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INTRODUCCION 

"La vida humana es un proceso Interno en que los hechos 
esenciales no caen desde fuera sobre el sujeto· Individuo o 

pueblo·, sino que salen de éste, como de la semilla fruto y 
flor.'" 

José Ortega y Gasset 

Ne.gociaclón es un tema muy amplio y complejo en el cual es fácil perder objetividad, 

como pasa en :· ~péhos áspectos de la vida internacional cuando tratamos de 

comprende~los e ·~\~r¡)retarlos buscando la orientación de la teorla hacia la acción, es 

decir . su '' aplÍeaé:ióri / á 1á·'reá1idad. Por ello, es Importante precisar nuestros objetivos 

cuando habla~~s d~ ¡;;;1eMª como ésté. para as1. poder estudiar 1a negociación como 

un~ • parte i~tegr~Í. d~;un''to~~ -~ue ~on' la~ relaciones Internacionales. Por la complejidad y 

; ' diversidad de aipedios. y p~r~pe6tivá~que .nuestra disciplina contempla. no podemos ver 

. n~estio te;,:,~ d~ · e~t¿dió 6oriío ' ~~e ' ~todo indivisible" que nos pierda en una discusión 

teórica •y _se .vuelva obstáculo para nuestro avance, sino tomarlo como complemento y 

.parte.integral de nuestra labor profesional en la sociedad internacional. 

Es decir, si queda delimitado que en las Relaciones Internacionales se estudian los 

hechos dentro de relaciones generadas entre grupos e individuos que tienen como origen 

e identificación la representación de diferentes Estados, instituciones, transnacionales, 

publicaciones, organismos, multinacionales, o sociedades de una o mas nacionalidades. 

relaciones que se encuentran sometidas al cambio y a la evolución. Entonces tenemos 

que, entre ese gran número de individuos que desarrollan la actividad internacional se 

pueden encontrar también internacionalistas negociando diferentes tipos de intereses. 

Es dentro de esas relaciones que los Internacionalistas tenemos una labor 

fundamental a través de nuestras funciones; ya sea como estrategas, como 

diplomáticos, como ejecutivos, como analistas o como gestores'. Cualquiera que 

sea nuestro campo de trabajo: en la docencia, en publicaciones académicas, en la 

comunicación, e incluso en la Investigación. O bien, actividades de otro tipo a nivel 

' Ortega y Gasset, Jóse; La rebelión de las masas. Espasa-Calpe Argentina, S. A. , 1938; pág. 1 O. 
2 Entiéndase como gestor el que realiza todo tipo de actividad relacionada con tramites o gestiones 
importantes para nuestra disciplina pero que dependen del área en la cual el internacionalista 
decida especializarse: aduanera, Inmigración, comercio exterior, derecho internacional, etc. 
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conflictos, en la política 

·:·ex_t~rior, en el periodismo Internacional, en el comercio exterior, en lo social, en lo 

.; legal, en la educación, en fin, en todas las áreas que abarcamos fuera y dentro de 

un· pals; en cada una de estas áreas nuestro objetivo es ganar pequeños y a la vez 

grandes beneficios para quien representamos y con quienes trabajamos, asl como 

mejorar continuamente nuestras propias condiciones. 

Sin contar con todas las armas necesarias como profesionista, es dificil integrarse en una 

esfera Internacional que exige la aplicación del conocimiento en situaciones practicas, 

resulta realmente complejo concretar la teorla. No obstante nuestra preparación, si se da 

la oportunidad y la responsabilidad de estar en una posición donde depen.da del 

internacionalista la toma de decisiones, el lograr un avance para su pals, su organismo o 

institución; es en el momento final, al concretar acuerdos, tratados, convenios et~; que 

llegamos a perder mucho del trabajo realizado. Solo por desconocer . el p~oceso de 

negociación colTlci parte Integral de nuestras funciones y herramle,nta~. pero ta~biéll 
como médio para la aplicación de nuestros conocimientos para obien~r logros. ' 

. Dicho proceso de negociación puede llegar a ser decisivc¡ .e Induso en algunc¡s casos, la 

Única opción . en . la solución de conflictos dentro ' de . una sociedad global de re ladones 

interdependientes y dependientes. Donde los ,6rga~lsmos internacionales, las grandes 

economlas y las superpotencias juegan un papéi prepondérante en las lineas de decisión, 

en e1 establecimiento de pouudas a ·111~e1 rriuÍidfaCT8do eno en un marco internacional de 

coerción y corrupción, en el C:Gai, { Íos ',~;C:idrei's •mehos poderosos, no tienen lugar en la 

.lucha de.poderes y toda intérd~peii'cÍ·é~~·l~~~slempre asimétrica . 
. ' •:;':.• 

La negociación desde un enf~que.ra~[o6a1, puede ayudarnos a establecer una mejor 

·. postura para los aciorés de uná.com~~lda~lnternacional con relaciones entre grupos de 

Individuos que buscan satlsfacer.: Ú~¡¿;;+~nte sus propios intereses y objetivos. De los 

cualés, algunos actúan . desd~\ ;~~l6'i6~;~{de fu~rza o bien de hegemonla sobre actores 

con un menor grado de' de:ta~i~1lb 6')ci~ ' p0der y en una situación de dependencia 

generando condiciones y situ.acicig~s ·,iJl'Uy desfavorables e Incluso de explotación para 
estos últimos. -. -.

1'l::: ;¡;::}L · '::~~t·;·: ,'. --
·t :~•·Y\ ;. . 
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Es dentro de este marco que debe generarse conciencia de que casi siempre existe 

algo que negociar, aún en las peores condiciones puede haber algo que los actores 

poderosos pueden querer de los menos poderosos y viceversa. Es entonces, 

cuando podemos generar cooperación mutua y pasar de la dependencia total a la 

Interdependencia, si_ aplicamos las Relaciones Internacionales en un plano 

negociador y racional. No es mucho lo que se puede lograr si no se cuenta con las 

herramientas necesarias para la solución de conflictos y la busca de cooperación. 

Lo anterior, es un hecho que pude presenciar dentro de la oficina del TLCAN (Tratado de 

Libre Comercio para América del Norte) en la Embajada de México donde realicé mi 

servicio social trabajando con un excelente diplomático de carrera. Un profesionista 

admirable, con un gran carisma y. una capacidad analltica asombrosa, quien 

desempeñaba su labor como consejero dentro del departamento de Telecomunicaciones 

y Transportes en la misma Embajada. 

Mi principal Interés era aprender ·y las condiciones se prestaban porque no habla 

especificaciones para mis funciones, pÚes era la primera estudiante de la UNAM que 

realizaba su servicio social en Úna Embajada de México en el extranjero. No obstante, 

tenia múltiples e interesantes labores. Mi trabajo conslstfa en auxiliar a mi jefe en áreas 

como relaciones publicas, investigación, traducción y análisis, entre otras. Las tareas eran 

muchas, pero una de las más relevantes fue la de hacer promoción de los servicios y 

productos mexicanos en el Congreso estadounidense. 

La preparación para las visitas al Congreso duraba varias semanas, investigábamos al 

estado que visitarlamos, el porcentaje de latinoamericanos viviendo en dicho estado, sus 

actividades comerciales, su perspectiva polltica, sus antecedentes comerciales con 

México y la posible consideración de estos en el TLCAN, pero sobre todo la mejora de su 

economla y su posible crecimiento ·en caso de· Incrementar sus relaciones comerciales 

con las empresas mexicanas. En slntesis, .. llevábamos material más que suficiente 

respaldando con datos exactos y precisos nuestra futura conquista. Estábamos decididos 

a prácticamente forzar a los congresisias a abrir las puertas de su mercado a los servicios 

y productos mexicanos, a concertar citas posteriores con ellos y contactarles con los 

cientos de proveedores. 

El proceso de negociación como parto Integral de las funciones del internaci9m;iJls.ta ·--·--·-._--··-· 
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Lamentablemenie tod'as las visitas tomaron un formato muy claro y repetitivo: llegábamos, 

los senadores nos esperában y. reciblan. muy amablemente, haclamos una brillante 
·. __ .,_ ... - ·,;: -- '.' - -

exposición de la . relación: del. estado. en cuestión con México, el senador mencionaba 

algún problema que había ocurrido anteriormente conocido o desconocido para nosotros, 

o.blen.·su disg~sto'en'algún aspecto especifico por comercializar con México. Las 

negociaciones termi~aban. a. má~ tardar cinco minutos después, sin ning~na · propuesta 

ci:mcretá. sobre la mesa pero con .llna gran promesa de volver a vernos, una gran sonrisa 

y eso era todo. Las negocÍaclones s~ habf~n termin¡;¡do antes. de empezar. 

Los dos éramos internacionalistas, mi jefe con una gran experl~ncla y yo con ninguna, 

pero evidentemente ninguno de lc:Ís'·dos Jenfamos una visión reál de lo que es una 

negociación. Aunque cuando term_ina~os !~do 'nuestro trabajo en el congreso, él estaba 

muy decepcionado porque siempre habla estado muy orgulloso de haber participado en 

las negociaciones del TLCAN. Yo por mi parte, empezaba a comprender mejor una de las 

infinitas razones del porque en el TLCAN, México tiene en varios aspectos posiciones tan 

desventajosas. Me di cuenta de que yo tenla carencias profesionales que cubrir y me 

quedaba claro también que una negociación definitivamente no era solamente todo lo que 

él me decla antes de entrar a las salas del Congreso, sobre el tono de la voz, como influir 

en la gente y una serie de cosas que en realidad no funcionaron. 

Siempre es posible ver el .lado contrario de la moneda, y tuve la fortuna de encontrarlo un 

año después de estas visitas al Congreso, pero esta vez en el área de Inmigración de los 

Estados Unidos trabajando como analista y oficial de relaciones publicas, en un 

organismo dependiente del gobierno. En esta ocasión, tuve la oportunidad de trabajar 

ayudando a los extranjeros (en especial a los latinoamericanos) a legalizar su estatus 

migratorio, asf como en los procesos necesarios para Invertir en los Estados Unidos o en· 

el extranjero, y a solucionar problemas de diferente lndole. 

Habla un grupo de cuatro Internacionalistas (dos norteamericanos, un liba~és y . un -

- francés) trabajando como gerentes de negocios, colaboraban dfrectanie~t~· ~on el 

presidente del Centro de Negocios que estaba dentro del mismo organismo. Uno de estos 

. 'a'nalistas, ya con mucha experiencia en el área de negociación, dejó su puesto por un Upo 

El proceso de negociación como parte Integral de las funciones del Internacionalista 
Naike Hechem 
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c:J~ plaza mu~h6más apegada a las polfticas com~~~iales norteamericanas: Una plaza en 

el Departament6 de Estado en el sector agrlc~la, ~egoci~ndo do~a'ciones de excedentes 

de producción de Estados Unidos a países menos décsarrolla'dos·a cambl() de olvidarse de 

algunas pollticas proteccionistas que no ,'perm)Ua~· el; l~bre : ;ner6ado para los 

Norteamericanos. , : :·< ' •;. . . > 

Después de los respectivos meses que llévó fa ~~:citación para la vacante que había 

quedado en el Centro de Negocios, pude 6riupa'r ~~~. ~u~st6. Este conslstfa ~n preparar 

to¡la la información posible y un panora~á'6<JÍTlpl~t'6 ~~n dicha informaciÓn, para casos 

determinados de los que se pretendían obj~t1v6~· ,,;&~ especmé:6~. Los cuales; abordaría 

nuestro jefe en una seria negociación ·¿¿,~ ·111~erslonlstas,· institucio.nes y organismos 

Internacionales con representación' eA. W~sh·l~gt~n; D •. e~ También, éstudlábamos y 

delinfamos 1as necesidades; 1rit'Eirés'e5'. y •'objeuvós de 1a . cantraSarte, · incluso 

contemplamos algunas posibles s61~é:16ri~s c<Jmunes a posibles problemas. 

En esta ocasión mi jefe no erá Internacionalista, sin embargo' éra un excelente negociador 

y estratega, con una' gran visión ~~aÍrlica. Tenía un cálculo casi pre~iso de la gama de 

posibiiida'des que se podían presentar ~n cada caso y teníaconfia~za plena en que en 

unanegoclaclón casi.~fen:ipre,existiríá una dinámica de interdependencia, que requería 

cierta cooperación mutua·iau.n dentro de una situación de conflicto. Dentro de esa 

dlná.mica, casi. slemp.ré cónslgue excelentes resultados y también trata dejar a su 

contraparte c<Jn ~u{b~enos resultados, que permiten avances reales dentro de los 

acuerdos y convenios-'que:réaiiza, y por lo tanto ello representa también logros en los 

tratados finales entre instituciones. 

Fue una enriquecedora experiencia trabajar en ese equipo y aun más, lo fue el observar la 

aplicación de nuestros conocimientos en casos muy concretos con excelentes resultados. 

Pudimos apreciar que el. enfoque racional contribuye a concretar objetivos; a clarificar 

nuestro pensamiento sobre · Jas · opciones posibles, es una Inducción a nuevas 

posibilidades, al fondo de una situación. 

La teorfa de la negociación al igual que su antecedente, la teoría de juegos, no pueden 

explicar las relaciones internacionales y menos aun, hacerlas predecibles pues cada 

El proceso do negociación como parte lnlegral de las funciones del Internacionalista 
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hecho de I; r~alidad 'internacional la muestra tal como es, Ilimitada e Írre~elible en toda su 

complejidad. Sin embargo, dicha leerla, nos brindará un enfoque prá_clico del proceso de 

negociación que complementado con el análisis r~cionat/~C>s~ofrece yna perspectiva. 

diferente en ta solución de conflictos y en la búsqu~da de_cooJ)_¡¡ración rnútua;Ta111po~o 
·se busca _con esta tesis resolver la problemática de la ag~nda int~rn~clonai.· Sin. embargo, 

la presente investigación pretende entender com~ el pro~eso dé negociación racional, es 

un aspecto complementarlo. ' ,'~, 

Aspecto que al conformar parte Integral de núestra '.dls~l~ll~~ · pÚede>optlmizar 

fundamentalmente los beneficios de un acuerdo.· Es úna · her~aml~nfa. estratégica para 

mejorar la 'postura del actor internacional, para sotuciona(e i~dus~ eviiar conflictos y 

lograr intercambios menos desiguales. Asl, nos Í)uede. ayud~r a 'g~ne;ar y. establecer 

condiciones mas justas y menos desiguales para . todos· tós ctrcutos de . la esfera 

internacional en donde trabajemos como profesionales,.; partiendo. del• co~fliéto a ta 

cooperación. Incluso dentro de un contexto Internacional 't~n .. complejo., Es wia 

herramienta útil para cualquier Individuo, pero para el pro~esional·q¿~ ~e desarrd1tá en una 

esfera internacional tan desigual, es fundamental. No todo:lndivid¿o que.domine el. 

proceso de negociación cuenta con nuestro respatdci Í~Óri~-~j~~lti~l~~Íplln~¡¡~ sobr~ 1~ . . . •'· -·· .. ·- ,.. ·, .... ' 

sociedad internacional, to cual representa una _ventaja'''p~ra'.. ,[losotrcis como 

internacionalistas en la acción y vida de dicha sociedad/siempre Y.cuando hagámps de ta 

negociación internacional nuestro dominio también:··· ·. ·;;:_: 

. ' ' ··.' _, 

Las. grandes transnaclonales (las cuales en muerías ocasiones son organismos de mayor 

peso incluso que paises) asl como tas grandes potencias y los actores más poderosos de 

nuestra sociedad internacional, están generando una esfera excluyente fortaleciéndose 

·cada vez más. No solo en ·cuanto a armamento y alianzas se refiere, sino que se 

fortalecen desde sus estructuras mas profundas hasta las más superficiales. En Estados 

Unidos y Europa Occidental, por ejemplo, desde la educación universitaria se contempla y 

se trabaja sobre una posición dominante y excluyente que se proyecta no solo en los 

grandes conflictos armados sino que incluso se extiende hasta sus culturas laborales y 

todas sus pollticas comerciales. 
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-·· ,·.· .. 

- .·"; -,. 

El. caso_de expl~tac;l~n clii)os Estados Unidos c:;on ias maquiiádoras fronierizas en México 

no es 'el Ünico ejernplo de eUo,': también a las afueras de las principales capitales de 

E~ropá ~e' íe'rmi.~an .• ~~ d~i' .construlr gigantes tr~nsnacionales. Las cuales, · funcionan ·como 

< int~rrn~di~rio¡(e~tre 61.rrisp~lse~- menC>s desarrollados, donde el trabajo de maquila y la 

. '. -} ma'~o . 'de'§~;t~ry g~~er~I. sonhechos dentro de una situación de explotación, y paises 

:: que. sC>n °S?P+ .po·i~n~ias e.conómicas en don~e se encuentran los consumid.ores finales. 

;;,l.d~; ~i~~pj~s ' s?bre '. diferentes situaciones de explotación, dependencia . e injusticia 

' : ':" co~forsrarl~-~· uria llstá de casos interminable . 

. • . :· ··:·.<.,:::··· 

\ ég' lln'á sociedad tan asimétrica que vive en conflicto constante, que necesita paz 

··.· urgenten;~níe, cambios estructurales, evolución, minimizar desigualdades y hacer 

-... ' ' /)ero~rn~s constanies; no podemos conformarnos con las circunstancias que generan los 

·;·actores en el poder. Es el momento de generar también nuestras propias circunstancias y 

la negociación Internacional como herramienta racional puede contribuir con el 

internacionalista en esta tarea. 

Delimitando el desarrollo y estructura de la tesis. 

"De lo quo hoy se empieza a pensar depende de lo que 
mañana so vivirá en las plazuelas."3 

José Ortega y Gasset 

El marco espacial donde se desarrolla nuestra tesis es ia sociedad internacional. La 

explicación de una sociedad cambiante y de sus elementos no permite la existencia de 

una leerla total sino de varias leerlas que parcialmente explican la dinámica y compleja 

realidad internacional. Con el uso de dichas leerlas, en las Relaciones Internacionales se 

estudia, investiga y analiza desde una perspectiva global, el funcionamiento y todos los 

aspectos de la sociedad Internacional, por tanto de la actividad humana en todos sus 

lados al exterior: la polltica, la . económica, ' la sociológica, la comercial, la cultural y la 

cientilico - tecnológica. Como afirma· Del Arenal: 

"las relaciones internacio~ales son la ciencia que se ocupa de la sociedad 

internacional, desde) a. p~~spectiva de esa misma sociedad internacional, y 

3 Ortega y Gasset, Jóse; lbfde/11; paJ._. 1 ~: 
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. . ., . - . . 

que la teoda d_ei las relaciones lnternaci6nales:es una teorla de la ·sociedad 

internacional." • 
. ' .- .. : ' ', . , · .. _. . : ' 

Esta tesis esta 6omp~esta de teCJrfas ~ el~mentos ~naHticos'que son as~ectos clásicos 

tanto del proceso de• negociación' ~orno. d~ i~s 'R~lacloríes' 1nternacÍonaÍes5• · Lo anterior 

debido a que ~i estudio de las nego~iaclones' internaclonáles se complementa si se . . . ,·.- .. , 

incluye .dentro del estudio. de· lás relaciones. Internacionales y '1as Relaciones 

Internacionales a. su vez pueden . comp~~mentarse a través· deLuso de . los aspectos 

teóricos y prácticos de la negociación. Aunque el proceso de negoclac¡ión ·tiene . una 

· importancia y perspectiva propias, para construir una visión· exclusiva· para el 

internacionalista ha sido necesario abordar los elementos de'ª· negoclacÍó~·ya cisíudiados 

por diferentes autores desde leerlas propias de nuestra disciplina_:·. 

Para esta tesis, por tanto, ha sido necesario el uso de vária's\eorlas'/~IJ;~~~e ~~ realidad 

solo rescatamos algunos aspectos de éstas. que d~~¿ldera~o~ lmp~rt~~tes para 

demostrar que la negociación debe ser parte Integral de.iás,f~~ci.oríesdel
0

profesio.nal de 

las Relaciones Internacionales, y para plantearno¿ 'un· antecedente• de. Ío. que 'se tia 

estudiado antes sobre el tema en cuestión dentro d'e· .rí~íi~ira clisblpli~a. Sin ~mbargo, no 

hemos realizado un análisis profundo de la(mlsnias; p~e~ ,;, que nos interesa es tener un 

marco teórico propio como referencia. para aplicarlo en 'ª relación que tiene nuestra 

explicación de la realidad Internacional c~n Ja r~a,lidad prácÍfca de negociación, es decir 

como un referente teórico para concretar :1a' re~lidad y 'n'o perdernos en el intento por 

buscar solo una explicación. Áélarll~()~que;{a~lrnHitÚd de los tltulos de los capitulas con 

los nombres de la teorfa no ~ui~reriéie6ir'qGé~i~1 desarrollo de las mismas, aunque si se 

usen estas teorfas para auxili~~ ~I desarr~liCÍ de lo~ temas. 

• Del Arenal, Celestino; Introducción a las Ralac/ones Internacionales, ed. Tecnos; Madrid 1994; 
~ág. 426. ·. 

Emplearemos a lo largo de este estudio Relaciones ln_temaclonales (con mayúsculas) para 
referirnos a nuestra ciencia y relaciones internacionales (con minúsculas) para referirnos a las 
relaciones por si mismas. 
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Tenemos asl, algunas teorlas referenciadas en diferentes puntos de la tesis : 

Teorlas referencladas: Puntos de la tesis donde se mencionan: 

Teorla de la Organización Internacional Apartado sobre Sociedad internacional 

Teorla de la Interdependencia compleja Apartado sobre Interdependencia 

Teorla de Toma de decisiones Apartado sobre Toma de decisiones 

Teoría de Comunicaciones Apartado sobre Uso del lenguaje 

Teorla de Conflictos Apartado sobre Solución de conflictos 

Teorla de Juegos Apartado sobre Análisis en la Negociación 

Teorla de Negociación Apartado sobre Análisis en la Negociación 

Tabla 1: Teorlas referencladas en la presente tesis 

Cuando decimos que buscamos la visión internacional del proceso de negociación.es que 

nos interesa la perspectiva del Internacionalista pero no nos Interesa únicamente la 

negociación Internacional puesto que si bien todas las funciones de éste serán relevantes, 

puede. ocurrir que no todas las negociaciones que realice sean internacionales. Ello 

dependerá del área en que lleve a cabo sus labores, pero aun asl sigue siendo parte 

inlegréll de estas úllimas. 

C~sos de Internacionalistas en esla situación hay muchos pero tenemos por ejemplo: un 

·· investigador Internacional tendrá que negociar que le proporcionen de los medios 

necesarios para hacer. ~~tudlos de campo aun si estos Implican viajar al extranjero, un .· .. , .. . ... · . • ,. ' · '' • · ... .. ... · . .-.· .. , .. .... . . · , 

profes.ar tendr~ q~e ri~gocla.r qlle se acepte en un programa de estudios una nueva 

, cátedrapor .I~ lmpo~~rlci~ . dé estaen la formación de una perspectiva Internacional sobre 

' ~~a materia •ª~~~~ln.cii';;i~h· ·~~6rU~rcon una visión Internacional sobre un tema tendráque 

. ~egocii~r :rú'~· ~~8 1i'iit'~'~"iü"~~¡~~i~ aun si va contra la postura exterior de la editorial de su 
· ·: · .~ .,_: :.•·<.·.~}.¡ - - .'~~"'e.:•_:-<----:; ~, ;''-.. ~_.,;,'-;'¿,:~·:.:·f:~'·•' 't·i':::-~--;~~o;~'.~·~-~;-~_.''¡:1: · .e::~: : : - -:·,, · 

· inslilución;' En.fin ; los casos-son.tan ·amplios como funciones existan en nuestra área . 

•...•..•. ~~te2~)q~e•r~t:1t~r~a~1ona lstJ~:~:~ta con todas las herramientas para contemplar una 

/ l;n~'ge'n in¿iuye~te :d'e(~.cij~t~¿~rf~terllacional. Por lo tanto, puede realizar un análisis que 

·:.1~:;;U~~e ·¡~nt~ ··a
0

Ícl~~tlfl~a~[~1 . 6~\~en .• ·de .... determinada problemática como a realizar 

~f~di~~-io~~~ ·;~~;~;Z"í~d~~--:;';~· ~~~~~·~ ~laborar estrategias al respecto. 

. . --. ~-.\ 
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Lo anterior, es ·algd que el carácter multidisciplinario .de nuestra ciencia nos permite 

obtener en cuanto a ias estr~cturas, ~ciares y relac16~e~ del ~istema internacional se 

refiere. El s.iguierite diaQ'f.ama, el ~úmero .unO, presenta un panorama general. sobre el 

desarrollo del presente trabajó: 
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Am\~lgt'ncral 

Fases y tipos de la ncgoci:ición (2 2) 
Conceptos bisicos (2.3) 

ANndlnu:macmn:il 
F:ictorcsyactores(J 2) 

• Aspectos culturales (JJ) 
Torrnde Decisiones (J 4) Tácticas y h:lb1Iidades (2.4) 

Aspectos Cofll>lermuarios (2.5) 
Aspectos E1icos (2.6) 

Negociación para la solución de conflictos 
(ll) 

