces no se registra.

Asi puede dar tres posibilidades

« Las partes convienen el precio exacto. En cuyo caso se sigue lo dicho y no hay

discusion.
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s Las partes convienen que el precio sera fijado por un tercero, debiendo
especificarse ese tercero, la forma en que lo estipulara y el término.

» las partes no estipulan un precio exacto o el medio de determinarlo. La
solucion seria que se considere que las partes han escogido el precio
generalmeﬁte cobrado en el momento de ta celebracion del contrato por tales
mercaderias, vendidas en circunstancias semejantes, en el trafico mercantil de

que se trate.

c) Clausula del pago

Es aquella donde se estipula la forma en que se va a efectuar el pago.
Evidentemente, la forma mas practica e inmediata es aquella en la que el pago se
efectia al momento de |a transferencia de la propiedad, pero el gran volumen de
las operaciones de comercio exterior no usa esta condicion, ni el pago de efectivo

o dinero. A ello, se une el problema que se suscita con el asunto de la moneda.

En este caso, la doctrina mas frecuente resuelve que la moneda de pago y el
monto de lo adeudado, son determinados por la ley del contrato, esto es por la ley
que regula el contrato en todos sus aspectos. Asi soluciona esta situacion la
doctrina de «la unidad contractual», opuesta al desmembramiento def régimen del

contrato. [ALFONSIN, 115]
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Este criterio que a simple vista no parece generar obstaculo en su entendimiento,
ni en su aplicacién, deja en el andlisis juridico-operativo méas profundo algunas
inquietudes. Veamos un ejemplo: se celebra un contrato con todos los requisitos
en Argentina, que tiene su régimen monetario; pero el contrato se ha de ejecutar
en Francia, que también tiene su sistema monetario, y el pago ha de efectuarse en
ese mismo pais, o por Ultimo en Argelia que obviamente también tiene su régimen

monelario.

l.a respuesta es, siguiendo la doctrina de la «unidad contractual», que el pago se
hara en moneda argentina pero, y aqui surge entonces la pregunta: é5era posible
aplicar las disposiciones monetarias de Argentina en Argelia donde ha de

gjecutarse el pago?

Para el propio razonamiento juridico, base de la coexistencia de los estados de
Derecho, las leyes, y en este caso la legislacion monetaria, tienen vigencia

territorial, sea en Argentina, Francia o Argelia.

Esta inicial colision de intereses ha determinado que muchos juristas como Foelix,
Fiore y Asser, de la escuela francesa e italiana, propongan que el pago y la
moneda se regule por la ley del lugar del pago; pues de nada vale - afirman -
sefalar que el pago debe regularse por la ley del contrato, si es la ley del lugar

donde éste se efectua, la que se aplica directamente y de manera practica.
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Asi, entonces, existen, como casi en todo e tema de los contratos internacionales,
dos solucicnes doctrinarias para el régimen del pago, que deben ser consideradas
al formular esta clausula, alin cuando algunos autores como Alfonsin afirman que

ninguna de ellas puede reputarse enteramente satisfactorias. [ALFONSIN, 119]

Siguiendo los acuerdos y convenciones internacionales optamos por seguir en el
caso la posicién de muchos eventos internacionales. Asi, el Congreso de Derecho
Internacional de Lima de 1881, ya indicaba en su célebre «Proyecto para
uniformizar las legislaciones mercantiles en las Replblicas Americanas en los que
se refiere al Derecho Internacional Privado», en su Art. 9, que el pago de una
obligacion se debe efectuar en la moneda del pais donde se ejecuta la obligacion.
De igual manera lo establecié la Convencion de Ginebra de 1930, sobre letras de

cambio: asi como el If Congreso de Montevideo de 1939-1240.

Incluso las llamadas «Reglas de Viena de 1926», adoptadas por la International
Law Association sefialan que iodo pago debe efectuarse en la moneda estipulada
en el contrato, pero si fuera imposible, por cualquier razén valedera, el deudor

debe pagar el equivalente de la suma estipulada, con moneda del lugar donde se

paga.

Otro aspecto a considerar en la clausula del pago, ya no desde el punto de vista
doctrinario e interpretativo, es el del plazo dentro del cual se efectuaron el pago,
asi como el medio. Es decir merece disgregarse tres aspectos: plazo, forma y

medio de pago.
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a) Plazo de pago: El tema del plazo es comdn en el mercado internacional y suele

constituir una gran preocupacion para las firmas vendedoras.

Dos circunstancias influyen notablemente en el plazo de pago: la naturaleza de los
bienes y el comprador. En la primera, no es lo mismo si se trata de bienes de
consumo o bienes de capital, pues mientras menor es la vida Otil de los bienes
también lo sera el plazo concedido por el comprador; en tanto gue para el caso de
los bienes de capital o de equipo, se concederan ptazos mayores y ain dentro de
estos se diferenciaran de aquellos de mayor o menor tecnologia. [MARTINEZ,

119}

Asi, el plaza de pago que usualmente se concede en la venta de una maquina
fotocopiadora, por ejemplo, sera menor que para la venta de un complejo industrial
turn key. Por otro lado, las caracteristicas del comprador y la garantia que ofrezca

tarnbign influyen en el plazo,

Ahora bien, cuando no se menciona el plazo 0 momento en que sé efectuara el
pago, el comprador debera pagar cuando e! vendedor ponga a su disposicion las
mercaderias 0 los correspondientes documentos representativos conforme  al
contrato y al derecho aplicable en cada caso. Conviene afirmar que
frecuentemente el vendedor puede hacer de tal page una condicién para la

entrega de las mercaderias o los documentos. [CCINT, 18]
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b} Forma de pago: Es la respuesta clara en el contrato a las preguntas como y
dénde se efectuara el pago a que tiene derecho el vendedor. Evidentemente, aqui

las partes tienen intereses contrapuestos aln cuando actien de buena fe.

Claro esta que si se da un pago simultdneo a la entrega, no existe problema a
posteriori y esta forma puede asi ser estipulada en el contrato. Pero el comprador
y el vendedor tienen otras figuras que pueden facilitar una exportaciéon y no
constrefiir el contrato sdlo a la figura confiable, pero poco imaginativa, de pago

simultaneo a la entrega.

El pago posterior a la entrega, es decir la modalidad segun la cual el comprador

recibe la mercancia y el vendedor espera el pago tiene algunas variables:

e Pago afirme.

+ Consignacion a precio fijo.

+ Consignacion a mejor precio.

« Consignacion con minimo garantizado.

+ Paricipacion comin en resultados.

Cada una de estas variables puede ser escogida y sus consecuencias son
distintas. Luego, se ha de expficar en el contrato lo que entienden las partes por

cada una de ellas.
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c) Medio de pago: L.os medios de pago son los instrumentos de que se valen los

comerciantes para liquidar sus respectivas deudas.

4. CLAUSULAS ESPECIFICAS

Son aquellas estipulaciones aplicables a cualquier tipo de contrato, tanto para un
joint venture, leasing, como de construccion pesada, Turn Key o de Know how.

Son la columna vertebral del contrato.

