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CAP 1 | Negociacién de operaciones de comercio internacional

1. Introduccion

En los ultimos afos, el volumen de comercio exterior ha experimentado un
incremento espectacular tanto en los intercambios comerciales internaciona-
les como en la inversién extranjera. EI desarrollo de las nuevas tecnologias, la
inminente globalizacién y la saturacion de los mercados locales hace que cada
dia méas empresas se planteen la internacionalizacién de sus productos o ser-
vicios. Esto supone que diariamente se llevan a cabo multitud de operaciones
comerciales internacionales en todos los rincones del mundo que van desde la
compraventa de mercancias y prestacién de servicios hasta la transferencia de
know-how y creacion de franquicias.

Con independencia del tipo de intercambio, cada una de estas operaciones
internacionales ha sido ejecutada después de mantener una negociacién previa.

Este capitulo informa acerca de las peculiaridades de la negociacion inter-
nacional y de como negociar y hacer negocios en diferentes paises.

2. Preparacion de la negociacion internacional

Con el objetivo de preparar una negociacién internacional, han de seguirse
varios pasos y tener en cuenta varias pautas. Es lo que este apartado tratara
de ensefiar.

Antes de entrar en materia, se estableceran varias definiciones con el obje-
tivo de clarificar qué es la negociacion internacional.

Correa y Navarrete (1997) definieron el concepto como “un proceso de
lograr aceptacion de ideas, propdsitos e intereses, buscando el mejor resultado
posible, de tal manera que todas las partes sean beneficiadas”.

Segln el Diccionario de la Lengua Espafiola de la Real Academia, negociar
es “tratar y comerciar, comprando y vendiendo o cambiando géneros, merca-
derias o valores para aumentar el caudal”.
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Si se quiere formular correctamente el concepto de negociacién aplicado al
ambito exterior, se ha de afiadir el factor internacional a las caracteristicas re-
cogidas en las definiciones anteriores. En este caso, ya se puede adelantar que
la negociacién sera mas compleja, ya que las partes negociadoras proceden de
distintos paises y culturas.

En este sentido, se puede definir la negociacién internacional como: “El
proceso de dialogo, persuasion e intercambio de informacién que se lleva a
cabo entre las partes interesadas, procedentes de distintos paises, y cuyo Ul-
timo fin es llegar a un acuerdo comercial en la compraventa o prestacion de
un servicio en un tiempo definido, de acuerdo con un intermediario o alianza
estratégica”.

Por otra parte, el hecho de que el proceso de negociacion se lleve a cabo
entre empresas de distinto origen, implica que existan diferencias en el ambito
legal y cultural. La negociacién con una empresa extranjera esta marcada por
distintas normas comerciales, aduaneras y juridicas que hace mas compleja la
negociacion. Por otro lado, la bisqueda de informacion acerca de la empresa
con la que se negocia, el mercado y los competidores resulta méas dificil cuan-
do se hace a escala internacional. Siempre que se lleva a cabo un acuerdo tras
una negociacién se esta asumiendo un riesgo por ambas partes, riesgo que se
acentlia cuando las empresas estan operando en el ambito internacional, ya
que inciden en la transaccion factores dificiles de controlar, como la estabili-
dad politica de los paises o el riesgo financiero que caracterizan la transaccion
internacional.

Finalmente, también hay que destacar que la cultura de cada pais juega un
papel decisivo en la negociacién internacional. El éxito de la negociacion inter-
nacional va a depender en gran medida de la habilidad de adaptacién y respeto
a la cultura del pais al que pertenece la empresa foranea con la que se negocia.

2.1. Analisis del proceso
El éxito de una negociacion internacional esta fuertemente marcado por el

grado de conocimiento que se tenga de la otra parte contratante, tanto a nivel
comercial como a nivel cultural. Es necesario comprender las necesidades de
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ambas partes y tener una actitud de mutuo acuerdo para lograr un punto medio
que se ajuste a los intereses de aquellas.

La complejidad de la negociacién internacional viene marcada por que se
desarrolla en un escenario complejo donde los factores legales, politicos, co-
merciales, econémicos y culturales son diferentes. A pesar de que los efectos
de la globalizacién han disminuido estas diferencias y la cultura de los nego-
cios es mas homogénea que nunca en la historia, hay que destacar la importan-
cia de estudiar estas diferencias antes del momento de la negociacion.

@ Ejemplo

Ejemplos de esta creciente globalizacién y empresas que han contribuido a la homogenei-
zacion de la cultura global son Coca-Cola y McDonald’s, propagando el uso del inglés y la
cultura norteamericana.