Fundam:ntos del Proceso 
der\cgociac1ón 

l\tgodaclón • 

Corro herranicnta para el ¡· &plica patcialm:nte 
internacionalista 

~~~~~~~~~- -~~~~~~, 

Teoria de Juegos (41) Tcoria de Ja Negociación Anilisis "racional .. 
(Von Ncumm, Mo'B""tcn) (4J) (Sdtclling) (4.4)(Raiffa y otros) 

1' 

Panc de Uf13 serie de 
supucslos )' rcslria:ioncs 

(actores racionales) 

CofTlJlcm:nto 

Agiliza los supuestos. Torm puntos 
intl:flttdios (no hay conflicto puro, 

no hay coopcracion pur.11) 

práctico 

cuestiones corre: am.:naz:is. 
coacción, prmrtSaS, etc ... 

LlsRdadones 
lnttmaclonalcs: 

• Explican con el uso de 
1eorias COnlJ!errrnlarias 
a la sociedad 
internacional (1.1) 

• Se llc\-an a cabo por 
difcrcnlesactorcs 
rcprescntados por 
indhiduos a tra\,:S de 
sus diferentes funciones 

. (5.1) 

• Son explicadas 
parciaJrrcntc por el 
fenóm:node 
interdependencia ( 1.2) 

Puntos de interaa:ión: 
TDIADELA TESIS 

Diagrama 1: Teoría y herramientas en la Negociación y en las Relaciones Internacionales 
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· El diagrama número· dos, a continuación, muestra nuestra perspectiva especifica sobre la 

negociación dentro de nuestra área que es el ámbito Internacional. 

Teorindcln 
Jt1tcrtlcpe"'lc11cin 

. (T.I) 

Hxplica 

Relaciones entre Agentes 
lntcrnucionalcs 

(Relaciones Internacionales) 

Participan 

~-Es-' _1a_dº-'-~) { Organismos 

ONGs ) ( Trunsnacionalc:s 

yotms ... 

l(qm:sentadns 
por 

Corric:n:ialcs 

Cultunales 

Diplomáticas 

rolfticas 

y otros ... 

/ntcrnncio11a/iJ1ns u o Reladón de 
otros indhiduos Nti:odadón 

Funciones del 
intcmadonalisla en el 
conlexto lnh .. macional 

Análisis ) ( Predicción 

~-;=~L....!:~ 
Definición de 
cstn.legias y 
propucsras Gestión 

yolms ... 

l:;xplica 

r.~oria ti~ Negodacüi11 O· 
otras tnirlas similarc.s) 

Obtener un benelicio 
(«onónúco, 5ocial, 

polltico, culluial, ... ) para 
quien rcpn.-scnta 

Tt."\lria de la ln1L,.dcpt .. 11ci11 como 
marco conct.-pCual que t!J!!l!:a lo 
rclacilin t:ntrc ag1.."tlt1."S inh.'fllacionah.'S 

Tcuria de Negociación como marco 
conccp1ual que !l.J!.lk! la relación de 
Nq,•ociación 

Diagrama 2: Negociación como herramienta para el Internacionalista 
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Asl, hacemos hincapié en que el poder negociador se fortalecerá directamente con la 

teorización de la materia y con la aplicación de estos elementos teóricos en la práctica 

negociadora, pues no todas las relaciones Internacionales son relaciones de poder, 

pueden ser incluso culturales, pero nuestra postura negociadora (ya sea como individuo, 

Institución o pals) .será más firme si profundizamos en el estudio teórico y práctico de 

núestra disciplin~ asl éomo del. proceso negociador como tal. 
.. . 

Nuestro ~bjetivo es también es.tudiar la Importancia e Impacto del proc~so de negociación . ' - . . ,.. 
como herramienta lntegrái de las funciones del Internacionalista en el cumplimiento de sus 

objetivos, en la s'olución de cÓnfllctos.y en la búsqueda ,d.e ~ooperaclón inutua en sus 

relaciones. Por la naturaleza de los .actores que componen n.uestra realidad Internacional 

es imposible que todas las relaciones lnternaclónales.>gocen de un marco de 

interdependencia; pero si creemos que en toda relación. de Interdependencia por muy 

asimétrica que ésta sea se pueden maximizar los resultados . obtenidos por el 

internacionalista mediante la negociación. Asl entonces, hemos usado"elementos ya 

estudiados muy comúnmente pero hemos buscado darle l.m n~évo enfoqli
0

e, qu~ les haga 

aun más útiles y que sustentan o afirman nuestra prlnclp~~ hlpÓte:1~ .~ las s~i:und~ria.s: ' 
,_·.--,:-,.:.:::.·-- i ''. 

El uso de herramientas anallticas·. (leerla ele juegó·5·;:¡óriia'cledecisióllés,.ieorla de 
. •: _,·' .. -:·b;· .---· .. _ .. \- ,·---~--· .;.···',--.·.·,·'.~¡~·-··>e~·;'.,_--';,-"·,-'.,··_-:-'.· .'•e-· ·:-

la negociación, etc ... ) puede . mejorar .. él: •.. procéso i.de}; n~goclaclón del 
internacionalista. ~~t2 -,;-,:) .-: __ ·20_~-:-,-

La aplicación de las Relacion~s lnte;~·;c/~g~;es;eii's~icarécter de ciencia 

multidisciplinaria es más eficaz si Se
0

~0~6c~ \(tri~~º 
0

eÍ ~r~ceso de negociación, 

siempre que se aplique leerla, anális'1h p
0

~ácli~ d~
0

ma~era conjunta. 

El respaldo cientlfico y cultural que ti~~~;~l:¡~\ern~i:lonalista permite generar un 

proceso de negociación más ~fecii\I~ ~rÍ éi ·a1i:~n~e de sus objetivos. 

El internacionalista puede mÍnl,:;,l~a~::.d~si~u~ldades y maximizar beneficios para 

quien represente, como re~ult~ci~s ~e u·n proceso de negociación, e incluso 

generar cierto grado de ·cooperación mutua, tomando en cuenta el contexto 

internacional. De esta ma~~rá e(Jnternacionalista puede mejorar las condiciones o 

circunstancias de con quien trabaja en su proyección y desarrollo global y las 

suyas propias como profeslonlstá. 
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En el capitulo Ámbito Internacional, que es el capitulo uno de este estudio, tenemos una 

perspectiva general de. la sociedad Internacional y su organización, asf como de las 

teorfas y modelos principales que tratan de explicarla. Debido a que es en este mismo 

ám~ito, en donde tle~en lugar todo tipo de negociaciones internacionales y es también en 

donde el individuo y especlflcamente el internacionalista debe tomar decisiones 

constantemente. El ámbito internacional es el escenario donde el Internacionalista se 

desarrolla como negociador todo el tiempo en sus relaciones. Por eso es Importante 

. conocer quienes y como funcionan a su alrededor, al Igual que el número Infinito de 

aspectos contenidos en sus relaciones con su entorno, en las cuales frecuentemente 

puede encontrar Interdependencia aun si éstas son conflictivas. 

Lo cual constituye nuestro siguiente punto dentro de este mismo capitulo: el análisis de 

las relaciones de Interdependencia para lo cual tomamos en cuenta varias perspectivas al 

respecto, no solamente la teorfa de la interdependencia en si misma. Nuestro interés no 

es. el desgaste de una teorfa o perdernos en una discusión filosófica, sino buscar la 

manera que nos permita generar interdependencia donde hay dependencia univoca y 

coóperación donde hay conflicto mediante la aplicación de la teorfa en la practica. Por 

eso, tratamos de complementar los elementos que conforman nuestra visión teórica de la 

realidad con Jos elementos que constituyen el proceso de negociación, lo cual es un 

objetivo que se va logrando a lo largo del desarrollo de la tesis. 

En el capftulo dos tratamos los Fundamentos del Proceso de Negociación vistos (en lo 

posible) desde la perspectiva de las Relaciones Internacionales. Este apartado abarca 

desde la definición del proceso, los tipos de negociación que existen y algunos conceptos 

básicos así como varios aspectos fundamentales para poder negociar y tomar decisiones 

como parte de una misma labor. No pretendemos con esto aprender o enseñar a negociar 

con este capítulo, ni mucho menos, sino solo enfocar las dos perspectivas teóricas (de 

negociación y de Relaciones Internacionales) hacia un mismo nivel que nos permita 

optimizar nuestras funciones y éste sería el nl~el an~.lftico en 1.a práctica. 

Por ello, es que también hemos 'deüii;:~gf~~··e1; capitulo tres: la Negociación 
. - _ .. _.'</,;y._;';:·-:~·~·º:.::~:',(':-:.:.-.·¡· 

Internacional, los tipos de negociaciones ·.<iúe pueden presentarse a nivel Internacional y 
:._..:., ,'•·:.D.~ ~>. . 
:~--~< ·. :,; ~~·-: '..\~.:: ' 
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,· '. . . 
aspectos de importancia a considerarse dentro de ellas, como el proceso de toma de 

decisiones~ Entr~ e~to~. éls~e'~tos Ín~nclonados nos parece también muy importante la 

negociación en' la solÚclón .de confllcios; ·en el apartado referente a este punto, hemos 

establecido. Ún. ~ntec~d~ni~ ci'é lo'q~e ~El ha estudi~d~ sobre el tema en nuestra disciplina 

y al ser un ~spe~t~ tan·arri~na~E!ntEl d~~~rrCllladÓ. nos ha permitido delimit.ar nuestro 

enfoqÚe sie;npré de~;~o 'd~I ca:.;,~~'de' i~ nego~iaclón. 
,• ' ....... ', ,'!:';:~.-~)~·(¡-:;.-··:;::./'.·. ,:!::·.·,, ·: '.°.<": >; 'r, ':·,_ \; ;/,/'.: --¡:'·>J'..~->;:.:~;y.·.· ;:;~~ '; ,' • :~: 

Asl, mientras que.en''el ~él'piÍúio'ciéís se· puede apreciar é:omoia teorla de las Relaciones 
- -~.-. ' ''. -.'.-,; .. -·,:_-;·;,,-, -~:~;:,.~: _--:~~:o:·-7::' ·"·:'~--~:.-,·:.:~1::_:;.:· ;:-:¡;:·~, .. ' :~:~< _:· : ..... -:· ·.· ,.'·' . :.·.. .... ··-: ... ' 

Internacionales será· útil: al proceso .de negqciación, en el capitulo tres se hace evidente 
;:.-.-.-.. ~,, ·.:O'.L0 .>~·'.-:«_.·~-:'.-~.';·,:-,::'.«~ .. :\<f:¡}-:_)¡._: .. :-.,:--:. n·.':··: -,:.·~- .. -- :' "·'_· . :. · - )' :, 

como la, negoci~ción repr~senta/un: alto•: gr~do, de· utilidad .. en.· I~ aplicación de las 

RElla~ione~ ÍnieB~ci~~ai'~.~: E:~i()ri~;¡;5>~1 c~mplElmentarse int~gia1rn~6.tci sEl proporéion~n 
mutúamente elemeni6s vállosos 'que generen un balance entre teoria/a'nálisis y practica. 

~~/: "<·· .«¡ ... ~:, .. :/.::~-"-·: - . . - . .:;~:;, : ¡";. 

En el caplt~l~~~·~f;o se dEl~¿ribe el uso del Análisis en la NegociaÍ:Íón desde un punto de ., . 

. vista·a~ie.nta~o él'laTeorla de Juegos y su aplicación en las Relacl.óne~internaclonales: la 

Teoria de lá NegoCiá21t'.m. Esta última teorla .traía sobre situaciones donde no existe una 

oposición pura ni tampoco una cooperación completa. Es por,ello que abordamos ambas 

leerla~ :C:omC> Gri m~rc~' de entendimiento del preces~ de. negociación desde una 

.·,perspectiva··~~~.~~; manéj~ble para el Internacionalista . 

.. La mendón a Sc~elling y a la Teorfa. de Negociación se debe a un doble motivo: en primer 

lugar, por su vi~c~lación a las rel~clo~és internacionales, aunque tenga ciertas 

limitaciones de e~Íudlo (centrado en las relaciones Estados Unidos-Rusia}. pero por otro 

lado, y tal vez más Interesante para esta tesis: como apoyo metodológico para solventar 

ios problemas de la Teoria de Juegos. Este último enfoque nos servirá en el siguiente 

punto sobre el Análisis como aspecto complementario de la Teorla de la Negociación a la 

hora de expresar las limitaciones de Ja Teoría de Juegos y posibles soluciones. 

La descripción de herramientas analiticas como complemento a las dos teorfas anteriores, 

tiene como objetivo el uso práctico dentro del marco de la negociación como una función 

integral del internacionalista y que es aplicada en un contexto con cierto grado de 

interdependencia. 
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En las relaciones en las que el internacionalista interviene frecuentemente puede 

encontrar interdependencia aun si éstas son conflictivas. De este modo, y considerando al 

internacionalista como parte protagonista del acontecer de la sociedad internacional, 

pasamos a un plano mas especifico, el capitulo cinco que concreta la relación entre el 

Internacionalista y la Negociación. Este mismo plano nos describe su papel y sus 

funciones dentro del escenario Internacional, pues sus áreas de desempeño profesional 

pueden ser tan distintas que éste puede encontrarse bien impartiendo una cátedra, 

formando profeslonistas o bien siendo embajador.en la ONU o igualmente como escritor 

de nuestra disciplina, pero siempre sus objetivos estarán bien definidos. Estos objetivos 

se encontrarán dependiendo de. uri número infinito de aspectos contenidos en sus 

relaciones con su entorno. 

Para la aplicación de nuestro estudio a la realidad, seria in~nita lá gaina ~e posibllidades . 

qu~ pudiéramos encontrar de casos prácticos ya que el:t~;,:;a·pgr ~i'misin~ '~s:Ú;n tema 
_. _', -·-,'· •. , .;: ,;-· .. _;, .. ,, .. ··; .. -·-·: ... -o;·· . ·": 

práctico. Primeramente porque hay internacionalistas .realizando sus fú.nciones, ell IJn gran 

numero. de diferentes áreas y ningún caso es igual a otro, por '10 qLu~'.{odos resultarian 'de 

· · especial Interés. En segundo lugar, hemos comprobado en dlferé~tes ~n~~·~ntfÓs ~d~ . 
• prof~sionistas de las Relaciones Internacionales que coinciden en que la neg'ocl~c'6n es 

un proceso que debe aprenderse por lo menos en su parte teórica aun en lalicélldatúra. 

Lo cual, es algo que en generaciones anteriores, en diferentes unlversid~des· y. en 

· diversos paises, no ocurría. Esto nos permite englobar una generalidad pará~~Janz~ren 
nuestro análisis,. sin que por eso olvidemos que hay siempre excepciones. · '., · 

En .todo caso, I~ que intentamos con la exposición de un Caso Práctico es plantear ún 

.. cas·o 'representativo d.e un internacionalista para quien el proceso de negociación es parte 

integral 'de susfunéiones: ya sean negociaciones de alto nivel o cotidianas, de carácter 

internacion~I o 'no; Pero. que además considera, desde su amplia visión práctica y su 

experiencia, que la negociación es un hecho que no está limitado a ciertas funciones del 

internacionalista, sino que es una herramienta para todo internacionalista, cualquiera que 

sea el área en la que se encuentre.' Lo cual, nos permite llegar a la comprobación de 

. nuestras hipótesis y a elaborar conclusi~~~~.'generales al respecto . 
. .. ,. 
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ÁMBITO INTERNACIONAL 

1.1 Sociedad Internacional, sus actores y su papel en las relaciones 

internacionales. 

"La acción internacional es la acción que tiene lugar entre los 
actores Internacionales, tomados como elementos del sistema 

Internacional. Sus sistemas internos son parámetros para el 
sistema Internacional y sus efectos (outputs) las variables del 

sistema internacional"6 

Morton A. Kaplan 

Delimitando la sociedad internacional y sus actores 

Uno de los factores fundamentales en cualquier tipo de negociación multilateral es la 

Información, lo cual es evidente cuando hablamos sobre la organización internacional en 

la que .el negociador se desenvolverá. El conocimiento del sistema internacional (de 

quienes están en el escenario mundial, cual es su papel y sus funciones, así como su 

postura histórica ante conffictos específicos) es un elemento que siempre acompaña a 

todo trabajo del Internacionalista, pues Organización internacional y sus teorías, ocupan 

parte importante de los estudios de nuestra disciplina. 

Lo anterior, se genera desde diferentes enfoques sobre íos protagonistas de la sociedad 

internacional, como todo tipo de actor que genera relaciones e interacciones 

trascendentes de carácter internacional teniendo como referente al Estado como actor 

central. Siri embargo, es principalmente dentro del proceso de las negociaciones 

internacionales que este conocimiento toma una nueva y valiosa perspectiva en la 

aplicación practica. 

En algunas universidades de varios paises pertenecientes a la Unión Europea (UE) que 

contemplan a la propia UE como; centro de .estudio para las Negociaciones y Relaciones 

Internacionales, se toma como'base el· conocimiento sobre. la importancia, postura y 
... ,, 

'·-,-.~~:f: ~ 

8 Kaplan, Morton A.; System andPro/ess/n ihter:rational PoÍitics; Nueva York, 1957; pág. 20. 
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función de los actores internacionales, antes de aprender el proceso negociador en sr 

mismo. 

Tal es el caso del programa aplicado actualmente por el Profesor Van Lith, quien imparte 

el diplomado en Negociaciones Internacionales dentro de la maestrla de· Rel~ciones 
internacionales y Unión Europea', en la Universidad de Lieja en Bélgica. Perspectiva con 

la que estamos de acuerdo, debido a que es necesario·saber quien'es quien dentro del 

escenario internacional, cuales son sus alianzas, su grado de interdependencia o 

.dependencia en sus relaciones y que conflictos existen entr.e unos y:otros. Se pretende 

como objetivo también que el negociador internacional pueda servirse de las instituciones 

para lograr maximizar el resultado de. su actividad y evitar sorpresas negativas. 

Se trata no solamente de conocer bien al oponente y todo lo que hay detrás de éste 

también es Importante hacer uso de lo ya establecido, desde tratados hasta organismos e 

incluso del Estado mismo. Se hace necesario conocer donde se están creando fusiones e 

integraciones u otro tipo de relaciones trascendenies y qué normas las regulan • 

. ~o obstante, el acontecer internacional es tan complejo y Ían dinámic~ qÚ~ die.he estudio 

no resulta una tarea fácil incluso para los expertos, quienes elaboran leerlas para explicar 

la sociedad internacional, sin lograr que algúna. ~nglobe. en su toi~lid~d n'uestro sistema. 

Para no perdernos en la teoría y al mismo tiempo, poder' m~'nténeiTl~~nálisis ~onstante y 

global de la organización internacional y sus actores, nos p~r~ée '~pdrt¿na fa perspectiva 

práctica sobre el sistema internacional de Frankelqúien o'~iña:'~utií( 
..... '« ~'t:~!~~·~ 

"Las principales variables distinguibles en todos tos'slsíem~s internacionales 

pueden agruparse en tres grupos: primero, las accib~.e~de Íos Estados como 

componentes del sistema, segundo la estructura y 'fu~cib~amiento del sistema 

que resulta de la interacción de sus unidades, tercero los factores ambientales 

que condicionan tanto las acciones de las unidades como la operatividad del 

sistema·.• 

7 Van Lith, Jan; /nternationa/ Negotiations, DEA en Relatlons lnternatlonales et /ntégration 
Européen, Université de Uége. 2001-2002. 
' Frankel, Joseph; Contemporary lnternational Tl>eory and Behav/our of States; Oxford Universlty 
Press, Oxford, 1973; pág. 35. 

El proceso do negociación como parte Integral de las funciones del lntemaclonallsla 
Naike Hechom · 

22 



Esta visión podrla ser aplicada a todas las unidades de nuestro entorno internacional no 

solo al Estado puesto que en el estudio de la organización internacional, la visión 

estatocéntrica debe ·.complementarse con un análisis que incluya las relaciones 

transnacÍonaies y por .lo ~~mto', al indi~lduo como unidad y sujeto en el desarrollo de las 

.relaciones lnterna'cion~les. Esta perspectiva coincide ·con el análisis realizado por la 

Profesora Cid Capetillo y por Gonzáles Oivera quienes afirman que: 

- ·,; . 
"podemos definir al sujeto de las ·relaciones Internacionales como un ente con 

capacidad reaf y c~ncr~ta de Intervenir orgánicamente en los procesos 

sociales, que rebasan eÍ nivel nacional, y concatenen con otros procesos de 

origen similar ". 9 

y con G.onldec quien señala que: 

"además del Estado tienen que s.er conside.radas las organizaciones 

Internacionales, los Individuos y los grupos de Individuos, siendo estos últimos 

a los que se les debe considerar corrió autores mas o menos autónomos en 

las relaciones internacionales".'º 

En nuestro estudio, no nos ocupa el Individuo en general, ni solamente su faceta como 

estadista o como individuo en el poder, sino el Internacionalista en la acción de la 

sociedad internacional como parte de ella. Lo que le permite concretar y aplicar la teorla y 

la visión englobadora de nuestra disciplina en su rol de negociador pues también requiere 

tomar decisiones, solucionar conflictos y generar cooperación e interdependencia ·en 

muchos diferentes ámbitos sin ser necesariamente estadista. 

Para definir a la sociedad Internacional, hay autores que se enfocan al estudio de sus 

componentes o miembros y al desarrollo de las relaciones entre ello~. otros a la 

especificación de las caracterlstlcas de la sociedad por si misma y finalmente tenemos a 

° Cid Capetillo, lleana; González Olvera, Pedro; Los sujetos de las Relaciones Internacionales; en 
Relaciones Internacionales, nos. 33-34, UNAM, FCPyS, CRI, México, Julio-diciembre 1984, pág. 
127. 
'º Gonidec, Pierre F.; Relations internationales; Editorial Montchrtestien, s.d .. 1974, pág. 46. 
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los que la d~fi~~n desde una perspectiva que pu~de abordar más a fondo el estudio de 

los fenómenos y la~ reiáéio~es q~~ ~~ .. dan eri i~)~~iida'd Internacional, p~roqúetambién 
contemplan· las · caracterlsticas. propias. de la esíructura lnternácion.ál. Por~ ello cabe 

de.stacar y resumir. una deftnlclón incluyente que contemple ·,ª sci:Jedad lnt~rn.acÍonal 
como: 

"aquella socledadglobal (macrosocledad) que comprende a los gru~os c~n~n 
' ' ·.· - ·. j'I' · .. 

poder soéial 'autónomo, entre Jos que destacan Jos estados, que mantienen 

entre si u~as rela~lones reciprocas, Intensas, duraderas y desigll~l~~ ·~~bre .·-.· - . ' 

las que se asienta un cierto orden común. - -,.·. : 

[ ... ] La sociedad internacional constituye [ ... ) un todo social en el que se hallan 

Insertos todos los demás grupos sociales, sea cual sea su grado de· e110Jución 

y poder[ ••• ] por tanto, una sociedad de sociedades, o macrosocledad, en. cuyo 

seno surgen y se desenvuelven los grupos humanos, desde ·'ª familia hásta 

las organizaciones intergubernamentales, pasando por Jos ·Estados. "11 

Delimitando su estructura 

Los limites de espacio y de acción de Ja comunidad Internacional Jos determinan Ja 

duración, intensidad y tipo de las relaciones existentes entre sus protagonistas, quienes a 

su vez generan y constituyen interdependencia entn.i si como un fenómeno caracterlstlco 

de algunas de sus relaciones. Estos limites junto a las circunstancias y el momento 

histórico que vive la comunidad, Ja dotan de un cierto orden y· estructura Internacional, 

entendiendo esta última como: 

"la trama de posiciones .e Interrelaciones mutuas, mediante las. cuales se 

puede explicar Ja Interdependencia de las partes que componen la 

socledad."12 

11 Calduch Cervera, Rafael; Relaciones /nlernac/onales; Ediciones de las Ciencias Sociales, S. A., 
Madrid, 1991, pág. 64. . . .· ·. · 
12 Medina, M.; Las organizaciones Internacionales; Ed.:Alianza; Madrid, 1976; pág. 986, 
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Dicha estructura cuenta con varios elementos que determinan y explican su conformación 

y evolución, y los cuales pueden ayudarnos a' entemde~ el medio internacional en el que 

interactuamos. Por ello los citamos a ~Óntinuadión: 

1. La extensión. espaéiat 

2. La diversifi~ción est~uctura1: ·.· 

3. La estr~tificac1óri)eril~qui~a. 
4. La polarizaCl?n: · .. · , 

5. El grádodetiiímcigérÍeidad o heterogeneidad. 

a. El grado t'.!e inst1tui::l~ria11z~ción."' 3 

"[ ... ] fundamentar· para elconociinieríto de. una sociedad internacional, y que, 

en cierta medida, es un· resumen de todos los anteriores. [ ..• ) El grado de 

institucionalización de una sociedad Internacional está formado por el conjúnto 

de órganos, normas o valores que, con Independencia de su carácter expreso. 

o tácito, son aceptados y respetados por la generalidad de los actores 

internacionales de una misma subestructura, permitiendo, de este modo, la 

configuración y el mantenimiento de un cierto orden internacional. 

[Las instituciones) pueden surgir del Interés y la voluntad de ciértos actores 

internacionales [ ... ] de los polos directivos en las relaciones: rritérnacionaies. 

También puede ser una resultante de la homógeneldadlmperante entre los 

miembros de una subestructura, [ ... ) en siis ,actt.Íaclories .Y relaciones 

exteriores. La diplomacia, el comercio o la ~Úer~~: ~~fí ro'rmas de relación 

internacional presentes en diversos tipos d.El lmiiitGd~nes interna~lonales. "14 

''< -~--

Estos elementos son valiosos para comprende~ ia ~structura del sistema Internacional y 

su organización. Lo cual nos permite tener una vi~iÓn'
0

1Tias clara del entorno en el que el 

13 Calduch Cervera, Rafael, íbfdem; págs. 65-76. 
•• Calduch Cervera, Rafael, íbfdem; págs. 74.75;· · 

-···-.;~-· 
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Internacionalista ejerce sus funciones negociadoras .. Las ·teorlas .de la orga~lzaclón 
Internacional, sean gubémamentales o no, mencio~an qu~' las. org~nlzaclones, también 

como ~ciares de la sociedad, constituyen sistemas lnstitucloríallzados de cooperación y 
. -. ':- ~·· . ; . -. <·-;= 

que por ello desarrollan Interdependencia entre los diversos. actores internacionales. Hay 

dos principales orientaciones en cuanto a las organizaciones lnternaclonales que se 

complementan. Según palabras de Braillard: 

"La primera está representada por los estudios sobre el funcionamiento de las 

organizaciones lnterna9ionales, las interacciones de sus miembros, los 

procesos que caracterizan el sistema de decisión multilateral de los mismos, y 

sobre la posibilidad que tienen de actuar en ciertos casos como actores 

relativamente autónomos. La segunda está constituida por los estudios sobre 

el papel de las organizaciones Internacionales en el sistema internacional, 

sobre su contribución a la integración regional o mundial, sobre su eficacia en 

el mantenimiento de la paz y en la solución pacifica de los conflictos. En el 

caso de las organizaciones no gubernamentales los trabajos se centran sobre 

todo en el papel que pueden jugar en cuanto actores del sistema internacional, 

haciendo referencia a la cuestión de las Interacciones transnaclonales."15 

Este es un aspecto de interés para nosotros, pues como hemos mencionado 

anteriormente, no todos los Internacionalistas desempeñan sus funciones a. partir· del 

Estado. Asl, las organizaciones internacionales son parte de nuestro objeto de estudio y 

de nuestra labor. La leerla general de la organización Internacional contempla en la 

estructura de las relaciones internacionales los principales modelos: las organizaciones 

Internacionales gubernamentales, las organizaciones Internacionales no gubernamentales 

y las empresas multinacionales. Cuando se llevan a cabo negociaciones ·en el entorno de 

organizaciones Internacionales, es necesario observar el e~taius juridlco ·de las mismas, 

pues será determinante al momento de firmar acuerdos como resultado de nuestras 

negociaciones. 

Las organizaciones lntergubernamentales tienen un peso jurldico Internacional en cuanto 

a sus normas internas y las normas que regulan sus relaciones .intérnacionales, lo cual, 

El proceso de negociación como parto Integral de las funciones del Internacionalista 
Nalke Hochem 

26 



les hace sujetos del Dere.cho Internacional _ Pu~lico'. Las cirgarilzaclones _no 

gubernamentales (ONGs) y otros actores transnaclonales dependen del derecho nacional 

de los estados donde estén situadas: Según su· carácter jurldico ,·se di~tiriguen las 

organizaciones públicas de las privadas; dependiendo de la particlpació~ del. E~tado, por 

lo que pueden ;;er reguladas po/e1 Dere6ho Púbii~~ ¡; Privado resp~ctlvamente. Asl el 

Derecho Internacional Privado ~e oéupara de:Í~s lndÍ~iduos~ 

"La interdependencia entre las· diversas ·arganlzacionés internacionales y los 

actores estatales, y:de ~~Úell~s ~~ir~ si.se aprecia también respecto de las 

Empresas Multinacio'nales, :muchas de las cuales poseen un carácter público o 

semipúblico, debido no só16 . a la· creciente intervención del Estado en la 

estrategia y actuación de tales empresas sino, Incluso, debido a la 

participación estatal, exclusiva o mayoritaria, en el capital de tales empresas 

multinacionales. "18 

Las organizaciones pueden ser Nacionales si son las sometidas al Estado, las 

Organizaciones Internacionales pueden ser Gubernamentales (OIG) y los Actores 

Transnacionales son Organizaciones Internacionales no Gubernamentales (ONGs).o bien 

Empresas Multinacionales (EM). Estas últimas, tienen una finalidad-económica· y lucráUva; 

Para el profesional de las Relaciones Internacionales en la negociación, debe ser 

fundamental conocer la estructura de la sociedad internacional asl como los procesos de 

decisiones y el tipo de derecho que regula las acciones de los actores con los que 

interactúa, ya que este regulará también sus acuerdos finales. Sin embargo, dependerá 

tanto de la teorfa como de la practica que pueda aplicar este conocimiento pues la 

naturaleza de· organización de la comunidad internacional es muy compleja. Como 

menciona Calduch: 

"[ ... )la dinámica del fenómeno organizativo internacional, regida.por la ley de 

una constante y creciente Interdependencia, rebasa a~pliamente el marco de 

los criterios utilizados para significar ras diversas categ-~rfas de organizaciones 

15 Braillard, Philippe; Théories des refalions intemationa/es; p'ári~/~977,pág. 139. 
18 Calduch Cervera, Rafael, ibfdem; pág. 179. >:···:: '::· _ · . - - _, . . 
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lnternaci~~~I~~ ( ... ] [CJada vez adquiere mayor fuerza y complejidad el mundo 

internacional,' sean 'c~~·les ~ean las formas organizativas y los actores que se 

desarroll~n en sü~en()."11 ·. 

Explicando la s~cle·~~;~c;n;~l~~·so de modelos teóricos y paradigmas 

Los fenóm~hos)~;~~ri~~lb·n~r~~-~~~ t~n complejos que pueden representar una dificultad 
- : .. : -:'·.···.·:-~~·"·;·,,.:_':_:·:O. ~;:";.i'·-'.·:·:,r)·.>,¡$~1--.:~·-' :r.._':.·· · ,.· ' 
para el. lnternacl~11alisla(pof ello se han desarrollado modelos teóricos que contribuyen a 

. expllca~'1~';e'alidaJ·d;;,dl~h~s i~íeraccione~ y de los múltiples actores que en ellas 

interviener{ LD's''prl~clpal~s 5;;¡, los estáticos, dinámicos y globales18
• 

El modelo e~lático contempla la sociedad Internacional con una dinámica coy~ritural yu~a 
estabilidad estructural. En cuanÍo a los modelos dinámicos se refiere, hay v~~ia~· teorias 

para la representación de la realidad, como las leer.las del conflicto; l~s ie'orias de la 

.integración y las teorias de la comunicación. De estas teorias se ocupan varios· autores 

que referiremos en su momento. 

Respecto a las teorias de la integración ,desarrolladas después de la Segunda Guerra· 

mundial, tienen su origen en el . ámbito sociológico de los funcionalistas y 

neofuncionalistas y en los de procesos de integración supranacional. Estas Integraciones 

pueden ser politicas en el modelo federal y confederal o económicas por medio de una 

zona de libre comercio, mercado común o bien unión aduanera. Autores como Deusich, 

Hass y Etzioni son la referencia en la formación teórica de la integración internacional. En 

cuanto al sistema del equilibrio de poder, establecido por Morton Kaplan, no es muy 

adecuado para la época actual debido a los diversos y múltiples actores que hacen la 

sociedad internacional aun más compleja. Estos modelos y teorias son necesarios para 

un mejor entendimiento general de la realidad internacional, sin embargo, compartimos la 

opinión de Calduch al respecto cuando dice que: 

"La mayoria de estas concepciones doctrinales y de los modelos [que 

explican las interacciones internacionales] utilizados toman en consideración 

17 Calduch Cervera, Rafael, ibldem; pág. 181. 
1

• Calduch Cervera, Rafael, ibldem; pág. 76. 
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el restringido ámbito· de las relaciones interestatales, .. desconociendo o 

subestimando la r~'alidad de ~u~ Íos cÍ:>nflié:to~ entre actores no estatales, por 

ejemplo grupos· étnicos; 1i~gülsÍ1cos o, religiosos, puedan llegar á ser 

relevantes . en· la ; ¡;labO"ración ·'..de:. !Tlodelos {explicativos. de la . realidad 

Internacional. • LÓ ·.··. mismo.·· cábrla afirmar.··· respecto . de ·•los ·procesos· de 

Integración; po~ ~¡~'m'~1~. ~nli~ e;ripr~s~s 'inu1tln~ciÍ:>ná1e~:1 • 
':i.;' :; ··.~~-~~:~ ':· ' - , . ( < '-.. 

Por ello es importante.dispo~erd~',eslos y otros elemento~ complem,entarlos de la teorla 

:~::rx:~~::;~r·~Jk~·tl'~ª~~ ~~}i¿~·an c.uant6 ~;r~s 'par~dÍgm~s. coincidimos con Del 

: ·, :~·-'. <:>:f":. --.'. 

las relaciones hítérnacionales.[.;;J Mientras qué el paradigma tradicional se 

centra en los prÍ:>bfe~~s de la paz, la g~erra; ~¡ ord~n y la seguridad, el 

paradlg;..;a de la sociedad global lo hace sobr~ el . manejo de la 

interdependencia ·y la necesidad de dar respuésta global a los problemas 

globales . y comunes, y el paradigma de la dependencia se reduce a los 

problemas de la dominación, la explotación, la desigualdad y la Igualdad. [ ... ) 

Cada paradigma tiende a privilegiar ciertos fenómenos y preocupaciones 

sobre otros en función de los hechos más sobresalientes en cada momento 

histórico y de las ldeologlas dominantes en cada paradigma."2º 

19 Calduch Cervera, Rafael, ibldem; pág. 7g, 
20 Del Arenal, Celestino; ib/dem; pág. 36-37. 
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1.2 Interdependencia 

"La interdependencia forma parte del proceso de desarrollo y 
universalización de la sociedad internacional" 21 

Rafael Calduch 

Concepto de Interdependencia 

Consideramos pertinente mencionar, que aunque el") cuestión de teorías no hay 

soluciones definitivas ni verdades eternas, el concepto de Interdependencia contiene 

algunas perspectivas que se reflejan en las negociaciones internacionales como parte de 

las relaciones Internacionales, y que por lo tanto nos son útiles. Aun cuando cada relación 

y fenómeno internacional se producen en condiciones y momentos únicos, hay aspectos 

teóricos que requieren cierta flexibilidad, porque son parcialmente explicativos, y cierta 

precisión, pues solo una teoría bien formulada y bien aplicada puede explicar la realidad. 

Partiendo del contexto del cambio de una sociedad internacional de relaciones sólo entre 

Estados a una sociedad global donde los actores son muy diversos, se genera nuestro 

enfoque del paso del conflicto a la cooperación. Esto no quiere decir que el Estado, como. 

mencionamos anteriormente, no siga ocupando un lugar muy importante en Ías relaciones 

internacionales y transnacionales, sin embargo, es evidente que no es ·el único actor 

significativo en el escenario mundial. Por ello, es difícil sino imposible encontrar una sola 

teorla que explique por si misma la realidad internacional en su conjunto, pero es aun más 

dificil lograr que si dicha teoría existe, permanezca como válida en su carácter 

interpretativo, puesto que la interacción internacional es siempre cambiante. 

Knorr define la interdependencia en los siguientes términos: 

"Interdependencia significa literalmente dependencia mutua, es decir, 

dependencia uno del otro. Es lo opuesto de aislamiento, de autonomía 

completa, de independencia total. La interdependencia internacional significa 