Es recomendable usar estas clausulas no sélo porque permiten delimitar aspectos
tan importantes como la ley aplicable, sino que ademas reviste de seriedad al
documento y es una expresion de mutuc respeto y confianza entre las partes. Dan
e! caracter leal a un contrato, pues ellas prevén todos los aspectos vinculados a
los paises donde se pacta, se gjecuta y se paga, por ello también se les llama
clausulas especiales o clausulas de fondo. Las principales son' [SIERRALTA,

162]

¢ Clausula de legalidad.

» Clausula de jurisdiccion.
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» Clausula penalizadora.

» Clausula remuneradora.

» Clausula de contingencias.
+ Clausula de arbitraje.

» Clausula diplomatica.

A. CLAUSULA DE LEGALIDAD

Esta es una de las estipulaciones que presenta mayor dificultad al momento de
elaborar un contrato, en razon de que las partes se inclinaran, por confianza y
mayor conocimiento, a mencionar las leyes de su pais como las aplicables al

contrato.

Existe una corriente doctrinana, seguida, entre otros, por Batiffol, de que un
contrato internacional puede escapar a las normas imperativas que gobiernan los
contratos celebrados, perfeccionados y ejecutados dentro de un mismo pais.
ncluso, alguna corriente del Derecho holandés considera que un contrato que
contiene exencién de obligaciones o de responsabilidad extracontractuales, puede
ser sustraido al imperio de la ley aplicable a la ejecucion de dicho contrato,

siempre que dicha ley renuncia ser asignada a un contrato internacional.
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La consideracién de esta clausula no solo tiene trascendencia en cuanto a perfilar
la norma aplicable, en caso de conflicto, duda o ejecucién de las condiciones
pactadas, si no en cuanto, incluso, a determinar su existencia si es que al
sefialarse alguna legisiacion nacional especifica ésta incluyera alguna prohibicidn

legal, gue hiciera nulo un contrato que la contravenga.

Asi, por ejemplo, muchas de las legislaciones que se refieren al contrato de know-
how suelen establecer prohibiciones que versan principalmente sobre la conducta
en el mercado. Oftro caso es cuando un Estado prohibe bajo sancion de
consecuencias penales, todo acuerdo susceptible de causar perjuicios a ia libre

competencia entre productores nacionales de ciertos bienes.

£n los dos ejemplos anteriores, basta que una de las partes en el contrato tenga
su domicilio en un determinado territorio nacional para que la norma interna se

aplique plenamente, independientemente de cualquier otro regimen.

La clausula de la legalidad o predeterminacion de la norma evita, durante el
periodo de vigencia del contrato, confiictos mayores aun cuando su estipulacion de
por si ya merece cuidado, pues incluso tratadistas como Dugdiit afirman gque es
insolito que las partes puedan determinar que ley ha de regir los efectos juridicos

del acto contractual.

Pero estimamos que la rapidez de los actos de comercio permite admitir esta

libertad siempre y cuando lo que se logre sea la agilidad de las transacciones y no
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propicie et abuso 0 los excesos, que por lo demas pueden ser neutralizados con la

consideracion de algunos limites para esta clausula.

Ahora bien, otra situacién es cuando no hay una referencia expresa, el vacio
propicia una serie de circunstancias y posibilidades que deben ser tratadas de

manera singular y con mayor atencion.

Una de las situaciones que el abogado o el operador de comercio internacional
tendria que dilucidar, cuando no se ha mencionado contractualmente la norma
aplicable, es distinguir entre contratos de vinculacion internacional y contratos que
relevan de una norma interna especifica. Se hara una distincién, entonces, entre
confratos internacionates que relevan de la ley interna normal y de aguellos otros
que estan sometidos a un estudio especial o tratado internacional.  Elo requiere
distinguir previamente, la norma especial de la ley comin, asi como la aplicablidad

de dicha norma especial. [WENGLER, 196]

B. CLAUSULA DE JURISDICCION

Esta es una de las clausulas convencionales, o también llamadas genéricamente
negociables por algunos autores, que surgen de la fibre aceptacion de las partes y
que dependen de su poder de negociacion, pues se trata de prefijar el tribunal que
resolveria un conflicto en la eventualidad de que éste surgiera durante la vida del

contrato. De alli que también se le denomine clausula de foro. MURNOZ, 99)
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La clausula de junsdiccién se expresa con un sometimiento y una renuncia. En el
primer caso, las partes declaran someterse expresamente a la competencia y
jurisdiccion de un determinado tribunal, indicando no sdlo el pais sino la ciudad
donde radicara jurisdiccion.  En el segundo caso, debe contener una renuncia
expresa a cualquier otro foro que no sea el indicado previamente Y ai cual pudiera

concuryir por ser ciudadano dei mismo o sujeto de dicho sistema. [CCINT, 118]

No deja de ser una exageracion suponer que quienes no expresaron la clausula
tuvieron voluntad tacita de elegir cierta jurisdiccion de manera nitida; pues, como
bien sefiala Batiffol, el silencio bien pudo ser el resultado de la imprevision de las
partes que, en el momento de contratar, no advirtieron que podia suscitarse un
problema de Derecho Internacional Privado, o que advirtiéndoio no tuvieron

presente que estaba en sus manos resolverlo. [ALFONSIN, 29]

Seria muy atrevido afirmar que como ninguna de las partes expres6 su voluniad,
la intencién de ambas fue la misma. Lo mas frecuente es que falte esa intencion

comun.

Para continuar con el andlisis, admitamos que hubo voluntad comun tacita. En tal
asierto habria que descubrirla por interpretacion analdgica y extensiva, donde la
interpretacion estara adjudicando una voluntad determinada a los contratantes sin

que tal vez tuvieran aiguna. Es decir, se daria el caso de que las partes tal vez no
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tuvieron voluntad de estipular una jurisdiccion, pero la interpretacién la presume y

ademas indica cudl es esa voluntad indicando la jurisdiccién,

Alfonsin sefiala que la autenomia de la voluntad debe su fortuna a este desarrollo
ulterior, que alcanzo por el juego de las voluntades presuntas, ya que sin él, el

principio hubiera sucumbido, [ALFONSIN, 30}

Podemos concluir, entonces, que si hay una omisién de la clausula de jurisdiccion,
es posible que las partes puedan acudir a una de arbitraje, atn cuando ésta
tampoco hubiera sido estipulada, pues el objetivo mayor es el de resolver los
conflictos o interpretar las dudas lo mas rapido posible y sin afectar el desamollo
armonioso de un negocio y que, en la eventualidad de que esto no ocurriera, la
jurisdiccion estaria dada por la indagacion de la voluntad tacita que ha de
convertirse en la atribucion de una voluntad presunta, que tome en consideracion
circunstancias como el idioma del contrato, situacion particular de las partes, la
correspondencia cambiada o las comunicaciones via telex y las declaraciones que

lleven a presumir que se estaba contratando bajo determinada jurisdiccién.