que la vida de las sociedades organizadas en Estados soberanos se torna 
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mas o menos condicionada por la vida de otras sociedades •. Slgnifléa que el 

esfuerza de las socl~dacle~ ~ar l~grar objetivos; y slls. ¡:Í~rt~s so'n ITIªs o menos 

lnterdependientes; en verdad; esto es lo que·fornél Interesante en el análisis 

p~eseríte el u~~ 'ci~I c~ri~eptb,! Nu~str~ d~nrilció'n' c~~pr~nci'~ I~~ ÍmplÍca~lones 
tanto conflictiv~s cciriici cooperativ.is.~22 '' ·,'' ' : ,;:' u . ,. < é 

":,::;· ·' ' . ' ' <:'> .-_;. ~.;·: _-,i~':~·.:· 

., Asl, hemos to~a~~ I~ te'orf~:de'. ini~rdep¡;ndencla 6a~b ;~~: \/ittóh:- no de I~ que nos 

gusÍarfa ·que pa~ara '.con ~Í -~é:aii't~ce'~;:~:u~di~I.·; si~'6. é6mo' ~n~·~xpli~acl~n· parcial del 

'mismC>, es decir, ~orn~ ~~-r~f)Elj~ il~\:i ~-J~:'t;6y-~~ vi~~ ~~:la ~()61ed~c~i'1~i~rn~cional e~ti-e ' 

algunas actores, ¡¿;111a~cic{~~ ~~-ent~ qJEI: ·:'X t . \ :. ~;,i· ~C' -.~- ·\, ;> • 

"El punto de partid~ ci~. ;~t~ ~ersp~~tl~a. :~ ~J~ l~·s ~eÍ~~1C>n~~ _que se 

producen a través' de lasf_ronteras estatales, a córísécu~rÍcia' é:tél comérclo, del 

turismo, de las nuevas iecnologlas en el campo c:fe las cornu~icaclones y de 

una vasta red de relaciones transnaclonales entre ducl~danos privados, 

asociaciones y empresas transnacionales, han ~lcanz~d() t~I grado de 

intensidad y desarrollo que hoy se puede afirmar la existencia de una sociedad 

mundial, no sólo interestatal. Sociedad mundial en fa que los Estados han 

perdido el control de una parte importante de las relaciones internacionales. 

Dados estos cambios, hablar exclusivamente de un mundo de Estados no 

tiene ya sentido. El paradigma del Estado y del poder está, asl, tan alejado de 

las realidades actuales que debe ser reemplazado por paradigmas o modelos 

que se adapten al mundo actual y sean capaces de aportar interpretaciones y 

soluciones globales a los problemas globales."23 

En esta sociedad de nuevos y diversos actores es posible por medio de la negociación en 

muchos de los casos generar cooperación mutua alcanzando asf Interdependencia entre 

las partes. También por medio de la negociación será posible obtener una mejor postura 

en donde se pueda lograr que los costes de renunciar a una relación sean altos para 

21 Calduch Cervera, Rafael; ibldem: pág. 90. 
22 Calduch Cervera, Rafael: ibldem; pág. 98. 
23 Del Arenal, Celeslino; ibldem; pág. 310. 
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ambas pa~es negociado_ra~24 • ~~ d~~ir lo qu~ KeClhne y Nye definen como relaciones de 

interdependencia: .· . 

"[ ... ] de inter~cc,ione~. o ,tran.~a~~ione~ que . tienen. efectos· reciprocamente 

costosos Para láS.,.pártes-~ ~2~:::; . "· ~~:·> :~.:~:.,: 

Y además, según Davii:~~i~f 1~i1L~~~ r~\~ci~ges :~e íií;rdépendencia: 
·-·'./~i ;.'.'·.'.>: '.~\:;:~-:. ;-:·; ~~·''.t,;_~:( ···'" ':·~á./"~: ,Y 

"[ ... J sOn relafi€~~~;'.~~;·~~~~~~~"É~~~~-~~<d~4~~~ci~r. "26 

_:_:'.-'.~'? .··.:t, :;.;::,, .. . :· ~ - ·.(~_;,:- ; i:': __ ;_ 

Podemos apreciar 'qúé ias 1 inteí,acciÓri~s'.globaies existen como Keohane y Nye las 
definen, cor1lo:, ,: ;:; ., '':;. ';i{\' :·•:. ;,: ' < ;; ' •. ; 

. '•, '.': ··::·:. /-·:;.'. _.:-·.·;;" ,·:-:~J¡· ,_-.:::·' 
-':</"};{i'i !/{· ,_(<><·'' -~<:::. ~-·.> 

"[ ... J ITiovinÍientos d~ Información, dlnen:> óbjetosfisicos, pueblos y otros items 

t~ngibles e intangibles a travé~ de I~~ fr6~ter~~ e~tatales. ~27 

al Igual que las interacciones transnacionales:. 

"el movimiento de items tangibles e intangi~les a' través de las fronteras 

estatales cuando al menos un actor no es unag'entede un gobierno o de una 
- '· . -.-- .. . .. 

organización intergubernamental"28
' ' 

. ,.e. •:,:·.~ -·:'. 

: -~,.~~--' ' . -.. 
',',· 

La argumentación anterior deriva. en un objetivo múy,ambiciosé{si partimos del hecho de 

que la interdependencia puede conside~~~e'com'oúto¡¡ra~~ll ~r:l siste~'a'de Estados en 

~:;::a:~s~~.~:e :su~~n poderoso .co.mo;:f:§i·r~<.:~;;~cf~si'.·i~~~\~º~.;.~~;:ra. ·pÓsición 

'~/ :;:t~F~ ·:::.-., · ~.·:.:.:' .. -- 1:;, ><·)·-»--

"[ ... ]lo que realmente determina el slsfo2~ i~t~in~ciion~·actuai~o es;lanoción 

de interdependencia, en el sentid~ ~~siUvd; e~~ -~Je.· se d~fi~e por los 

24 Utilizando termlnologla de Negociaciones, es .lo que s~ ·den~mlna: Mejor Alternativa a un 
Acuerdo Negoclaciado (MAAN). 
25 Del Arenal, Celestino; ibfdem; pág. 313. 
""Del Arenal, Celestino; ibfdem; pág. 313. 
27 Del Arenal, Celestino; ibfdem; pág. 318. 
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transnacionales de los paises desarrollados, sino la''ríoclón de dependencia, 

que, en cuanto pone de manifiesto lasdéslg.Üaldades y co~dicionamlentos 
económicos, sociales y culturales Imperantes en.él mundo actual, en cuanto 

hace referencia al subdesarrollo de la m~y()i pait~'C!~j'os ~ueblos del mundo, 

es la que en última Instancia determina el sl.stema lntémaclonal de nuestros 

dlas. Desde esta perspectiva transn~ciOnal de i~spir~~iónmarxista la noción 

de interdependencia no es sino' ur¡ s~b;ertt!J1~")ieolibe'r~I para esconder o 

Ignorar el imperialismo occident~l~"2~\'.'.··-~-- .r :. ·v· ·:;·.:i\Í~ .. 
··--::.'> :. -/~C~ , 

Sin embargo, podemos considerar. que 111~ep'E!hdehs1a ·rio significa que haya igualdad de 

poderes ni descentralización'de,ést0s/toél0'depsiíde de situaciones que requieren un 

análisis objetivo y .• cuidadoso.::\a~\'/é'i~C:i~~es i transnacionales, pueden significar 

descen!Íalización de pÓ~~reS'p~;o ;;~ ifri~ii~n l~terdependencia por si misma, asi, en la 

busca. de un nuevo 6rde;; int~rna'~í~n~1·p~c;'1fiC:o () de la solución de conflictos sin violencia, 

el establecÍ;,,iento de ref~ci~rl~s"t~an's~aCIO~ales no es la respuesta pero la búsqueda de 

interdependenci~ pu~de~~rl_ci~''p¡j~~~·~.n,ellá «:ixiste siempre cierto grado de negociación,· 

y por tanto se requiere de propUestasconC:retas y í:le un enfoque racional y analltico para 

la búsqueda de las posibles ~iier~~iivk~: ·· . 
' . ;'::. :"}~~;; .·.:·:·::~-, 

, .. ,.; 

Por ello, deseamos partir dE!, ~-~ pGnt6 el~ vis,tá que contemple. los aspectos menclonadCJs 

pero menos radical y más rur1C:i6~~Í; E~ Ía~ reÍaéione~ puE!éien 'da~sE! i~terciirriblos que 
' .. ,, ........ ,-_ .. ; ~· - .. - . . - ~ .·- . . · .. ·; -. ., 

varien de volumen, ámbito y fre¿úerida, es decir; la lnterdepenclenéia<puede; darse de 
manera simétrica 9. asÍmétrlda;º~ep~\~df~~d~·,,'cl~é:~ada:·c~so y aurlqUEl en la esfera 

. internacional lo más co~ún p~/1a'h~t¿/a1J~ d~·sus\i~iC>res, es que ésta sea asimétrica, 

ello no necesariamente d¡¡terrT1ÍnarÍ~es_tra postura negociadora en su totalidad. 

Es entonces, cuandC>. el respaldo ·ánalitico que nos brinda nuestra disciplina en 

combinación con dicho enfoque e_n.nues_tras negociaciones pueden disminuir la distancia 

entre una relación de dependencia total y una de Interdependencia asimétrica (ver 

diagrama adjunto). Debido a que. si bien es cierto, que las relaciones internacionales 

significativas se dan entre los grandes actores de la sociedad internacional también es 

" Del Arenal, Celestino; ib/dem; pég. 318. 
29 Del Arenal, Celestino; ib/dem; pég. 313. 
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cierto que las negociaciones y los tratos los cierran los indiviéluo's. Estos pueden mejorar 

la postura n~g~ciadora de los aci~res ~n una .relación. 

·;·;· .. 
_ R~j~-~IÓ~--d~--~·~·~~~d·e~~~-~-~-J~f~ 5i-~i;:;~~-~\.f~:.:/_~ '>:\: -". 

A y B de(>endCn de iíian~ra mutua Y.~? ··~~~~~~~-~ rncdidit -;" 

-~' •. ;. ; 'i" •,; :;::. • -;: .·' ~ -:-.;~~ 

'.: ;.,-> v·;·. :··_'.~>~:, ~·-:! -~,;'/-".,"·-~c.';-('' ,'-\'.---:··· ;''"' 
Dl~grama 3:. Refaclone~'de dependenciá e Interdependencia simétrica y asimétrica 

e ,_:_:/'.·;~·,;~: -;<,.¡·« "' >:.~· ~--,";·t.~;~~--.:..-,'.---·.--

.. -, 

Compartimos la opinión que mantÍene'Cald~~h· de que la reciprocidad esta implfcita como 

causa y efe'é:to de las r~lacl~n~;·internaclonales y por lo tanto existe la generación de 

lnte.rdependencia en ellas . ITlisrnas. La réciprocidad exige también una diferencia de 

' funciones y una desigualdad dé poderes entre los dos o más actores implicados en la 

1111srria r~1ación aun en ámbitos direreílte~. Debido a que: 
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"los grupos sociales, Igual que ocurre con los_ Individuos, no pueden ser 

plenamente independientes porque carecen de las capacidades y recursos 

necesarios para satisfacer sus necesidades básicas. ¡.:.] la humanidad ha Ido 

hacia formas de organización social cada vez más c~rnplejastcreadas para 

realizar tareas y/o resolver problemas. En una palabra' la - e'speclalización 

funcional intersocietarla es causa y consecuencia d_el desarrollo'.pero tambié.n -

de la interdependencia asociada a él [ .. ] (C]omo el proce~o de divisiÓn dei 

trabajo [ ... ] ha ido generando diversas formas de illterd_ependericia ~ elicala 

lnternaclonal"30 

' ·, . 

Calduch hace una critica al respecto del uso de la perspectiva· de ia_ 1~i~rd~pe~d~ncla 
como una forma de explicar y describir al nuevo acontecer mundial,'puesto;que es en 

realidad un aspecto que siempre ha existido en las relaciones lnternaclonales,'16 q~é pas~ 
es que se ha profundizado más en su estudio y análisis para generár nuevas teodas. 

Misión en la que, según este autor, no se ha tenido mucho éxito pues han sido 

construcciones incompletas y hace un análisis critico de las diferentes perspectivas 

referentes a la interdependencia. 

Dicha crítica abarca desde Deutsch con una visión económica informativa y estratégica, 

pasando por Kaiser Karl con su estudio de las relaciones transnacionales, también por 

Leurdijk para quien los cambios experimentados por la sociedad Internacional en relación 

con la idea general de la interdependencia se resumen en "era del átomo" y "sociedad 

transnacional", hasta llegar a Keohane y Nye con una visión "ideal" político-militar. Este 

último podemos considerarlo como utópico ya que ~u vis.Ión contempla la existencia de 

diversos canales de vinculación entre_ las _sociedades,· 1a falta de jerarqula entre las 

decisiones y la disminución del papel de la fuerza militar, este es un modelo opuesto al del 

realismo polftico al que llaman interd~p'ericten~ia -compleja. En realidad la sociedad 

internacional responderá casi siempre a un_ punto medio entre estos dos modelos. 

Estos dos últimos autores consideran que el modelo estatocéntrico fracasa para estudiar 

las nuevas realidades pues excluye o bien menciona superficialmente a las relaciones 

transnacionales o relaciones generadas a través de las fronteras del Estado pero sin que 

"' Calduch Cervera, Rafael; ibldem; pág: 99. 
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éste las conlr?I~- e) IJrkn ~in que estén sujet~s a los go~lernos; p()n lo _cúa,I no podrlamos 

En efecto a la· teorla de la interdependéllcla ~ºrnº tal/ le pueden' f'.11tar'.rnuchos aspe-ctos a 

~~ª~~f~~1l~iiti~~ii~f~?~~~E 
interacción exista interdependeriéiai~(podemos ;j1firrnar \que >en;;: toda relación de 
. _, .:·· .. · ~. :.: ;· ,~,·~,>-:. ·: ?:~:·./~· ·:r:.r'<,.- :;-.( •. "-> ;/_./ ·:--·-~:.;,;;· .. _·.1_. : __ " >:.;. '. ~::··:': . ~. :. -:_ ·. 
interdependencia por muy asimétrica qué ésta_ sea, se pueden maximizar,' en _términos de 

beneficios mutuos, 1os resu1t~d6s cie ~(~tí~>~l~C:16d;:. Nb oilsta 11l'e en cuarito ·a 1a teorra 

como tal, seguimos la Idea de CalduC:h de que ésta:·, 
-'.>.:,';/~'.~~ .'.·\~·-;._: " 

"constituye un avance respecto cl;i ~iJ~íririas defensoras, tanto del paradigma 

de la independencia abs~luia: cdni~ de> aqJenas otras que intentan expiicar el 

mundo internacional a partir' éi~'~sq-~~mas simplificadores de dominación­

dependencia. Ambos 'fenómencJ~ ~~iStérí ciertamente en las relaciones 

Internacionales, pero ello~ rio:~~rrntté ~~cliir un buen numero de situaciones en 

las que el criterio de la iniÉ!rdependerícia resulta insustituible."31 

:·,/i··-: . .:(:"' ·- -

Delimítando una visión de 111~er~epe11dencia real 

Sabemos bien que I~ · sociect~~ ;,i61La(esta ~ufriendo una fuerte crisis de valores tanto - .-, .. -.. ·., ' .... ' ........ -.. '. 

éUcÓs corno rnorales:e incluso __ de identidad;. los-procesos globales, los graves problemas 

de la agenda inté~nacional32 , los •rr;ed!os ele comúnicaclóri, las nuevas tecnologías, las 

fusiones, las integraciones y ofros_ aspectos dán_·lugar a ._una deshumanización del 

individuo. Sin embargo, aun en situ~cicJne~ qÚ~ cadá: ve~ ~e' ac;enÍúan más en nuestra. 

sociedad y que provocan depen.dencia total o explotación y· conflicto, siempre hay un 

rango de beneficio debido a la dependencia mutua, fa parte con una clara posición de 

poder estará dispuesta a ceder parte de un beneficio total; ya sea esta posición de poder 

31 Calduch Cervera, Rafael; ibldem; pág. 100. 
32 Como el narcotráfico, la ausencia de paz, el terrorismo, el subdesarrollo, la pobreza extrema, el 
crimen organizado, entre otros. 
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la nuestra o la de la contraparte. Es e~~~~ ra"~g~. en· el que t~~e~os la obligación de 

conseguir lo máximo y no aceptar• menos.> No . p6demos como internacionalistas 

conscientes de que nos encontramos inm~rsos en un~ socle_clad iaríprobiemática, dejar 

que las situaciones de injusticia cercanas a nosotro¿_'se s_lgan generando, como individuos 

que constituyen una fuerza socia'i: contamos C:iJn medios de presiól), y como 

profesionlstas, la inteligencia y la préparacl?n scin ri~ésÍras únicas armas, igual si 

representamos a una universidad ca Una p·~terídánÍúndiál. 

No se trata aqul de prolonga~ el debatee~t;e gl~bal;~~-°Y ~~~lismo,o bien de ~fir~ár el 

paradigma de la sociedad global, pues globalizációrÍ es una caracterfsti~ dEl las 

relaciones actuales. Aunque aspectos .del paradigma . tradicfcina1''siguen ·.presentes• a. ia 

hora de tratar de explicar la sociedad actual endonde se desarro.lla~ las,fu~~fo~es del 

individuo como profeslonfsta. Lo que planteamos es ~na aiternatÍ~a de ve/ nuestra 

realidad que no nos estanque en una postura, sino que tome los planteamientos 

establecidos en teorfas para ayudarnos a entender la forma en que. se relacionan los 

agentes Internacionales, pues lanío el Estado como los agentes no estatales y sus 

elementos, ocupan un lugar central en los procesos sociales. Como conclusión: hacer 

conciencia de cuales son las relaciones interdependientes en las que Intervenimos, puede 

mejorar los resultados de nuestras Interacciones. 

Uno de los fundamentos. de esta tesis es que es necesario generar, no esa 

interdependencia utópica que se plantea en el origen .de esta teorfa, sino una 

interdependencia real entre actores que ya tienen establecida una relación de 

dependencia mutua pero de extremada asimetrfa. Una relación en la. que, para evitar 

situaciones de total dependencia y explotación, se puedan generar laz()s que realmente 

sean mutuamente valiosos para todos los actores que intervienen en la ·relación y no solo 

para algunos, dependiendo de sus acontecimientos Internos y externos o ,.de su posición 

de poder. 

Es posible que las teorfas sobre relaciones transnacionales sean "la nueva forma que ha 

adoptado el viejo fenómeno del imperialismo"", pero lo cierto es que son características 

de nuestro presente y tenemos que aprender a defender nuestras posturas en este nuevo 
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medio global. Nos· ehcontramos en· un régimen. Internacional . que vive un pluralismo 

ideológl~o que no c~rresponde .a un ~ola paradigma ~ leerla escrita sino que al ser un 

todo responde a varias teorías co.mplementándos.e .. 

El insistir en que el. auge de las relaciones transnacionales genera una Interdependencia 

simétrica es una fala.cia ya que estas relaciones se generan entre actores asimétricos de 

por si. Además las relaciones transnacionales generan posiciones de dominación y 

penetración de los paises más poderosos en paises menos poderosos o en subdesarrollo 

con lo cual provocan situaciones graves de pobreza e incluso de explotación. Para que 

esto se supere hacen falta fuertes cambios estructurales, cambios de fondo, de orden 

socioeconómico y evidentemente políticos, pero mientras logramos que ello suceda, 

nuestra responsabilidad continua latente para conseguir una sociedad mejor. y menos 

desigual en condiciones más justas para todos. Es en esta realidad, donde la.negociación 

como herramienta nos será útil para vincular la cooperación a la dependen~la mutua, ~n 
múltiples áreas. 

Finalmente, cuando entre agentes inlernaclonai'es se contempla~,rela~iones a. largo plazo, 

se tiende a mantener la continuidad dé ~iliié/io~uaÍ,ha~~'¡ir;;se~i~ una depe~d~n~i~ 
····-·-,•."JCc:-·'·-"·····''-"····'-'·' .,.,-,"··-' ,_ .-·.-.· .. '· • ,, :.,. ,. 

reciproca donde la cooperación' solo vieri~ '. ~' af:>ort~r·, ventajás ·. a ··todas ·.las partes. 

Adicionalmente, el costo de mante.ne;·c~A1~ét~~ ~fübl~s ~:6a~'ti~ú6s es men~r qÚe el 

costo de buscar y establecer nuev~s_:aii
0

a~~~>S.:~";· .~.~1:-~j~, ::·-.-~-':~- . ·. --- .. 

A este respecto, la base ~e 1~:'.~~i;~,¡~;I~~~i.~~;r~~.~lta~~á~ticri, ya.queargumenta que 

una transacción siempre es más beneficiosa· que la ,destrucción completa del competidor, 

pues la negociación no e~ un;~cip~ÍÓnJ~~gÍ~cfÓ~ct~):o~fnctos destructiva como la guerra 

sino que es un Intento de ent;ridi~Íeíí~d:~u~·~u~dl3;~~r d~radero y provechoso. 
__ ;_'.<'~ . ',' . 

En el mundo de las negociaciones inter~~clo~a;es'por mucha autonomla y libertad de 
'. :· . ' - . . 

acción que un actor considere tener, el sistema.Internacional es tan complejo que todos 

los actos y actitudes de una relación dependen o están interconectados con los actos y 

" Del Arenal, Celestino; ibldem; pág. 323. 
34 Es lo que en Teorla de Juegos se denominarla: juegos de carácter repetitivo, con las 
implicaciones que ello conlleva: por ejemplo el aumento de confianza mutua. · 
35 Nicolson, Harold; La diplomacia; 2ª ed, Fondo de Cultura Económica, México, 1975, pág. 53. 
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actitudes de otros individuos o actores con los que tendrem~s q~e relacloriarnos: El grado 
'- .. · .'''. ·- ._ -. ', .. · .. --· 

de interdependencia puede no ser perceptible en su totalidad, pero éste es siempre fuente 

ya sea de conflictos o bien de lntercamb[os;por lo que es:'co~venlente.én t~dasi!Uación 
real buscar formas de coope~ación que v~ndrlan a ser el r'e~ultádci y íá'rá~ónde ~er de la 

negociación. 
-.: 

::··:. 
, , . ':- .:: ;~;·:::," /r., 

. ,.º·· .· . ··~·:. ·,. •'1i-• ~ ;:,;-. 

Sin embargo, en cada negociación hay:::reáu'ci'ad-es ciueru:l'ca-mbian; el desequilibrio de 
' ' . . ' :... ~ . ' . - ' . . . . . 

poder es una de ellas. En casos asl, la' negoélaclÓn''~erviÍápor io me-nos para protegernos . . . .• .... - .. - '°" , .. ·.' ,-, __ ,.-.,~. ~- ';.- .- ' e . - '· 

de llegar a un acuerdo que deberíamos. rechazar' y)'para)iaé:er el IJ1eJor uso de los 
-. -- ·,. . ._ •. --:~,. - .' ~- . ,,,., ·. . ' ·" . ' ' . 

recursos con los que contamos, satlsfacierido-asr n~estros'lntereses lo más posible. Pues 

por desgracia la realidad es como dl~e-n Fii;hér y LJ;y: - . '• . 

"ningún método podrá garantizar eléxiÍo si ·;~da la ventaja se encuentra del 

otro lado"36 

La negociación tiene sus límites; existen desigualdades y pugnas de poder, asl como 

problemas de comunicación y comprensión que siguen ·obstruyendo las relaciones 

humanas. 

36 Fisher, Roger; Ury, Willlam; Obtenga el SI: El Arle de Negociar sin Ceder; CECSA, México, 1985; 
pág. 117. 
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2 FUNDAMENTOS DEL PROCESO DE NEGOCIACIÓN 

2. 1 Visión introductoria 

"Para llegar a la Tierra Prometida, hay que negociar cómo 
cruzar el deslerto."37 

Herb Cohen 

No es nuestra intenclóri .. con este estudio aprender a negociar, pues la negociación es un 

arte que lleva .tiempo y preparación, lo cual no es posible resumir en un manual. Nuestra 

Intención ~s mucho Íriás'. humilde y consiste en realizar y definir un panorama general del 

proces~·negoci~dor. )1,s(corno mostrar los ya existentes elementos anallticos y teóricos 

del mlsmoteri'c.reláción;'·corí'el.,cuerpo analitlco y teórico propio de las Relaciones 

lnternaclo~alei/y ~~~~~~tarib~. ~~I cómo parte Integral de nuestra labor práctica en la 

búsqueda de meJ6r~~ ~eS0

lJltados ~n realidades especificas. 
' .·. .:.·.:-;·:: •.. :,,. .. -· .-

Segurélrne.nte ~~iitell~-tantas definiciones de negociación como libros acerca del tema, 

muchas. dé ellas similares y complementarias entre si. Sin embargo, no deseamos 

perdernos en una gran reflexión sobre estas, sino todo lo contrario. Nuestra Idea es 

e~6ont~ar de una manera práctica el complemento integral a nuestras funciones por medio 

de la comprensión del proceso de negociación. Por lo tanto verémos un pequeño cuadro 

representativo de algunas definiciones sobre este proceso, qú~ c~r¡siderarnos valiosas 

para seguir adelante con el desarrollo del enfoque que nos ~~upa:·, 

DEFINICIONES DE NEGOCIACION 

"Es el proceso mediante el cual dos o más personas Intercambian ideas con la ,.(. 
intención de modificar sus relaciones y alcanzar un acuerdo' tendiente a satisfacer sus 

necesidades mutuas [ ... ) es un proceso de resolu~ión de do.il'rn<:t~s hasta llegar a un 

compromiso aceptable para todos."" 

37 Cohen, Herb; Todo es Negociable, Editorial Planeta, S.A, 1986; Pág. 13. 
38 Avila Marcué, Felipe; Tácticas para 1a·negociaclón·internacional, Editorial Trillas, México, 1998; 
pág. 29. 
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"El ejercicio de la negociación consiste en la Inteligencia 

sutileza y habilidad de su aplicaclón."39 

"Es la forma básica de conseguir lo que se quiere de otros ¡.,,] es una comunicación 

designada a llegar a un acuerdo cuando hay Intereses compa,rtldos ya sean comunes 

u opuestos."'º 

"Hay negociación alll donde haya conflicto o riesgo de conflicto. El conflicto puede ser 

abierto o potencial; puede ser geopolltlco, militar, económico, social, Ideológico, o bien, 

puede tener varias de esas dimensiones a la vez."" 

"La negociación es un campo de conocimiento y de acción cuyo objetivo es ganarse el . 

favor de una gente de la que usted quiere cosas. Es la utilización de la Información y el 

poder para afectar comportamientos dentro de un 'remolino de tensiones' [ ... ] se 

negocia todo el tiempo.· 42 

"Es un proceso de comunicación dinámico en merito del cual dos o más partes tratan 

de resolver sus diferencias e intereses en forma directa a fin de lograr con ello una 

solución que genere mutua satisfacción [ .•. ] en toda negociación se presenta una 

confrontación de intereses [ .•. ] que deben ser resueltas aprovechando los distintos 

valores en la toma de decisiones." " 

"Significa tomar las mejores decisiones para maximizar el servicio a los propios 

intereses [ ... ] saber llegar al mejor acuerdo, no a cualquier acuerdo."" 

"Es un proceso que les ofrece a las partes Interesadas o contendientes la oportunidad 

de intercambiar promesas y contraer compromisos en un esfuerzo para solucionar sus 

diferencias y llegar a un acuerdo."" 

"Es el proceso de combinar diferentes posiciones en una unánime decisión común. Es 

el proceso de tomar decisiones donde no hay reglas acerca de como tomar las 

decisiones, o donde la única regla que existe es que la decisión debe ser unánime." •• 

39 Plantey, A.; La négociation internationale, CNRS, Parls, 1980; pág. 116. 
'º Fisher, Roger; Ury, William; ibldem; pág. 29. 
41 Clavel, Jean-Daniel; La negociación diplomática mullilatera/, Fondo de Cultura Economlca, 
México, 1991; pág. 14. 
42 Cohen, Herb; ibldem; pág.13. _ _ _- , 
43 Flinl, Pinkas J.; Principios y técnicas de la negociación lnternac/onal. ALACCI, pág.4; '. _ " - _ 
44 _. -·.. -- ,_ ·-

Bazerman, Max H, Neale, Margare! A.; La negociación racional en un mu~d~ irracional, Paidós 
Empresa, Barcelona, 1992; pág. 19. · ·, ~ ·: .. , : --: : :· _ -
" Colosi, Thomas; Berkeley, A. ; Negociación colectiva: el arle de conci/iadntereses,: Ed. Limusa; 
México. 1989, pág. 68. '-. · · 
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"Es un instrumento del comportamiento humano, una herramienta que cualquiera 

puede utilizar con eficacia." " 

Tabla 2: Definiciones de Negociación 

.. ·.->:\:~-·-~~:·_.:_·- .. · .. ~- .. - ·:: . 

Para nuestro enfoque y estudio, todas' estas definiciones son válidas, puesto que la 

negociación la perclbimOs . como ; el 'nie.dio. para al~nzar. nuestros ·objetivos y para 

solucionar conflictos.' Sea ~Úestra l~bor p~ofesional desarrollada fuera de nuestro pals de 

origen, o dentro del mi~m~; bieílpára lograr ün acuerdo comercl~I a nivel Internacional o 

para lograr que ·sé lmpárta u~a nueva cáÍedra en nuestra universidad, siempre optimizará 

el alcance d~ 'nu~stras·funciones. S!n embargo, para fines prácticos podemos adoptar y 

resumir el proceso ele negociación en la definición de Bellenger. 

~La negociación es una confrontación entre personas o grupo~ que comparten 
. - ' ..... ' .· ' "' 

mas o menos con la misma lntenslda.d; un proyecto :común: establecer un 
acuerdo entre ellos."48 ' • "'.'"' · '· :·~:;> 

Para facilitar nuestro estudio. he.~d~ 'co~sid~rndc{ cua;ro: grandes perspeC:ti~as ·.sobre la 
-.~:~::~,<-:~y:::.. ;-_(·': 

negocia1~~ón: Los est~dio; fi16~~flc6s o politices que encajan la n~g:~;aciÓn en el 

contexío diplomático. 

2.- l.as r\ianu~íe~ upo metodológica que definen pasas ª seguir praced1m1e~1as · 
o técnicas para alcanzar un buen acuerdo. 

3.- Los trabajos.· psicológicos sobre comportamiento, actitud y ·sobre ·todo 

fenómenos de interacción entre protagonistas. 

4.- El enfoque de la leerla de juegos, que establece la racionalidad de los 

.actores y: un conjunto de convenciones arbitrarias con el fin de obtener 

modelos estratégicos y de predecir los resultados. 

46.Zartman, William; The politlcal analysis of negotiatlon: How who gets what and when, World 
Politics, Vol. 26, No. 3, 1974, pág. 395. 
"Nierenberg, Gerard l.; L 'art de persuaderal de bien négoc/ar, Tchou, Parls, 1970, pág. 10. 
46 Bellenguer, Llonel; La négociation, PUF, 5a. ed, Parls, 1998, pág. 33. · 
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Teniendo en cuenta; como hemos· mencionado anteriormente," que los que lleva·n 'a cabo 

la negociación. son. p~rsonas; · · las· ·perspectivas anteriores deben orientarse a· la 

n0goclación entre Individuos. Es por esto que tod~s estas dimensiones: filosófica, 

metcldoiógica, p~icoióglca y analltica, respectivamente, tienen un punto de aplicación 

práctica , en. el :P.roceso de negociación, todas ellas complementarias. Sobre las tres 

' primeras hay multitud de excelentes trabajos escritos a nivel clentlflco y divulgativo, por lo 

que son más fáciles de acceder. Sin embargo, el enfoque analítico complejo en su faceta 

de. apUéación es el que menos ha trascendido40 y es sobre el que continuaremos nuestra 

investigación. Un esbozo de los motivos para seleccionar el enfoque analltico se basa en 

el razonamiento siguiente: 

Interdependencia Co"l',leja 

Anólisis en profundidad de los 
eleircntos de la relación 

Teoría de Juegos +Teoría de la 
Negociación + 1 lcrramicntas y 

Técnicas de Análisis cuasi­
matcmítico 

Diagrama 4: El uso del Análisis para profundizar en las relaciones de 

Interdependencia 

'" En una investigación llevada a cabo por el Instituto de Estados Unidos de la Paz, se analizaron 
los diversos programas de estudio (en Estados Unidos y Europa) sobre Negociación para 
profesionales de las Relaciones Exteriores. El resullado de este estudio es bastante revelador en 
cuanto al enfoque práctico mayoritariamente utilizado: ta negociación por principios (Proyecto de 
Negociación de Harvard), de Fisher y Ury, y su obra Obtenga el si: el arte de negociar sin ceder la 
principal lectura. Por contra otros enfoques son mencionados como fundamentos conceptuales, 
englobando teorla de juegos, relaciones organizacionales, sociologla, psicología y ciencia polltica. 
Y solo en algunos casos se complementa ligeramente con la orientación de tipo analltico que 
queremos dotar a la presento tesis. 
The United States lnstitute of Peace (ed.): Negotiation Training for Foreign Affairs Professionals: A 
Survey; Marzo 1997. 
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Partiendo de la perspectiva de que tOdos los seres humanos como unidades del sistema 

internacional al relacionarnos somos sujetos' lntéÍd~pendientes aun asl.métrfcamente, se 

constata la necesidad de un ~náii~ls ~n pi~fu'n'd1dici' de los elementos en Interrelación. Un 

análisis que sea una herramlenía pará el hitern~'~¡(í~~llsta n'~gociador de forma que 

represente, en términos compren~ibl~s p~ra él; '1~ ~b"mpl~jld~d ~~byace~te. 
. . :··.::·: ., . . ~·'_;/ .. .. ' 

Uno de los objetivos últimos del proceso nego~iad~r e~ obtene/acuerdos eficlentes50
, que 

solo pueden lograrse si se tienen a mano instrumentos de cierta base matemática dotados 

de la suficiente precisión. Por ejemplo, un negociador puede ser consciente de cual es la 

zona de posible acuerdo, es decir, puede hasta cierto punto delinearla en su mente, sin 

embargo es incapaz de conocer sus limites exactos. Por otro lado, no nos cansaremos de 

repetir el carácter complementario de las cuatro maneras de enfocar el estudio de la 

negociación. 

Seria más fuerte nuestra capacidad para resolver conflictos si estuviésemos capacitados 

como negociadores, pero sobre todo si esta capacitación incluyera Instrucción no solo en 

la forma de relacionarnos con otros, sino también en el campo de las técnicas anallticas 

para resolver problemas. 

50 La eficiencia es la relación de los objetivos alcanzados por recursos empleados. En términos de 
negociación se puede hablar de la maximización de los beneficios de los a.c.uerdos para todas las 
partes. · 
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2.2 Fases y tipos de negociación 

Fases de la negociación 

La negociación, se conforma de. tres fases. La primera de ellas denominada 

prenegociaclón e Incluye la planeación o la determinación de la estrategia. La segunda 

fase se refiere al desarrollo o ejecución y por ultimo tenemos el análisis de resultados o 

seguimiento de acuerdos, incluyendo la evaluación de estos últimos. Estas etapas 

constituyen parte de un método general. Por lo común, la mayorla de los autores que han. 

trabajado sobre este aspecto coinciden en cuales son estas fases del proceso: 

Etapa 1. Prenegoclación. 

Es necesario planear, · delimitar objetivos y problemas, establecer la estructura y 

procedimientos de negociación. Esta etapa de la negociación Incluye a su vez aspectos o 

rases qúe conforman una metodologla previa que Harold Saunders ha considerado en los 

siguientes crllerios: 

"A) Definición del problema. [Cuando] la gente define un problema, empieza a. 

determinar que harán acerca de él. La definición de Intereses y objetivos es un 

profundo acto politice ... 

B) Compromiso para negociar. Es producir un compromiso de neg-ociar un 

acuerdo. Antes de que los lideres negocien, deben ·primero[darse cu~nta) de 

que la presente situación no servirá por largo tÍempo a sus intereses.· [otro) 

factor que contribuye a un compromiso para negociar un acuerdo, es un juicio 

de que el balance de fuerzas va a permitir algo parecido a un acuerdo. 

C) Organización de la negociación. Una vez que las Partes se han 

comprometido a negociar [ ... ) El esfuerzo de organizar una negociación 

especifica puede tener implicaciones pollticas."51 

51 Saunders, Harold; The prenegotia/ion phase en Bendahmane, D. y McDonald, J.(eds.), 
/ntemaliona/ Negolialions. Art and Scfence. Centre fer the study of Forelgn Affalrs. Deparlment of 
State, U.S., 1984; pág. 65. · · 
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Por otra parte, exl~teintresdiménsi~~es .é:te la pianeaclón, ántes de negociar, las cuales 

son52
: 

Preparación tácUC'á. D~flnir maniobras· y" técn.icéÍspar~ consegUir resui.tados. 

Prépara~ión ~:dlllini~~r~uS~?º~•¡'~rfüi~a•éió,~ ~,6b,t§_nd'.?:~ .d~:~ecu;s·~~ necésarios. 

Etapa 2. Desarrollo ~: la negod~~ió~:1 
Fas";·d¿ i~t~:ca~b;6::ci de e~c{uentro . 

. • ·'.;;:¡· ·:·.:·~~::~·:,;:, ~< •. ~:;-, .;:··« ·;,:::.°' ·.e" 
'-,,.. ···.e\ 

Es la fase dond'é s~ ci~~~rmll~n Íosd;bates y'~e·apliea~ las herrámi~ntas principales para 

la negociacÍón prá~ti6fl;J~s·Í.aet~pa 8á~,Í~ii?'rtar1Íe'de tod~~. AquÍ, debemos considerar 

aspectós ccirnc>. iél creélci~n}~! ambi~.~ie necesario paré! el ,debate, la implementación de 

estrategias· y la i propuesia- .de la ~rirriel"él oferté!~; Tarnbién es necesario el ajuste de 

posiciones ó regateo asl como el proceso de clerréde iá negociación. 

Todos y cada uno de estos aspect6s- ~on :mu?importélntes y el negociador debe 
.. , . ··, .. ,; ,,- ; - - -· 

conocerlos pero sobre todo aprender ~:· rnª~ejarios\l.Jn eleíytento que no podemos 

descuidar es el cierre de la negociación, s~r buen ~eg?~iador no garantiza que lleguemos 

a un buen acuerdo o que no nos tópemos··can que -la' contraparte no quiere reconocer 

compromisos hechos. Es fundamentaifürll~r los acuerdos yformallzar los compromisos, 

no distraerse con ultimas tajadas de ninguna cie lás·ctos partes que puedan destruir todo 

el resultado del debate. Lo mejor es pónér;'tocici'po/escrito lo mas pronto posible, ya sea 

en convenios temporales, limitados o a futuro: pero siempre por escrito y de ser posible 

con nuestra redacción para evitar coniS~1o~es de lenguaje o abusos de cualquier tipo. 
. .· .. -,_ : .. 

Etapa 3. Revisión de resultados. ~.ostn7gociación. 

Son elementos que constituy~n .í:sta fase: Juzgar la negociación, revisar y seguir los 

acuerdos alcanzados en los 111aycm;is puntos, si es posible. 

- . .. ' ::-·,·.: .~ . 

52 Avila Marcué, Felipe; ibldemi ~á:.190. · 
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Es necesario n~ olvidar· re~;i~ar una evaluación de los~ resultadós obtenidos, recopilando 

la información que e"st~ aun f¡es~ para ~v.itar probie~as en.la ~j~cu~ión dé los acuerdos, 

interpretándola ; para mejorar éstrátegiás y utilizándola para'• Muras> negociaciones. 

También hay que;consÍde~ar' la clarificaéiÓn de los conv~nios· i'evi~findolos de manera 

inmediata.~.· su f~'rrií~11~~ci1ó~·pai~'evit~r nía1o~·ente~dido~ ·µ;~t~ri~r~d; 

No podemo~ ~eja; de l~do el seguimiento de los. ac~e,rd~~ya~ue'simplemente por la 

difé'reni~ i~t~~br~tadón de las partes negociadoia~ sobré la '~jec~ción de un acuerdo 

puédén surgir grandes problemas, especialmente. si' qul~ri 'redacta' los ~cuerdos no' ha 

formado parte en la negociación. 

Tipos de negociación 

Estudiar la naturaleza de la negociación es fundamental para comprender las 

necesidades y la manera de afrontar el proceso. Los tipos de negociación predominantes 

son el distributivo y el integrativo, también denominados, respectivamente: negociación 

conflictiva y negociación cooperativa53
• Esta clasificación se basa en el análisis de una 

serie de factores, como pueden ser: los objetivos de cada parte, la representación mental 

que se forman los protagonistas acerca del problema, la relación entre las partes y la 

calidad de la comunicación54
• 

En la negociación distributiva, los objetivos de cada parte tienden a ser interdependientes 

pero incompatibles. También se denomina de 'suma cero' o 'ganar I perder', ya que las 

ganancias de una de las partes sólo se consiguen gracias a las pérdidas de la otra. Es 

decir se produce un enfrentamiento , entre las partes, pero aun asi se prefiere· la 

negociación al conflicto abierto, debido por eje~p.lo·a presiones externas. 

Por contra las negociaciones integrativas' tienen como· principal caracteristica que las 

partes trabajan de manera conjunta ~a~a··, log;ar objetivos comunes o por lo menos 

compatibles. Por lo que adquiere.otros a.pelaUvos córr{o la negociación de 'suma no cero', 

'ganar I ganar' o 'basada en principios'. La volurítad constructiva, la confianza mutua, asi 

como la comunicación fluida son las principales· virtudes, frente a una reclamación 

""Bellenguer, Lionel; /bldem; pág. 33-34. 
54 Bellenguer, Lionel; /bldem; pág. 33-34. 
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constante de una parte hacia la otra como se da en la negociación distributiva. En muchos . 

casos se trata simplemente de un problema de actitud, donde las partes deben estar lo 

suficientemente' motivadas para pensar más como colaboradores que como competidores 

y coincidir en que ambas ganarán más si logran un acuerdo55
• 

2.3 Conceptos básicos del proceso de negociación 

El proceso de negociación mantiene una serie de conceptos básicos en los que se apoya. 

Estos conceptos son aplicables en todos los casos y pueden extenderse d~sde su original 

cbnc~pción d~ valor puramente económico a otros modos donde una función determina' 

un valor m.imé;lco, de forma que puedan realizarse comparaciones entre ellos.' casi todos 

Jo~ enfoques teóricos y prácticos enumerados anteriormente hacen USO de BJl()S para 

desarrollar.sus modelos y leerlas. 

El primer concepto, que casi surge de manera Intuitiva, es el dé Precio· Reservado 

(PR)56.;Conside~ando el problema prototfplco de un vendedor y un c~mprél~Ór regateando 

un .solo precio como el caso més sendllo y al mismo ti~mpo más répres~ntativo de una 

negoclaclón57
: el PR del comprador será el precio más alto que estarla dispuesto a pagar 

(en este caso Tope Superior); mientras que el PR del vendedor será la cantidad mínima 

que aceptará. El PR está definido en términos absolutos, es decir se trata de una posición 

invariable que asume el negociador. 

Un concepto derivado del PR, es el de Mejor Alternativa a un Acuerdo Negociado 

(MAAN)56
, planteado por Fisher y Ury59

• Constituye en si mismo Ja Investigación de 

. opciones en caso de que no se llegue a un acuerdo, y por derivación, el estudio de las 

consecuencias potenciales en caso de fracasar las negociaciones. Este concepto está tan 

extendido que, para la mayorla de los estudiosos, el MAAN determina el Precio 

Reservado. La importancia del MAAN se basa en que: 

55 Fisher, Rogar; Ury, William; ibldem. 
56 También conocido como Punto de Reserva o Tope Inferior (/Superior). 
57 Raiffa, Howard; El Arte y la Ciencia de la Negociación; Fondo de Cultura Económica, México, 
1996; pag. 41. 
58 En inglés: Best Alternativa to a Negotiated Agreement (BATNA). 
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e. - . ' ·. ' : . ~ 

•... tiene la ventaj~ de ser nexibie E!n fÓrma sufiélerite como' para permitir la 

búsqueda de soluciones lmaglnativ~s~ En ve~de' deseartar cu~lquier solución. 

que esté por debajo de sú''tope lnf~rlo'r, usted ¡)Jede comparar I~ propuesta 

con su MAAN para ver. si sati~f~ce mejor sÍi~ i~terese~:-.o ;; 

La Zona de Posible Acuerdo"' pone en rela~lÓn Ías ·~;ternautas de las partes en 

conflicto, definiéndose como los valores entre la~ ?uales ~~ 111<'.ts ~~nt~j?so p~r~ ambos 

. nego~i~dores encontrar un acuerdo que no enc~~t..;rl~: e~ decir:!~ ".º~ª ~omp:endida 
entre el PR del comprador y el del vendedor (considerando que ·el pR .ei(traducible a una 

MAAN con un valor numérico comparable). Es declrisi el PR,del~om'~rac:Í~r ~s mayor que 

el del vendedor será posible llegar a un acuerdo, peros! el' PR del éomprador es menor 

que el del vendedor, el acuerdo no se producirá_: 

La Frontera de Eflclencia62 denne el luga~ de evaluaciones conjuntas de un acuerdo a 

·partir del cual no es posible obtener ganancias conjuntas. En otras palabras, es la curva 

que maximiza los resultados conj~ntos'de Ún proceso Interactivo de negociación entre dos 

partes. Este concepto se asocia a· las nego~laclones de tipo integrativo, por el hecho de 
: -'·'": ·-

existir beneflclos conjuntos cómo resultado de las negociaciones. Esta Idea es básica 

para el planteamiento de la presenté t~~ls, ya que uno de los objetivos es tratar de lograr 

acuerdos lo más eficiente posibles' mediante herramientas anallticas. 

El siguiente diagrama. muestra como se relacionan los ·conceptos anteriormente 

expresados: 

•• Fisher, Roger; Ury, Wllliam; ibldem; pág. 120. 
60 Fisher, Roger; Ury, Wllllam; lbldem, pág. 120. 
61 También denominada: zona de regateo. 
62 Una vez más existen diferentes variaciones sobre este término: Frontera del Óptimo de Pareto o 
simplemente Curva de Pareto o de eficiencia. 
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Valoración del 
Negociador B 

l'RdeA 

Zona de 
de Posible 

Acuerdo 

Un posible 
acuerdo 

PRdeB 

-- -X--! MAAÑde°~---· ··- - --·-­
¡ 

Valoración del Negociador A 

Diagrama 5: Valoraciones conjuntas de acuerdos 

2.4 Tácticas y habilidades 

"SI 'el rugby es un juego de granujas practicado por caballeros', la 
negociación no podrla ser considerada como 'un juego de 

caballeros practicado por granujas'. Justamente mediante el 
conocimiento de las diferentes posibilidades de maniobras los 

'caballeros' pueden contrarrestar adecuadamente a los 'granujas'" ., 
Jean-Daniel Clavel 

La ejecución de las .tareas del proceso de negociación necesita de una pl.aneación, como 

. hemos visto anteriormente, a muy diversos niveles. Los niveles son los mismos que 

' ~odem6s apreciar al determinar los planes. de acción de cualqu ier actividad: largo, medio 

.· y corto ·plaz~ . Estos niveles se corresponden con la estrategia, la táctica y la operación. 

E~t~ Ú tfmo nl~el comprende las habilidades interpersonales y las herramientas de apoyo 

:a la . negociación. En ocasiones se asocia a cualquiera de estos tres niveles lo que se 

d.ell.om.ina de manera general: ;técnicas de negociación'. Estos conceptos quedan 

plasmados en el siguiente diagrama: 

63 Clavel, Jean·Daniel: ibldem; pág.16. 
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Técnicas 

Nivel de Acción 
(alcance de objetivos) 

Estratégico (objetivos a largo plazo) 

Fase de la Negociación 

Planeación 

-=========~-==-~-===-=-=-='-~+·-~-'-~--~~~ 
Táctico - nuniobras (objetivos a 

· m:diano plazo) 

Operacional (objetivos inmediatos) 

Herramientas Habilidades 

Ejecución y 
Seguimiento 

Diagrama 6:. Proceso de Negociación, considerando los niveles de acción y las 

fases. 

Por airo lado. los dos grandes tipos de negociación, distributiva e integrativa, afectan en la 

ma~er~ de:se1eC:ció.llar la estrategia, y por tanto ésta debe elegirse en concordancia con 

los i~ctores. q~:e' defrn~n cada tipo de negociación. 

Táétlcas 

La preparación táctica consiste en definir una serle de maniobras y técnicas para 

conseguir resultados64
, es decir alcanzar lo~ .objetivos fijados. Es precisamente sobre 

tácticas que la mayor referencia bibliográfica en torno a la negociación ha sido escrita, 

siempre condicionadas por los factores estrátéglcos y como consecuencia por el tipo de 

negociación . 

.. Avila Marcué, Felipe; ibldem; pág. 190. 
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Dentro de las .tácticas asociadas a la négociáción distributiva, no podemos obviar dos 

grandes clásicos en este· sentido, Clausewitz65 y Sun Tzu"", que mantienen puntos de 

vista diferentes: 

"En: el :Juego del · ajedrez conio en las concepciones de Clausewitz se 

encuentran I~~ ca_rac't~risticas sig~ientes: 
ac~ptar el cara a cara; 

combir¡a/ia'~ pl~za's<para dar mate a la pieza principal (el rey); 

ir.hasta el final: hay un vencedor y un vencido; 

e.I ju~g~ ~~'puede 'terminarse sin que un jugador sea vencido. 

En el juego.de go y en la filosofla de Sun Tzu no encontramos la Idea .de 
.' •.·.:·. · .. ·• 

'confrontación.', de enfrentamiento y de 'destrucción' del adversario .. Se trata 

de rodearlo, de ~ontenerlo, de neutralizarlo. El objetivo es ganar rná~ que el 

contrario, acUmular més 'territorios' [ .•. ]. El juego puede parars~ a\1olu~iad de 
cualquiera de lo; prot~gonistas .. [ ... ] De hecho, para Sun Tzú, 

0

'.~I art~ s~prerno 
de la guerra es.el someter, al enemigo.sin combate,[ •• ,]. TC>do ei:arté;de.la 

guerra se. basa' en el engano'. Es necé~~rio ~t~car ~··los 'plan~~ cl~I e·~~mlgo' 
en lugar de. al enemlg·o h11smo. sun Tzu. no ·desprecia las 'actiÍlidad~s de 

intimidación, subversión clandestina, influencia psicológica, soborno con el fin 

de socavar al adversario. En términos modernos podemos hablar de 'guerra 

sucia'."67 

Estas dos filosoflas68 definidas en torno a las tácticas a utilizar en negociaciones de tipo 

conflictivo, son el punto de partida para otras más complejas y modernas: anclaje, uso de 

demandas excesivas, establecimiento de limites externos, precedentes, amenazas, 

65 Von Clausewitz, C.; De la guerra; Ed. de Minuit, Paris, 1955. 
66 Sun Tzu; The Art of War, Trad. Llonel Giies, Exploring Ancienl World Cultures, Readlngs from 
Anclen! China, Eransville; http://eawc.eransville.edu/anlhology/artwar.hlm 
67 Launay, R; La négocialion, approche psychosociologique; Co-ed. EME/Librairies Technlques, 
ESF, Paris, 1980. 
68 En el caso de Sun Tzu, su obra es de hecho un auténtico manual de negociación en algunas 
empresas japonesas y el juego de go, un entrenamiento para sus directivos, de igual manera, los 
jugadores de ajedrez en Occidente llenen un reconocido prestigio como estrategas. Por otro lado, 
cabe notar que el juego vlkingo "Hnefatafl" (la mesa del rey) combina ambos enfoques: el enga~o. 
la confrontación directa, la captura y la conquista. 
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agresividacl (fi~~id~ ~o r~al), cie111andas de último Ínlm.ito, etc .•• 69 Ver tafTl.bién el Anexo A: 

Tácticas y Manlobra~. para mas det~Íie de las tácticas que apunta Aviia: ~ ' 

~;~~::~~:!~::?f t~r;~t5~~i~~tEf ~~~:~\~~:~:: 
de comunicación abiertos:. En resumen: (\i.· • ·' ,'·. ,f \', ~:1· ;"fr 

"El método de negociaCión de prln~ipio~ ¡L1 r~suél~~ bi~~Íe~as ba~ándose en 

sus méritos y no en un regateo ~niif lo qu~-:cad~ p~rt~ dice'.queha~á y no 

hará. Sugiere buscar b~neficios mutu~s ií~rritre 'q~e-~e~ posible: y donde hay 

intereses en conflicto, ésto~ se deGén ;;s:oi~~~ ~~ base ~ patrones justos e 

independientes de la voi~ntad d~·-'riélci~ p¡rtéf\' , . · " · 

correspondientes, se puede descomp;;-ner en dos'eleme'nto;:·1ashabilidádes propias del 

negociador y las herramientas de apoyo. cólT16 bi~·,; dif~iencl~ ~~iff~:·~ 
::'.).~:_.-.·.<-.·.·~~~-;~ ·e!_,~ ·.:(-" .,,::;." 

"Existe un arte y una ciencia de la negoéiación:.Cari·e1 t~rmfn~ 'clencÍa' me 

refiero [ ... ] a un análisis· sistemático para··~e~;l~~(:'pro'bíen'.;~~ [.o:J; ELiadÓ del 

'arte' [ .•• ] incluye habilidades interpers~n~ie~; -¡~:Ca~~6ici~ci e:¡·~ éB~~:néer y s~r 
convencido, la capacidad de empl~ar.'6ciC1~!'una%~~~st~ ~~.:ar~~ciás de 

regateo, y la sabldurla de saber cLÍánd~ y ~~;ri6 u~~~¡~J.~7_.,: . ;.··«,:-'-\ ':1 .. , 
.:;.~>· - .:·:, .. ;< 

Por herramientas nos referimos a toda ayuda 'que· nos. permita' implementar cualquier 

componente del proceso de negociación, desde lo~ cie~6m1~élcio~ Sistemas de Soporte a 

la Negociaclón73
, hasta el 'análisis sistemáÚco' que'· pl~ntealllos col116 ~iertamente . : . . . ' 

necesario en la presente tesis. 

69 Flint, Pinkas J.; ibldem; págs. 35-55. . 
'º Fisher, Roger: Ury, William; lbldem. De hecho la obra completa es una descripción de tácticas 
para seguir un esquema cooperativo. · 
' Fisher, Roger; Ury, Wiliiam: lbldem; pág. 20. 

12 Raiffa, Howard; ibldem; pág. 17. 
73 Fisher, R.; Kopeiman, E.; Schneider, A. K.; Beyond Machiavel/i. Tools for Coplng with Conflict; 
Harvard University Press, Cambridge: 1994. 
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Habilidades 

"Nuestras capacidades vienen de nuestras debilidades y nuestra 
éficacia de nuestra fragilidad. El hombre grande es a menudo 

orgulloso; el valiente es falto de prudencia; el generoso es 
derrochado. Y juntas van sabiduria y fragilidad."74 

Polibio de Arcadia 

Al igual que la inforfl]a~i~n y ,el p~der (o el control sobre los recursos), las habilidades que 

desarrollemos serán ta'mblén fuente de . nuestra capacidad negociadora. La habilidad 
< ••• ' •' ' ' 

negociadora es Un' atributo,'cie ul1 indlviéluC> tanto C:or11o-de un grupo negociador, pues se 

genera co~ la prácti~ y experi~n~ia perd t~mbié~ ~e e~cuentra en la personalidad de los 

indivld Üos. CorÍsideram~s acertada .1.i definició~ de Avlla en cuanto: 

"La habilidad negociadora consiste en el conocimiento del proceso y de la 

modalidad de la negociación, del juego politice de influencia y presión, de las 

necesidades de las partes negociadoras, de las fuentes y tipo de 

información."75 

Existen diferentes perspectivas complementarias sobre las habilidades negociadoras. No 

obstante, la mayorla de los autores aqul estudiados coinciden en que son aspectos que el 

negociador puede y debe desarrollar por si mismo. La profesora Ruiz Sánchez ofrece una 

interesante serie de habilidades que contribuyen a la orientación sobre los a~pectos en_ los 

que el negociador debe agudizar su capacitación, listado que puede enc~ntrarse en .el 

Anexo B: Habilidades del Negociador. 

Es necesario, no olvidar que las habilidades influyen en las neg·o~iacioñes' y. que· son 

aspectos que por la complejidad de nuestra disciplina, el internacionalista ,no considera ª. 
fondo dentro de su preparación profesional. Por el contrario, la habilidad es un aspecto 

·que el negociador profesional constantemente actualiza. Es importante, puesto que 

tendremos que relacionarnos con negociadores profesionales. 

74 Poliblo de Arcadia, El pueblo que no quer/a crecer, Oceano de México, S. A. de C.V; 1996; Pág. 
17. 
75 Avila Marcué, Felipe; ibldem; pág. 197. 
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No ~xiste~ m~~h~~. ;~:dJs ~ue relaci;~en el quehacer del internacionalista con sus 

habilidades negcicf~do~as, . por -ello nos perece oportuna la serie de reglas para el 

negociador qu~ r~~liza Yehezkel. Orar aunque su enfoque es únicamente de c~rácter 
político, hemos erícCJnt~élciti'q~~ resulta aplic~ble a múltiples áreas en que ejecutemos 

nuestras funcion~~ neg:()cla,dor~¿.aun n() .siendo gobernantes. -E~te listado:pu~de.verse 
en et· Anexo e: Véf~tluriá ~glas pa~a ~egoc/adores pol/tlcos ~ esta . co~~tiuido _pensando , .. ~ . . . . . ' 

en'ª. gran responsablll~ad qüe' tienen Jos representanies polltlcos dentro del proceso de 

negociación. c6~oJ:~stlfh;~ ei ~-$~~: aJtor: : . . 

"Nuestro: •corioc;~ie~t1'. d~·; I~·· hl~ori~'.. así . co~o' los descubrimientos en 

pslcólogí~; di~á~l¿a·; dei;grÚpÓs:! antropoJÓgía cultural y teoría de las 

decisiones, demÜ~str~h_r6s·serlos. peligros de Investir a Jos gobernantes con 

poderes 'par~;ef~ctJ~~- reg~t~os ynegoclaclones a su discreción [ ... ] he 

formul~d() 21 °re~l~s '~~ra-, )~fes de gobierno comprometidos a participar en 

negociac16nes'ÍnÍ~;n¡;cion¡;les, en un lenguaje adecuado para esta naciente y 
singular 'clíent~l~~~'76. : •;.-. · 

-,'..·, 

Estas regias pla~;E!~ri;,a~;ectos completos del proceso negociador por lo que 

consideramos recorT1erid~bie pr()fJndlzar el análislsde cada una de ellas, siempre que el 
.·-·- .. ,-- -

internacionalista esté interesado._¡fr1 desarrollar su capacidad negociadora . 
.. .,; .... :.- ': _:,::;:· ~,~.~:,;: . ·; ,· 

La capacidad de persuasión ta~bÍé~'~s Úrya_habllidad, se relaciona directamente con la 

credibilidad de un lndivk:Ju6; yf~pcií<Jn~·~¿~·nd~ una persona puede hacer que otra cambie 

su punto de vista. En gran p~rt~ d~pe~ci~#á" d~0 

los mensajes que emita y la forma en que 

comunique, así como su·l~aÓ~~,:'~~ '~~~ ·~-ue amenace, ofrezca, se comprometa, sugiera, 

o bien pregunte. La f()·;rn~'Y E!(e:éíntE!ll1cia de sus mensajes y sus movimientos se 

relacionaran con su ca~~~Íd~-d d~ pe~~~a~iÓn. Éstos son elementos que veremos más en 

detalle al hablar del uso del 1éngu~¡e: 

76 Dror, Yehezkel; Enfrentando el futuro; Prólogo, selección y notas por Samuel Schmldl, Fondo de 
Cultura Económica, 1990, págs. 206-216. 
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2.5 Aspectos complementarlos 

"Lo más profundo se encuentra a veces 'én Ío más slmple."77 

Pollblo de Arcadia 
. '·':. ··. ". 

Como en todo proceso, existen aspectos qu'~ .'c6mpl~nÍe~i,in la .· dinámica de la 

negociación. Las habilidades son parte de ellos,· pero hay otros aspectos que cuentan, 

como lo es el auxilio d~ ÍÍtras · cien~la~ tal ' és el caso d~ la · psicología y las 

comunicaciones. El .uso •• d~I íe~~uale ¿Jesie~te rio solo ., comunica' sino que expresa la 

realidad scici~l- de q~lenjo ~',n1l~: · es' 1rrij;~'rt~ntetenerclaro, respecto a la comunicación, la 

nec~·~ldad d~· ere.a~ .. ~'n .esÍadÍÍ de ánimo común . enlre los negociadores, como afirma 
Maubert: ··' · ;.::;,;:- ·· !''; _';<" .'._,¡· ·· · 

.; .··~-':-;_v .-- ' •,;f•" ,_ · :.-:··:--:-:-: 

. ";; /:i' ···;_?/::<:'. 
·negociahes·: corríunicar [ ... ¡ :la negociación es una actividad que necesita 

.. éÍÍm¿n¡6;i'~,'\;' lo' h~~~ con el Instrumento privilegiado de la comunicación: el 

'1angúáJe" 1• / 
)~. - ' . 

El .cual al igual· que sus componentes, podemos comprender mejor a través del siguiente 

~sqúema: •. •· 

~-· f_'UEN_'_1_u_~l--l~--"'-'15-·o_•_~l""""\·""· ... ·..t\í '.v·/ ..r.:'\ .. " · .. ·"'..,·-1 IUECEPlUK H DF.SllNATARIO 

Códi~dcl 
Mensaje ---C•n;,I de 1rmS11i1i6n D«cJificaci6n 

ddrrcnsajc 

Diagrama 7: Proceso de Comunicación 

Mcnujc 

Sin embargo, la comunicación es un aspecto tan Importante corno complicado, e incluso 

ha sido instrumento para formular teorías de Relaciones Internacionales que tratan de 

explicar la réalid~d internacional. Clark inicialmente estudió la lnnuencla de las 

comunicaciones en la polltica Internacional y Lasswell analizó las técnicas de propaganda 

77 Poliblo de Arcadia; ibfdem; Pág. 26. 
1
• Maubert, Jean-Fram;:ols ; Negociar. las .cfaves para triunfar; Alfaomega, 1996. 
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de la primera guerra mundial. Ma~: a~elant~, ~~oze distingue tres fases en la teoría de las 

comunicaciones: 
" ... ·, . 

1 . A-. principios ___ de .; ios sos, la_s. ~omQnÍcaciones son vistas desde la perspectiva 

estatocéntrlca do~cÍe las ~éí~é1~~~s'i~t~r~áci~~ales ~e generan en la diplomacia por lo 

q~e los me~sajes s~I() 'sii efuiten enii~ E:rl<leió's. -
> ·, '·._',·-~----_·;_'·.·_;-__ •• ' '\' ; • ·~ '::·,_~ ·~-----··_._-__ -'\,.:. '-:, · 

2 Entre los sCÍs. y priir~lpios deéfos 7'o5 las comunicaciones son analizadas desde un 

e~fcique pslcoiÓgic~ -J~sde,1aT~~rspecU~a del behaviorismo y caracterizadas por la 

elabor~cló~ d;. ~¡,d¡;los '/cte comportamiento en un marco de integración y 

tr~~s~aclci~~lisrll6. < ' 
~ : -: '·~/- .. -~· ··.·. :" 

3 En el perlod~·q-lle -~~'~;~.-los 70s a los 90s se comprende un poco mas la participación de 

nú~vos y div~rsos a~tpr~'~r¡;levántes'en las comunicaciones, con relación a los aspectos 

cooperativos de. las·~~é1~610~~~ Í~ternaclonales. Una comunicación dentro de un.modelo· 

más complejo y_ multÍdlrJi~nslcinal_qué pone en relieve aspectos como "Imagen", "sistemas 

de creencias" y "percepción-~ todo ello dentro de una nueva era tecnológica. 

Deutsch79
, es el autor ~e;laprinclpal aportación a la teoria de las comunicaciones. Este, 

opina que debido a que la comunicación, (es decir la capacidad de transmitir mensajes y 

reaccionar ante ellos) forma las organizaciones y establece las caracteristlcas de toda 

comunidad organizada e lnterdependiente; las relaciones y organización social necesitan 

crear condiciones para _que se dé una comunicación social sin violencia, pacifica, 

constituyendo asl una verdadera integración nacional e internacional. Esta teorla trata de 

explicar las relaciones bajo el _supuesto de que: 

• [ ... ] la sociedad sólo puede entenderse a través del estudio de los mensajes y 

de las comunicaciones que se pr()ducen en su seno." 80 

Requerimos encontrar formas de c()munÍ-~rnos con . quien interactuamos para lograr 

ambientes de cooperación asumiendo qÚe todá parte en- la negociación puede tener una 

"Del Arenal, Celestino; ib/dem; pág. 276. 
'°Del Arenal, Celestino; ibldem; pág. 274. 
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percepción p;opia ~ aistlnta de. cada sit~ación. SI conslderanio~ la negociación como un 

proceso de int~rcamblo d~ opl~lones e~tre personas, está impllcito que negociar lleva 

consigo de una manera forzosa e lneÍudible cierta comunicación. En estas condiciones, es 
'·· '-,, -·· - •"_..···- ·"· 'L'c•,;_• - -·, ... 

claro que tanto el c!~sarrol_io .. como el éxit~ de cualqÚier tipo de negociación, dependerá del 

nivel y la calidad de· la C:oinuiíicacióñ' ent;e las partes, ya que una buena comunicación es 

ríe~esaria paraiogra~ a6~e.rci~s::co;;;O ¡,.;~nciorÍa Burlan: 
: :: :.-·' "'.~~ ,>.·. ):·' .-.. ' ,_,.._ 

;. . ,~ ·.i);~i -: ~,-~ .·,; 

• "[ ... ].las;ccimunica¡;iones'.~9n.~nbuen punto de partida, porque son medios 

lmpo.rtarites de tra'risacéiónes 6 lazos entre pueblos. Son las comunicaciones o 
•. ·' .- ... ; ·-·--·> 'l····. ·-·" '... . . ' . 

lazos. enfre unidades. la.s ·.que crean los sistemas [ ... ) las comunicaciones y no 

el poder, s~rí· I~ prÍ~clpal inrÍuéncla organizadora en la sociedad mundial." 81 

Cuando. se. trata de n~gociacionL lnternaclonale~ las. dif e;~ncias culturales complican. el. 

proceso d~ c~municación,· las expr~slones .. verbales.•·y. las_._.nov~rbaies. ~ueden "tener 

diferentes significados ... Por 1~ .·que es de . prlmÓrdlal ••. lmport~ricÍa relacionar .• nuestros 

· conocÍmientos, técnicas y habilidades con:as~~~t~s. hl;tó~ico~\, ~ulturales · de las 

diferentes.regiones del mundo, pues los resulta_dcis~~sperad~sd~penderá~ denuestra 

capacidad de comprender las posibles diferencía'scuílurá1és y' del rneJÓiuso de nuestros 

recursos; Estas diferencias culturales geniran'conflict~s'que ;'016 pÚed'en sÓbrepasarse a 

través de la comunicación efectiva. Pues como afirma FÍsh~·i: 

"Tan útil como el estudio de la realidad objeti~a pued~ ~e~ eslr re~iid~dcomo 
la ve cada parte, la que a la larga constituye el proble;;;aen u~~ négo~Íación y 

abra el camino a una solución." 82 

Pero el problema de la diferente percepción de la realidad en la comunicación se puede 

dar. siempre, no solo entre culturas diferentes, y debemos considerar que todas las 

percepciones pueden ser tan válidas y valiosas como las nuestras. Jean Daniel.Clavel usa 

un• ejemplo para aclarar que dos que observan y se comunican siempre pueden 

interpretar de manera diferente la secuencia de la comunicación: 

81 Del Arenal, Celestino; ibldem; pág. 278. 
82 Flsher, Roger; Ury, William; lb/dem; pág. 45; 
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"La rata de laboratorio podría 'decir' de.su experimentador: 'yo adiestro a este 

hombre para que, cada vez que yo· baje·_ esta palanca, él me alimente'. 

Naturalmente, la rata ve la secuencia de e.strmuio-respuesta con ojos 

diferentes a los del experimentador. SI la alimentación es una recompensa 

desde el punto de vista del hombre, desde el punto de vista de la rata es una 

reacción." 83 

Los comportamientos son comunicación tamb.lén, por ello siempre estamos comunicando. 

Comunicamos con el contacto ocular, emitiendo mensajes que son entendidos por ser 

una práctica diaria entre los Individuos de una sociedad, con los ojos podemos expresar 

muchos tipos de cosas diferentes desde la indiferencia hasta atracción, e incluso 

amenaza. Con los gestos de la cara también nos expresamos, en realidad comunicamos 

tanto que la expresión facial es el segundo medio corporal (después de los ojos) más 

importante. Podemos comunicar por medio de los gestos desde nuestros estados de 

animo hasta insinuar una pregunta y todo esto sin hablar. En realidad somos capaces de 

comunicar múltiple's mensajes con todo nuestro cu~rpo con la cabeza negamos o 

afirmamos nuestra aprobación, o incluso sumisión al agacharla entre muchas otras cosas. 

Nuestro cuerpo.delaÍa incluso nuestra personalidad-según interpretaciones psicológicas y . . -

también pÚede saberse si mentimos respecto a' üna situación o si tenemos disposición 

p_ara negociar o no. 

La cinésica, el estudio del lenguaje corporal, llamada así desde los años 40s se creó para 

el estudio de los movimientos y gestos corporales. Sin embargo, es muy importante no 

olvidar que cada cultura puede tener una diferente Interpretación sobre un mismo gesto o 

seña corporal. Lo que puede ser amigable en un pals puede ser una ofensa en otro. Lo 

que puede significar aprobación en una reglón puede significar desaprobación en otra. 

Tanto el emisor como el receptor tienen una imagen, un concepto de si mismos y 

sentimientos de autoestima y aprecio, asl, el concepto que percibimos psicológicamente 

de lo exterior y de nosotros mismos, bien como individuos o bien como naciones, afecta la 

comunicación. Como menciona Boulding: 

83 Clavel, Jcan-Danlel; ibídem; pág. 20-21. 
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"Debemos recóríocer qué ·las·, personas cuyas decisiones determinan las 

pollticas y las accl~nes>de'las nacl~nes no responden a los h~chÓs "objetivos" 

de 1a situación 1.::1. sí~o ~ su"imag~n~de Ía situación. Es 1c;' que pensamos 

que es el ~úncic;: 
comportamle~to.~ 84 · ·.• {· 

·;,.· ;.- , 

determina nuestro 

Es por las distintas formas de percibir un mlsmo'é:onrn6to~u~·r~q~~rirnbs 'de elementos 

fundamentales -(cÓ~o. el _Idioma, la ~ensibllidad :~~ltú~al, 1a'c1.;i~ .~.;,lsiÓn de mensaj~s. 
entre otros), para el buen úso del lenguaje, comop~rte de ~ueslras ·h~bUidades.· Es básico 

tratar de entender y hacernos entender bien ant~s' d~:Írat~r,'cÍ'~ ~e'r.,có~\/¡'n~énies. Karras 

propone una serie de súgerencias para transmitir :bien: ün'me~sajé' y que a la vez sea 

persuasivo. Estas. sugerencias pueden verse: ~n:;~l ,A.,hexo p: .. , Sugerencias para. que un 

mensaje sea persuasivo. Es de primordial lmportancla'désarrollarnuestra capacidad de 

persuasión sin ser necesariamente agresivos·.: L~· g~nte que se pone a la defensiva, 

minimiza las opciones de los otros, si habla demasiado y siempre está muy segura de 

tener razón, haciendo que su a~dlencla se vuelv~ hostil. Aquellos que se muestran 

amistosos, piden opciones y solicitan apoyo, son los que más fácilmente podrán hacer 

cambiar la nian.erade _pensar de su oponente, puesto que hace evidente su verdadera 

voluntad de cooperación . 

. ,,- . . .·_·:.' 

Evidentemente, para trabajar seriamente en nuestro discurso necesitamos de la retórica, 

pero noparaC~bÍir~ós de técnicas del discurso que nos limiten a ser simples portavoces 

-d~ u~·, rr;e~~a/é', Incapaces de contar con sensibilidad analltica en un conflicto. 

N~Í;esitam(;5 lasJlguras de la retórica para enriquecer nuestra capacidad negociadora y 

hacerla· efectiv~· pero sin eliminar nuestros propios valores para evitar volvernos expertos 

en, técnic;:as de rf1anipulación. Como dice Jean·Daniel Clavel: , >-~: : ;: .. : ·: 
¡".• __ · 

"La retórica forma parte del arsenal de todo diplomático. No se'trata sólo.de la 

retórica aristotélica de 'la facultad de descubrir todos los med16~ ~b~ibl~s para 

hacerse creer sobre todo tema', entendiéndose que •rio•haY.~~(;é'sid~d d~ 
';,: 

84 Boulding, Kenneth; Nationa/ /magas and lntemaiional S~~j~~;;~:J·'J.~. Hosenau (ed.), 
lntemational Politics and Foreign Po/ley. A Readerln Research and Theory, The.Free Press, Nueva 
York, 1961; pág. 423. · - '<•. · · , ·~ .··; .: · 
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persuadir a nadie de algo inmoral', sino también, y sobre todo, la de los 

sofistas e Incluso la .de los dialécticos marxistas que no basan la elocuencia en 

la moral y la justicia sino en el resultado y la eficacia del discurso. [ ... ] B. 

Gracián destacó la Importancia del arte de conversar.-, pero reconoció 

también los límites de la retórica al estimar que 'hablar con sentido es más 

necesario que hablar elocuentemente'." 85 

No podrlamos estar mas de acuerdo en la importancia de este último argumento, pues 

negociar y comunicar no es mariipular sino acordar, solucionar y dialogar haciendo buen 

uso de la información. No es tomar ventaja de los demás sin un mínimo de ética, es 

buscar condiciones justas y favorables para todas las partes. Por ello, consideramos útiles 

para el negociador consiente las figuras retóricas que menciona Clavel en su obra sobre 

la negociación diplomática dentro de un contexto racional, las cuales se pueden ver en el 

Anexo E: Figuras retóricas para el negociador, que por su estructura Y. su utilización se. 

distinguen de las expresiones normales por lo que llaman la at¡¡11c1ó11 'ei\el ~iscurso88 • 

En la comunicación de la negociación Influye Igualmente el. as'hecÍb~psicolÓgico, El 
«' .·, ¡-' . ._,•. - - . 

conocimiento 'de cómo los mecanismos determinantes: de~ las {co~ductás humanas 

· . conducen a determinadas situaciones es indispensable ':para .apre~dér ~a preparar 

psicológicamente a las contrapartes. Podía pensarse que ~s. un. a~pecto muy superficial 

pero no debemos olvidar que basados en el comportamiento ,d~I individuo se han 

realizado incluso modelos y teorías para tratar de explicar l~s relaciones Internacionales. 

Eri la negociación, es trascendental contemplar el enfoque .psicológico para comprender la 

actitud de nuestra contraparte ante el conflicto. Si un negociador .~s demasiado optimista y 

no ve problemas donde los hay o bien opuestamente es evasivo y simplemente los ignora 

puede generar una situación de crisis o un estancamiento. La psicología personal al igual 

que la pslcologla social son elementos necesarios para el análisis de ciertas situaciones y 

aspectos complementarios de la negociación. Al respecto de la lnfiuencia psicológica Avila 

menciona que: 

••Clavel, Jean·Daniel; ibídem; pág. 32. 
••Clavel, Jean-Danlel; ibídem; pág. 34. 
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"La gente puede ser influida cuando siente que_ otra perso~á los e~tÍende y -

tiene empalia hacia sus necesidades, 'valo~~s-y creencias.- La -credÍbllÍd~d e 

Integridad son dos muy•- lmpo~antes ,,-~rac;te;í~tlcas _ de_• IÓs _buenos 

negociadores porque les permite' é!'é_sai-rollar el semtidó d'.3;.confiañza "y respeto 

mutuo." 87 ~'.::_.::;.:··. ,. 

-; , ~ ;·.'. ··L 

Finalmente, dentro.de los aspectos complerne~tarlos no poClríamos olvidar que las nuevas 

tecnologlas pueden ser de gran utilidad durá~t~;_el pro~~~o;de 'riegÓciaclón68
• No solo 

teniendo en cuenta los ya mencloflados Siste~ás ci~-SopÓrte a· la Negociación y a la 

Toma de Decisiones, sino un conjunto realmente'.va-rt~do :de:tecnologías como pueden 

ser, entre otras: 

La videoconferencia y la realidad virtual, permitiendo _la presencia de múltiples 

negociadores en una misma "sala" virtual. 

Los sistemas de Información geogrAfl~ (GIS), pa~a poder:· presentar de -un modo . ' . . -. -
visual ciertas propuestas y facilitar los acuerdos sobre cuestiones relativas a 

reparto de territorio, ubicación de recursos, líneas de comunicación, etc,69 

Las redes informáticas de comunicación, que posibilitan el envío de grandes 

cantidades de datos de una parte a otra del planeta. 

La simulación a gran escala, que permite realizar predicciones sobredetermlnadas 

decisiones, analizar los resultados y evaluar diferentes alternativas de acción. 

La familiaridad con estas tecnologías, o por lo menos el conocimiento de su existencia y el 

saber donde y cuando aplicarlas, son casi una obligación para el negociador. Más aún 

para el negociador internacional, ya que muchas de ellas eliminan el concepto de lejanía, 

y provocan un acercamiento de las partes que de otra manera no sería posible. 

87 Avila Marcué, Felipe; ibldem; pég. 198. 
88 Hay que considerar que la aplicación masiva de las Tecnologlas de la Información y la 
Comunicación (TIC) se hace extensible a todas las éreas de la actividad humana desde mediados 
del siglo XX. También es cierto que todas eslas áreas han aportado y siguen aportando 
conocimiento a la lnformálica. En el caso de la Negociación, por ejemplo, se han realizado 
importanles estudios en torno a sistemas (agentes) autónomos inteligentes y como pueden 
comunicarse y "negociar" con otros para la obtención de información. 
89 Estos sistemas fueron usados por ejemplo en los acuerdos de Dayton sobre el "reparto" de la ex­
Yugoslavia. Otros ejemplos más, pueden ser las evaluaciones de diferentes trazados de carreteras 
o vlas férreas, o la visualización de la capacidad industrial de una región. 

El proceso do negociación como parte Integral de las funciones del internacionalista 