Si del contrato se aprecia que existe una clausula de legalidad, indudablemente
que la presuncion de voluntad de las partes, es mucho mas sélida, pues de la

determinacién de la legalidad se puede inferir la de jurisdiccidn.
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C. CLAUSULA PENALIZADORA

Esta es una clausula gue frecuentemente es requerida por el lado de! comprador,
para preservarse de cualquier incumplimiento parcial en las especificaciones

técnicas de las mercancias o el periodo de entrega

Usualmente, se busca con esta condicidn mantener ta validez del contrato
gravando a la otra parte cuando lo incumple parciaimente, en término gue no

altere el objeto del acuerdo.

Los casos mas frecuentes son:

« Asegurar la calidad de la mercancia, o el cumplimiento de las especificaciones
técnicas del producto; lo que supone que previamente se ha indicado de
manera indubitabte las especificaciones y condiciones dei bien o servicio.

= En los contratos sobre exportacion de producios frescos u hortifrutigranjeros,
que tienen diferencia natural con los industriales, pues no son exactamente
iguales, es conveniente sefalar las especificaciones técnicas minimas, asi
como los requisitos fitosanitarios y las condiciones organolépticas; de tal suerte
que si la mercancia recibida estuviera por debajo de estos minimos, no se
invalida el contrato sino que se penaliza ef pago.

e Asegurar el plazo de entrega de la mercancfa. El comprador adquiere con

frecuencia para revender, entonces los productos que recibe ya estan
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colocados a mayoristas y/o minoristas que han de recibirlos en la fecha
prefijada para no incurrir en pago de depdsitos ingtiles - si eventualmente este

llegara antes - o fuera de temporada de ventas si arribara fuera de término.

En los casos de compra de equipos industriales, cuando se estd en contratos
Tum key Joint Ventures o Leasing, también el plazo afecta o desplaza un

equipamiento industrial o el cumplimiento final de la ejecucion de un proyecto.

En las dos situaciones es licito que el comprador asegure, via compensacion de

la clausula penalizadora, el resarcimiento de un perjuicio por la mora.

» Asegurar el plazo de pago de la mercancia. Es una condicion del vendedor para
asegurar el periodo en que recibira el pago de su producto, en el entendido de
que éste no es al contado, ni con carta fianza bancaria o cualquier ofra

modalidad gue aleje una eventualidad de mora.

Esta posibilidad no es la de interés sino de mora por retardo en el pago.

Esta clausula penalizadora usualmente se expresa mediante un porcentaje

anctado en €l contrato para evitar posteriores conflictos y estableciendo, incluso,

los parametros y limites a partir de cuando empezara a ser aplicable.
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L.os sistemas romanistas, como todos los de América Latina, y el del common law
siguen criterios muy distintos en lo que respecta a la validez y aplicacion de estas

estipulaciones.

Debido a lo anterior es que la Comisidn de las Naciones Unidas para el Derecho
del Comercio Internacional (CNUDMI) empezd a tratar el tema en 1978, para
establecer las posibitidades de unificar las legislaciones habiendo culminado en
1981 un proyecto de normas uniformes que fue aprobado en 1983 bajo el titulo de
"Normas uniformes sobre clausulas contractuales por las que se establece una
suma convenida en razdn de la falta de cumplimentos”. Sin embargo, no se
decidid cudl serfa la forma que debia darse a estas reglas, quedando en ia

actualidad como ilustracion para los paises miembros.

D. CLAUSULA REMUNERADORA

Siendo el contrato una estipulacion reciproca de obligaciones y derechos, es
natural que si una de las partes para resguardarse estipula o negocia una clausula
penalizadora, la otra, para mantener el equilibrio de la relacién contractual sugiera
una clausula remuneradora. Si la primera busca resarcimiento cuando la otra
incumple parcialmente un contrato, también es equitativo que la otra reciba un
premio cuando con diligencia, prontitud y cuidade supera los limites bajo los

cuales se ha contratado.
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Ocurre que lamentablemente los exportadores latinoamericanos, por falta de
experiencia en el manejo contractual o por carencia de asesoramiento legal
admiten una clausula penalizadora, se obligan a resarcir al comprador cuando sus
productos no llegan con los minimos de las especificaciones técnicas, pero omiten

negociar un premio cuando superan favorablemente estas especificaciones.

Agqui es, precisamente, donde el exportador puede salir perdiendo, ya que el
comprador extranjero podria ver atractivo aplicar la clausula penalizadora, sobre
todo en productos hortifrutigranjeros o frescos que pueden muy bien ser colocados

en los llamados mercados de segunda.

Pues bien, si el exportador no prevé una clausula remuneradora, por la cual reciba
un premio al superar el minimo de las condiciones técnicas, estara permitiendo
una mayor ganancia al importador sin beneficiarse por la mejor calidad de las

mercancias.

También es aplicable la clausula para el caso de los productos industriales, como
en la eventualidad de compra de equipos o maquinaria, donde la financiacion corre
a cargo de la firma compradora que querra se realice ésta antes del plazo

estipulado, para evitar los infereses.

Conviene, entonces, pactar ambas clausulas para equilibrar el negocio. Un buen
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contrato sera aquél que posea estas dos clausulas.

E. CLAUSULA DE CONTINGENCIAS

Hay quienes ltaman a esta cldusula "sujefo a..... ", que consideramos &s, también,

una indicacion feliz.

Esta clausula tiene como propdsito prever aquellas circunstancias que no pueden
manejar las partes y que afectan el cumplimiento del contrato. Por ejemplo,
algunos casos de exportaciones requieren licencia por parte de las autoridades
gubernamentales que pueden, por razones burocraticas, retrasar el cumplimiento

en la entrega de los productos.

Otra posicion, es la de licencia previa de importacion, no sélo para ingresar la

mercaderia sino para liberar las divisas necesarias para el pago.

Utilizando esta clausula se evitara cualquier dificultad que pudiera surgir durante

la vida contractual. Se ftrata de una clausula que evitard eventuales

malentendidos.

Conviene sefialar que no basta con la inclusién de la clausula e invocarla en el
momento preciso. El vendedor debera probar de forma satisfactoria al comprador

que hizo todo lo razonablemente posible por obtener la licencia o el cupo, que si
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no lo obtuvo fue debido a razones totalmente ajenas a su voluntad. [MARTINEZ,

81]

Asimismo, el comprador, en su caso, podra probar que efectud todas las gestiones
que le correspondian para ingresar el producto o para efectuar el pago, y que
existieron razones o politicas internas que ocasionaron la demora. Lluego, la
demostracion por cualquiera de las partes que debe soportar la carga de la

prueba, es fundamental para que esta clausula tenga aplicacion.

F. CLAUSULA DE ARBITRAJE

Esta clausula puede ser pactada, redactada o negociada de cuaiquiera de las
formas que las partes convengan y su propdsito es evitar una accion dentro de los
tribunales ordinarios, para dejar en las manos de amigables componedores la

solucién de cualquier desavenencia.

Entre las formas que puede presentar tenemos:

+ Las pares indican en el texto del contrato el nombre de las personas

designadas como arbitros, para resolver cualquier conflicto o interpretacion

contractual.
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o Cada una de las partes se reserva el derecho de designar uno o mas arbitros
cuando se den las circunstancias. Usuaimente, en cantidades iguales para
cada uno de elios.