Naike Hechcm 

62 



2.6 Aspectos Éticos 

Los condicionamientos éticos y morales de un negociador pueden ser puestos a prueba 

durante el transcurso de la negociación. El tenerlos presentes en esta tesis se debe a que 

la cuestión moral puede alterar el curso de la negociación y tiene cierta influencia en el 

resultado final. Por lo general las diversas.concepciones morales derivadas de filosofías y 
religiones, no proporcionan un manual de procedimiento, sino determinados principios que 

en ocasiones pueden ser contradictorios y dar pie a conflictos morales al negociador. Una 

de las preguntas que puede ,hacerse el negociador es 'si realmente está dispuesto a poner 

por encima los beneficios para su representados frente a graves da.ñas para sus 

oponentes, o si tiene la obligación de llJchar con todos los instrumentos (incluso los no . 

éticos} para obtener el mejor resultado para quien representa. El referente histórico más 

claro al respecto de anteponer los interes~s propios a toda costa, es el deMaqÚÍavelo: 

"Cuando un príncipe dolado· de prudencia ve que su fidelidad en las promesas 

se convierte .~n .p~rj~iCio ~uyo y que las ocasiones queie determinaron a 

hacerlas no existen ya·.·;,c:I puede /aun no debe guardarlas, a no ser que él 

consienta en 'perd~rse> .00 
- .··-:. --. -,- : .. -· 

·-'-·-:··- -·.·;-e-,:· ' 

Frente a la nego~ia~ión de principio;, de Fi~her y Ury, donde se establece que: 

"Los criterios objetivos deben aplicarse, al menos en teoría, a ambas partes. 

Entonces -usted podrá probar la aplicación reciproca para decir si el criterio 

propuesto es justo o no, e independiente de la voluntad de cualquier parte." 91 

Los principales problemas éticos que pueden presentarse al negociador, tal como los 

enumeran Lax y Sebenius92 son los referidos al uso de tácticas basadas en el engano, a 

como distribuir el beneficio de la negociación y finalmente en que medida resultan 

afectados terceros no implicados en los acuerdos tomados. 

00 Maquiavelo, Nicolás; El prlncipe, Editorial Época, .. 1960; cap.XVJll, pag. 97. 
01 Fisher, Roger; Ury, William; íbldem; pág. 105·106i:.-7-·S+-".;''7·•s-:,, ·:: , •. ,.,:·:·.- ... 
92Lax y Sebenius; Three Ethica/ Prob/ems _in Negotlation,\'en·· Lewickl,• Roy; Litterer, Joseph; 
Saunders, David; Minton, John (compiladores); Negotíalion: Reading, Exercises and Cases; 2a. ed. 
lrwin, 1993; pág. 492. ,..,.,- -· ·' ,: '::::: .-·. 

·:'.,< ¡·,; )~ ; i/iJ>'. 
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~I uso d-e tácticas poco íntegras tiene una componente de relativldaci,'es. deci,:, si el uso 

de engaño es comúnmente aceptado en el entorno donde'se sitúan 1C>~ adtores, entonces 

no puede plantear ningún dilema al negociador. En el á~bltCl cult~fal occidental, elceder 

en un tema (exagerando su Importancia) para obtener beneficio en:otro;:e·s-aceptable, sin 
, ~ ,. _,', -'-'. 

embargo el falsear los hechos o el amenazar_ es clerta,rTiente r~probable~3• · · ·· .... 

·'"':,·. /-:·.:-r __ ,;,\.~:.· ::' '\ ¡-, --
'. ~-:~' :: .~ - ''...>.' - -·;:-:' :;\;":, 

La Importancia de los valores cu1turales:eri:1a5"'deCi~iories C:on''componenies'éucos se 

hace pues patente: ' ; ... :!~ : ~-. <¡' '. r L . . . -
<·~,- .' .-,,,f '>.;, ·;:·-.~': 

"Es el hombre -como ser. hlstórico:soclal, y áon;~u activid_ad pr~ctlca-es el que 

crea los ~alares y 1C>~bi~~~; --~~ ~Úe ~~ e~é'~r~~~.'/al º;ria~gen"C!~ Íos cu~les 
sólo existen cbmo ~royectC>s ú c:lbieto; kle~i~s. Lo/ v~l~re~ son, pues, 

creaciones h~manas, y sólo existen y s~ re~li~an e~--~, hbmbre y por el 

hombre.""" 

. . . 
La distribución de Jos beneficios de una negociación o simplemente de un.recurso que es 

el objeto de la negociación también plantea el problema.de la "justicia dlstributiva"95, La 

distribución puede realizarse desde varios conc~ptos d~ - "justicia": rnlativa a las 

necesidades, al beneficio final neto o al valor que le: asignan cada una de las partes al 

recurso a repartir. Podemos considerar el problema de una actitud cooperativa frente a 

otra egolsta, como una variante del reparto de.un recurso en determinados casos, como 

por ejemplo en lo relativo a los tratados· internacionales sobre diversos recursos 

considerados "mundiales" y "herencia de~ núestros hijos". Concretamente, el tratado de 

protección de los cetáceos, no está. firmado por determinados países que de manera 

egolsta se aprovechan de los esfuerzos cooperativos de la mayorla. 

Finalmente hay que considerar como afectan los acuerdos que se toman entre dos partes 

a una tercera que· no ha formado parte de la negociación. Para evitar perder de vista los 

intereses de esta tercera parte es conveniente, por lo menos invitarla como oyente u 

observadora a las negociaciones96
• 

93 Avila Marcué, Felipe; ibldem: pág. 233. 
•• Sánchez Vázquez, Adolfo; Ética, Grijalbo, 1969; pág. 123. 
95 Lax y Sebenius; ib/dem; pág. 495. 
96 Por ejemplo el estatus de México o Rusia ante la OTAN. 
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·- ,. • .. · . 

En cualquier caso, para ayudar al. rieg'oclador a tratar estos problemas éticos existen 

ciertos códigos deontológlc~s en cl~rtas ~rof!lslones, que poco a poco van calando en la 

sociedad. Estos códigos pueden comprender Ja re.nuncia a Ja falsificación de hechos, el 

tener en cuenta a terceros afectados y la' búsquedá' de la justicia en las decisiones a 

tomar. Cierta.mente hay, cóei:1gci~· p~rtl~~lar~i 'a los mediadores, y Ja aplicación de estos 

códigos en la profesióri·cié'1a"~~~8~cla
0

está'~~tendlda y regulada (por un Colegio de 

Abogados), pero ob~Í~rTI~~Íef_~~ 'i~éias•Jas'negocla~lon~s se llevan a cabo bajo la 

supervisión de un mediador.o po~ abogados. · 
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3 LA NEGOCIACióN INTERNACIONAL 

3.1 Visión introductoria 

"En los asuntos Internacionales, la razón es siempre preferible a la 
pasión; la persuasión, a la coerción; la precisión en el 

pensamiento, a la aproximación de la retórica"97 

Jean-Daniel Clavel 

En el acontecer m.undial podemos apreciar a menudo que muchas personas brillantes y 

eficaces comenten errores en la negociación, ya que no hay libro que pueda convertir a 

un Individuo en un negociador perfecto. Sin embargo, la comprensión clara del aspecto 

analítico de la neg.oclaclón permite ser un negociador. más .. eficaz, incluso a nivel 

internacional. 

' ~' 
La negociación Internacional es un medio para conciliar intereses y resolver conflictos 

' .. . , .. , . : 

paclficamente entre los actores Internacionales. Al servir ciómó medio· pa.ra la conciliación 

de los Intereses entre los actores Internacionales y como solución a problemas de la 

misma lndole, es flexible en muchos aspectos. Las negociaCiones Internacionales pueden 

ser bilaterales o multilaterales y pueden darse en un árnblto' de conflicto o bien de 

cooperación y en todos los niveles de jerarqulas dependiendo dé su Importancia. También 

son aplicables a todo género: jurldico, económico, político; financiero, comercial y social 

entre otros, también pueden ser tanto oficiales como privadas: Cualesquiera que sean las 

causas del conflicto internacional, estas serán' si~mpre razones para establecer la 

negociación. Ávila menciona que en general, estos inotlvos ·pueden ser: 
. . . 

"Competencia por recursos limitados. Ma.terlas pr.imas, productos mercados, 

clientes, etc. 

Choque de valores y necesidades prioritarias. Diferentes juicios y 

apreciaciones sobre puntos Importantes." 98 

97 Clavel, Jean-Daniel; ibldem; pág. 36. 
98 Avila Marcué, Felipe; ibídem; pág. 30. 
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Según este autor, en relación con los confliétos existen como resultado Úes nivele~ de . . -. ' . 

negociación Internacional: Interpersonales; interempresariales e intergubernamentales. La 

negociación diplomática es la que, por formación, nos resulta más familiar Incluso como 

Íérmlno jurldico para concerta~ acuerdos · bilaterales y multilaterales y para realizar 

tr~tados. No obstante, estamos conclentes de que el Internacionalista debe participar en 

diversas negociaciones a nivel '1ocal, nacional, Internacional y transnaclonal sin estar 

limitado su campo de acción a la diplomacia. Ya sea que estas relaciones se generen 

desde su pals o Institución original con el exterior o como consultor local para actores 

exteriores o bien en el exterior negociando Intereses de su representante original, 

Creemos que los elementos de éste estudio serán útiles en cualquiera de estos casos de 

ne.goclación en el contexto internacional ya que la negociación internacional no es un fin 

en si misma, sino un vehlculo importante para la conducción de las relaciones con el 

exterior. 

Como ya hemos mencionado las organizaciones o sociedades que pretendan realizar una 

negociación de cualquier tipo no pueden actuar por si mismas, lo harán por medio de sus 

representantes, y en _consecuencia, es necesario reconocer dos niveles activos de 

necesidades: el de la organización o sociedad y el del propio negociador como Individuo. 

Es importante, para llegar a una solución encontrar la forma de llegar a la esencia del 

conflicto, es decir a la necesidad no satisfecha, para lo cual debemos conocer con 

exactitud el tipo de necesidad de que se trate, con el objeto de llevar a cabo finalmente 

una negociación productiva. 

El reconocimiento de las necesidades y la identificación del conflicto no resultan muy 

difíciles debido.a que toda negociación Internacional en su análisis final se realiza entre 

personas y en forma Individual. Para darnos cuenta de lo que nuestra contraparte piensa 

y lo que pretende, debemos aplicar una serie de técnicas, con el objetivo primordial de 

Identificar susn.ecesida.des. 

Es necesario tener presente que los individuos reaccionan de diferente manera ante los 

conflictos y necesidades, dependiendo por supuesto de sus particulares circUnstancias 

sociales y culturales. Asi, para un negociador internacional, es primordial : no. solo e el 

conocimiento de la conducta humana general, sino además el conocimiento de los 
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~:ciares que ~~e~an '~f~ctar esta conducta. De hecho, Ávila mencicma que' para mejorar 

nuestra capacidad negociadora ·es muy Importante: . . ' . . . . 

"desarrollar un 'conocimiento· especializado sobre otras· culturas, en lo 

relacionado con ~I idioma, idiosincrasia y .·~ellgÍón, asl como las variables 

politicas, económicas y sociales qúe afectan el desarrollo de cualquier pals. 

Estas variables obviamente afectan la conducta de las personas y dificultan la 

comunicación. "99 

Los aspectos anteriores para nuestra fortuna forman parte del carácter multidisciplinario 

de las Relaciones Internacionales. 

3.2 Factores y actores determinantes para la de negociación internacional. 

"La Irrealidad es ta fuente de ta Impotencia. No podemos 
contratar lo que no comprendemos." 100 

Herb Cohen 

Existen factores en toda negociación que influyen de manera determinante en ella, y que 

muchas veces se encuentran fuera del alcance del negociador. Los principales han sido 

divididos por la Profesora Ruiz Sánchez como generales y particulares, y pueden verse 

con más detalle en el Anexo F: Factores generales y particulares que determinan la 

·negociación. A los factores generales los define como: 

"aquellos que sin referirse a quienes negocian, influyen en el desarrollo, éxito 

o fracaso de la negociación" 101 

Y a los factores particulares los explica como: · 

99 Avila Marcué, Felipe; ibldem; pág. 33. 
100 Cohen Herb, ibldem; pág. 43. 
'º' Rulz Sánchez, Lucia Irene; Fundamentos teóricos de las negociaciones internacionales, México, 
1990; pág.19. 
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"[los) condicionantes especlfiéos en relación a la materia negociada, a la 

persona del nego~iador, o a la.realidadde cada una de las Partes, que Influye 

en cierto grado para qúe la negociaCión se facilite o se dificulte." 102 

Estos son a.lgunos de los mUctíos aspectos que determinan la negociación en la toma de 

decisiones. finaies, que aun habiéndonos formado una visión general de la sociedad 

Internacional no hemos definido. Por tanto, antes de cerrar un acuerdo o un tratado 

debemos cuestionarnos acerca de los actores o sujetos, ¿Quienes son los individuos que 

toman las decisiones? Después de Identificar las necesidades de nuestra contraparte, es 

necesario que conozcamos quien determinara el curso y resultado de la negociación en 

cuanto a nuestra contraparte se refiere. Independientemente de sus pollticas, ya sea que 

hablemos de la posición de un pals o de una empresa, del Interés nacional, de la posición 

histórica de un organismo ante determinado conflicto, de la polltica de una editorial, etc. 

En las negociaciones diplomáticas por ejemplo, es fundamental prestar atención a cuales 

son las funciones, cargos y poder de decisión de cada negociador, pero en general en 

toda negociación internacional es básico observar además, que tipo de derecho (nacional, 

internacional publico, internacional privado) regula las normas del funcionamiento interno 

y externo de los miembros conformadores de la Institución y de la institución misma con 

quienes negociaremos, asl como los órganos de poder que deciden su actuación a nivel 

internacional. Uno de los factores ·más importantes y realmente determinante en la 

negociación es el poder. Este, en el caso de los.Estados por ejemplo, está determinado 

por su capacidad militar y económica asl como su posición internacional. Lo que les 

permite en ocasiones usar la fuerza y amenazas para conseguir objetivos Ignorando la 

negociación o dominándola. Como menciona Calduch: 

"La cohesión interna de cada actor y su.:autonomla operativa exterior. Ambos 

criterios se encuentran lntimamente :asoijlados. La aut~nomla operativa 

exterior nos remite a la consideración .. de. la. cap'acid~d :.de. ca'da ·•actor. para 

ejecutar en el plano internacional y deun mod~ dir~dto e ln~ediato, sus 

propias df'!cisiones." 103 

102 Ruiz Sánchez, Lucia Irene; ibldem; pág.21. 
103 Calduch Cervera, Rafael; ibfdem; pág. 109. 
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Esto es una realidad en cuanto a Estados se refiere pero no podemos olvidar a las 

relaciones de poder. que existen en toda negociación aun entre otros actores 

internacionales no estatales y sus representantes quienes adquieren poder negociador no 

solo por quienes repr~sentan ~lno 'por ellos mismos. Para Schelling 104 hablar del poder 

negociador o habilidad négocladora. Implica que la ventaja en toda negociación· es del 

poderosofuerte o hábil; dé.ser cierto, Implica que vencerá en la negociación el más rico, 

.el de mayor fuerza o el más poderoso militarmente, por lo que los términos ·son.erróneos, 

pues según éste autor; estos no son lo~ únicos aspectos que determina~ los r~sultados 
·del proceso negociador. Estamos de acuerdo con esta perspectiva. 

SI bien . hemos definido en capítulos anteriores que en el ámbito internacional són los 

P.~d~rÓsos los que marcan las pautas d.e las negociaciones, también es cierto q~e es 

precisaniellte la certeza de que hay otros aspectos que influyen en los resultados finales, 

lo.que neis ile~o a realizar este estudio. Entendiendo como poder negociador, la cap~ddad 
par~. lnnuir y condicionar las opclo~es y movilidad de la contraparte. Creemos que la 

postura negociadora de un país e Incluso el poder negociador de un individuo pued.e 

fo.rtalecerse con el uso de múltiples herramientas entre ellas el desarrollo de habilidades .. 

Muchas veces los factores externos a una situación dada predeterminan .el'máximo 

beneficio posible. La negociación seguramente no podrá romper con todos.esos factores 

pero si nos ayudará a obtener el rango de beneficio en su totalidad. ·Ésto queda 

sintetizado en el siguiente diagrama: 

'
04 Schelling, Thomas C. ; The Strategy af Conflict; Oxford Unlverslty Pres, Cambridge, 

Massachusetts, 1960; págs. 22-23. 
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BeneficiO-extcndido rrediante la 
negociación (factores salvables) 

Rango ~áxirro de Beneficio 

Diagrama 8: Maxlmlzaclón del beneficio de una ~elaclóri,~asta el limite posible 

.. · ', .·,_.· o.·;.-,' ,'. 

Por lo anterior, y para aspectos prácticos de la n~g~::'ia~iÓn, sint~;lzamos los principios 

básicos del poder en palabras de Karras: 

El poder es siempre relativo y limitado . .. su #mplitúd :'depende de la 

situación e incluye regulaciones, estándares éilcos y competencia. 

El poder puede ser real o aparente.~ex~t~'1en 1~· m'~ctida que sea 
percibido y aceptado. "w·· •.,,:·· .;.'>> 

El poder puede ser ejercido sin acdión ... Ba~t~ ~\Je ~I oponente crea que 

cierta acción puedeº será tomada e:~~1~~:é1:Wara que 1a acción sea 

innecesaria. 

El ejercicio del poder siempre implica costos y riesgos. 

Las relaciones de poder cambian':<i .. tr'a~és del tleíllpo." 'º5 

'::.~.:: _»::;:'.): .. e :.· , 

105 Karras, Ches ter L. ; T/1e Negotlaling Game; Harpa; t~llin~':Pubríshe~s. EUA, 1992; pág. 57. 
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Dependiendo del grado de poder y autonomía de los actores internacionales, existen 

ciertas características evidentes que diferencian a los actores más poderosos de los 

menos poderosos o bien, a los agregados de los integrados106
: 

CARACTERISTICAS DE LOS ACTORES CARACTERISTICAS DE LOS ACTORES 

INTEGRADOS: AGREGADOS: 

Estabilidad de los vínculos establecidos Tienen un débil grado de estabilidad 

entre sus miembros. Interior 

La supremacía de los intereses colectivos Constan de una escasa independencia o 

sobre los particulares de cada uno de sus autonomía decisional y operativa en el 

miembros. ámbito internacional 

El notable grado de autonomía decisional Los vínculos de poder entre los miembros 

y ejecutiva alcanzada en el plano posibilitan la operación del actor en el 

internacional. plano internacional. 

En la sociedad internacional se proyectan 

como unidades de decisión y actuación 

Independientes de sus miembros. 

Tabla 3: Actores íntegrados y actores agregados 

Sin embargo, no existen comúnmente actores de un tipo o de otro en su totalidad. Los 

actores en la realidad son integrados en algunos aspectos y agregados en otros, debido a 

la complejidad de los sujetos que se agrupan para constituir integraciones y agregacioners---~ 

dentro de la comunidad internacional. Aunque en realidad, como menciona Calduch: 

"Existen miembros de la Sociedad Internacional que por su génesis, 

organización y funcionamiento, pertenecen a la categoría de actores 

integrados, por ejemplo, las naciones, las empresas multinacionales, las 

organizaciones supranacionales, y otras que, sin duda, corresponden a la 

categoría de actores agregados, por ejemplo, la mayoría de las OIG y de las 

ONG, los pueblos y la opinión pública Internacional. Sin embargo, no todos los 

Estados pueden adscribirse a una de ambas categorías actoriales. Existen 

100 Calduch Cervera, Rafael; ibldem; pág. 110. 
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Estados que claramente pueden ser adscrlptosa Jos actores integrados, por 

ejemplo~ los Estado~ Urildo~ de América." 107 

. ,-: ''~~' ·:~;:,:,. '.,·<·· -'-. </·. _:·>>~-.· :.:~·-> .. -.~·<-·~-_.::-_ ---
Este tipo de criterios nos sirve para lnvestigary'~nalizar la naturaleza y aétuación de los_ 

actores determinantes en Una relá~lón /ériún,c~~ocesp~clfico,-~~ d~cir:iirániearnos ro' 
• • . . '- • .. ".:_ . ·'.·.-.-,,<>."-;'::¡':;'./· <'.f'.:\:~c~.;."~1/::·:~·:_,; • {:: -\,__:-./;>• ·>, .. ;- ._-,_, ... · : .·,_ ,'e 
que se pregunta Flsher ~¿Qué hacer si sonmás.poderos~sr.::La respuesta a.esta 

pregunta es: mediante el uso de nue~tra ~~~~aÍivld~d(i~'agÍn~~¡Ó'.n yfc!e r~ i~f~rmációrJ 

• :~:1~u;ed::::r:~~~~;e::~~:r~v:::iJi!~~~~eJ~l-~~~::::cif 1fü:'~.:~~~e~~ne:i~:T6: ·~~ -
función de las alternativas encontradr '.>~:·:, : ·::; '.;( ;; .·r .' ·.· .. -·/ 
Lo que definitivamente nos ayudar~ a ser parte dete~inlna~tede nüiistra négociai::ión, es 

no olvidar que durante traiisaé:~ibn~~ ~b~o}~liy;;¡~·~ Í~íe~ha'~lcinales; n6 esi~mos tratando 

con seres abstractos_ y'. tal •, vez e mÍ!.Ís pode'ros~k~~ Estamos , negociando con los 

representantes de nuestrá conííaµ'aíte 'y est~s shri. sérés '.humanos como nosotros pero 

con antecedentes, una escála de v~1bres y ¡)~'nt6~ devl~t~·~rcipios. 

Lo cual puede perjudicarnos, o bien beílefi~lar_nos~I ginei~liio~;una relación sensitiva, de 

confianza y sobre todo de compromiso y,comunl~aclón' clara,' éntorices'es muy probable 

que pongamos la balanza a favor de las dos -p~rtes. Pc>r .ésto es necesario en todo 

momento mantener conciencia de ello, desde la.'preparadón y planeáción de nuestra 

negociación, hasta en el seguimiento de nuestros convenios. 

3.3 Aspectos culturales 

"Son las diferencias las que posibilitan el intercambio de 
valores y con ello la resolución de conflictos, si no existieran 

diferencias en cuanto a la percepción, escala de valores, 
aversión al riesgo, etc. no sería posible la solución de 

conflictos." 108 

Plnkas J. Fllnt 

107 Calduch Cervera, Rafael; ib/dem; pág. 111. 
••• Flint. Pinkas J.; ibldem; pág. 7. 
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El fortalecimiento del mercado global y de las reladones transnaclonales, han ejercido 

una fuerte Influencia también en la uniformidad cultural; personas de todo el mundo tienen 

acceso a la misma Información gracias ·a las nuevas tecnologlas, se generan las mismas 

modas para todos, las mis~as pell~ulas y h~sta 1.os mismos productos de uso personal, 

podemos olr la misma música y ver las mismas marcas en todo el mundo. Sin embargo, 

en las civilizaclone.s actuales la identidalé!e'cadacúltur~ sigue siendo una herencia viva 

que se arraiga al Individuo y que l~cluso, si este es parte de los flujos migratorios que 

ocurren en todo el mundo, las sociedades que. le .reciben aprenden a vivir aspectos 

culturales del. inmigrante como parte de él mismo, aspecto~ que abarcan desde su 

alimentación hasta el arte. Son procesos que se generan en una compleja convivencia 

que podemos comprender mejor con .la afirmación de Freymond de que: 

"Todo encuentro cultural desemboca en un "Intercambio. cultural", proceso en 

el curso del cual cada una de las culturas procede a la vez a una "exportación 

cultural", es decir, a una transferencia de ·ciertas caracterlsticas culturales 

hacia la otra identidad cultural y a una "importación cultural", proceso en el 

curso del cual cada una de las culturas procede a la vez a una 'exportación 

cultural', es decir, a una transferenci~ de . ciertas caracterlsticas culturales 

hacia la otra entidad cultural y a una 'Importación cultural'. En esta importación 

cultural la que da lugar a los fenómenos de aculturación, cuyas formas son 

muy variadas. Desde el momento en que dos culturas se encuentran se 

produce, pues, generalmente una aculturación o penetración cultural, cuyas 

manifestaciones son múltiples y complejas."109 

Estas diferencias culturales, hacen Imposible homogenlzar las sociedades en su totalidad 

y por lo tanto, tampoco a las negociaciones y las estrategias que se realicen en ellas. En 

el curso de negocios internacionales de la universidad de De Paul University (Chicago, 

EUA) el enfoque central del programa de estudios es conocer la cultura de negocios de 

los paises principales con los que se va a negociar en la cual influyen por supuesto 

aspectos culturales, económicos, politices y sociales. 

109 Freymond. Jean F. ; Rencontres de cultures et relations internationales; Relalions 
lnternationales. vol. 24, 1980; págs .• 404-407. 
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.....•. ~~·-··-···· ·-- ~-~----·-·~-··-----·-·' . 

- -"-'C' "" .-- -----·. ' 

El conocimiento.de la cultura posibilita.comprender el serítido'de Identidad, ya sea a nivel 

nacional·~ a nivel em~~es~. La adquisición d~ la c~ltura facllfta conocer y entender mejor a 

la gente, mejora entre otrosfa~tores la comÚnicaclón,' la rel~cÍÓn''can quienes negoé:iamos 

y el nivel de pr~ductividad· ~n> ~uelÍfrali' r~l~~lonJs. Comprender la c:!iverslda·d de 
- ,.. ! • - • : ·-·-· ·--~c. ,. . ' ' - ·,· ' ' . ' . . 

caracterlsticas culturáles. ayuda . a 'entéríd_er' los. dife'rentés éstilós gerenciales o. bien . de 

tomas de decisiones, generando·v~~ía¡;;~ ª· I~ hora de la 'negociación. Por lo que, conoc~r 
la cultura evita cometer errores y ayuda'a crea~ sine~gia con' personas de otras culturas; 

t~ner concleri~'ª de las difere~cias c~lturales reduce lo.s problemas inherentes ·ª los 

traslados geográficos-para el negociador. 

Cuando no se conocen las diferencias culturales entre nosotros . y otro individuo, se 

generan expectativas sobre determinadas reacciones ante diferentes estimulas, pues 

esperamos que pase igual que en nuestro entorno, lo que hace imposible la comunicación 

intercultural. En cambio, si estamos conscientes de dichas diferencias, las mismas 

barreras pueden convertirse en recursos bien aprovechados para mejorar nuestra 

comunicación, nuestras relaciones y por lo tanto nuestras negociaciones. Siempre y 

cuando podamos entender que lo que es válido para nosotros puede no serlo para otros y 

viceversa. No podemos ser arrogantes en cuanto a nuestra cultura porque negociemos 

desde una postura mejor, ni tampoco someternos a la de la contraparte y tomar una 

actitud cabizbaja solo porque representemos a un actor que no es igual de rico o 

poderoso que el actor con quien nos relacionarnos. Por ello, al conocer ambas culturas 

podemos evitarnos muchos tipos problemas y dificultades durante los procesos de 

negociación y al cerrar acuerdos. Ya sea que hablemos de ciudades, paises o bien de 

instituciones, puesto que no es lo mismo la cultura laboral de una empresa privada que de 

una publica, tampoco se manejan las mismas formas en el norte que en el sur de un pais. 

Se trata de explicar y comprender que cada individuo vive dentro de una cultura 

especifica. En la cual, se ha desarrollado de acuerdo con diferentes tradiciones incluso 

para negociar, tradiciones que influyen en su forma de trabajo y en su manera de hacer 

negocios, y no solo en la forma en que se desenvuelve en su vida personal. La cultura 

puede ser considerada en términos de p_alses o identidades nacionales o regionales, o en 

términos de un grupo humano; empresa u organización .. Esta puede ser una cultura 

nacional, es decir que se vive solo en un determinado pals o una cultura internacional, es 
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decir, que a pesar de que se trabaje en un pafs: la forma de. hacer n~gocl~s viene de otro 

lugar, se adopta y ;e desarrolla eri ~nnuevci ent<lrnci. 

Existen, asl, múltiples te><tos.sobre cóino negociar; con difeii:;~te's·cultl.lras/ clasificándolas 

. por .na~ionalidac!es, los cual.es son' •rriÜyútUés para~oderén.tábi.i~ ncisolo negociaciones 

. con indivldu~s ·de otro pafs sino Ín~lu~()p~~~ ·e~tábÍ~~~~é¡;n b~e~'do~t~cÍo de· Inicio, pues 

e1 protocolo de cacia reglón 1nc1us~ eri.unn;i,s~C:;';¡:i~1~;f~;ciír:re~t~.s1~ embargo, nuestro 

. est~dio pretende enfocar el tema désde nÚ~str~'.~1~¡;;¡;1íry~'. r~¿~~;~o~'.obllgá a contemplar 

aspectos que nos llevan aun más lejos; Sl.bl~n ~~· 1fi~ortaf,te_,corisl?erar los aspectos 

antes mencionados, como Internacionalistas,· tene.mós\ la :responsabilidad de conocer 
-'' . , ,,~ '··' . ,. •' ., 

también la estructura de la cultura misma de lá cúarhablamcis; es decir su historia, sus 

posturas, sus recursos, el porque de· su situación a~t¡;al/entr~ otros aspectos, dicha 

responsabilidad nos brinda también ventajas incluso en la profundización del análisis 

mismo. 

Lo que queremos decir es que, nos será muy útil un manual de "como negociar con un 

mexicano" pero nos será mas útil todavla, si entendemos la gran Influencia que ciertos 

procesos históricos 11º tienen en la cultura mexicana actual. De igual modo, nos servirá un 

texto de "como negociar con un belga" el cual seguramente se enriquecerá al comprender 

que el comportamiento de la cultura belga tiene mucho que ver con su estructura social"'. 

Estos son elementos que no todo negociador internacional cuenta con ellos de inicio, pero 

que el internacionalista conoce por formación. 

Esta perspectiva antes mencionada, la compartimos y conocimos con fa Maestra Maria 

del Refugio Escobar Salcedo, en el curso de Negociaciones Internacionales que imparte 

en el Colegio Mayor de Nuestra Señora de Guadalupe en Madrid, España y que también 

imparte en la carrera de Relaciones Internacionales en la ENEP Aragón en la Ciudad de 

"º Como la conquista española, un gobierno al frente del mismo partido polftlco -PRI- por 70 años, 
el movimienlo estudianlil del 68, las inlervenciones norteamericanas, ele. 
"

1 Su renacimiento como sociedad después de dos guerras mundiales que los devastaron y que 
desde su arquitectura hasta su sistema polllico se regeneraron a partir de los 70s. También habrla 
que considerar el complejo federalismo, basado en 3 niveles de gobierno diferentes con diferentes 
competencias sobro áreas geográficas (Bruselas capital, Flandes y Valonia) y zonas de Influencia 
cultural (flamenca, francófona y alemana). que lleva a acuerdos que solo son posibles cuando 
ninguna de las partes está totalmente satisfecha. 
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México. En este· curso, se busca entender como ·'el· procesó de· ciJlturización ·significa 

compartir cr~~nclas, valores, expe~iencl~s. for~as de pensar/de actuar, de ver. la vida y 

entenderla. La cultura es, compartid~ por m'l~mbros de uÍI grupo, organización ~ sociedad 

'y a través de ella se ~dq uiere~ val<Jres y a~titude~ que form~rán nuest~o ~omportamiento 
social e individual, se ~dquÍ~r~· po; ~édio d¿ 1~}duda61Ón y :~;pe~j~~ái~. y~I fg;~ai ~ue el 

lndÍvlduo,. la cultura carnbl~ ~~ri~t~nt~~enÍe pues infl;ye y:es !~fluida pÓr 2oncliciones 
·, .. , ?-'' . -: . ·.· '/' - . ~-,: /:,~·:.-

exteriores. · · \ ; ,, ....• 
,:;·;:~:,.1: .·f .. ;'-, 

.-.,_,;;, 

Existen aspe_cios genérales que se pueden observar para diferenclar)as. cultUras y que 

formá~ su ide~tidad; como: la religión, la ética, los sistemas de v~,~~~s; ~iestil~ de \/ida, 

. las c~stumbres, l~s gustos, la alimentación, los juegos, I~ fiiosoff~~ i~~ i~stituciónes, los 

rituales, el arte, la arquitectura y el Idioma entre otros. El iengU~je~ ~s un facÍ~r. critico, 

pues es el principal medio para transmitir información, propuestas o' lde~s. 
0

ya sea es~rito, 
verb~I o corporal. La religión, Influye en la forma en que las p~~sonas se explican el 

mundo y en su forma de vivir, asl como en sus actitudes y hábitos.:Susistema de valores, 

o cónl/icciones sobre lo que es bueno o no, determina en,gr~n .m.edida las ~aracteristicas 
de la cultura en cuestión. 

- .'..;_- '\ --·-~ ~ ~·~: __ :·_·_._::\.- ._ . 

Así mismo las costumbres y modales, reflejan la repetición ccinstánte de uh determinado 

comportamiento considerado como adecuado dentro:de éierto'grupo social. En cambio los 

objetos materiales, como el tipo de artícui~~cque ~e fabrican pára satisfacer necesidades, 

puede indicar el grado de avance· de 'una cultura. Pues el avance tecnológico de una 

sociedad afecta no solo el están~ar de ~ida, sino además las creencias y valores de esa 

sociedad, si ésta es altamente tecnificada seguramente será mas materialista y tenderá a 

conceder menos valor a las cosas subjetivas, ya que es menos personal. En cuanto a los 

valores estéticos, entenderemos mejor el comportamiento de una cultura, si entendemos y 

apreciamos estos valores. 

El nivel socioeconómico. de una cultura tendrá mucho que ver con el nivel de educación al 

que tengan acceso sus . integrantes, lo cual es un factor importante en su forma de 

resolver situaciones y relacionarse. Es Importante considerar que la globalización, como 

realidad de la comunidad internacional, en lugar de ser la mejora de vida de mucha gente, 

es en realidad una mayor distancia entre ricos y pobres y una amenaza para los sistemas 
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de valores actuales; 'es un sistema que pasa p'or encima de 'esfos valores y por lo tanto 

también de las diferencias culturales.: Ello~ es debido ~·que la economla y la tecnología 

van desarrollándose velozmente, alg¿;•qúe. no ocúrre: con íos mecanismos politices y 

sociales que pueden ejercer cierto .,··control;:'. sobre : los :·primeros. Siguen dándose 

integraciones económicas,.· fu~iones y. f~rt~r~ciéiÍciCi~e · 1~5 relaciones. transnacionaies que 

controlan la econonifa mundfál, pero .;C, 's~-t~rli~ ~-rí· cU~nta' a la población mundial, al 

Individuo y sus valores, a s~ medio ~m.blerÍi~'. ~u-ldJo~incrasla y otros factores, lo cual 

genera una degradación cultural. 

: j 

Por eso, es tan importante tomar en cuenta las diferencias culturales: para lograr entender 

los problemas de una sociedad y su comportamiento ,con el mundo exterior pero sobre 

todo, para humanizar nuestras rel~ciones · ÍIÍtérnacionales y por ende nuestras 

negociaciones, pues los habitantes · de este · ·mundo sOmos cada vez mas 

lnterdependientes los unos de los otros; los pro'.b~~ds\~cnológlcos y económicos globales 

enlazan gradualmente a los agentes, inÍerrí~~ioiÍales:'. ErÍ esta sociedad plural y 

· competitiva, ya sea el estadista o bie'n ~l~J~~uti~o'.; en umi situación de conflicto de 

intereses debe explotar las diferencias logrando el beneficio 111utuo. 

Podemos integrarnos en la esfera internacional siguiendo el rumbo ya dado o bien 

incorporarnos incluso en la economía de las multinacionales, pero siendo capaces de 

operar en un ambiente global diferente en el que se. entienda y respete la diversidad 

cultural existente a nuestro alrededor. Ello nos permitirá obtener ventajas de dicho 

entendimiento pero también lograr un desarrollo más humano y balanceado. Para lo cual, 

nos ayudará la formación teórica de nuestra disciplina en cuanto la toma de conciencia de 

lo que esta balanza necesita, así como para relacionarnos interculturalmente y la 

negociación nos ayudará a lograr beneficios concretos. No podemos minimizar la 

importancia de estos aspectos. Por ello, compartimos la visión de Merle y Milza al 

respecto: 
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"El factor cultural no puede ser limltadÓ ell un espació o en un sector 

particular, ya que constiiuy~ el• é1e1Tl~nt~. determinante' su~ce~tible · de dar 

cuenta del conjunto cfel c~rnporta~lerito'i::te lós actores illterna.ci~nales."112 
.. -::» '·_ ::: ' ·--· (; ·. ·,· ',' · .. _, ~' '\::.<:· -; . 

"[ ... ] la cultura ,consUtuye; en pri,;;ei-' lugar; ull él"geqte o Gn 'factor .de. las 

relaciones y~ lnt~rna~ionaies,::en 'ia :medid~ ~n q~e fTlOd~la las me~talidades y 
orienta. el senii~le~iei ~Úbud(), ,;.y;·J.; s~~undo l~gar, es' un calTlpo de 

enfrentamientos én eicÜal lnter\lie'llendiversos grupos Y.fuerzas antagónicas." 
113 o'.;': 

•:, :·" "··.-'. 

Y como concluye D.el A.renal: 

"[las] relaciones lnterculturales, son en gran número de casos un instrumento 

en manos de las grandes potencias para extender y defender sus intereses 

polltlcos, económicos y culturales a través .dé la proye.cción de sus ldeologlas, 

modos de comportamiento y sistemas de valores"-"4 
· 

3.4 Toma de Decisiones 

"Es libre quien ~~~e CtJn~erva;ensus manos el poder de 
'>. :;.,.····;;<.:':; .... ·· .. : .. ·:·", . . (., decisión."115 : 

\\ . '"· 7 , Herb. Cohen 
.. ,._ ···.' 

Hay autores que consideran la neg-oCláé"ió-ri '.éom~: un ··proc;~o. de· ·t~~ª' de ~dáciSioriáS :de 
";' • . '¡' • ' ' ·· ',· ·' ~ · '• ·, ·. - · · . L; •., • • • , , , 

principio a fin, visión que compartimos aún sr esto quiere d~cir que:el g~~do' de dificultad 

de estas decisiones dependerá dlr~cÍ~m~~t~' éi~ ia"1m~~rt~~cl~ 'del pi6'b1~m~ ~n cu~~tión. 
La formación del internacionalista le permit~·:cornprender,,,el pfoces'íJ: d~ :loma de. 

decisiones desde diferentes perspectivas y ~n diferentes slt~aclones e Ínstitu~iones; 

'
12 Merle, Marce!: Le róle du facteur cu//urel dans les relations internationales; en Forces et enjeux 

dans les relations internationalos, París; pág. 342 .. 
113 Milza. Pierre; Culturo et relations internationa/es, Relatlons lnternationales, vol. 24, 1980, pág. 
362. 
114 Del Arenal, Celestino; ibldem; pág. 335. 
115 Cohen Herb, ibldem; pág. 175. 
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especialmente en éuanto a polltica exterior se .refiere116
• Lo cual es de primordial 

importancia para comprender como funcionan los protagonistas de la polltlca internacional 

y percibir en que basan sus decisiones. 

Si!' embargo, es también importante prepararse individualmente para ejercer el rol 

decisorio en dicho proceso, ya sea la poli!Íca nuestra área o no. Existen aspectos que 

. influyen· en . la toma de decisiones y que en ocasiones estarán fuera· del control del 

negociador.'como son el objeto del debate y el ambiente de la negociación entre muchos 

.. otros. No es muy conveniente enfocar nuestra atención y esfuerzo en tratar de cambiarlo~ 

es mucho más Importante perfeccionar nuestra capacidad para.adoptar decisiones más 

eficaces y racionales: nuestra capacidad para negociar con mas habilidad e inteligencia. 

La téorfa de toma de decisiones como tal, se desarrolla a partir ele los sos dentro de fa 

< corri~nte del behaviorismo117
• Esta, no analiza el comportamiento de los Estado~ como 

act~res únicos de las relaciones internacionales, sino que se enfoca a. los encargados de 

elab~rar la pol!Uéa exteri~r como ~eres humanos que se encuentran bajo muchas 

presiones e influencias, puesto que los órganos decisorios del Estado son justamente los 

·individuos qué"a'ctúan en su nombre. Por lo tanto, existen múltiples enfoques del proceso 

de. tomá.•cle :decisiones ya sea con una visión abstracta de posibles alternativas o bien 

desde. una perspectiva práctica para situaciones de crisis. En 1954, Snyder, Buck y Sapln 

consideran que para entender las relaciones internacionales mediante el proceso de toma 

de decisiones es necesario estudiar primero como funciona en un único Estado y luego 
extenderlo a todos los Estados, utilizando el modelo formal de Estado de Parsons y Shlls. · 

En general, los análisis al respecto, se basan en el Estado, no en el sistema internacional, 

es decir, se centran en el comportamiento del individuo como órgano decisorio del Estado 

'en un entorno que Implica el sistema nacional y todos los factores Influyen su percepción 

de la realidad, por lo que también se considera el proceso de toma de decisiones como un 

proceso racional. Por lo cual hablamos de individuos, pero de individuos que a su vez son 

116 Un analisls interesante sobre el proceso de toma de decisiones en polltlca exterior puede 
encontrarse en: Dror, Yehezkel; ibldem; pég, 244. 
117 Del Arenal, Celestino; ibldem; pég. 251. 
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parte- de una so-cledad--donde existen otros actores relevantes no-estatales. Lo cual, 

determina factores y condició~alltes que ~ar lo tallto Influyen en la acción del' Estado. 
- ' - -.. " ' -

' ·... . ,., __ ·_ :·:. ' - .' ' 

A partir de los autores 'citados;·:otros autores (como Allison y Steinbruner) realizaron 

trabajos s~bre este te~~ torri~nd~ ~n cuenta ~spectos que no se hablan considerado en 

ei procesó anteriornient~ · descrifo.--:perd siempre dirigido a decisºiones de polltica 

Internacional que Implican un prqceso racional pero también el poder y la habilidad de los 

implicados, en~~ complejo marco de Incertidumbre. Por otra parte, hay autores como 

· B_arrera; quien plantea que las teorías sobre la negociación y el poder tienen sentido solo 

en relación con la teoría de la decisión. Esta visión y las anteriores, han sido formuladas 

_desde la perspectiva estadounidense, lo cual pone en claro una carencia de visión desde 

su Inicio po~ no considerar aspectos trascendentes para estos procesos como lo son: las 

diferentes culturas, los diferentes sistemas pollticos y económicos, así como la diversidad 

de Ideologías y sociedades. 

Además de lo mencionado, estas perspectivas al centrar su análisis únicamente en el 

comportamiento del Estado, no engloban a la sociedad Internacional en su totalidad, por 

lo que no son adecuadas para explicar las relaciones internacionales pero si constituyen 

una trascendente aportación en cuanto se refiere al estudio del proceso de toma de 

decisiones que es fundan:iental para la negociación. 

3.5 Negociación para la solución de conflictos 

"Está bien que el hombre pacifico se ocupe directamente en 
evitar esta o aquella guerra; pero el pacifismo no consiste en 

eso sino en construir la otra forma de convivencia humana 
que es la paz. Esto significa la Invención y ejercicio de toda 

serle de nuevas técnlcas." 118 

José Ortega y Gasset 

Siempre que hay intereses incompatibles hay conflicto y por lo general una situación de 

tensión. El término conflicto siempre se asocia con crisis y para ambos casos existen 

leerlas que los explican 119
• La teorla de la crisis se centra en el comportamiento de los 

118 Ortega y Gasset, Jóse; ibldem; pág. 112. 
119 Del Arenal, Celestino; ibldem; pág. 287-294. 
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actores desde la -perspectiva del proceso -de la toma de decisiones. Las teorías del 

conflicto, .son una corrie~te t~órlca; s~rglda en la década de los 50s que Incluye 

Investigaciones sobre causas de_ guerra, pues en conflictos sociales, uno de. los más 

importantes es la guerra. Pero t~mblén se Incluyen estudios entorno al conflicto, sea cual 

sea su a-lcance social (nacional,- Internacional o transnacional). Estos estudios han 

requerido aportaciones-de ~iversas ciencias (Ciencia Política, Sociología, Psicología, 

Derecho y Relaciones Internacionales) debido a que el anállsls del conflicto incluye el 

estudio de muchas diferentes perspectivas, al grado de haberse propuesto una ciencia 

propia para su estudio ya que este desborda el campo de las Relaciones Internacionales y 

además: 

"[ ... ] fa rnvestigaclÓn sobre el conflicto pretende facilitar. ~uestra comprensión 

de ros dlferentes tipos de conflicto humano, mei:li~ntei;~1 ;~st~dib,>'1a 
. . . ',"-·.-.;_;·-.:, .·:··. ·.,"'-. -" 

comparación y contrastacjón de dichos tipos -de 'conflicto: k_mfls qu13 

Investigando cada uno1e ellos alsladode ros_~eniás·~:;.<@:T--

Dicho estudio y l_a elab~raclón de ~odelo~ a1,';.espéct~~:~~\hai{;,reaHzado desde la 

::::~=~i;1o::~~:;:~!t:~~¿t~~~i~~t:i~~ít~~~li;r:~l~~~!~irf it~1~~-~:on~s para las 
.,, ·: ~ ·-~-'-:· "-.~ ,_"' 

•'.. :',l .. : -,)· ' 

2. La búsqueda éie mejores'pcilfticas exteriores de los' Estados,' 
3. Solo por (;na ineJÓr ~ornprenslón del tema. - --- - ----- ' -

- El análisis del ~onflicto puede ser: sociológico, filo;óflco-y ético. Según lntriligator122 los . . . . . . - . . , 

enfoques analfticos y áreas existentes para el estudio del conflicto internacional se 

resumen de la siguiente manera. Enfoques analíticos: 

1.ecuaciones diferenciales, teorla de la decisión 

2.teorfa del control, teorla de los juegos 

120 Del Arenal, Celestino; ibldem; pág. 288. 
121 Frankel, Joseph; ibldem; pág. 87. 
122 lntriligator, Michael D.; Researc/1 on Confllcl Theory, Ana/ytlc Approaches and Areas of 
App/icalion; Journal of Conílict Resolutlon, vol. 26, 1982, págs. 307-309. 
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3:1eoi1a ciela ,.;;gC>é:iación, incertidumbre 

4.teorla de 1á estatiilidad,··n,c;cielos de acción 

5.reacción y teoría de la C>rg~nlz~clón ·· 
. :.~ . . · : 

Y las. áreas son:.carrera de'ármamentos, Iniciación, terminación, ritmo d~ guerra, 

estrategia mllit~r. coridÜ~C:i~ri:·d~ la gu~rra, amenazas, crisis, escalada, proliferación 

militar, buracracla'ypresupuesfos.de defensa. 
·: "' ;- - ''!~i:~· '-~,.;·; . ' '. ·;: .· 

En cuanto al conrÍiC:téí e~ 'gen"eraí se refiere, suestJdio PUfilde centrarse en: 

. .' ,· .- .-:;< > -' >::· ~·· '., -.; .·:<.: ., .. 

1. Las causas de la natüíaleza y 8firesiv-idad hÜmana' .-<;· 

2. En el análisis psi~ológlco, polftlco y s~ci~lógÍc() del C:onnicto 

· 3. En el análisis de iáperspectiva de las relaC:ia~es lnÍer~acibnalé~ • - . - . . . 
. ·:.; ·.·: 

,El estudio del. canfilcto desde la perspectiva de las rela:ciones Internacionales tiene dos 

direcciones123
, la del. conflicto humano en general y IÓs C::amti1C>~ Inesperados que se 

explican con la leerla de la catástrofe, destacando en ella.las aportaC:iones de Nlcholson. 

La. segunda dirección es la que enfoca el confilcto hacia la guerra y. el conflicto 

Internacional. (étnicos, raciales, religiosos, etc) área en ciond'e destacan las aportaciones 

de Kriesberg, Wehr y Himes. 

En sí, el estudio del conflicto internacional contempla alas actores no ·estatales sólo en 

las aportaciones de Mansbach, Ferguson y Lampert, pero en general si: cenfra'en los 

actores estatales en situaciones de crisis y no, conterÍip,la el conflicto visto'. desde los 

paises menos desarrollados (PMD). Se contempla, más bien la personalidad y habilidad 

de los hombres de Estado para dar respuesta rápida a situaciones de crisis Internacional. 

Esto se relaciona sobre todo con el estudio del proceso de toma de decisiones y los 

autores que destacan en esta área son McClelland, Hermann y Standford124
• Un trabajo 

sobresaliente acerca del conflicto es el "lnternational Crisis Behavior Project" en 1g75, y 

se basa en tres postulados: 

123 Del Arenal, Celestino; ibfdem; pág. 292. 
124 Del Arenal, Celestino; ibldem; pág. 293. 
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' . - . -

"En primer lugar, que. los· efectos desestabilizadores de la crisis, éomo de las 

guerr~s. son peligr?sos .: para la· segurid~cl. global. : Segundo, que ·. la 

comprensión de las causas,' evolución; cómportamlerito dél actor, resultados y 

conse~ue;nclasd~I~~ ~rlsis!:e~ ;oslble·;,:;edl~nt~ la í~~e~tlgai:16n sistemática . 
... . · ,-,·.· - ' ~-·- -· :· : - . ·1 - ' . ,. '« - "•" - ', _, ,· .-' ' _, • • .. 

Tercero, que esteconoclrrilentó'pl.iede facilitaÍ"el no estallido de fas crisis o su 

control ~fecti$o.~1 ~sr 6()i;;6 ni'inlnÍÍ~~rt~~~ efecÍos'. adversos en el. orden 

Hay también tr¡;~ajo~ r~ferehtes al conmcto en Est~cio5'~ci~ ~ivisiones éÍnlcas; lingüísticas 

o bien, religiosas ell este aspecto es relevante el área 'uanÍad.a ~resolución de conflictos", 

en donde destaca~ autores como Dugan y Baur128. Asr~e'.,C:ompfeta uná perspectiva con 

dirnensfo~~s a nivel global de ca.rácter más general ~ 1ni:1~yénie que sobrepasa los 

alcances de la · particularidad de nuestro estudio,. por;t,ío que enfocaremos nuestra 

perspectiva en la solución de conflictos por. medio de la negociación a través del enfoque 

de los estudios que se centran en como actúan y sienten los Implicados (no solo hombres 

de Estado) en situaciones de conmcto y como tratan de Influirse mutuamente. 

Al ·respecto, Schelling sobresale con su aportación sobre la disuasión y la convicción 127, 

como veremos más adelante. En el mismo tema pero con un enfoque puramente 

psicológico, destacan Margan y Milburn. En esta perspectiva se estudia al individuo y sus 

percepciones como factores determinantes y condicionantes de los conflictos. También, 

es importante ver que existen estudios relevantes que se relacionan con el análisis sobre 

el conflicto comprendidos en "Conflict Management" y se refieren a la "institucionalización" 

del conmcto, es decir, la aplicación de los medios politices y jurldicos de solución de 

diferencias internacionales tales como: 

"la negociación, los buenos oficios, la mediación, la conciliación y el papel que 

en el mismo juegan o pueden jugar, las organizaciones internacionales, 

gubernamentales y no gubernamentales" 128 

125 Del Arenal, Celestino; ibldem; pág. 293. 
128 Del Arenal, Celestino: ibldem; pág. 294. 
127 Schelling, Thomas C.; ibldem;1960. 
128 Del Arenal, Celestino; ibldem; pág. 294. 
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4 ANÁLISIS EN LA NEGOCIACIÓN 

"Las habilidades interpersonales son decisivas en el intercambio 
de la negociación, pero también lo es el análisis; y en muchos 

cursos sobre negociación ponen el acento en las habilidades de 
regateo interpersonales a expensas del análisis. 

El análisis -principalmente el análisis sencillo- puede ser útil."129 

Howard Raiffa 

4.1 Visión introductoria 

Aun si conocemos a fondo la sociedad Internacional, los Individuos como parte de sus 

sociedades no siempre presentan un comportamiento racional, sin embargo es posible 

analizar el entorno internacional si tomamos como herramienta los medios anallticos 

propios de nuestra disciplina y también los elementos analltlcos de herramientas como la 

Teoría de Juegos o la Teoría de la Negociación. Como afirma Harsanyi, uno de los 

autores principales de esta teoría: 

"A pesar de algunas inconsistencias y errores ocasionales, si observamos la 

polltlca exterior de un pals determinado a través de largo periodo, es posible 

discernir claramente unos objetivos políticos básicos perseguidos por ese pals 

y sometidos a pequeñas desviaciones. Ciertamente, aparte de la · vida 

económica, probablemente hay pocas áreas del comportamiento social donde 

el cálculo racional de los juegos sea más importante que en la pollticá 

internacional"130 

.· -. 
No en vano la Teorla de Juegos parte del estudio de economistas 131

, aunque esto puede 

funcionar de igual manera con los indivÍéJu6~ y~Ús 'institucibnes ~ nlv~I i~ter~aclonal si 

observamos su postura y comportamlentci por un perÍodo .. ~istórico y reveladcir. _ 
' .. ' - . .o'¿::~·· _.,. . ' - - -_ . , 

129 Rairfa, Howard; ibfdem; pág. 346. · •: · \ ) .-.... ·_ _ - .. _ 
130 Harsanyi, John C. en Snidal, Duncan; The Game Theory.of fnternalional Po/itics; World Polilics, 
vol. 38, 1985. págs. 25-27. . .. ·· •? << .. <: :,• 
131 Von Neumann, John y Morgenstern, Oskar; .The Theo,Y o(Games and économic Behaviour; 
Princeton Universily Press, 1944. · · · 
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El aspecto de Utilidad cci,;,o herr~mlentá'dé la Teoría de Juegos en las negociaciones se 

centra sobre tcJdo en el apoyo áÍ estudio 'd~1 dCln:.inlo de posibilidades, posibles escenarios 

y planteamientos que, de, ()fréJ n,'ane~a)~i vez ni siquiera serian imaginables. Para los 

teóricos de los juego~, la neg'()é:iaclónés vi~ta de manera restrictiva como la investigación 

de una soÍución mutua ~c~ptabl~ en' Ún~ situ~é:ión de conflicto de Intereses: es decir la 

llegada a una ~ftuadón de éi(¿¡¡jÍ)~¡o;' : . , 
'~:\:.:;:¿, :~:;:.:·. ~". ~.:y~--, 

Una apllcaclón\más' centr~~a·:;~ relaciones internacionales nos lleva a la Teorla de 

NegociaciéÍn, d~ S~~;Ín~~. J~'~ 6()ñiÓ sen~la Frankel: 
. ··':::-··- i'.J .. .'-.• •:>·· 

"[ ... ]~on~Út~~~ u·~; .. ~p1iC:~~fó~ 'cie f~ teoría de los juegos a la negociación 

lnternéléiéínal.~ 1~2 , 
,. ~~-~ ._•{ .. , 

- :.«;::·> 

La Teorla el~ 1~' Negc'ici~~lóri va ~és allá del ~nálisis tan cerrado y con tantas limitaciones 

d~ la Teoría d¿ JU~g(i!;j'~ln~~'¡,,t)~igb aúh quedan'restrÍcclónes para su aplicación práctica 
' -. . . ., ~· . " . . . .. . \ . - . . - . - ' - .. - . - - - . - . ' , 

y cereana al negociador. Para ello ensanchamos la visión de las herramientas anallticas, 

que como mencionan Flsher Y. Ury: , . 

- .. -~-. --· ;: 

"Se• trata simplemente de dia~nosticar la, situaéión ~o~s17guir información, 

organizarla ·Y· pensar•en, ellá-;,,Usted. deseará.,considernr,los. problemas 

humanos de percepción ¡:ia~clal~s;•é~oé:ion~s hostilés,,,fa'iia d~.cliridaci,e~,la 
comUnlcación, 'co,;,o tamblé~ ide~tlflcar su~ Intereses yt~~u~ilos de la otra 

parte."133 · e0 /.,'. 

Es sobre la identificaciÓn de l~s Intereses: propios y lo~ de la otr~ parte sobre los que 

actúa nue~tra' noción de anéiisls ~ue ~o~plemeni~ en el ám.bito de negociación 

Internacional las téorlás de sé:helllng. · . 

132 Del Arenal, Celestino; ibldem; pág. 300. 
133 Fisher, Roger; Ury, William; ibldem; pág. 33. 
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4.2 . Formalización de la teorla de juegos y equilibrio de Nash 
. -' - -- •,:· 

Una definición simple de la, Teoría de Juegos puede ser la siguiente: es un conjunto de 

herramientas de análisis para modelar de forma sencilla las Interrelaciones entre dos o 

más participantes·· en\'una·felaC:ión134
• Es decir que nos ayudan a comprender los 

fenómeno~ que po~erri'.J~ bbserv~r cuandb Interactúan declsores 135 o "declslon makers· -

indivlduosque;deben 'enfrentarse a la toma de decisiones. Los supuestos básicos que 

subyacen en é~ta ·i~ori~ se b~s;rÍ en ia de~cripción de los participantes de la relación: 
.. ' -. ---> '- . - . 

·'; 

Pe;slgue~ oiJeti~~s ~xtifr~osbien definidos que les proporcionarán cierto beneficio 

frente a. ún' costi:'asoé:Jado. (actúan. racionalment.e). 

Tonían'en cuenta.su' propio con,ocimlento o expectativas de la conducta de los 

otros pa~id~árÍÍ~s (r~~orían et~ ~a~er~ esiraté.gica): ' .. 
<:~; ~(;i·- :.; ; --'·~: '._~..,,. .' '' .. ·-~-:~·-

~~---".'> - :·,.,·,· ?'.-~-> ~:.-~ ''.' . ;.·o 

Es decir, los modelos de 1~ Teoría. de J~e.gos so~· represe~'tacÍone~ a muy alto nivel de 

abstr~cclón ·.decl~~~~~~~ ~Íi~~si~n~_s_ 'ci.~g~ ::~i?~.'~e¡i.~: cf;ro~~a de representar estas 
abstracciones se b'asa'e~ la Jéléiiiifiéaéión 'i:!e los 's'ig'ulerÍtes éleméntos: :;,-_( ,, _,_ ... , ·):.<~ ... -.. ;.:;'.·-. /' .. ''. . :·,_-..,._J' l.~·._;, '..:_{··"';·--", '·\: - ::~·'.:: ,-, .. 

. ~l~as~onj~~t~·de:;cc~Tun}~~;en~? 1!f ~c~~H~{u~'.'~~~1~\pante puede elegir una de 

Un conjunto de ~<lsibles ~d~seC:Geri'bia~ ~so~ladas a c~dauna de estas acciones. 

~~:r~:~~~-~u:z~i~~trj~~j~q'ssw~:j,~/:s~,~~:~~~cltJnse~uenclas para cada 

participante. En. ocasiones puede representarse, mediante una función de utilidad 

(que asigna a cada consecueriéia ~~ v1r~r rÍ~~é~í~oJ'/ .. 

Por tanto un juego podrá definirse como la d~~i:ripciÓ~'.d~ fa~' :p~~ibl~s acciones que los . ,--,•·, - ,.- ... · .,,_,, 
participantes pueden elegir así como los intereses' de: cada uno de ellos, pero no se 

especifica la acción concreta que los participantes deben to~~~. Mient~as que la solución . . . . 
a un juego será la descripción de los resultados de una serie de. p'Oslbles acciones. La 

134 Osborne, Martin J. y Rubinstein, Ariel; A Course In Game Theroy, Cambridge, MIT Press, 1994; 
p,ag.1. 
35 Aunque en la mayorla de las referencias se hable de jugadores o decisores (como traducción 

directa del término inglés: "decislon-maker"), nosotros preferimos utilizar el término "participantes" 
en el sentido de que son partes en una relación de negociación. 
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Teoria de Juegos, en conjunto, proporciona soluciones razonables para clases de juegos 

y examina sus propfedáde~. Como co;olarlo a estas deflnlclon~s podemos decir que una 

solución no. e~ la de~i~ÍÓ~ más· ádecuada,:slno pode~os con~lderarla· c~ino un mapa 

donde qu~dan reflejada~ la~ po~ibles interac~Íonesy c~~s~cuencias entre p~rticipantes. 

Para el esÍudlo de ,las ciases de sltuaclone{d~I ~-u~d'a re~I, es p~slble caracterizar los 

juegos según tres criterios 136: 

Cooperación: Los participantes pueden considerase como individuos únicos o 

como grupos de Individuos que deben tomar una decisi~n. De esta forma, los 

primeros tomaran decisiones de manera individual Uuegos no cooperativos), 

mientras que los segundos lq harán de manera conjunta Uuegos cooperativos). 

Temporalidad: Los participantes pueden tomar una única decisión, es decir elegir 

su plan de acción - secuencia de acciones- de una vez para siempre y de manera 

simultanea Quegos estratégicos), o por contra pueden preparar su plan de acción 

no solo al comienzo de la relación, sino durante la relación misma Quegos 

extensivos). Este último seria, por ejemplo, el caso los juegos repetitivos donde la 

misma situación es presentada a los participantes una y otra vez. 

Grado de Información: Los participantes pueden estar informados totalmente de 

los movimientos del contrario Quegos de información perfecta), o solo tener 

información Incompleta Quegos con Información Imperfecta). 

La interpretación que hacemos de la Teorfa de Juegos con relación a la Negociación se 

basa en la consideración de que las decisiones sobre las acciones posibles que cada 

participante toma, o lo que es lo mismo: la estrategia que éste escoge, llevan a la 

ejecución de las consecuencias pertinentes asociadas, es decir a la conclusión o no en un 

acuerdo que tiene un determinado valor asociado a cada parte. Por tanto existe también 

una interpretación de los diferentes tipos de juegos a nivel de la negociación: 

Los juegos de cooperación pueden ser vistos como las negociaciones entre 

coaliciones donde están representados de manera Interna diversos Intereses. Por 

ejemplo: acuerdos comerciales entre los EUA y la UE. Por el contrario en los 

juegos no cooperativos, las partes tienen claros los intereses de . quienes 

representan. 
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Los Juegos exte~~ht¡j~. s~gleren negociaclo~es . sucesiv~s. sobre el mismo . u otro 

tema entr~ l~s mismas parte~. p~r e]e~pl~; r~iacÍ61les 'ent~~ u~a e~presa y un 

proveedor. LÓs juegos est~atéglc~~ ~e dan e~tre part~s,que no ~~n a ~egoclar de 

manera posterior. . , /' .•. i,: >; ;e < · 
Los. juegos c?ri información Imperfecta·. son bastáht~~:comune's .;en·: el; caso de 

negocl~cio~Js. dond~ 16s pre~i~s de res·~~ª d l~s ~lte~n~ti~~s ·. ~··~;, ~cuerdo,·. asl 
.. · ;,· ,""-· , ·.« ~ .: /. ,.:'<'"< :-. :··<. :.';J. .. ·._ )._: , ·'_:-.-, .-.~;·'°~::·'·i.~::·~r-:;,y~.:··: ::rr_:~-· -~.;-;~::<~_:,_}-\.::,. ;·::r: · ,,.. .. _. ··. : 

como la zona de posible acu~r~o no es.tán clamsy lo ú~ico: que p.ueden hacer las 

partes s.~~ .;a,~r~~rn~~lon.e.~ ~§tir~:1~},\~:ro,;.~~§!irr~~1:~b.i[~ri~~;,P~eden darse 
situaciones en las que sea'"de conocimiento públicó esta información. ·' . . . -··--- -· -:.::/· -.·. ··.\:'··- --- ···--.·_¿~~-T .. ·-,:>~:--:~:::,./:~--~-.. ~ -

-:\~- ;_ - - _.,../? - L~::.- ·-,·';,":_~;:·_. :,,1' .. ,_ .. _,:. ::- . 

Nos centraremOs en . losjúegos; esfratégic~~; por sú•ailo:grado·ccte .·abstracción que 
- ' - .. - "' . . . ' ... - - . ·- . "':!· '"' . ',. ,,~.::~ ... ·-· 

permiten. ser apHcad~s a .uña gran. variédad •dé sltlJaciones:·;,Fundani;entalmente se basa 

en que cada participa~te;no toma e·~- cuent~ 5616 ;J"~¡.~~Ía :~·c~Íón, sino también las 

acé:iories · qu~ lleva~ a c~bo. los _otros partlcipa~tes. 'E¿ deéil"" un :juego. estratégico donde 

dos partlcipant~s · pueden teri~r en cuenta un~· conjunto finito de acciones, en nuestro 

ejemplo solo dos, y existe un valor asociado en relación a las acciones tomadas por cada 

·jugador puede representarse de la manera siguiente: 

Jugador1 

Acción C Acción D 

Jugador 2 ¡Acción A (n1,n2) (p1,p2) 

¡Acción B (m1,m2) (q1,q2) 

Tabla 4: Matriz general para un juego estratégico de dos jugadores 

Donde básicamente se dice que el resultado de la Acción A del Jugador 2, realizada al 

mismo tiempo que la Acción C por el Jugador 1, tiene un resultado de valor n1 para el 

Jugador 1, y n2 para el Jugador 2. Y así sucesivamente para cada par de acciones de los 

dos jugadores. 

136 Osborne, Martin J. y Rubinsteln, Ariel; ibldem; págs. 2-3. 
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""\ · ··-;:·:--
. .--,_ 

, · .. ·,: .... :·., ·, 

.. -·:, ~-. ' "·' ·;"" •,, :, , '.:': oc. : o~ - i ;,_~ .. ;;·?·'·;:.:~ : ... / o, :: - ;· • · ' -- ~..¡:~~--~''" ""--,---- :,_:_:, '~·-; . -' , ~~;:>.: :·:.:: • 

, La ' princlpal ···aplicaclón ele losjÚ~gos esÍfatégleos' en 'el 'estlJdio ÍeÓÍico'-de- li(nego~i~61ón 
se ' basa · .. en eÍ cél~bre Dll~ma 'del ; Prisí6nero137

, .. donde ' se ·. rnue~tra ¡~ Importancia d~ 
-· rr,ante~e; IJ11a¡¡~tr~tegla · cdbper~do;~fre\ite ~·· Otra competitiva, corno queda en rel~vancla 

Negociador 1 

Crear Valor Reclamar Valor 

Negociador 2 1 Crear Valor (Bien , Bien) (Excelente , Terrible) 

1 Reclamar Valor (Terrible, Excelente) (Mal.Mal) 

Tabla 5: Matriz de ganancias y pérdidas en el juego del Dilema del Prisionero 

Es decir si ambos negociadores trabajan en generar valor de forma conjunta, el resultado 

para cada uno de ellos será bueno, pero si uno de ellos de manera egolsta aprovecha el 

resultado creado por el otro, su resultado será excelente, mientas que el otro tendrá un 

resultado terrible. En el caso de que ambos mantengan una actitud competitiva el 

resultado será malo. 139 

Una apllc';'cióq de · este '. juego estratégico es el análisis de las negociaciones sobre 

<, desarrne núde~Í,enfre la Unión Soviética y los EUA durante la guerra fria"º: 

.. ·. 

' ._:: Unión Soviética 

Desarmarse Armarse 

· · EUA · 1 Desarmarse (3 '3) (4, O) 

¡Armarse (O, 4) (1 ' 1) 

Tabla 6: Et Dilema del Prisionero aplicado 

Ante esta matriz, un negociador estadounidense puede pensar, como agente racional que 

Intenta maximizar su propio beneficio, que si la Unión Soviética se arma, entonces los 

EUA deberán armarse (una situación donde los dos se encuentren .en · igualdad de 

137 Creado en 1950 por Melvin Dresher y Merrilt FloÓd de la Rand Corporallon. 
•
3

• Flint, Pinkas J ,; ibldem; pág. 15. . ,· < <•' <' < · · _ , ··.. , .. . ·: ·.·· .. 
130 Considerando que Excelente es mejor que Bueno,-sueno 'mejor que Malo, y Malo mejor que · 
Terrible. . · · 
"º Hollis, Martin y Smith, Steve; Explainlng and ·understanding lntemalional Relations; Clarendon 
Paperbacks, Oxford, 1990; pág. 124. · 
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condiciones armamentrsticas es mejor que otra en la cual se hallen a m~rced de la Unión · 

Soviética}. Mientras que si la otr~ parte se desarma, ento~ces de igual modo l~s ELJA 

también deben armarse {Úna situación donde los EUA tenga~ supérlorld~d mllltar es 

preferible a una donde nadie la tenga - aunqu~ no haya nirigú~ 'up~ d~ a'rTi~n;ia nÚ~le~r). •· 
De Igual modo podrla razonar un negociador ruso:'de forma q~~ al fi~al ~e Ílegase a' ~na·' 
situación donde Jos dos se encontraran armados,' perdiendo la soluciórl de beneficio 

mutuo. 
. . . 

Otro clásico en ,relación a:luso anallU~o de jue.gos estratégicos es el juego del "galllna"141 o 

"chlcken" en Inglés Í•2
,. qu'~ ;~p~es~nt~.una escal~da armamentista en espiral (por ejemplo 

la crisis de JosnÍlsiles d~ Cuba}~ Donde io más racional es justamente no jugarlo, ya que . ', ··. 
es de los considerados· juegos de suma negativa (la suma de ganancias y perdidas es 

inferior a cero} ... 

Unión Soviética 

Parar de escalar Seguir escalando 

EUA 1 Parar de escalar (O, O) ( 4 '-3) 

j Seguir escalando (-3 '4) (-4 '-4) 

Tabla 7: El juego del "galllna" apllcado 

Otra variante de este juego es por ejemplo la subasta de 10 dólares entre dos 

participantes, de tal forma que aquel que puje más alto lo obtendrá a cambio de pagar su 

última oferta, pero el perdedor también deberá pagar su última oferta sin obtener ningún 

tipo de beneficio143
• 

El tipo de razonamiento que estamos aplicando nos lleva a ciertos estados estables del 

juego de estrategia donde cada participante conoce las expectativas sobre el 

comportamiento del otro y actúa racionalmente, es decir, ningún jugador puede cambiar 

141 Hollis, Martin y Smith, Steve; ibldem; pág. 127. 
'" El origen del nombre se basa en un juego de adolescentes texanos de los ailos 50, donde 
conduelan a toda velocidad uno contra otro, esperando que cada cual se apartara. Si uno de ellos 
desviaba el coche antes que el otro, era considerado un "gallina". 
143 Shubik, Martín; The Do/lar Auction Game: A Paradox in Non-Cooperativa behav/our and 
Escalation, Journal of Connlct Resolution, No. 15 (Marzo), 1971, págs. 109-111. 
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su acción y: obtener mejor. beneficio, dadas las acciones del contrario. A ·aste estado· 

estable se le conoce como EqÜIÚllriC> de Nash144.·Por ejemplo; en~¡ caso del dilema del 

prisionero ~plic:éido á la~· neg~ciaciones de desarme, el ún16~ estadb de equilib,rio es el de 

rearmé pora~bás ~~rt~~; mlentr~s que en el ]~ego del gallina, el equilibrio está en las dos 

pdsi!Jle~ d~~er~l~ne~ de la e~calada. El terrible problema que se genera, en este último 

. juego.es sab.er qule~ cederá frente al otro. 

Elvlnculo que existe entre la Teorla de Juegos y la Negociación a nivel internacional es 

doble, por un lado está la perspectiva de estudio de la negociación y por otro el de como 

esta teorla trata de explicar las relaciones internacionales. Sobre esta ultima aplicación 

hay diversos estudios realizados y aunque en los siguientes puntos presentamos los 

puntos fuertes, las debilidades y las posibles soluciones a ellas, el grueso del vinculo con 

las Relaciones Internacionales será presentado en la Teorla de la Negociación. 

4.3 Teorla de la Negociación 

"La razón enseña al hombre que necesita de la ayuda de 
otros y debe sumarse a ellos." 145 

Pollbio de Arcadia 
. . 

La Teorla de Juegos, aparte de las.aplicaclones de carácter explicativo de la sección 

anterior, tiene u~a s~ri~ de v¡;nt~j~s ~n\Ü uso dentro de las Relaciones Internacionales. 

En este punto presén'taniosaÍgúnás de>estas ventajas y su explotación como herramienta 
·.'.-. ,._<- · ..... · --' '. 

práctica'én las riegociack>nes Internacionales, en la denominada Teorla de la Negociación 

formulada por Schelling 146
; 

La primera de estas ventajas es que la Teorla de Juegos se centra en como se comporta 

·la gente, no en como deberla hacerlo. Es decir las "soluciones" a los "juegos" no son, 

como hemos mencionado anteriormente, la respuesta correcta a. urÍ problema, sino un 

panorama de posibles comportamientos. Esto no quiere decir que se olviden los aspectos 

éticos y morales, más bien al contrario, esta teorla los refleja de manera sencilla y directa, 

144 Nash, John F.; The bargaining prob/em, Econometrlca, 18, pp. 155·162, 1950. 
145 Polibio de Arcadia, ibídem; Pag. 47. 
146 Schelling, Thomas C. ; ibídem. 
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como es el caso del dÚema del prisionero. A'unque si es cierto, no se tiene en cuenta 

dentro de la teorfa misma. 

En segundo lugar, trata co'n~Eis~IÍadosd.va1'ciresn_uméricos; centrándose en la idea de 

. que el. mejor. resultado. puedEi nci seÍel. reflejo de lás 'm~)ores opciones individuales. Es 
' " . "-. .. , . ,. ' . . . - •. '., ' ,.· ~;: . .. · ... · .,, .. i· .. ·' . . . ' -· ·.• 

decir hace visible una cierta'relación é!é •interdependenda"éntré los participantes donde 

e1 mejor resu1t~~~ • e~perá~º · ri~r 1~~ ~6C:1~~e~ i~ci1viiíUa1~~, ~~ ~: superado por una acción 

de tipo cooperativo. Tal ~s ei ~sci de l~s ca'~rn~~s a'~~~~entl~tieas, por ejemplo. 

Tercero, y como consecuencia de lo anterior, la Teorla de Juegos supone un punto de 

partid~ para el estudio de la cooperación, y colllo puede evolucionar. Tomando el juego 

. del dilema del prisionero y aplicado de manera iterativa: cada uno de los jugadores debe 

. ené:ontrar la mejor estrategia para obtener el mejor resultado, y esta estrategia, queda 

demostrado, pasa por la cooperación 147
• Los últimos trabajos se sintetizan en el uso de 

modelos cooperativos en Relaciones Internacionales y reflejan por ejemplo un análisis 

económico (coste I beneficio) de la cooperación en la Comunidad Europea 148 o los juegos 

de coalición (cuando y como coaligarse)149
• 

El cuarto punto destacable es que proporciona un apoyo teórico a la consideración de que 

los Estados no son los únicos actores en las relaciones de tipo internacional, y que 

además estos actores no son monollticos. Esta afirmación se basa en dos puntos. 

La estructura de carácte'r interdependiente da lugar a una serie de situaciones del 

tipo que la Teorfa de Ju~go~' p¿e~e lllodelar. 

La postura final ·o.-externade»un'._Est~do es el resultádo de un proceso de 

negociación l~tern6 que en ocaslon'E;s rió acaba en. resultados concreíos, y es 

habitual que diversas estancias :.de 'u~ 'nilsmo .Estado· . tengan intereses 

contrapuestos. 

... . - . 

. - ' ·, '- . . ·-·- . ' 
147 Axelrod, R.; The Evo/ution of Cooperelion; Baslc Books; 1.984: . : ',_-. .~ . . . :· 
148 Aggarwal, V. K.; Allan, P. ; en lntrllllgator, Mlchael D;,y Luterbache-r, Urs (eds;) :·Cooperativa 