 Las partes se comprometen a designar en ndmeros iguales los arbitros, siendo
que luego éstos nombrardn a los demés. Usualmente las partes designan uno
o dos cada una de ellas y los arbitros indicados nombraran a uno o dos, de tal
suerte que el tribunal arbitral tenga un nimero impar.

Las partes acuden a las reglas de la Camara de Comercio Internacional de

Paris, que recomienda la insercion de la siguiente expresion:

«Todas las desavenencias que derivan de este contrato serédn resueltas
definitvamente, de acuerdo con el Reglamento de Conclliacién y Arbitraje de la
Camara de Comercio Internacional, por uno o mas arbitros nombrados conforme a

este Reglamento».

La Comision de las Naciones Unidas para el Derecho Mercantil Internacional
(CNUDMI) tiene un enunciado aplicable a la solucion de disputas, que es el

siguiente:

«Toda disputa, controversia o reclamacion derivada del contrato o relacionada con
&l o de su violacion, rescision o invalidacion serd zanjada por medio de un
arbitraje, en consonancia con las reglas de arbitraje de la Comision de las

Naciones Unidas para el Derecho Mercantil Internacional (CNUDML) actualmente
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en vigor. Los arbitros serdn tres, y el lugar de arbitraje la capital del pais del
comprador. La lengua de arbitraje seré el inglés, y el derecho aplicable el del pais
del comprador. Designara a los arbitros el Presidente de la Corte Permanente de

Arbitraje de La Haya».

Dicha formula es aplicable en situaciones muy singulares, siempre y cuando las
partes no hayan invocado la formula de ta Camara de Comercio Internacional, sino
que se reservan el derecho o la facultad de designar sus éarbitros, derivando en ta
CNUDM 1a accion arbitral que va desde la nominacion de &rbitros hasta las

normas de Derecho aplicables

G. CLAUSULA DIPLOMATICA

An cuando esta clausula cada vez estd en mayor desuso, ya fue utilizada,
anteriormente, en los contratos de financiamiento, en los de sociedad internacional
y en los de construccion pesada, con el propdsito de asegurar la propiedad sobre
los equipos, bienes y las personas que eran desplazados de un pais a otro para
gjecutar el contrato, y siendo que en el caso de maquinaria y equipos, no eran

objeto del contrato sino un facilitante para cumplir otros objetivos.

Asimismo, se ha querido enunciar esta clausula bajo la expresion gaseosa de que
el contrato se rige por los “principios generales def Derecho” y la practica de

convivencia pacifica de los pueblos.
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Las normas internacionales, no obligan a los Estados a reconocer fuerza
obligatoria a los acuerdos concluidos en una negociacion internacional con base a
que las mismas s6lo hayan invocado el "principio general det Derecho”, como el

Unico juego normativo que orienta el contrato internacional.

Los contratantes que no invocan una ley especifica y que se refieren en términos
tan genéricos y amplios, como ef de que se regiran de acuerdo a los "principios
generales del Derecho", no siempre son objeto de proteccion juridica por los

Derechos nacionales.
Ni la proteccidn legal ni Ja proteccion diplomatica, pueden ser invocadas

alegandose como unico motivo el caracter internacional del contrato, adn cuando

las partes se hubieran acogido expresamente a "dichos principios”.

5. CLAUSULAS DE ESTILO

Se denominan clausulas de estilo a aguellas que usualmente se colocan en los
contratos y que no merecen discusion, ni convencién de las partes, pues la

practica y la extension de las mismas compromete por igual a los intervinientes.
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Generalmente estas son las cldusulas de "Caso Fortuito” o de "Fuerza Mayor”,
que registrandolas en el contrato afectan o favorecen por igual a las partes cuando

ocurriera el evento que prevén.

l.a practica tiende a incluir dentro de este tipo de clausuias un namero cada vez
mayor de condiciones como son los medios de entrega, fa transferencia del riesgo,
el momentc de la entrega, enire otros, que reconociendo son términos

inconmovibles, no seran variados por acuerdo libre de las partes.

Sin embargo, cualquier condicion puede ser creada por los sujetos, incluso los
INCOTERMS, que son prefijados, detallados y ordenados por la Camara de
Comercio Internacional, pueden en Ultima instancia ser enriquecidos o soportar
afadidos por deseo de los contratantes antes, de tal suerte que aun estos

términos exactos y precisos admiten detalles diseflados por las partes.

Por ello es que estas llamadas clausulas de estilo estan en desuso, pues no

existen formulas matematicas inalterables a las cuales se sometan las partes.

6. CLAUSULAS GENERALES
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El tema de las clausulas generales, también llamadas condiciones o clausulas
padrén, suscita un problema que ha apasionado no sélo a la teoria juridica y

obviarmente a los abogados, sino que inquieta recientemente a los exportadores.

Ambos buscan una precision sobre el lugar y condiciones en que se ha de ejecutar
el contrato, asi como la ley aplicable y los jueces idéneos para resolver un
conflicto o interpretar la intencion de las partes. A ello se une la frecuencia con
que algunas empresas vienen haciendo usc de los lamados contratos pre-

establecidos.

Cléusulas generales son aquellas estipulaciones impresas que se acreditan al
momento de presentar la oferta o efectuar un pedido de compra. Su uso es muy
frecuente en los contratos de seguros, donde se afiade al final, a la pdliza, siempre
con caracteres menores, un conjunio de limitaciones, salvedades o
exoneraciones, a los cuales no se somete la empresa aseguradora y que se

supone son de libre aceptacion de las partes y en consecuencia validas.

138



CAPITULOV

CASO PRACTICO

EL LIMONERO, S.A

(Negociacion de un contrato internacional) [COLAIACOVO, 233]

El consumo mundial de frutas frescas y jugos de frutas viene creciendo
constantemente. La expansion de ideas naturalistas en favor de un cuerpc y una

alimentacién saludables han favorecido este mercado.

En el segmento de frutas frescas se destacan como exportadores ios siguientes
paises : Africa del Sur (mas de US$ 1,000 millones), Espafia (US$ 1,000 millones),
Israel (US$500 millones), Chile (US$460 millones), Hawai (mas de US$200

millones), y México (mas de US$200 millones). estas cifras se refieren a 1987.
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Ya en materia de exportacion de jugos naturales de frutas, se destacan las
exportaciones de jugo de naranja donde Brasil, exportando US$1,000 millones,
domina el 90% del mercado mundial. Este jugo se exporta fundamentalmente

como concentrado (evaporacion de un porcentaje de agua).

Aparte de jugos tradicionales de zonas templadas, como manzana, pera, durazno,
ciruelas y uvas, hay un interés creciente por jugos tropicales, destacandose el
anana, cajl, coco, maracaju (passion fruit), guayaba, papaya, etc. También han
comenzado a exportarse jugos de frutas exdticas como carambola, jabuticaba y

graviola.

El mercado de jugos citricos, dominado por la naranja, cuenta con una

participacion creciente del pomelo, mandarina y el limén.

Estados Unidos de América es &l mayor importador y exportador de frutas en el
mundo La Comunidad Europea y Japén scon importantes importadores, aunque en
la primera haya significativa produccion, en los paises mediterréneos,

principalmente en Espafia e ltalia.