Models in lnternalional Reseach; Kluwer, 1994. . - · 1; · ·:,.-. '.: · ; .·.- · · 
149 Shubik, Martin ; en lntrilllgator, Mlchael D. y Luterbacher;· Urs (eds.); ·Cooperativa Mode/s in 
lnternalional Reseach; Kluwer, 1994. · -
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- ·: ; -. 

También debemos considerar que por su· facilidad de ab_stracción la Teoría de Juegos 

puede aplicar una misma idea a diversas. sltu~clones .. PÓr ·ejemplo: una crisis entre 

Estados puede modelarse de la misma manera que una ·guerra de precios entre 

empresas .. Los dos juegos principales: del'.Galllii~ ~?~1 'Dilema élei Pri~lcin~ro, pueden 

aplicarse a varias situaciones de .. ccirÍiport~mlentó;1 tiuiiíarié( ~ucfié~clos~ Identificar 

s1m111tudes con e1 comportamiento soc1a1 eb g~iiéral.!. N> . •;: ·. ,; " 
: .. ~·.:'; ... - .:·;,:;;~.·>>:.:::~,:.'.U'.··· .. 

~\-.·:_·,;::·"': . ..:-·.~-e-~~'.~:' 

Una última, sino ventaja, si una justificaéión de porqué es relevante la Teoría de Juegos; 

es según Hollis y Smlth que: . •\' ·• '.'O"". :..:· 
... 

"Si nuestros gobernantes [policy-makers] esián eni°ple~ndb 'r'e~rl~ de 'J¿~g~s. 
entonces ¡tenemos necesidad de la Teoría de Jue~os''¡l'ar~'b~r'tipi~n'de~ qu~-es 
lo que hacenl"150 

' . 

En realidad los puntos anteriores se refieren a la aplicación ·de 1'a Teoría de Juegos a las 

relaciones internacionales, pero no a la negociaciónlnternaclon~(como,tal.' Es justamente 

Schelling quien proporciona la aplicación del anállsls bas~d~ e_n I~ t~oría de juegos a las 

~egod~ciones internacíonales en su obra "The Stiategy'of.Ccinflict";doricfe establece los . 
.. principios de esta aplicación: - ~:: :_ . ~\-'. :.::_·,··_- . 

·¡ ... )_estudiar la estrat~gia del confllct6supone
0

·:dep0ta)1aé-'í:·~a~'icie.~ue•1a. 
~.::::.¿:.::.: '""'''ó"'' ';i,~~~r;~~rii;~~,,~ 't''~;,~~ .. d• 

También establece ún·a núeva cat~gorizadórí .en'.cuaritoal tipo de juegos: ·_ . . . . ---; -'. :2:~·~7:::-:~v:::~~·- ,:·.~>-7:-- ::.':~- ::·:.· :·.,-:,; ·: ', ~-: __ ::~~;:_<_'.;-: ~-_,; ':-----.' '" .-_,_. . .. 
': -~~-. :_'.:':. _., .. , 

Juegos de Suma é:onstante'(o Zero.suni Ganies, ZSG}, donde las ganancias de un 

pa.rticipanÍ~ son'obÍ~hlda~ ~ costa de las ~ardidas cfel otro. En torno a este tipo de juegos 

se. centran las negociaciones de carácter distributivo. 

150 Hollis, Martin y Smith, Steve; ibldem; pág. 137 
151 Schelling, Thomas C.; ibldem; pág. 17 

El proceso do negociación como parte Integral de las funciones del lnternaclonallsta 
Nalke Hcchem · 

94 



Juegos de Suma variable (o Non Zero Sum Games, · NZSG), donde "las ganancias de 

cada uno de los participantes no se hallan fijadas de· tal modo que el más de uno 

signifique Inexorablemente menos para otro"152 
•• Estas son negociaciones de carácter 

integrativo, o como menciona Schelling mismo: "en la negociación debe haber un Interés 

común incluso si éste interés es sólo el evitar el daño mutuo"153
• 

Schelling defiende que las negociaci~nes'~len~n las dos componentes o que.son ~juegos. 
de motivación mlxta"154: es decir, nohay'ci:intllcto puro, ni cooperación pura,:51no algu'nos .. 

elementos de confUcto y de mútÚá d~·~en'~~n~la; Co~o menciona Del Arénal: :· .. 
- .. ',;.-.. . -~ .· - ' ... ·.' .. ' ' ·.· ( . -. . " - -. . ' .· 

:_' -'_'.'.:· :>" :~ :'_::._:(. .-· .::, \ .»,t.'-) 1 
Le\··- . ~· 

"[ ... ] situaciones en .. que se'pr~'ciuc~·u;,.;¡·· esplralde expectaÚ.vasreélproéás, 

que es una mate.ri~ má~'cie17a'né11s1s'~~lc~IÓglcb q~e d~ éá1éü1o~aí~"inátii:o.~ 1 ~5 
'·.'·<·e·'.-;:.:'.;·· i;:,;:;'.-~~--¡:;~·:..::~--: . <:- ,;._'/•' ,<~~} -'../.~;> ·~-

Dentro de ese ánállsi~\~e I~ ekfrategla, entre la pslcologla y larri~temátli:~. Schelling 

alcanza la.c6ncl~s1Ó'r?de'qu~:· 

"[ ••• ]e~ n~~j:21i:: [bargalnlng],156 la debllidad:.es a menudo fortaleza, la 

libertad pJedii·~ér libertad para rendirse, y que,;,ar los puentes puede ser 

suficientep~r~:doblegar al oponente."157 

- ' ' ,:··,:·~- -' . -

Por tanto puede ser ventajoso haberse atado a una dete~mln~da 'lloslción de negociación, 

ya que un trato sólo se alcanzará cuando una de las déísp~rtes C'r~á."qÚ~ • 1a. ~tra .~º hará 

más concesiones: una parte hace una concesión porque pien~a qtmlaotra no lo hará. El 

poder de la negociación descansa sobre el hecho' de c~rÍvencer al aclversario'de que no 

se Irá más allá. Para ello Schelling describe tres tácticas a partir del análisis: tener un 

compromiso irrevocable, amenazar y prometer. 

152 Del Arenal, Celestino; ibldem; pág. 301. 
153 Schelling, Thomas C.; ibldem; pág. 110. 
154 Schelling, Thomas C. ; ibldem; pág. 11 O. 
155 Del Arenal, Celestino; ib/dem; pág. 302. 
156 Hemos preferido traducir el lérmino "bargaining" por "negociación" o "desarrollo de la 
negociación", en lugar de "regateo" por razones de asociación semántica en Español de esta 
úllima, de forma que se respete correclamente el significado original de los autores. 
157 Schelling, Thomas C. ; ibldem; pág. 22. Nótese una de las múltiples analoglas con Sun Tzu: 
"[ ... ¡ cuando estemos preparados para atacar debemos parecer incapaces" y con la referencia al 
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Juegos de Suma variable (o Non Zero súm Gan1es, NZSG). donde "las ganancias de 

cada uno de los participantes no s~ hallan ftjadas de 't~I modo que el más de uno 

signifique inexorablemente menos para o!Ío"15~. Esias~son negociaciones de carácter 
. .·· ·o.·.·.-,· ... , - •,::. 

integrativo, o como menciona Schelling mismo;.;~nia' neg?éiaé:ióri debe haber un Interés 

común incluso si éste Interés es sóÍo el evitar'el dafió'¡;;utÜo"1".°. - . . ~ ' . - ' .. - . 

. -. ,-. ' _, "(~{--· ~- :~ 

Schelllng defiende que las ne,gociaclo~~.s íle'nen ·las dos componentes o que son "juegos 

de motivación mlxta"154
: ·_es decir,_ ri?

0

ha~c6~nlctg~pu;o, ~¡·~~Ópera~ión 'pura: sl~o algunos 

elementos de conflicto.¡ ele ni~túa'cleµ~·~'de~cia'.;:tc;ir;<:; ~enc16na 0'91 .t\re~a1:· .. 

·¡ ... ] situaciones .. ' en··.que: se ··p¡o~f e• ~u~~J~~11¿1 .• d~· :~pect~tiva~·· recÍpr~cas, 
que es una materl~ niás de anáUsls :pslcolÓgico ql.ie' de cáicÚ1~ 1m~t.eriíá tÍco. "155 

.. · 
.-:;·-·~ -· t'_·· 

Dentro de ese análisis de la estrategia, entre la pslcolÓgla ~,;, la ;matemática, Schelling 

alcanza la conclusión ·de que: 
- :· . - ·. . ->-.;._':_'~~">' .. :·. -

"( ... ] en negociación (bargaining],156 la debilidad es a menudo'f~rtaleza, la 

libertad puede ser libertad para rendirse, y quemar los pÚe~te.s pu~de ser 

suficiente para doblegar al oponente. "157 

Por tanto puede ser ventajoso haberse atado a una determinadá posición de negociación, 

ya que un trato sólo se alcanzará cuando una de las dos parte's cr~a qÚe 1il otra no hará 
~--·- ·- .~; - - . --· 

más concesiones: una parte hace una concesión porque piensa qUe la otra no lo hará. El 

poder de la negociación descansa sobre el hecho de con~e~ce~ ar~dversario de que no 

se irá más allá. Para ello Schelling describe tres tácticas a partir del análisis: tener un 

compromiso irrevocable, amenazar y prometer. 

152 Del Arenal, CelesJino; ibldem; pág. 301. 
153 Schelling, Thomas C.; ibldem; pág. 110. 
1
" Schelling, Thomas C. ; ibldem; pág. 110. 

155 Del Arenal, Celeslino; ibldem; pág. 302. 
156 Hemos preferido traducir el término "bargaining" por "negociación" o "desarrollo de la 
negociación", en lugar de "regateo" por razones de asociación semántica en Español de esta 
última, do forma que se respete correctamente el significado original de los autores. 
157 Schelling, Thomas C. ; ibldem; pág. 22. Nótese una de las múltiples analoglas con Sun Tzu: 
"[ ... ] cuando eslemos preparados para atacar debemos parecer incapaces" y con la referencia al 
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No hay que olvidar que.el contexto de la obra de Schelling es el conflicto entre Ja Unión 

Soviética y Jos EUA y por tanto el análisis está orientado al "uso" de las armas nucleares 

como armas disu~siva~. Per;¡ abstrayendo Jos resultados, pod~mos concluir que parte de 

hacer ver qC~'ll~y·Jn coriipromiso crerb1e detrás de una ame.naia es 
'•"' •, . : . . . , 

"una cuestión de resolución, impetuosidad, pbstinadón (, de Íener carácter 

firme. [ .•. ] Pero es realmente difícil hacerlo creer.'.158 

Por tanto, Ja disuasión depende de Ja apreciación del adversario, si somos o no capaces 

de hacer Jo que amenazamos. Esta ,apreciación del comportamiento futuro depende del 

comportamiento pasado, es decir si las amenazas no han sido ejecutadas anteriormente, 

entonces es bastante difícil que el adversario crea que .Jas presentes vayan a ser 

ejecutadas. 

Hay un punto más sobre Ja extensa obra de Schelling que merece ser comentado en el 

contexto de nuestra tesis: Ja negociación tácita. 

En el caso de Ja negociación tácita, se parte de Una situación donde Jos participantes 

tienen una información incompleta de una situación o es simplemente imposible tenerla. 

Sin embargo, Ja ausencia de esta información, y por ende de una comunicación entre las 

partes no impide que un acuerdo mutuamente beneficioso pueda ser alcanzado. Tanto en 

la negociación explícita como en la implícita, se requiere de una convergencia de las 

expectativas hasta el punto en que cada cual asume que el otro no va a seguir realizando 

concesiones. Mientras que en Ja negociación explícita este punto se alcanza por medio de 

asumir compromisos irrevocables, en el caso de Ja tácita, se logra: 

"Cuando un estado intenta influenciar en la elección polltica de otro Estado 

mediante su propio comportamiento, en lugar de buscar intercambios 

diplomáticos más o menos formales."159 

cuento: "Romper las ollas y quemar los barcos", en 101 cuentos clásicos de la China, Recopilación 
de Chang Shiru y Ramiro Calle, Arca de Sablduria, EDAF, 1996; págs. 60-62. 
158 Schelling, Thomas C. ; Arms and inffuence, New Haven CT, Vale unlversily press, 1966, págs. 
42-43. . 
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4.4 Análisis como aspecto complementario de la Teorla de la Negociación. 

"Mitad naturaleza, mitad esplritu; pensar es hijo de ambos."160 

Poliblo de Arcadia 

Así como hemos_ revisado las principales ventajas de utilizar la Teoría de Juegos en las 

relaciones Internacionales, y concretamente en el ámbito de la negociación, exponemos 

aquí los. principales problemas que nos llevarán hacia modificaciones que hacen más 

"aplicable" tiste tipo de razonamiento. 

El ·primer problema que nos encontramos, no sóío en el ámbito ·de las Relaciones 

lnternacionaíes, es el de la racionalidad. Es decir, la teoría de juego~; 
< ; 

"concentra su atención en problemas eí{los cuales los protagonistas de una 

disputa son super-racionales, en _Íos +~~1~d í~i"·retlasdel juego' las entienden 

tan bien los 'jugadores' que'cada u~c>' d¿'~ud~ f)i.ieB~ p~~sar acerca de lo que 

los otros están pensando ace'ré:a de Í~ ~~:~-~I ~~tá1~e~~;in~o. ad infinitum."161 

·'' :.,;\;~, ,X:~:·.>·;'.~: '~·;,~·: 

o por otro lado se habla de una acélón ffij;;~n~liz~bl~ (ratiOn~Íizable), cuando: 

" la acción es la mejor respuestaa Ü~~ cr~~ncia dé un' participanÍe."162 

Los actores internacionales no son super-racionales, sino que en muchos casos sus 

decisiones son producto de una composición de diversos vectores y presiones, e incluso 

de la burocracia misma. La matriz de ganancias y pérdidas puede incluso variar durante el 

transcurso de la negociación, dependiendo de eventos externos o del transcurso de las 

mismas negociaciones, al reducirse o ampliarse las expectativas después de un primer 

contacto. Finalmente, tenemos que considerar una de las premisas de esta tesis: las 

negociaciones son llevadas a cabo por personas con emociones y un bagaje cultural 

importante a sus espaldas. Pero no solo ellos influyen, sino también fenómenos sociales 

que pueden arrastrarles, tales como el nacionalismo exacerbado. 

159 Downs, George W.; Rocke, David M.; Tacit Bargaining, Arm Races and Arms Control, Ann 
Arbor: Unlversilyof Michigan Press,1990, p. 3. 
160 Poliblo de Arcadia, ibfdem; Pág. 39. 
161 Raiffa, Howard; ibfdem; pág. 10. 
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Una respuesta al problema de la super-racionalidad, es tratar con estimaciones sobre los 

intereses de la<contr~parte'.~3 y·~realizar una evaluación de ellas, por ejemplo, el precio 

reseíV'ado .dei co~i~ario o s~s divers'as alternativas frente a la obtención de un acuerdo. 

Este simple aná11iis''cié''estirnaciónlleva conslgo'ta búsqueda de informaclónsob~e la que 

basar·. nuestros cátc'uios, . y a nuestro modo. de 'yer será. un~ constante en. todas las 

técnicas d~ ~n~ÍisÍ~: la rié6esld~d de '.nformaclón.és 'tal ,~, lmporta~cla de esta búsqu~da 
que el. meéiio'c1áfn'íorrn'a~16~) s~rá ensi mismo un fin: mejo~ documentacló~. preparación 

y con~6imié~to g~~~~al por. ~árt~ deÍ 'neg~éiador. ·. • . 
.1¡ ' 

La esUma~ióri •.dé· los•Jnteresés' Y. posibÍlk!ades de la contraparte, en casos de 

incertidun1br~;~~·a~do:~~ ti.~~.ú~ cono61~ienio p~rrébto de ambas partes, permite que 

apfoxirrieri;'os: l~s O'pcio~és'ctel boritraÍio; y dé esta manera desarrollemos las nuestras 

~ro~ias; pai~·C:Bnt~~/r~st~rt~s. o."eritérmiílos de .ta negociación basada en principios: tas 

h~rramienta~ .d~ /~~U;¡,ac16ri p;op~rclonán .. resultados sobre los cuales es posible 

de~arrolla~~I MAAN'cri~fi:irAÍt~rn~Uva a .u'n Acuerdo Negociado) propio. 
. • . •• -; <.:,> \ ~ :;'. 

·. ,: ·~ .,,,_ .. _\..' ., ; . 
. Las principales her~amlentas 'i:Je éstirnaclón son 164

: 

La determinación ·de úri válor mediante una función de densidad: es decir cual es 

la probabilidad ~J~·sé Je 'asigna a 6ida posible valor de los Intereses del contrario; . 

De taí f~rm'a,ciúe'la s'urila de las probabllldad~s d~ todos los vaiores es la Unidad. 

Los árboles de decisión permiten analizar cuales son.' tos, 'r~sultado~ finales -

evaluación numérica - de varias series de decisiones J.accioriés 'é:cirísecutivas de 

una y otra parte. De esta forma pueden asignarse prob~billd~des'~ ca"cta' decisJÓn 
.-. - ··.¡ .· .• ·'- '. . .. 

del contrario, de manera que al final obtengamos ··úna·:.pondllra'ción ·de las .. ,... - ·. ,., ... -· ·- '. . 

evaluaciones en su conjunto. Esta ponderación puede. sl!íVJ.rnos 'para aproximar 

nuestras aspiraciones en una negociación. 

162 Osborne, Martin J. y Rubinslein, Ariel; /bldem; pág. ss; .'. · .::· :,-.:··. .'~: .. :.· 
IGl • • - .· -- - ·---, - :·,:-.",--. 

Ra1ffa, Howard; 1b/dem; pág. 47. ,_ · .. '•·,·. '•·:··, :... , , 
164 Varios ejemplos del uso de eslas herramientas son: Raiffa, .Howard;, '/bfdem; pág, 47 y pág. 77; 
respectivamenle, respecto al uso de márgenes de seguridad, es una exlrapolaclón y una aplicación 
mas directa de las herramientas anteriores. · ' · · · · · · 
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El planteamiento.de márgenes de seguridad o confianza en el que basar nuestras 

posiciones permitirá, sobre todo al principio, no realizar concesiones si no .van 

acompañadas.de otras por la parte contraria. 

También es posible la aplicación de estas estimaciones y asignación de prob~bilidades .a 

las. matrices habituales de la Teorla de Juegos, sin embargo· IÓdo el.~ aparato de 

razonamiento que se haya detrás de la teorla quedarla desvirtuado. Uria véz más; no 

'tornamos la~ !~orlas en un sentido de explicación absoluta; sino consld~rando suparte 

apÍlcaliva, es decir su modelo parcial, y la información que nos proporciona este modelo 

para· solucionar nuestro problema. 

Siguiendo esta linea argumental podemos continuar con otras dos Importantes criticas a 

la teorla de juegos: 

Ignora los aspectos culturales de la negociación. 

Es diffcil i.denUficar situaciones de negociación reales con juegos, y por tanto 

seleccionar de manera adecuada la mejor estrategia. 

Sobre el primer punto 'ya hemos ·expuesto durante esta tesis diversas teorlas y estudios 

emplricos que cubreri de sobra las deficiencias de la Teorla de Juegos. Cabe matizar que 

en. relación a los· aspectos culturales hay ciertos estudios que toman en cuenta desde 

posiciones anallllcas las propensiones a asumir riesgos de diversas culturas165
• 

En el segundo punto, las dificultades de aplicación de la leorla en reconocer juegos en 

situaciones reales, hacen en ocasiones casi Imposible. su uso. Por ejemplo: ¿cómo 

podemos considerar cada encuentro de negociación?, ¿Cómo un juego único? ("one shot 

game") o ¿cómo un juego de N-repeliciones?, y por otro lado: ¿Cómo lo está 

considerando la otra parte? 166
• Esto nos lleva a pensar en que si.cada negociador aplica 

165 Bell, David E. y Raiffa, Howard; Marginal value and intrinsic risk a~ersiÓn; Worklng Paper Series, 
Cambridge, 1980 
166 Hollis, Martín y Smith, Steve; ibldem; pág. 139. 
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- la teoría tratandode ver algún tlpo de juego en todo encuentro; las negociacfones pueden 

tener consecuencias -desastrosas, no solo en cuan'to_- a incomunÍcadón, sino a sus 

resultados. Llevado esto al extremo:-

"EI antiguo secré¡ario de Estado de I~~ EUA,-<Dean R~sk, comen!~; 'hay 

verdaderos peligros pa~á · 1a paz_ niGndl~I si- los Úderes' tratan r~s ~rlsis como 

juegos de tipo gaf/ina•.'~167 

Una solución que se prop_oné d~sde el anfinsÍsslmple, qu~ me

0

nciona Raiffa, es el tr¡¡tar 

divérsos temas que'afectan él las partes de manera conjunta, es decir vlnculándofos, de 

forma que la complejidaci"cie la relación quede modelada en su conjunto. Es en este punto 

donde ef fenómeno de l~terdependencla se hace más claro y más visible durante las 

negociaciones: las relaciones entre los agentes internacionales son complejas y por tanto 

una herramienta analítica puede ayudar a optimizar el resultado de la negociación - para 

ambas partes -. Aunque la ecuación también puede funcionar hacia el otro sentido: es 

posible realizar vinculaciones a otros temas con el ánimo, no ya de crear 

interdependencia entre los negociadores, sino de hacerla visible sobre la mesa de 

negociaciones. 

El elemento más sencillo que propone Raiffa 166 es el de la valoración -propia- en forma 

de puntuaciones de cada uno de los temas (de manera gradual, es decir; desde el 100% 

de las demandas en un tema hasta el 0%, considerando diversos intervalos). De esta 

forma puede evaluarse cada acuerdo intermedio, observando las mejoras y 

empeoramientos respecto de fas propuestas iniciales, hasta llegar al momento donde las 

cesiones - propias - y las de la contra parte, no den lugar a una mejora sustancial del 

acuerdo y de esta forma, siempre y cuando el resultado final se encuentre en la zona de 

posible acuerdo, concluir de manera positiva la negociación. A este respecto hay que 

considerar el análisis de coaliciones, es decir de qué manera pueden mejorar mis 

resultados si se produce una alianza con una determinada parte de la negociación: 

167 Hollis, Martin y Smith, Steve; ib/dem; pág. 140. 
166 Raiffa, Howard; ibldem; págs. 139-148. 
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siempre teniendo en cuenta que las estimaciones numéricas. juega~ Ün Importante papel a 

la hora de aplicar técnicas más profundas169
• 

Hay que destacar también el uso de esta herramienta en los' procesos de mediación; 

donde el mediador plantea un t~i:ctº de negoclaciónÚn1'60 y reali.i~ ~valÜa~lon~~ 66njuntás 

de los acuerdos, haciendo·.• qúe ·.· 1as suce.slvas · varlaclÓnés;de"•estos paqueies .. de 

negociación se sitúen cer~-d~ lafronÍera 'de eficiencia .. Ot;o de '1~s pu~tos·~~br~ los ~ue 
la mediación puede ser lnter~~~nté es ~I estudio de las dÍvers'aS'.técní6~s d~ la división 
equitativa"º· y la ,vot~ción,171• . ·· · · <:;> •· ~: · · · 

-·:..-:-,~.- :_·.:J~_:_:.: :;.:"¡ 

Un último punto critico a la Teorla de Juegos es paradójicamente (porq'ue también es su 
< • , •, •, • •, • ' •• •'• '• •"•"%; '! • )•• • •'¡'e • "• • 

gran virtud), sugran nivel de abstracción, y su enfoque "desde arriba~ sobre los problemas 

'que trata. Ún compÍemeríto ~ esta visión podrla ser la l~v~~Ílg~bióñ .de l~s ne~oclaclo~es 
.- . - . . .... . •: ... -·-· .,- ... 

desde el punto efe vista opuesto: obtener las concluslories partiendo del comportamiento 

de unidades mfl~ p~queñas, Incluso Individuos. Ci~rtos est~dlcÍss~ han hecho en esta 

dirección; inclusb el mismo Schelling 172
, que llegan' a concÍ~slon~s asombrosas sobre la 

negoclacÍónde precios y diversas leerlas ecbnómÍcas173. De estos mismos estudios se 

pueden ~xtr~er derivaciones Igualmente interes~n!es sobre la Interdependencia entre Jos 

diversbs agenÍes que se hay~n Interactuando - riegocia~do en un entorno prefijado. 

169 Raiffa, Howard; ibldem; pág. 252. 
170 Raiffa, Howard; ibldem; pág. 279. 
171 Raiffa, Howard; ibfdem; pág. 315. 
172 Schelling, Thomas C.; Dynamic Models of Segregelion; Journal of Mathematical Sociology, núm. 
1
7 

1971; págs. 143-186. 
' 

3 Epstein, Joshua M. y Axtell, Robert; Growing Artificial Societies : Social Science from the bottom 
up ; Brookings lnstitution Press, The MIT Press, Washington OC, 1996. 
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5 EL INTERNACIONALISTA Y LA NEGOCIACION 

5.1 Funciones, áreas y objetivos del internacionalista. 

"Debemos alegrarnos de que en todo tiempo, incluso en la época 
de los robots y las computadoras, son los hombres quienes 

·. ;<·· .. : '.;·: escriben la Hlstoria"174 

Arthur Dunkel 

Dentro de la compleja realidad internacional contemporánea encontramos todo tipo de. 

actores protagonistas, pues "en ~na sociedad tan dinámica la diversidad es una 

característica que se hace presente en el contexto del acontecer mundial. Sin embargo y 

aunque el Estado siga ocupando el lugar más Importante en la acción internacional, hoy 

en día existe una Infinita gama de grupos humanos que se relacionan entre si y que 

realizan importantes funciones en las relaciones Internacionales que no son de carácter 

estatal, entre otros: . las organizaciones Internacionales, las organizaciones no 

gubernamentales, las empresas transnacionales, los movimientos políticos e Incluso 

religiosos. Todos formados por Individuos, ya que el individuo funge como representante 

de. una colectividad y' s~·le. atribuyen derechos y obligaciones para ejercer. 

Al ser nuestro .objeto material de estudio dichas relaciones y. la sociedad Internacional 

misma, existe Ía p~sibilldad de vernos en ventaja dentro de una negociación Internacional. 

Esto es debido a que dentro de esta realidad internacional, el internacionalista cuenta con 

un cuerpo teórico: suficientemente explicativo respecto a la pluralidad de actores y 

relacionesque c~nformán· eÍ sistema internacional'y que da. a nuestra profesión la 

posibilidad de éxtendernuestras lunc.iones fuera de los limites ITl~r~mente geográficos. 

Si bien es cierto que :nuestra disciplina se sirve de. otra~ ciencias para auxiliarse175
, 

también es cierta ía existencia y alcance de una perspectiva y metodología propias, que 

174 Arthur Dunkel fue el director general del GATT en 1994, en el prefacio.de; Clavel, Jean-Daniel; 
La negociación diplomática multilateral; Fondo de Cultura Económica, México, 1994. 
115 Como la sociologla, la historia, el derecho, la economía, la ciencia política y algunas más que 
dependen directamente del área de nuestra especlallzacl6n como pueden ser geografía, 
estadlstica, finanzas, pslcologla entre otras. 
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permiten .al i~t~rna~ionalista tener una visión panorámlea má~ completa del acontecer de 
- . - ... - . - . 

Ja sociedad internacional en la que se desarrolla co.mo parte de ella. Como sintetiza 

Caiduch: 

"[ ... ] del vasto panorama ~~ '1a~ rel~dones social~s que se nos presen.tan, el 

internacionalista debe seÍeccicinar_ aq~éllas' cuy~ dimensión Internacional se 

demuestra precisamente por· mostrar una Importancia destacable (relevancia) 

para la existencia y diriáll1i6a de una sodedad Jnternaclonal".176 

Esta idea nos da .libertad de a·cclón 'en .ciua-~to a' Ja.definición de nuestros Intereses y 

objetivos como internacionalistas, para gener~r'riúestr~ propia perspectiva aproximada de 

la parte de realidad Internacional en que :l~boramos y a la vez una base teóricoc 

metodológica que nos brinda Ja posibflÍdad· ~e Interpretar, explicar e incluso predecir 

ciertas Interacciones en la realidad soci1ai' l~ternaclonal, pero sobre todo nos permite 

aplicar el conocimiento en propuestas y acciones concretas. 

Una realidad internacional de la que el Internacionalista forma parte como sujeto y al 

mismo tiempo objeto, que se encuentra cohdicionando e innuyendo en otros actores que a 

su vez Je lnnuyen y condicionan a él, en forma de relaciones dinámicas. Es decir, se 

generan relaciones de todo tipo incluso conmctivas pero interdependientes las unas de las 

otras. Ahora bien, la ventaja de contar con una conciencia general del acontecer 

internacional nos incluye en una gran responsabilidad como científicos sociales en las 

relaciones internacionales pues como menciona Aron: 

"Serla Indigno dejarse hundir por las desgracias de nuestra generación y por 

los peligros del futuro próximo hasta el punto de cerrarse a la esperanza, pero 

no lo serla menos abandonarse a Ja utopía y desconocer Jos trastornos de 

nuestra circunstancia. Nada puede impedir que tengamos dos deberes, que no 

siempre son compatibles, uno hacia nuestro pueblo y otro hacia todos. Jos 

"º Calduch Cervera, Rafael: ibfdem: pág. 23. 
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pueblos. Uno· de participar en los conflictos que -c~nstituyen la trama de la 

Historia y otro de trabajar por la paz."177 

Todo lo anterior nos lleva directamente a coincidir con Calduch en que Jos individuos 

juntos conformamo~ el soporte vital colectivo y la razón de ser de toda institución en toda 

interacción. 

Los objetivos y los deberes se plantean siempre de manera constante para el profesional 

de_ las Relaciones Internacionales pero tanto las áreas, como las combinaciones de ésJas 

'en las que el internacionalista puede desarrollar sus funciones profesionales pueden ser' 

Infinitos. Todo depende de la diversidad que tenemos de opciones para especializarnos 

en un plano especifico: la educación, la politica, la diplomacia, la literatura, el periodismo, 

el arte, los negocios, en fin, el panorama es como hemos dicho infinito. 

Por fortuna nuestra disciplina no está conformada únicamente para una elite de hombres 

de Estado o en el poder, sino que es suficientemente autónoma como para dar Jugar 

también a profeslonistas eslrategas con una visión lnte~nacional que puedan lograr 

·beneficios en toda~ las relaciones qÚe eslablezcan. Beneficios que podrán maximizarse a 

·. través.· de la apliéáción e deL·c6-~o~Í~ienlo .-_teórico ·pero también del uso de diversas 

h~rramÍentas com~'e1 pr~~~~o d~-~~gociación, implementado con un enfoque analftico. 

Se'.·h~n abi~rt~:-~ui~~~ campos sociales en donde el propio individuo es quien inicia la 

· tra~sf~~má~ió~,-~ul~n desarrolla ~uevas formas de participar y organizarse para intervenir 

en as~~to~ dé ~rác1er Internacional que no son asuntos de Estado o en contra de él, 

per~ tárnpoco'. nec~~ari~mente están relacionados con empresas multinacionales, nos 

referimos ~·todo tipo dS,. acciones individuales que llenen alcance social e Internacional. 

Asi, se generan las ONGs y los diversos movimientos sociales, políticos o bien 

ld_eológicos a niv~I internacional. 

Nuestras acciones siguen siendo individuales cuando representamos los intereses, y aun 

cuando seguimos las políticas establecidas, de determinado grupo social. No obstante, 

171 Aron, R.; Qu'est-ce qu'une théorie des Re_lailons_ lntern~tlcina/es; Revue Frani;alse de Science 
Polltique; vol. XVII, nº 5, 1967; pág. 9_11. .·· · · · • 
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existen límites bien definidos para los poderes de.acción que se le otorgan a un Individuo, 

al igual que a los recursos que manejá. Esto se determÍ~a evidentemente mediante la 

fuerza y la posición internacional que tenga la soci~dad178 a la que el Individuo representa . 

. ' ~)· <r 
Estas posiciones delimitan los. escenarl,os que '.ya. están 'diselÍados ántes de que los 

actores comiencen su. pap~I; sin'. emb~rgo;+es
0

fu~damental equiparnos de todo lo 

necesario no solo para lleg'ar;~I tope,~116~'úri1Ítes·de los beneficios que podemos 

·~ons~guir,.sino incluso;:de' s~ritb~il;I~. ~~j~'~bi~~;preparados para sobrepasarlos. Esto 

puede lograrse; pues l~s ·re-~r'e~~i;!~~i~s ~;~b'tore~'de esta misma sociedad siguen siendo 

individuos, que'son l~s qu~'~eQ'S~ii~,:/i~h;~n decisiones en sus relaciones a escala 

internacional. Lo que no~ obliga a tornar conciencia de que: 
' - • • ·'. ,, 1 ' .. ' ~ 

"[ .•. ] los indivl~uos sigue~ desernp~ñ~ndo un protagonismo internacional que 

lejos de ser d~cHna~te y ex~~pclonál ~dqulere; cada dfa mas, un auge 

significativo. Tomar conciencia de que a;da uno d~ nosotros en tanto persona 

individual, genera y participa en.mayor o menor medid~, en una pluralidad de 

relaciones Internacionales y de que con nuestros":.actos contribuimos al 

mantenimiento o modificación de las estructuras inÍern.acionales que subyacen 

y posibilitan tales relaciones Internacionales, co~stitÚye,'. una, Inexcusable 

obligación y paso previo obligado, y en · si mismo ~revolticl~narfo", en el 

proceso de desarrollo y perfeccionamiento de fa ~e~lidad f~te~~acicmal, que 

como seres humanos, no podemos ni debemos renega:~.·17~' 

Es también nuestro papel, buscar el mejoramiento de esta sociedad global, el cambio de 

estructuras, la recuperación de valores universales en los Individuos, buscar mejores 

relaciones o por lo menos formas de relacionarnos y comunicarnos. Es entonces que la 

negociación formará parte integral de cada una de nuestras funciones en todos los 

ámbitos al relacionarnos sin generar conflictos adicionales, es decir, al buscar 

cooperación ya que siendo unidades de un sistema nos encontramos inmersos en la 

170 Por sociedad queremos decir en este caso toda colectividad con Intereses comunes que no 
necesariamente está limitada por fronteras estatales. 
179 Calduch Cervera, Rafael; ibfdem: págs. 360-361. 
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lnter~~penden·cla y·~;l(J Implica qu~ el .daño del.inas. unidades del sistema afecta a las 

.otras. 
. . 

Debemos lograr .<lue los gru~bs sÓclal~s e instituciones sirvan como instrumento de 

·desarrollo par~ y po'r · ~I indi~iduo q~e ·conforma· la socled~d ,no solamente para aquel que 
... ··' .,-.· ·, ··-·'"' . ,• - . 

conforma la eHte en"¡;il ijoder. El ser humano coniC> parte de un todo, es decir de una 

co1e6tividad qi~acitj·~1~re i~~blén cierta aut~nomla y pode~ social en sus relaciones hacia 

~¡ extra~í~~o.16<id%'1~ ~on~i~rie{ en protagonista lnternaclonal. 

É.I in~ivlduo ~~éJn;fi~t~l°.que no podemos descuidar en nuestras negociaciones, ya sea un 

Estadlst~ ~ ug·~epo·rt~~ó; Puesto que la actuación misma de un Estado tiene que ver con 

I~ ton'la d~. dé~isioil~s de Individuos y sus percepciones de la realidad. Es por ello que hay 

leerlas qu~ to'r'nan al Individuo como centro de su estudio. 

Para - ·poder. resolver nuestros conflictos es necesario aprender a comunicarnos y 

·~nieridi;;rnós como parte de ·nuestras funciones profesionales. Aprender a cooperar y a 
- ·. . . 

negociar es nuestra única opción si queremos lograr avances en un marco internacional 

· · carente de una autoridad suprema para regular conflictos entre grupos o individuos a 

todos los niveles. Pero también es evidente que como internacionalistas, nuestros 

Instrumentos analiticos requieren de constante actualización· para que puedan seguir 

siendo adecuados para Ja comprensión de nuestro objeto de estudio (el entorno global) y 

para el desarrollo de nuestras funciones. 

Estamos de acuerdo con Gonldec160 respecto a Jos. objetivos de nuestra ciencia pero 

consideramos que nuestros objetivos deben Ir mas lejos aun, ya que somos los 

portadores del cuerpo cientffico de nuestra disciplina y los responsables de hacer el mejor 

uso de éste en las interacciones sociales a las que nos entreguemos. Debemos realizar 

nuestras funciones y formar nuestro criterio desde un plano teórico, analítico y práctico 

180 ·¡ ... ] las relaciones internacionales como ciencia tienen dos grandes objetivos: analizar la 
estructura y organización social global y ocuparse de las formas a través de las cuales esta 
realidad se refleja en el pensamiento de los grupos Ideológicos y de las civilizaciones, de los 
grupos nacionales y regionales y en general en los olvidados individuos. La ambición de las 
relaciones Internacionales es superar los aspectos particulares para operar una visión global del 
conjunto de los problemas Internacionales, que emergen por fuerza los acontecimientos actuales". 
Gonidec, P. F.; Relations lnternationa/es, 2 ed., Editorial Montchrteslien, s.d., Parls. 1977; pág. 11. 
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que conlleve detrás un método en.la expllcadón, evaluación y solución de confiictos. Por 

tant~ · es: necesario "acornpa~ar , nuestras funci'anes y objetivos de un método bien 

delineado pues colllo afirm,a el Prof~sor Peña: 

.. ·,,: 

·"[El método] debe brindarnos ante .tOdo una cqnéepélón del mundo, o sea, el cómo vamos 

~ percibir la~ ccis~s .y'.lo~ 'prÓc~sos; y a p~rtirde ~sto nos debe servir c~mo el "hilo" 
., . ·-·~·. .. ·' . .,, . .· ·. . ·,· 

condúctorpélra penetraren las cos~s, encontrar' su esencia, descubrir la razón de ser de 

los prÓce~o~;:.Y. ~nt~nd~¿su de~arrcillo y transforma~lórÍ. Por lo tanto, el método va a 

des~ubrir, nÓ a crear, la re~lidad concreta y objetiva de las cosas." 181 

5.2 Caso practico. 

"la aplicación es un momento tan esencial e integral como 
Ja comprensión y Ja interpretación"182 

Hans Georg Gadamer 

Aplicación práctica y Enfoque teórico 

No ha sido una tarea fácil seleccionar un ejemplo concreto: un internacionalista 

representativo de nuestra tesis, ya que cada profesional de las Relaciones 

Internacionales, tiene desde nuestra perspectiva, una interesante gama de funciones que 

pueden acercarse a Ja comprobación de. nuestras hipótesis. Nuestro "caso práctico" es el 