El consumo eurcpeo de jugos de frutas, en general viene aumentando a una tasa
anual del 10 % Asi, Alemania consume 40 litros p/cap., Suiza 31 litros, Paises
Bajos 21 litros, Suecia 18 litros, Noruega 19 litros, Dinamarca 19 litros y Reino
Unido 14 litros. Estas cifras corresponden a 1987, por lo cual el consumo presente

debe ser mayor, en funcion de la tasa de crecimiento indicada.
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Los europeos ya no veran los jugos como un articulo de lujo o un simple

complemento del desayuno, pasando a tomarlos en todas las horas del dia

Los jugos {en general y de todo tipo) son vendidos casi exclusivamente en forma
concentrada, siendo infima la parte comercializada en forma integral, y marca
propia. El indice de concentracion, que se obtiene mediante evaporacién del agua
contenida en la fruta, después de exprimirla, se mide en BRIX y significa la
cantidad de solido existente en la solucidon. La misma es sometida a un
congelamiento que puede llegar a -25 grados centigrados y la materia cremosa
resultante es acondicionada en tambores de acero, con cerca de 260 kgs.,

revestida internamente por dos sacos de plastico esterilizados.

Con el congelamiento, el concentrado se mantiene simple fresco y sabroso sin el
cumulo de aditivos quimicos, ya sea en almacenamientos en camaras frigorificas,
o en el transporte hasta el mercado importador, hecho igualmente en navios

frigorificos.

Variando de un jugo para otro (50 para el maracajé, 65 para la mandarina), el BRIX
es un elemento decisivo en la formacion de precios, porgue del mismo depende la
rentabilidad de que dispondra la empresa compradora en la preparacion del

producto final.
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Tanto mas alto es el BRIX, mas caro es el jugo, pues el comprador debe
adicionarle cantidades mayores de agua para disolverlo, obteniendo asi un

volumen mayor de productividad. Otras variables importantes son aroma y color.

tos importadores principalmente europeos, estipulan un patdn para el

concentrado. El contrato podra exigy :

determinado BRIX

cierto ratio {coeficiente entre € BRIX y la acidez del jugo) ;

gue permanezca congelado a -25°C |

que presente aroma y color especifico.

En materia de frutas frescas, las especificaciones se refieren a variedad, tamaro,
grado de madurez y, principalimente, a condiciones fitpsanitarias. Asi la Food and
Drug Administration (FDA), de los Estados Unidos de América, no acepta la
aplicaciéon de dibrometo de etileno (EDB), para matar las moscas de las frutas,
requiriendo la adopcién de otros métodos fitosanitarios. Estas barreras también

existen en ei caso de Japon,

Experiencia en Brasil.

Principal exportador mundial de jugo de naranja, tiene una presencia creciente en

el mercado internacional de jugos citricos, tropicales y frutas frescas. En materia

142



de jugos, sus exportaciones sobrepasan de US$ 1,000 millones, de los cuales casi
el 95% corresponde al de naranja. En materia de frutas frescas, las exportaciones
han permanecido aproximadamente en US$ 50 millones, aunque importantes
proyectos de implementacion deben mejorar este valor considerablemente a corto
plazo. La region EN del pais presenta perspectivas promisorias mediante

irrigacion.

La compaiiia de Desenvolvimiento do Vale do Sao Francisco - CODASF, espera
irigar en 5 afos, un millén de hectdreas en la region semiarida del noreste de

Minas.

Uno de los objetivos, entre otros, es tornar la region - que ya la mayor exportadora
de meldn y jugos de maracuja, caju, abacaxi y melén - en el otro polo productor de
frutas en el mundo, intensificando la plantacién de abacaxi (anana), uva y papaya,

que también seran exportados.

Varios proyectos estan en evolucién, destacandose los de la operativa Agricola de
Coita, en el municipio de Juazeiro, y el proyecto agroindustrial de Ric Verde,
encabezado por la constructora Norberto Odebrecht, el Banco Econdmico y la

Caterpillar.

En éste se tiene una previsidn de produccién, en frutas de 58 mil toneladas de

higo, 28 mil de limdn, 91 mil de melon y 120 mil de uva. Sus 100 mil hectareas van
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a recibir 200 kilémetros de canales y 211 kilémetros de nuevos caminos asfaltados,

conjuntamente con un puerto fluvial y un aeropuerto

Menos grandioso, pero incluyendo irfigacién monitoreada por computadoras, el
Proyecto de Agricultura Irrigada para Producao de Frutas, Hortalizas y Derivados,
en Pefrolona, Pemambuco, con 2,000 hectdreas, es gerenciado por la empresa
DAN-Desenvolvimiento Agricola do Nordeste, S.A., y entre los productos
orientados a la exportacion se encuentran la uva, melon, papaya, mango y limén,
que contara con camaras de pre-enfriamiento frigorificas con capacidad de

almacenamiento de 5,000 toneladas.

El sector exportador de frutas y hortalizas, y derivados, se controla en la

Asociacion Nacional des Exportadores de Hortigranjeiros (HORTINEXA).

Por ser las frutas frescas perecederas se imponen cuidados especiales de
poscosecha y transporte. El sector utiliza escasamente algunas técnicas como el
enfriamiento, lo cual torna las frutas mas resistentes. Como no son enfriadas,
deben ser consumidas en un breve lapso, es necesario que haya un eficiente
sistema de transporte entre la finca y el local de embarque para su destino en el

exterior.

En este trayecto surgen, en Brasil, dos problemas, falta de transportes refrigerados
a costos compatibles y ausencia de locales adecuados, esto es, refrigerados en

puertos y aeropuertos de embarque. en estos locales, el spray de productos
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quimicos en las frutas para combatir defectos causados por las plagas, también es
deficiente, siendo que muchas cargas sean rechazadas por el codigo fitosanitario

de los paises importadores.

Casi el 50 % de las frutas brasilefias son transportadas por via aérea. Para
transporte maritimo hay tres tipos de embarcaciones refrigeradas

1. navio comiin dotado de frigorifico ;

2. navio dedicado exclusivaments para cargas enfriadas ;

3. “full containers” (permite mezclar cargas enfriadas con otras)

Algunos exportadores brasilefios consultados sobre la materia, indican lo

siguiente :

a) es fundamental un riguroso control de calidad y asistencia a las fincas

productoras del pais ;

b) la exportacién en este rubro requiere profesionalidad. No basta entrar en la
exportaciéon de frutas con "una mesa, silla, teléfono y telex”. Seria preciso una
solida estructura, desde la produccion, al empaque y embalaje det producto, con

insistencia en el control de calidad ;

¢} invertir en investigacion y técnicas de produccion, de manera que se obtenga un

tipo de fruta mejor, y se combatan ias plagas y enfermedades ;
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obtener incentivos en fletes para compensar similares concesiones en otros

paises ;

d) tratar de invertir en marca, colocar un adhesivo certificando que fa fruta pasé por

un control de calidad, trabajar con distribuidores exclusivos con tradicion.
Comercializacion del limén

Esta fruta tiene usos, generales y especificos. La produccion mundial de jugo de
limén fue de 160,000 toneladas (87, de los cuales los Estados Unidos de América
produjeron 68,6 mil toneladas, Italia 33,1 mil toneladas y Argentina 31,8 mil

toneladas

£t fimén se comercializa bajo las siguientes modalidades :

fimén fresco, o "in natura”

jugo concentrado

aceite asencial

L]

derivado (pectina)
El jugo concentrado se emplea en helados, y tambien en la industria alimenticia,

par bizcochos, caramelos y duices. El aceite esencial de limdn se usa en la

industria de cosméticos y perfumeria. La pectina se destina a la industria
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alimenticia y en menor escala en la industria farmacéutica, donde actia como

espesante y estabilizante.

Los principales productores mundiales son: Estados Unidos de América, Ltalia,

Meéxico, India, Espafia, Argentina, Turquia, Grecia y Brasil.

Los Estados Unidos de América e Malia representan el 30 % de la produccion
mundial, siendo que los Estados Unidos de América producen principalmente en
California, cuya variedad méas cultivada es la Eureka, propia de la industria. Halia
concentra en Sicilia el cultivo de diversas variedades. Los grandes clientes de los
Estados Unidos de América son Japén y Canada, y en menor escala Europa,

principalmente en frutas frescas.

Brasil es importante proveedor de la CEE después de lfalia, con ventas por 6,000
toneladas ('86), también exporta el 30 % para los Estados Unidos de América, y el

70 % para Eurgpa.

Mientras los Estados Unidos de América procesan 55 % de su produccion, en
Brasil solamente un 20 % se industrializa, lo cual significa entre 1,2 y 1,8 millones
de cajas de 40.8 kilos. El consumo aparente de Brasil es de 0.8 kilos por habitante

por afio.

La ley de jugos de Brasil prescribe el empleo de 10 % de jugo natural en los

helados.
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Con relacion a los aceites esenciales, la tendencta a largo plazo del mercado
mundial es de aumento de demanda. China podra tornarse en fuerte comprador de

estos productos.

El jugo concentrado de iimon se mantiene a un precio de US$ 1 por kilo desde
hace algunos aiios (mercado mundial), La cotizacion del aceite esencial ronda los

US$ 15 por kilo.

En el caso de Brasil, el concentrado de limon es adquirido principalmente por los
clientes tradicionales del jugo de naranja. México coloca toda su exportacion en los
Estados Unidos de América, e Italia en la CEE. Argentina goza de fletes mas

ventajosos en sus ventas a Europa por ser comienzo de linea.

Aunque el jugo de limén puede ser defimdo en términos de BRIX, como los otros
jugos, es el grado de acidez (GPL) el que define su valor. Con ese indice variando
entre 400 y 450, su precio por tonelada es de US$ 530/550, llegando a US$ 700 en

algunos casos.
Las empresas industrializadoras adquieren el limon "in natura®, comprando quintas

enteras, pudiendo también adquirir materia prima seleccionada de productores y

acopiadores aislados.
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Antes y después del procesamiento, los controles de calidad son rigurosos,
especiaimente en atencién a las especificaciones de los importadores. Al
embarcarse el concentrado, generalmente una muestra se guarda en archivos para

contraprueba, en el caso de cualguier reclamo por parte del comprador.

En Brasil predomina la variedad Tahiti, cerca del 70% se produce en Sao Paulo y
mas del 10 % en Rio de Janeiro. La variedad Tahiti corresponde al 68 % de las

plantas en produccion, y el 82 % de las nuevas plantadas.

£ limon Thaiti, tiene ia entrada prohibida a los Estados Unidos de América, y es de
cascara verde © esta desbancando al limon siciliano de cascara amarilla, siendo
empleado para drinks, cocktalis, pescados y ensaladas en Francia, Bélgica,
Inglaterra y Suiza. Brasil exportd (87) cerca de 2,200 toneladas de limén "al
natura™. Casi el 25 % de las frutas son exportadas via aérea con flete a US$ 1.25

por kilo, y por barco a US$ 0.40 por kilo.

En Chile, por ejemplo, las variedades cultivadas son Génova y Eureka. El envase
de exportacion utilizado mas frecuentemente son cajas de 16 kilos netocs. Las

unidades van de 80 a 200 por envase.

En el caso de ia fruta fresca lo mas comin es la venta por consignacion, en la cual
la mercaderia es embarcada mediante la firma de un documento de
responsabilidad, junto a la entidad de control {Brasil), por el exportador, que se

compromete a regularizar la operacién en un plazo de 60 dias. Afuera el
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importador examina la calidad de la mercaderia y paga el precio acordado o,

eventualmente, en el caso de pérdidas o defectos, pide descuento.

HARAREREKR

El hmonero S.A. es una empresa dedicada a ja produccion, acopio y
comercializacion de productos citricos, localizada en la ciudad de Sac Paulo,
Brasil. Creada en 1971, por don Guillermo Tell, como una firma unipersonal, que

progucia limones en una propiedad adquirida en aquel afio.

La propiedad original de 120 hectareas, fue incrementandose paulatinamente
mediante nuevas adquisiciones, fruto de reinversiones de utilidades de la venta de
los limones, y de dinero proveniente de la actividad principal del sefior Tell, un
negocio mayorista dedicado a la compraventa de alimentos, particularmente de

azucar.

El sefior Tell vivié el "boom” de la actividad productora de naranjas, en Sao Paulo,
que habia transformado a Brasil en el principal exportador mundial de jugos

concentrados de este insumo.

A comienzos de la década del 80, el sefior Tell transformd la empresa original, en
sociedad anénima, creando E! Limonero, S.A Incorpord en la sociedad a sus hijos
Fernando y Federico, ambos ingenieros agronomos, graduados recientemente.

Hacia fines de la década de los ochentas, la empresa tenia 1,200 hectareas,
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cultivadas con plantas de naranja, limones y pomelos. La totalidad de la produccion
se entregaba a un acopiador, amigo de la familia, que compraba toda la produccién

en la planta. Este acopiador exportaba los productos "in natura” para Europa.

En 1987, el sefor Tell pasé a ser socio minoritario de la empresa Jugos Brasileiros,
S.A. que, como su nombre lo indica, tenfa coma objeto social la produccion y
comercializacién de jugos, principalmente citricos, aungue habia un proyecto de

trabajar con jugos de frutas tropicales a corto plazo.

Participando irregularmente en reuniones de directorio de esa empresa fue
tomando contacto con la problematica del comercio exterior de frutas frescas v,

particularmente, de jugos de frutas

Viendo las perspectivas del mercado intemacional y los precios a que se
colocaban los productos en Furopa, considerd que El Limonero, S.A. deberia
colocar su produccion directamente en el exterior. Ademéas existia un gran abismo
ente el precio por caja de imon que recibia del acopiador amigo suyo y el precio

promedio de venta al piblico en Eurcpa.

Consulté el tema con Anastasio Formiga, gerente de comercializacién de Jugos
Brasileiros, S.A., quien le indicd que habia buenas posibilidages para los
exportadores de frutas frescas a la Comunidad Europea, y proporcioné el nombre
de la firma francesa Fruits du Marché con sede en Paris, interesada en importar

esos productos. También le informa que Jugos Brasileiros, S.A. podria
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proporcionarle el servicio de acondicionamiento, empaque y embaleje para

exportacién, por un precio razonable.