de un brillante diplomático, el Cónsul Abe! Escartfn, quien actualmente dirige la sección 

consular de la Embajada de México en Bru~~lás, Bélgica: Es un Internacionalista para 

quien el proceso de negociación es ·. pa'rie 'integral ' de' s'us .'funciones, ya sean 
' , ~ . , . . . . ' ' ' . 

negociaciones de alto nivel o cotidianas, de carácter inte.rnácional o no. 

El Maestro Escartin tuvo Ja amabilidad de recibirnos ~n su oficina, p~r lo que Ja entrevista 

tuvo lugar en la Embajada de México en Bélgica con dirección .en· Avenida Franklin 

Roosvelt # 74 en Bruselas. El dia 21 de Octubre del 2002 a las :16 horas. 

181 Peña Guerrero, Roberto; La alternativa ·metod.ológlca para ·la disciplina de las relaciones 
internacionales: la dialéctica; en El estudio cienlffico de las relaciones internacionales, México, 
1978; pág. 140-141. 
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·. El Cónsul Escartl~. estudió la llcen~iatura de Relaciones lntemaclonáies183
• Ha participado 

formalmente en l~do · tlp~ de· ~egoclaciones1iw a lo largo de sú carrera,desde 1987 ·a 1á 

fecha. Además ha trabajado com~ lnve~tig~cicir, tía' ténÍdo Íá ~~ortt~ldacÍ de Impartir 
diversas cátedras. y también de dirigi~ LJ~~· enipre~a ~~ él sei:tor prl~ádo;¡·La diversidad de 

:: . - .. · .::·/·-· . ',-_,,- , ·_::;,'· _,,\ :>'.~':'_·,{'.:\-·/ ... :--.:···:t_-.;; -~.;:~~: ··::·.~··,··~·:»:.,:;:_-. '- ··· .. :.-'' :;(.:;~-.;, -· .. :.~·,_ r':~·-":' :;. ~,-· 

su experiencia nos .h~. sido de rnu~ha utilidad. pár~ engl~bar varios aspectos sobre• los 

:::;:::~i~º:e d~eu.!~~:1:~;:ó~~\s:'ii~~~~:n1~t€~!r~~n=~~~ªt;~¡i;, p~de~ 'confirmar la 

El us.o de herramientas analfticas (teoría de ;~:gas, to~a 'd: decisiones, teoría de la 

negociación, etc ... ) puede mejorar el proceso de negociación del lnlemaclonalisla. 

182 Gadamer, Hans Georg; Verdad y método, ed. Slgueme, Salamanca, 1977; pág. 378. 
103 CV-Abel Escartln Malina - Cuenta con estudios de Licenciatura en R. l. en la UNAM con 
mención honorifica, Maestrla en R. l. en la UNAM, Maestrla en Estudios Diplomáticos en el 
lnslitulo Mallas Romero. Ha ocupado diferentes pueslos en diversas áreas como: Asistente en la 
Coordinación del Deplo. de Sociologla en la ENEP Acallán de la UNAM, Asistente en la Asesorla 
del Director General para América del Norte, la SRE, Empleado Administrativo en el ISSTE. 
Gerenle Comercial de la Compañia "Suminislros y Materiales lndustriales".Analista del Depto. de 
Política Interna de E.U.A., Dirección General para A. del N., SRE, Investigador en el "Grupo 
Consultor lnterdisciplinario, S.C.". Jefe del Depto. de Relaciones Bilaterales México-Canadá, 
Dirección General para A. del N .• SRE. Jefe del Deplo. de Asuntos Politices y Bilaterales con 
Canadá, Dirección General para A. del N., SRE, Subdirector para Canadá, Dirección General para 
A. del N .• SRE, Agregado Diplomático Provisional del Servicio Exlerior Mexicano adscrito al 
Instituto Mallas Romero. Y actualmente es Jefe de la Sección Consular de la Embajada de México 
ante el Reino de Bélgica y el Gran Ducado de Luxemburgo. Tiene también anos de experiencia 
como docente en la UNAM tanto en la ENEP Acallán como en la FCP y s. impartiendo 
asignaturas como: Asesoría de Metodología en el Programa de Titulación por Tesina de la División 
de Educación Continua y Vinculación, Derecho Económico Internacional. Derecho Internacional 
Público. Seminario de Polllica Exterior de México. Se han publicado materiales suyos como: 
Escartin Melina, Abel. "Joint Mexico-Canada Ministerial Committee", Voices of Mexico, número 44 
üulio·septiembre 1998). Centro de lnvesligaciones sobre A. del N., UNAM. México, 1998. Y 
Escartln Melina, Abel. "Team Ganada in Mexico". Voices of Mexico, # 43 (abril-junio 1998), Centro 
de Investigaciones sobre A. del N., UNAM, México, 1998. Ha participado en diversos seminarios y 
cursos por parte del Instituto Matias Romero, como: "La protección consular en los Estados Unidos 
y la. labor de la S.R.E.". 'ºLa promoción y /as negociaciones comerciales como l1erramientas de la 
politica exteriot'", "Naciones Unidas: 11 Década para el Desarme", "México en la Cuenca del 
Pacifico'º. 
184 Ha participado en negociaciones como: La huelga de la UNAM en 1987 como llder de primer 
semestre del consejo estudiantil, en negociaciones dentro del CCH, en los inicios de las 
negociaciones del TLC en cancillerla, algunas negociaciones de acuerdos con Canadá, como parte 
mexicana en un acuerdo de cooperación con Canadá para el uso de la energla nuclear, en 
múltiples negociaciones con el gobierno de Bélgica, en negociaciones administrativas y 
presupuestarias, con superiores igual que con subordinados, con instituciones nacionales e 
internacionales, con diversas personas en todo tipo de siluaciones. 
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Su experiencia c~n la aplicación· de herramientas de carácter a~alltico; i::stá. caracterizada 

por: 

"Las herramientas ~atemáUcas; analíticas ¿orno Estadfstic}·a ~.1 Cálculo. de ·· .. 

::~s~=b~~d:~~:~:~:i~l;t§~:~t~:~~~,~~~·tl~n~:~t~~,¡~;1:k€~ª~~:J,zát~::· 
con elementos de matemáticas o- con estadística, después con probabilidad y. 

con teori~ deJuegÓs r ~1.rri~1a'~í~~~~;: . '.~, ; /•: . :~.'. • ·• .;t;: ¡{~-i_:::~ . 
- .. - ' . - -- . . . ::.~-;.~.;_ : .•' ., : ·.:~ ':'. ·.•. - ._, '·- "• - -

La teoría de.juegos,y ia simu1~~1Ón;.·~aríY11~a1fi1e~té ll~rramientas. para un 

negociador porque .el ~e~-o~i~dorfpu~de ~en~~aré-~sé~~~~l~s ·· m~ternáticos, 
asignándoles valo;es;p~r-.~J~~p1d·'~;~Í~nÍe ei~so.dern~t;ices;.-También los 

. ·J¡ . -· -- - - ,. ' ' - -

modelos matemáticos te)uederí ayudar, en el é:aso de un economista, le es 

imprescindible. hacer anáiisÍs mat0máti6os para prever escenarios: de como . 

avanzará a 1~ ec~nórnfa, de qúé es,ío q~e se tiene que hacer par~ dlsinrnuir el 

déficit presupuestal,'· el déficit en balanza comercial, las cuentas públicas, 

etc ... " 

Asf como, hace énfasis en la formación analítica del negociador, y en concreto en el 

planteamiento de escenarios: 

"Algunas cosas que son necesarias aprender: el sentido de la oportunidad en 

una negociación, técnicas de negociación, escenarios, creación de escenarios 

- positivos, negativos, intermedios- desenlaces de esos escenarios, etc .. ." 

Esto también es aplicable a la preparación. de las negociaciones: 

"Una manera de prepararte es, dependiendo del tema, buscar la Información, 

acerca de ese tema y que instrumentos similares existen. Hay mucho trabajo 

de preparación previo para llegar a una negociación, no puedes llegar sin 

elementos, con las manos vacfas, ya que de entrada, tienes una desventaja 

frente a tu contraparte." 
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La aplicación 'de las Relaciones lnternacion-ales en su carácter de ciencia 

mullidisciplina~ia es més ;firiai. si se conoce .a forido' ~I proceso de negociación, 

siempre que se apliqué teorra, a"íiálisis y práctic~ de maner~ éonjunta. 
~~' -

: .··, 
: , .. · :,:'' 

Para ello, el entrevistado se d~&inta de/la siguiente 'manef~: 

"Es importan.te t~~er~~3Í~ f~r~:~i6~.-~5me~tos de juicio y de 
pod~r.'n~g~·~¡~:r._;. :.~~:-:r,:::, ... :· ..-.-.. ~' -<<_>_" ,~,.~_, :: '~~·;->- ::)-_" 

,. ._ , --~'.: ·;· _ ~,:_ >': ~:'. >-é~ ·. F '"·/~·:_, __ ;·: . 
.,",'<:¡·, 

criterio para 

Extendiéndos'e eri'su resp'u~sÍ¿{ti~i:i~ la riecesidad y obligatoriedad de una materia sobre 

negociaciones irit~~ii~~lbn~Í~s: ' i . . ; · · .· ' 

"Sin lugar a _dudas el ~nfl~'.~e; 'teórico complementa al práctico. Porque 

aprendes a saber el por qué, .. tai'.ve~ .haces ciertas cosas por Intuición,- pero 

esa es la gran diferencia: entre 1b_1ntuit1vo y lo cognoscitivo. No es lo mismo 

saber desde antes que es lo que viene, a aprender sobre la marcha: no es lo 

mismo que puedas negociar teniendo ya una fuerza, un sustentb teórico y ¿ri 
sustento práctico Incluso, que vien~ de a~te~. 

/::~.::·< 

Es necesario saber cual ~s eÍ procedimiento ~e una nego~laclÓn, ~I es un 

tratado, un acuerdo inte~instiÍuciÓnaÍ, un aélJe
1
rdo priv~c!C>, u'ri ~~Ü~rdb entre . 

Estados libres ysoberanos;un acÜerdoentre munfoiplos'o'regione~.Oue. 
figura del derecho api{c~: del derectio' lnstituclonal, int~rno ~--1?.ter~a~16íla1, 
publico o privado, que ~odificaclones h~y que hacer; etc ... 

Serla muy bueno tenerlo como teoria, porque tienes más ·~1e1Tlento~ para 

hacerlo bien cuando te toque hacerlo. De otro modo actÚ~s,'a cÍeg;~ o 
aprendiendo de los otros, de los que saben, que pued.eser ríi:~chÓ mejor 

incluso, pero no deja de ser valioso un curso de este tÍpb a nive(iicenclatl1ra, 

sobre todo después de materias como . organl~~é:16rie~ l~ter~acionales; 
derecho internacional público, derecho interr;i13clo~al priyado. 
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No hay limitaciones a ningún tipo de internaci,onalista, a pesar de que se 

puede ir hacia la diplomacia, hacia la cuestión ·de' comercio.internacional, o 

hacia la academia. No excluirla una materia de negociación en ninguno de los 

ámbitos, porque en cualquiera es necesaria, incluso la UNAM negocia 

acuerdos, finalmente es necesario tener a alguien que resulte ser un excelente 

negociador." 

El respaldo cientlfico y cultural que tiene el Internacionalista permite generar un 

proceso de negociación más !3fectlvo en el alcance de sus objetivos. 

La formación pluridisclplinar.del,internaclonalista se hace patente con expre~iones como: 

"Relaciones· 1nte¡riadci'ná'1es es un poco de todo, no se es experto 'en na'éla 

pero se sabe 'un po~o de''todo y finalmente es una de las carreras qu~Je 
• ,,· ' ·~· - • ·- • • •• •• ' j ,. • • 

permiten enfocarte' a muchas cosas: desde diplomacia, hasta la.academia y 

pasando por inicÍátiva ~riv~da ~n cuestló~ de ex~ort~~1~n'es ~··i.~pci~acion~~ .. 
·/> 

y en relación expresa á Íá n~g~¿i:'Cíé>n:sobré)élba~e á;,ierio~:;/ ·~, ·····•·. 
• :- , ·. :, ,·----'-· t-~.-----• -.:_.¡r; ;', ' _ _--_ .• -·. < -,.;.•,,,• •- -:::·\ ;! , :., o·· -, .-•• ~ .. -. _'. _-,. · ·' < 

!~:).~~----t --~ ·:,·'~~'? - •-'oc_, - :~;~~;~~-}':_'t --. --.~-::-r~:·.~::~'-'<''-- -· )':~ -·-:::.~ ... 
"Un Internacionalista .:uene;.cierta ventaja, ~obr~~;ótras': profesiones· para una· 

negoclación,··s1ncí s'obre tóct~~·'.5¡·5~b;e'.ú'~a ·gran' máyorla:· ;, . 
- ' -- - '.2{ . : : ,__:_~ -:·!·· - ~ ''"-~: ---- -._, 

"Evidentemeni~, para un lnternacionalisÍa ~érá más 'rácll entender [que para 

otra persona] que 
0

ést~ pasando en una mesa de negociaciones." 

El internacionalista puede minimizar desigualdades y maximizar beneficios para quien 

represente, como resultados de un proceso de negociación, e incluso generar cierto 

grado de cooperación mutua, tomando en cuenta el contexto internacional. De esta 

manera el internacionalista puede mejorar las condiciones o circunstancias de con 

quien trabaja en su proyección y desarrollo global y las suyas propias como 

profesionista. 
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El encuestado plantéa un punto de vista"·propÍo, basado en su experiencia, sobre la 

clasificación de las negociaciones en función de su apllca~ión: 

"La negociación es u.na herramienta que ~e: va a usar constantemente. Incluso 

1a negociación se utmza en e1 tr~baJo'o c:i>~·tG~ su~eriores, 1a lJtilizas con tu 

gente. Podémos dividir la negociación"en tres.ámbitos: Primero, en el ámbito 

administrativo, por ejemplo, ~'ego6iar p~~~~p~e~ios .. Segundo, una negociación 
- ...... 'I" ··'· 

en cuanto a lo cotidiano: 'fiás foegbciáclones constantes. Tercero, una 

negociación Internacional [d~··aíto~lv~I]" . 

Y concretamente sobre su ocu~~cló~.adí~ai: 

"El área cons~l~r ~~ Jria Fia~ ~~tl~~cfas en el ámbito de la polltlca exte~ior: 
:;:su;~1::to~e ,cosa~; ~ue;'ne~;;~l~r.~. pe~o • hay poco per¿onal y poco 

¡·.:·.ó;-: 

El Maestro Escartln su~iernpr~st~rate~ció; a 61e~bs aspectos
0

fundamentales para la 

negociación tales como: los elementos jurkflc~s ~flgÜ~a¿ del cl~re~ho, deter111inantes para 

los acuerdos, en la formacló~ 'pracÍi~ •. y teÓri~áy?c¡~ri;l,1éri~a i~i(~edicis de. presión 

individual y socialmente ~orno podrfan ser Jé)~ri,~di~icl~(iio~Ún¡i;~ciÓ~. El
0 

enÍrevistado 
.. · , :··. :· .. ;;¿; .,>_~'--:··. \~;/;; ... <·-'-)';':-c·!·~-:/~J..i. ~·-~<.:;~_::-'~!'~;,,;:.~;-:;;,_:·.;. ', 

también complementó nuestra visión .sobre la neg~ci.a~lóni.asl como reafirmo las hipótesis 

de la presente tesis, en aspectos como ~!perfil deiriegod~ci~r"~el~gui~~ negociador: 

"Hay que ser muy cuidadoso. cuando se elige el perfil de .un' negociador 

dependiendo de cual seáel obJ.etivo de las negociaciones." 

Sobre .la Importancia y la_ elección del equipo de negociación: 

"Una vez elegld~:.·el negociador y considerando que es lo que se quiere 

negociar, hay q·u;tp~oporclonarle un equipo. Teniendo en cuenta que tal vez 
' . ·«. 

algún miembro de· este equipo tenga que sustituir al negociador en algún 

momento, y por;· tanto tenga que seguir la misma escuela del propio 

negociador." 
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. . 
"En.una negociación difícil no se selecciona (como negociador] a una persona 

que esté con _una sonrisa a flor de piel, sino a ~na persona Inexpresiva quizás 

duro, quizás un abogado, por. ejemplo::: En· una negociáclón de .carácter 

económico, un administrador es el más adecuado. 

Hay que saber antes de llegar a una mesa de negociaciones quién es. la 

autoridad de la contraparte con la que negociar. SI es un señor de edad, no . 

vas a elegir a un joven de treinta, sirio a un consejero o auh mi~isÍr~; a'una 

persona mayor. Sin embargo, si el ]~ven de treinta es bueno,=~¡ ~lÍ p~rfil~~ el 
<" .. ,-, .• _, 

deseado y si hay la. certeza de que el resultado que· va a obtener· es bÚeno, 

entonces podrá ser seleccionado. Todo depende de la'p~r~onaÍid~d d~ la 
-' '· .. , .. ·,~. ' ' . 

contraparte. 

::.':·, "~~'.·_::Ú : ,_<: . ! 

Hay que analizar t~dci ~sto en ~u conjunto'. quizás el :"¡oven esÍé ahi [eri la 

negociación) corrio d~''segJnéio y sea réá1;:;.;~nte;lk"l.~~9i~iaci?r"pri~cÍ~á1, pero 

tiene el sustento .de una persona quedé Una image'n m·á's forriíal.''.,/ · 

i; - ~ ~}~~ t·~: 

Al respecto de los aspectos culturales, su"experién~ia·',veriÍica'.riuestra visión de la 

necesidad de un acercamiento a los valores culturales 'de los otros l:iartlcipanies: · 
' ' .: '. _:.-':·.:_ ·.·· '·:'. 
,.·. _: ', : .. -

"Llegar a acuerdos con Bélgica es complicado porqu~· partlmo's d~que no nos 

conocen, partimos de un desconocimiento bastante profundo, y una ignorancia 

mutua. Te presentas con una carpeta ·de Información· digerida: la de 

cancillerla, buscas quienes van a ser tus contactos, visitas la embajada del 

pals en tu propio pals para presentarte con ellos, para quizás tomar el primer 

contacto y te den ellos mismos Información sobre Bélgica, es decir que te den 

su visión (de las relaciones entre los dos países]. [ ... ] Viendo un poco de todo, 

la cultura, la idiosincrasia, la personalidad, fa historia, leer un poco sobre el 

país al que vas. Llegas y primero tienes que pasar por el proceso de 

adaptación que también es complicado." 
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6 CONCLUSIONES 

"La ley de la evolución no es repetición sino producción: un 
movimiento hacia lo Indeterminado. La poslbllldad de mejorar 

· o empeorar es la palanca del progreso."185 

Pollblo de Arcadia 

Las líneas de reflexión formuladas en este trabajo son muy amplias, por lo que podríamos 

seguir Indefinidamente con la _investigación de cada uno de los apartados estudiados 

sobre el tema. Sin embargo, creemos que lo. que hemos planteado aquí resulta útil para 

comprobar nuestras hipótesis. Asl, esperamos que el presente análisis proporcione una 

gula o un marco para un modelo .mas completo sobre la. negodación aplicada en las 

relaciones internacionales por el profesional d~ nuestra ~ls~iplina. Entonces, la teorfa de 

las Relaciones Internacionales será útil a( pfo~e~~Fci~·.; ~~~o'bi~ciÓn tanto como la 

negociación representará un alto grado de .·~uÍÍc!~d.:;n i~ ~~Uca~ión de las Relaciones 

Internacionales. ,·; ,·.· :>;:·.., - :'. ' . 

Al complementarse integralmente le proporcionará~ a·r·:· irit~r~a-~ionalista ~lementos 
- _,_,_ •'' ., -

mutuamente valiosos que generen un balance entre teoría, análisis y práctica que sirva 

para optimizar sus funciones. En conclusión es necesario rerl1ar~ar lá lmport~rícia de 

aplicar todo conocimiento que hemos analizado en el desarroÍlo de la. tesis, paralela y 

balanceadamente sobre las dos áreas (relaciones internacionales y negcÍciaclÓn). Lo cual, 

se plantea en el siguiente diagrama: 

, 

185 Polibio de Arcadia, ibldem; pág. 33. 
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NEGOCIACIÓN RELACIONES 
JNTERNACIONAU·:S 

TEOldA Sociedad 
TEORfA 

Tipologfa y Fases y internacional 

\=J Conceptos básicos Funciones del 
internacionalista 

1 

Tlicticru; y 
ANÁLISIS 

1 
ANÁl.ISIS habilidades 1:cnómcnos 

(Jn1erdcpcndcncia) 
Aspectos di~~os 

Resolución de 

\=J y (Élicos, Cultur.dcs, 
yotms) Conflictos 

l'ltÁCTICA Toma de 
Realidad Social rRÁCTICA 

dc.-cisiones 

•. . - . 

Diagrama 9: Apllcacló~ PrA~tica y Enfoque Teórico 

.·:/- ~'i;~-.. 

En nuestra actual sociedad inte~nacM~'~1. 'i~xisien .·graves problemas, ~unque los 

principales sigan siendo la falta de~,p~~. l~s desigualdades e injusticias de orden 

económico, social, y cultural. A pesar ele ;v,Ív.ir'en un mundo interdependlente no existe un 

marco social y político digno y re'spetuoso .. de· lós derechos humanos ni de cooperación. 

Es nuestra tarea no ignorar las,'crecl~·nÍ.es amenazas mundiales y buscar medios de 

entendimiento entre los pueblos y entre los individuos. Generar conciencia colectiva y 

cooperación global: recuperar los valores universales que le dan fundamentos al ser 

humano. Un individuo puede generar la guerra, de la misma manera, un individuo no 

puede cambiar el mundo pero un millón de ellos sí, siempre que tengan conciencia de que 

las armas y la injusticia no son un medio para la solución de conflictos. 

Es uno de los fines de nuestra discíplina el estudiar a la sociedad internacional pero 

también establecer íos principios y las condiciones que permitan su evolución, así como 

los medios para lograrlo; Creemos que todos los elementos anteriores se encuentran ya 

en nuestra formación, y tenemos la convicción de que el proceso de negociación puede 
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ser el complementó yel rne~i~ p~ra :1CU3~;ar cll,:~os ~n~s. Las her¡ami~ntas analltlcas 

- como comple.mento y. las teorfas ~ornó base, .. · u:nell' como . obj".tl~o la·. utilidad. práctica 

dentro del marco de la neg~claclón_como u,na función lntegraÍ del fntemaclonallsta que es 

aplicada en Ún cóntexto con cie~o grado de interaependencia perci' desig'u~I:' 

. Dura~te la pres~nte•· tesis.· h~~~s~-citiL!?~ ·I:~ •. herra~·lenías ;~~~11:1~:·. eh múltiples 

ocasiones, pero siémpre con el mismo espfritl.i: tóiriaf:concienbia de' 1a·lni~6~anda d~ las 
, • • .. ·" "• \ .- ,, , , .,· , • '· • ·- - ," ·, , L, , _ ·-C ". • ' ·c>' ,, ···::· •1 ~'" _. • ;, ., ' 

reflexiones en prófundidad. sobre·, los problemas. Las herrami~ntas 'que :aquí. hernos 

¡Jropu~sto son soio un peq~eño co~junto, pero que nos slr'len par~ deft~r~,~;m~'sA~di()s 
al fnternac.lonalista para alcanzar sus objetivos. Por otro lado, volvemos a hacér ~lncaplé 

en que el uso del análisis ~ola es válido si está complementado con otr~~·íécnléas; pero 
•• • ' ' •• - ; - - - - • • _,,:·:: ' -. • -~ : 1 '; :: ·:'. -~ (··:''"-~- ' • - - • • 

sobretodo si es aplicado de manera sistemática y con un método. c¡ue·lo re_~palde; La 

negociación, como función Integral del internacionalista, tiene una parte.de.Arte y otra de 

Ciencia que deben Ir siempre juntas si queremos obtener los resultados'más·~rrcientes 
posibles. 
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Anexo A: TÁCTICAS y MANIOBRAs186 

Tácticas 

Las tácticas son acciones ligadas entre sf, y que están de acuerdo con las estrategias 

establecidas que se usan en forma constante y planeada; mientras son actitudes o 

· acciones independientes unas de otras, y que se usan para obtener ciertos resultados o 

resolver situaciones especificas en ef curso de la negociación. 

Entre las tácticas más útiles están las siguientes: 

Socavamiento de confianza. Utiliza.r preguntas de tipo de: "¿Por qué es tan malo tu 

producto?"; "¿Qué ha pasado últimamente con su control de calidad?" 

Hombre bueno-hombre malo. Consiste en hacer que uno de los dos miembros del equipo 

negociador se comporte en forma muy temperamental e irrazonable, mientras que el otro 

adopte el papel de conciliador. (Cuidado con hacerlo demasiado obvio.) 

Somos /os mejores. Actuar como si no se entendiera cómo es que alguien se puede 

atrever a cuestionar sus juicios, integridad o calidad. 

Admisión de culpa. Admitir nuestros propios errores. 

Enfoque inocente. Fingir ignorancia para evitar hacer aclaraciones en situaciones difíciles. 

Invocar a la competencia. Citar la posibilidad de acudir .. a la cÓ~¡Íeten.cia. Para 

contrarrestar esto se recomienda sugerir que si la otra parte.· haée eso. y; se :~eten en 

problemas, la otra parte estará en disposición de ayudarlós/Éstci;'¡¡e~e u~~ i~plicación. 
psicológica importante y mantiene las puertas abiertas:;.c. · • '. ·\·. :::(. " . 

"Ir de pesca". Es una táctica obligatoria en las!f~ses ;preli1T1inares de cualquier 

negociación. Permite obtener información. sobre; ~~~~sid~de~/irité're~~r y objeÚvci~ deÍ .. 

oponente. · . ..· ,.:.:"\j( ·.~:·~-'.\t~ .. ·,•~( : .. ~'[ ,;( ;;.: , ·. . 
Desastre. Advertir sobre las terribles consecuem:Ias qú~ ,te~d[f~ el •. he9ho d~JlO aceptar 

su recomendación. Esta táctica es usada para á'sustai'y presiorÍar:·a?la aceptación de'· 
.· •.• _:.!·"..'' .,-, ·- , •>;.. . 

determinada oferta. · · ·\¡/Y .::~ '>>•· ;.; .. /. · 
"Es práctica normal". Con esta láctica se convence al oponente .de'qúe una determinada 

condición debe ser aceptada debido qÚe tÓdo ~und6 íÓ habe. . . . . . . . 

188 Avila Marcué. Felipe; ibldem; pág. 210:211: 
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Maniobras 

Establecimiento de agendas.· Representan el primer paso por el cual las expectativas, 

actitudes y valores del oponente pueden ser detectados_. Una agenda bien pensada puede 

forzar una decisión sobre los asuntos por negociar y sus prioridades: 

Poner al opone~te en póslción defensiva. Lograr que la otr~ part~slenta la necesidad de 

justificar y expliéar su posición y sus objetivos. 

Confundir y desorientar. Se logra emitiendo juicios y adquiriendo un-·'comportamiento 

totalmente fuera de contexto. Esta maniobra es parti~ularmente útil con P.~r~o·n~ de poca 

paciencia o muy Irritables. 

Aparecer cooperativo sin hacer ningún compromiso. Se logra al esquivar tóda'posibilidad 

' de adquirir compromisos y se limita a mostrar empatra y entendlmlentC>. La_· ;;,~j6i f~~llla 'de . •.·· . . ~ 

contrarrestarla es rehusarse a seguir tratando con esta persána. 

Manejar la idea de que el acuerdo está muy cerca. El oponente. se: muestra. muy 
.. ••'". ,·' .. , 

entusiasmado con las ventajas mutuas que lograrán pero siempre ·pide :·umf pequen"a 

concesión adicional para aceptar el convenio. 

Uso del tiempo. Los eventos que gobiernan el tiempo pueden ser _reales· o· lm~gln-~rios y 

en ambos casos pueden cumplir con su función siempre y cuando se~ii'crefblet: 
Necesidad de comprobación. Se duda de la veracidad del oponente al 'est~blecer la 

necesidad de credibilidad y seguridad. 

Asociación. Se trata de encontrar aliados en la parte contraria· 10 qu~. fac11ilará.la función 

· competitiva. ··-:1 

Falta de autoridad: Se alega no tener la autoridad para tomar tma declsióri,final, como un 

recurso para· retr~sar la negociación o para obtener mejores condii:lone~: "·,:.·,· 

Oferta final. se basa en hacer modificaciones de última hora en I~~- drertá;\:¡u'e toman la 

forma de "Oferta final" "Reconsideraclón", etc., las cuales en mucti~s'ciás6/~e utilizan 

éomo forma para conseguir concesiones adicionales. 

Las técnicas que puedan ser consideradas apropiadas al comienzo de la negociación, 

pueden ser totalmente inadecuadas a medida que ésta progresa. El negociador debe 

adoptar una actitud flexible y cuestionar sus técnicas y las de otros miembros de su 

equipo negociador de una maneta disciplinada. Es importante considerar que cualquiera 

de las técnicas por utilizar pueden también ser utilizadas en su contra, por lo que se debe 
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conocerlas e Identificarlas, para estar en condiciones de neutralizarlas a nuestras 

necesidades.• 
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Anexo B: HABILIDADES DEL NEGOCIADOR187 

Tener la certeza de que hay más de un camino y más de un método para conseguir 

los propósitos, no ponerse autobarreras y aprovechar cualquier ventaja; 

Saber proteger su propia imagen y la de a quien representa; 

Saber cual es el meollo del asunto para, si es conveniente, ir directamente a él sin 

rodeos y si no conviene esto, saber.usar estrategias dilatorias;, 

Estar dispuesto y preparado a introducir cambios en la propia evaluación preliminar: 

Tener suficiente sutileza para, sin causar molestia al contrario, hacerle saber lo. que 

quiere conseguir y hasta dónde puede ceder; 

Saber apreciar el punto de vista contrario y ponderar sus necesidades para· saber 

hasta donde puede lograr concesiones; . . 
Darse cuenta hasta donde puede hacer presión al con,trario sin rebasar el limite que 

haga que todo Jo ganado se pierda. Hay siempre un punto critico que no se debe 

sobrepasar, debe detenerse justo antes; 

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

Vigilar al contrario para descubrir sus prejuicios y con ello alcanzar v,entajas en el 

trato: 

Tener la mente despierta en todo momento y una paciencia sin límites; 

Ganarse a los demás pero sin sucumbir ante su poder de atracción; 

inspirar confianza a los demás pero sin creer demasiado en sus afirmaciones: 

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

Mostrarse modesto pero seguro de si mismo; 

Tener proyección, es decir, saber convencer a los demás de que estén acordes con su 

propia motivación; 

Tratar de conocer, en los primeros contactos, las reacciones del contrario para no caer 

en trampas o que fe perjudiquen el factor sorpresa. 

187 Ruiz Sánchez, Lucia Irene; ibldem; pág.101. 
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Anexo C: VEINTIUNA REGLAS PARA NEGOCIADORES POlÍTICOs188 

1. Precaución con las negociaciones personales 

2. No se debe confiar en corazonada 

3. Basar las opciones trágicas sobre consideraciones a largo plazo 

4. Trabaja muy de cerca con tu equipo 

5. Sé creativo, pero con cierto grado de escepticismo 

6. Perseguir el resultado real y no las formulaciones legales 

7. Considérense en forma explícita los costos y beneficios de la ambigüedad 

8. Considérese el acuerdo solamente como el ¿~lábón de uria cadena 

9. Estudia con cuidado a los partlclpes\/a;dtÚ~ en coris~cuencla 
' ... · .. · .·· . 

1 O. Planear la "espontaneidad" 

11. Predisposición favorable para intercam_blar slmbolos a fin de alcanzar logros concretos 

12. Seleccionar racionalmente las estrategias de negociación 

13. Preparar el contexto de la negociación 

14. Reconocer y enfrentar las incertidumbres 

15. Estar preparado para fracasar 

16. Recuérdese la ingeniarla humana 

17. Basar los acuerdos en intereses reales complementarlos 

18. Cultivar el apoyo doméstico 

19. Invertir en el propio equipo 

20. No menospreciar las metodologías formales 

21. Aceptar la responsabilidad histórica 

188 Dror, Yehezkel; ibldem; págs. 206·216. 
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Anexo O: - SUGERENCIAS PARA QUE UN MENSAJE SEA PERSUASIVO 189 

Presentar varias caras de la moneda. 

Cuando se presenten los pros y los contras de un asunto, es mejor presentar nuestro 

punto de vista final. 

Recordar que la audiencia recuerda más lo que se dijo al principio y al final que lo dicho a 

- la mitad. 

Recordar que la audl~ncla acuerda más del final que del principio de una presentaciÓn,-en 

especial cuando no sÓn expertos en el tema. 

Especificar claralTienÚ;i las C:o~~lusÍones y no dejarlas a decisión de la audiencia., 

Repetir el mensaje en,dlferén'tes formas para asegurar que se entendió. - _ ___ , , 

Emitir mensajes que prln:iero Indiquen una necesidad y después muestre~ :la far~~ de 

satisfacerla. Estos mensajes se recordarán con más facilidad. 

Recordar que un mensaje que Implique una amenaza, será rechazado.-- -

Cuando se tengan dos mensajes, uno positivo y otro negativo, ,da'r 'pfimero- -~(mensaie 
positivo. ··/ -... ·. 

·-,,. 

Un mensaje que exija un cambio drástico en un punto de vista, normalmente-prodUcirá el 
_, .. . ' . ' . ' '~\'.:--_ '• . - ' . 

máximo cambio posible. ,_ .. ,_ -,, - :-;.;"" 

Enfatizar las semejanzas en las posiciones relativas más q¿e -1¡.;_s dÍfere-riclas, hará qÚe se 

acepten los cambios más fácilmente. 

Enfatizar la conveniencia de llegar a un acuerdo, facilitará llegar a ese acuerdo. 

"" Karras, Ches ter L. ;ibidem. 

El proceso do negociación como parte integral de las funcionas del intomacionallsta 
Naiko Hechem 

. ' .· ~. 

131 



Anexo E: FIGURAS RETÓRICAS PARA EL NEGOCIADOR19º 

La prolepsis o anticipación, que consiste en la previsión de una objeción refutándola por 

adelantado (" ... a quienes objetaran que .... , responderíamos que .... "). 

La perffrasis, que consiste en expresar con un grupo de palabras una noción que podría 

expresarse con un solo término.[ ... ] "Al mismo tiempo, la revolución cientlfica y técnica ha 

hecho que numerosos problemas-económicos, alimentarios, energéticos, ecológicos, 

informativos, demográficos-, que eran para nosotros hasta hace poco tiempo problemas 

nacionales o regionales, se hayan vuelto problemas globales" (Gorbachov, op.cit.,p. 

·s¡.¡ ... ¡. 
La metáfora, cuyo objeto es· un~ transferencia de sentido mediante la sustitución 

analógica. Se hablará asl o de "las ralees del mal", de las fuentes de la congoja", de la 

•gota de agua que desborda el vaso", de "la chispa que enciende el polvorln", etcétera. 

[ ..• ] Chevardnadze, op.cit. : 

La anáfora, que consiste en la repetición de términos o locuciones al principio de muchas 

frases para obtener un efecto de reforzamiento o de slmetrla. 

La litote, que consiste en atenuar la expresión del pensamiento para hacer entender lo 

más diciendo lo menos. Por ejemplo, en lugar de decir que una "sugerencia es excelente", 

se estimará que "esta idea merece una reflexión". 

La sinonimia o metáfora, que se describe como la repetición de una idea con el auxilio de 

palabras diferentes. 

La repetición, que consiste en explicitar UJ1 miembro de una frase mediante-otro para 

acentuar su importancia. 

El seudo -discurso indirecto, que trata d~;dar_la i~preslón.de que se él~i~te ~fecÚvamente 
al evento relatado. 

La contratación del tiempo, que establece una conexión témpor~Í mu~e~tr~a1a_enÍre dos ' 

eventos o dos hechos: "si te mueves, te cáes·.;'Por- la ligazón d~ iá ~~rsd~a;' el oyente . 
' > • '... - .• •• , •• ,, • -.- - ,•· ·'·.· 

siente que participa directamente "si su. delegación insiste en ese pu~!O/¡)~b'iongarerilos 
peligrosamente la durélción de nuestras negociaciones"; 

El apóstrofe o ta pregunta oratoria, por la que ~e invita a i~ oir~· bare 'a participar, 

reflexionar o entrar en la discusión y por ende a ~omprométe~s~. ~s c:f ~cir, ~ a~úmir un 

riesgo. 

'"ºClavel, Jean-Daniel; ibldem; pég._35-39. 
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-La preterición: por Ta que·~; ll~m~ ia atención sobre algo de lo que supuestamente ria se 

quiere hablar. 

La vacilación, que trata de señalar uno o varios elemento~ del discurso.· Puede ti-aiélrse de 

la reite"raclón ("esas circunstancias_ atroces e Inhumanas, digo, -,-5¡, s~ 'm¡;- permite 

clasificarlas asl") o de la corrección ("si nuestros compañerCls lle>s'h~bl~sé~'"rog~do o 
mejor aún, si nos hubiesen dado a entender que .•• "); 

L~ onomatopeya, que consiste en emplear una pal~bra·suger~nt~J)or Imitación fonética 

de la cosa designada. - ,' 

La taplnos!s, que es una especie de "disminución": ~hay algunas páginas bellas en este 

texto, buenas ideas en su proposición". 

Los eslóganes y otras exageraciones del lenguaje son frecuentes, sobre todo a propósito 

de las negociaciones que confrontan enfoques Ideológicos diferentes. Hasta cierto punto, 

estas figuras pueden provenir de la lengua ruda, como por ejemplo ta expresión •guerra 

de tas galaxias" o "la paz de las estrellas". También se puede recurrir a los lugares 

comunes y otras fórmulas establecidas. 
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Anexo F: FACTORES GENERALES y PARTICULARES QUE DETERMINAN LA 

NEGOCIACIÓN 191 

Factores generales: 

1) La situación en que se encuentra cada Parte con respecto a la(s) otra(s). 
11 > • Las posibilidades de cada Parte, según el momento polltico Interno y 

externo, en relación a la materia_de negociación .. 
111) La estrechez de las relaciones entre las Partes. · ·, 
IV) La mayor o menor necesidad que cada u~ad~ l~s P~rtes tenga de obtener 

resultados in~Ei"dlatos,de la negoi:lación'.'.c' .. ·. Y·. '' .. . 

La voluntad qu~ cada una de _las Partes 't~ngádéUegar aunarreglo~~-
La destreza d~ cada una cÍ~ la~ f>~rt~s; ~~~a Íi~g~~~ ~~a ~it~adióri que a un 

- ... , >.-:·.· ·»·. ·- ·-"·. ::,,:,,•,~1::> -·x;'.·:· .~.~:o·:'··-~~:'-'., . .-.::~>.'.:···' :·· . 
costo mínimo deje satlsfecha.(s) a la (s) otra (s) Partes· (st: 

. .·-- .. -· .. · - ·,:··_,···, .. ::r·· ,,·::- . -
.' ... '\~~: ·- '·:;:i: -·: 

V) 

VI) 

Factores particulares: .,;~ 

1) 

11) 

El "cllrn~~ ~xist~~ié, o s13a ele la~clr~~~st~~~l~s especificas que exista nen 
favor o en ~oritra del ió~ico ~eggciad'6'; .· · . . . . 

La reputación cbn qu~ cuentiml~s Partes en el ámbÍto mundial. Influye el 

poderío éé6nó'rn'1co o póÍIÚc~. el gradéí de contro"i de ~na situación que se 

tenga, la solveri
0

éla moral~. 

191 RulzSánchez, Lucia Irene; ibldem; pág.19y21. 
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