E! sefior Tell mantuvo una conversacion con sus hijos quienes estimaron que seria
posible ofrecer 100 toneladas, acondicionadas en cajas de 16 kilos, o sea

aproximadamente 6,000 cajas.

En base a lo anterior enviaron el siguiente telex-oferta -

Director General
Fruits du Marché

Paris, Francia

"Informamos que disponemos, para entrega parcelada dentro de 180 dias, de
6,000 cajas de limones, variedad Tahiti (seedless). Producto se entregaria bajo
condicion FOB aeropuerto Guarulhos, Sao Paulo. Referencias nuestra firma

pueden obtenerse con Jugos Brasileiros, S.A."

Atte

Guillermo Tell

Presidente El Limonero, S.A.
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Tres dias después recibieron el siguiente telex-respuesta :

Monsieur Guillermo Tell
Presidente El Limonero, S.A.

Sao Paulo, Brasil

"Estamos interesados en su telex-oferta. Aceptamos comprar bajo esquema
consignacién precio firme las 6,000 cajas ofrecidas. Embarque por avibn se
procesaria bajo régimen FOB Guarulhos, distribuido en 6 envios de 1,000 cajas
cada uno, siendo el primer envio dentro de 30 dias. Recibida la mercancia en
condiciones adecuadas procederemos a efectuar el pago al banco gque usted
indique en 15 dias. Favor informar posibilidad colocacién jugo de limén y aceite

esencial mismo producto.”

Atte.

Mons. George Dupont

Fruits du Marché

El sefior Tell hizo consultas internas de su empresa y con algunos produciores,

dando la siguiente respuesta :
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Mons. George Dupont
Fruits du Marché

Paris, Francia

"Referente a su telex concordamos envio productoe conforme especificado. Precio
por caja de 16 kilos serda US$ 1.50. Podemos también entregar jugo concentrado
fimén. Disponemos entrega 30 dias, 200 toneladas, BRIX 55, GLP 425, envase

acero 260 kilos, congelado -25°C, US$ 500 por tonelada FOB Santos.”

Atte.

Guiltlermo Tell

Presidente Fl Limonero, S.A.

La respuesta llegd al dia siguiente.

Monsieur Guillermo Tell
Presidente El Limonero, S.A.

Sao Paulo, Brasil
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"Aceptamos propuesta condiciones estipuladas. Pago sera mismas condiciones

que fruta fresca.”

Atte.
Mons. George Dupont

Fruits du Marché

El sefior Tell procedié a tomar las medidas necesarias para implementar la
operacién. Los fimones "in natura” provendrian de sus propias fincas, en tanto que
el jugo concentrado seria adquirido de Suco Bontto, S.A., localizada en Sao Paulo.
Esta Gltima operacion era interesante ya que se pagarian US$ 385 la tonelada, ya

acondicionada.

Dentro del plazo previsto, se procedio al traslado de las 1,000 cajas de limones al
aeropuerto de Guaruhlos, y las 200 toneladas del jugo concentrado al aeropuerto
de Santos, Sao Paulo. Ambos envios se embarcaron en los transportes indicados
por el comprador. El Gnico inconveniente surgié en el puerto de Santos, ya que la
operacién de carga de los tambores al barco debio ser pagada por el Limonero,
S.A. Hubo una discusion en el lugar, ya que la empresa entendia que FOB
significaba dejar la carga al lado del barco, y no en bodega. Para evitar demoras,
se pagd el equivalente a US$ 5,000 por la operacion. A continuacion se envio el

siguiente telex :
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Mons. George Dupont
Fruits du Marché

Paris, Francia

“Informamos hoy procedimos embarque siguientes mercaderias conforme orden de
compra emitidas oportunamente :

a) 200 toneladas jugo concentrado limén con siguientes especificaciones canforme
nuestra comprobatoria para nuestros archivos ; BRIX 55, GLP 410, envase acero
260 kilos, congelado -25°C. Debido a reduccién GPL de 425 para 410 haremos
bonificacion de 6 %.

b) 1000 tonetadas limdn "in natura” envases 16 kilos condiciones de humedad v
refrigeracion standard. Proximo envio en 30 dias Estamos entregando a nuestro
banco factura, certificados y documentos de embarque para ser presentados
mediante banco comresponsal para cobro en Paris. Favor acrecentar el pago uss

5,000 correspondiente a operacion de carga navio.”

Atte.
Guillermo Tell

Presidente El Limonero, S.A.

Fruits du Marché, acusd recibo telefénico de los productos, indicando que el envio

habia sido satisfactorio, excepto en dos aspectos
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a) El GPL habia side de 400 y no de 410, por lo cual solicitaban gue la bonificacion
fuese dei 8 %oy no del 6 %, ¥
b) Los US$ 5,000 correspondientes al embarque de santos eran por cuenta de el

Lirmonero, ya que esa operacion estaba incluida en la cladusula FOB.

El sefior Tell respondié la llamada telefonica indicando que el GPL era de 410, y
gque poseia una muestra en archivos, cualquier diferencia podria deberse al
proceso de transporte, y esto era responsabilidad del comprador. Con relacion al
gasto de embarque reclamado indicé que la responsabilidad de &l Limonero, S.A.

era colocar la mercancia "al lado det barco”.

La llamada se efectud una semana antes de! siguiente embarque de limones, y las
partes no pudieron ponerse de acuerdo por teléfono, inclusive por un problema de

idiornas.
E! sefior Tell, en conversacion con sus hijos, quedé fastidiado por el contratiempo,
y empez6 a dudar de la seriedad del cliente. A pesar de lo anterior, procedio a la

remesa de las 1,000 cajas de limones del envio siguiente.

Dos dias después un telex de Fruits du Marché decia :
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Monsieur Guillermo Tell
Presidente El Limonero, S.A.

Sao Paulo, Brasil

“Referente al segundo envio 1,000 cajas limones informamos producto llegd con
un grado de madurez excesiva, por lo cual solicitamos bonificacién del 20 %, o
devolucién mercaderia con nota débito por seguro y flete pagado. Nos urge

respuesta.”

Atte.
Mons. George Dupont

Fruits du Marché

El sefior Tell quedd indignado por el telex, y de coman acuerdo con sus SOCIOS

decidié responder asi :

Mons. George Dupont
Fruits du Marché

Paris, Francia
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"Mercaderia embarcada perfectas condiciones, igual que primera remesa. No
aceptamos ni devolucion ni bonificacion. Si no recibimos respuesta favorable 24

horas, procederemos inicio accién judicial. Futuros embarques cancelados.”

Alte.

Guillermo Tell

Presidente E| Limonero, S.A.

CC. . Presidente Asociacao Nacional dos exportadores de Horligranjeros
{HORTINEXA)

Consejo Econdmico Embajada de Francia, Brasil.

El sefior Dupont respondid telefonicamente que la razon estaba de su parte, y que
la mercaderia quedaria en aduanas. Indico también que su asesorfa legal pensaba

iniciar un proceso por incumplimiento de contrato.

PREGUNTAS

1. ,Qué opina usted de la forma en que el sefior Tell ilevd a cabo esta

negoctacion ?

2. i Se previeron todos los puntos necesarios para la formacion de un contrato

internacional adecuado ?
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3. ¢Podrian haberse evitado los conflictos desde la celebracidn y el

perfeccionamiento del contrato ?

4. ;Cree usted que una adecuada negociacién ayuda o perjudica en la realizacion

de operaciones comerciales ?

5. ;Qué conclusiones obtiene del presente caso ?

8. Una vez que he explicado los principios bésicos de una negociacion, ¢siente

que usted podria haber hecho una mejor negociacidn de la que se hiza?
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CONCLUSIONES

PRIMERA - El intercambic de mercancias primitivo, el trueque, no se hubiera dado
si previamente los hombres nc hubieran sentido el impulso de establecer un
ambiente y un conjunto de elementos destinado al intercambio. La bisqueda de la
vivienda pacifica, en la época primitiva, el establecimiento de los primeros pueblos,
seguramente se dio porque los individuos de entonces a través de una negociacion

muitiple llegaron a acuerdos o convenios comunes.

SEGUNDA - Negociar es una actividad permanente e inherente al ser humano.
Negociamos en la familia, en el trabajo, con nuestros amigos y con nuestros
enemigos. Es fundamental aprender a hacerlo bien, ya que en alto grado nuestro
éxito familiar, social, laboral y econémico depende de nuestra habilidad para

negociar.

TERCERA - Asi, la negociacion es una técnica y un arte que estudia y trata de las

comunicaciones y el comportamiento de las personas que intentan obtener una
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decision que favorezca o interese a cada una de ellas, o que impida un conflicto o
enfrentamiento futuro. Es técnica porque estudia las formas y elementos para
obtener informacion y persuadir a las personas; en tanto que arte, porque descubre
y desarrolia las posibilidades que tienen las personas para entablar lazos de unién

y relaciones armoniosas en base a la actitud verbal, los gestos y las acciones.

CUARTA - Las negociaciones se desarroflan dentro de un marco de fases del
comportamiento, que se va realizando a través del tiempo. E! contacto de dos
personas 0 mas es siempre cargado por la emotividad, cuando cada una de ellas
pretende agradar, emprender o impresionar a la otra; luego, pasa por un area
racional cuando los sujetos se plantean los objetivos por los cuales se estan
reuniendo, el interés de mantener vinculos y las caracteristicas de cada uno;
finalmente, y solo después, es que se llega al area negocial, en la cual se busca
conseguir objetivos compartidos y que las partes de mutuo acuerdo, y con el
mismo propésito, establezcan lineas de conducta duraderas y provechosas. Esta

tercera y Gitima fase es la de la negociacion.

QUINTA. - La experiencia negociadora marca en las partes una huella que sera el
antecedente en futuras negociaciones, por ello es que es conveniente conocer las
etapas y saber caminar con cuidado. Las etapas basicas son. planeacion,
apertura, exploracion e inteligencia comercial, presentacion o aproximacion,

aciaracion, conclusiones, control y evaluacion.
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SEXTA.- La globalizacion de la economia mundial y la formacion de blogues
econdmicos y comerciales tanto en el caso de Europa como en el de América
Latina estan exigiendo a las empresas, a los funcionarios gubemamentales, a los
profesionales y en general a los operadores financieros y comerciales, desarrollar
una cada vez mas variada cantidad de contratos, acuerdos o convenciones, que
involucran actos previos de negociaciones comerciales, bilaterales o muitilaterales,

y que es necesario determinar para entender su naturaleza y dimension.

SEPTIMA.- Si queremos tener éxito en los negocios multinacionales, debemos
entender las culturas de otros paises y aprender a adaptarnos a ellas. En cierto
modo, todos los hombres estan orientados a su patria, el reto de los negocios
internacionales es aprender a ampliar la perspectiva personal para no tomar

decisiones basadas en ideas equivocadas

OCTAVA.- Toda persona que negocia lleva consigo su cultura, por ello el
conocimiento de su idiosincrasia y los patrones culturales sera importante para
percibir y entender su comportamiento. Y dado que la cultura se va adquiriendo en
el tiempo y que hay diferencias entre los distintos grupos sociales, debemos estar
en condiciones, si queremos ser buenos negociadores, de distinguir, dentro de un
grupo social, las diferencias individuales. De igual manera debemos tener
capacidad para hallar similitudes en las creencias y comportamientos dentro de

una cuitura o contrastes cuando ia comparamos con otra.
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Por tanto, si deseamos entender su naturaleza, hemos de estudiar sus elementos :
el lenguaje, la religion, los valores y actitudes, las costumbres y modales, la cultura

material, la estética, 1a educacion y las instifuciones sociales.

NOVENA. - La negociaciones internacionales, tienen una consecuencia y proposito
final, que generalmente es la formulacion de un contrato internacional que viabilice

una eficiente relacién de intercambic.

Fl comercio internacional no puede prescindir del contrato. Pero como todo
instrumento &l no es fin en s/ mismo, sino que debe tener en cuenta los
presupuestos de diversos géneros que condicionan el comercio y la influencia de
los sistemas juridicos que introducen en la economia mundial una serie de figuras
y modatidades atin en proceso de determinacion conceptual, pues no encuentran
siempre una explicacion en la doctrina clasica ni contenido en la tradicién de los
derechos nacionales. Ese desafio lleva a un peligro que debe ser enfrentado con

cautela y profundidad, para no caer en la imprecision de la categorizacion juridica.

DECIMA.- Un contrato internacional es un acuerdo libre de voluntades, a titulo
oneroso, destinado a transferir bienes ¢ servicios entre sujetos domiciliados en
Estados y regimenes juridicos diferentes, que realicen una tradicién real de dichas
especies o derechos del! territorio de un Estado al territorio de otro, o que pacten
desde Estados diferentes, o que la tradicion se ejecute en territorio distinto a aquel

de donde surgid la obligacidn.

i64



El principal obstaculo que encuentran los contratos internacionales, es la diferencia
de regimenes legales y el desnivel econdmico y de experiencia de las partes.
Tampoco se puede olvidar el medio ambiente politico de cada uno de los paises de
los contratantes. El grado de desarrollo tecnolégico, cultural y de conocimiento de

sus profesionales, incide, indudablemente, a la hora de formular y plantear un

contrato.

DECIMA PRIMERA.- En un esfuerzo de clasificacion y operatividad comercial, es
posible, esbozar y tratar con detalle las diferentes clausulas que se pueden
articular en todo contrato internacional, como son: clausulas preliminares,

clausulas objetivas, clausulas especificas y clausulas de estilo.

DECIMA SEGUNDA - Por toda esta importancia que la negociacion tiene en el
ambito no sélo juridico, sino también econémico y comercial, debe ser una
herramienta que todo licenciado en derecho debe aprender a manejar, incluso
desde la universidad. Asi, cuando un abogado participe en una negociacion,

brindard mayor certeza juridica a las transacciones comerciales.
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