En primer lugar, si la empresa con la que se negocia pertenece a un pais
politicamente inestable, la negociacién internacional puede verse afectada por
cambios repentinos en el poder e incluso en el ordenamiento juridico, provo-
cando a veces una inseguridad juridica muy peligrosa para el buen fin de la
operacién. La negociacién internacional es méas vulnerable a cambios que sean
propios de mercados emergentes y que puedan afectar a las transacciones
econémicas de la negociacion. Por ejemplo, cambios de gobierno, revolucio-
nes, conflictos armados, catastrofes naturales, etc. Asimismo, dependiendo
del pais en el que se plantee la negociacién, el acuerdo puede verse limitado
por normas o leyes que limiten la importaciéon de productos extranjeros o la
participacién de empresas extranjeras en determinados sectores.
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@ Ejemplo

FranciayJapon son paises conocidos por favorecer la compra de productos locales frente a
importados. 0 Chinay Cuba, cuyos regimenes limitan |a participacion extranjera en acuerdos
comerciales. Empresas europeas se enfrentan hoy en dia a problemas al introducir sus
productos en EE. UU. si lo hacen ademas en Cuba.

En segundo lugar, como se ha apuntado anteriormente, la negociacién
internacional se enmarca en regimenes legales diferentes que complican el
escenario de la negociacién. A diferencia de la negociacién nacional donde
el marco legal es el mismo y las normas son conocidas por ambas partes, la
negociacion internacional debe hacer frente a una situacion mas compleja
que suele retrasar o incluso impedir determinados acuerdos y transacciones. A
pesar de los esfuerzos por integrar econémicamente los mercados y liberalizar
las relaciones econémicas, existen todavia diferencias entre paises, como por
ejemplo la normativa fiscal, mercantil, laboral, técnica o medioambiental.

En tercer lugar, la situacion econémica también afecta a la negociacién, ya
que la actitud negociadora ante una empresa procedente de un pais en creci-
miento econémico y con uno en recesién no puede ser la misma.

s Ejemplo

La negociacion con mercados emergentes como India, China o Brasil es muy atractiva,
ya que crear lazos econdmicos con los nuevos gigantes garantiza un éxito econémico a
largo plazoy la penetracion en un mercado en pleno auge econdmico donde los productos
extranjeros son bienvenidos.
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En cuarto lugar, el entorno comercial en el que se muevan las partes tam-
bién afecta al desarrollo de la negociacién internacional en cuanto al tipo de
relacién deseada, adaptacion de las propuestas que se planteen y el margen
existente dentro de la propia negociacion. Dicho tipo de relacién comercial vie-
ne definida por el tipo de cliente que se busca, si este es un cliente final, un
intermediario, un socio o un agente comercial. Los factores decisivos en esta
determinacion son la situacion geogréfica, la saturaciéon del producto en el pais
de destino, la complejidad del acceso al mercado y la distancia cultural entre
ambos paises que pueda requerir de una colaboracién mas estrechay singular.

Ademas, las ofertas que se realizan internacionalmente han de especificar-
se en la divisa del pais, usar sus unidades de medida, medios de pago seguro
y conocidos en dicho mercado y fijar plazos de pago y entrega realistas y cohe-
rentes con la oferta y el mercado en el que se quiere operar.

Finalmente, la cultura de la otra parte contratante es decisiva en tanto que
puede determinar el éxito de la negociaciéon cuando se tiene un alto conoci-
miento y respeto hacia la misma, o abocarla al fracaso, en caso contrario.

@ Ejemplo

El principal método de venta de Ikea es su catalogo. A pesar de incluir en él los mismos pro-
ductos, los catalogos son muy diferentes de un pais a otro. La presentacion de los productos
dentro de las casas varia en funcion del tipo de cultura, casa y familia a la que se dirigen.

Sabia que...

Apesar de la creciente globalizacion, los principales paises de destino de las exportaciones
espafiolas son Francia, Alemania e Italia en este orden.
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a Actividades

1. Defina con sus propias palabras “negociacién internacional” y explique en qué se
diferencia de la negociacion general.

2. Enumere cinco obstaculos que afrontan las empresas cuando negocian en un entorno
internacional.

Principios para el negociador en el proceso de negociacidn internacional

A continuacién se establecen unos principios a considerar en el proceso
de negociacion internacional que garanticen una exitosa negociaciéon con un
mutuo acuerdo beneficioso para ambas partes:

1. En primer lugar, adoptar una actitud de win to win, o ganador-ganador,
cuya Ultima finalidad es que se consiga un acuerdo en el que ambas
partes obtengan un beneficio considerable de la negociacion, es decir,
predisponerse para llegar a un acuerdo o contrato beneficioso para los
dos intervinientes. Cada parte llevara estudiada una estrategia y unas
pautas a seguir para conseguir lo mejor de la negociacion. Sin embargo,
durante el proceso es posible y recomendable que ambas reduzcan sus
exigencias para que la otra parte pueda ganar, por lo que hay que prepa-
rarse para ceder respecto a la propuesta original que se lleve. Adoptando
una actitud ganador-ganador, la negociaciéon no solo serd mas fluida,
amigable y cordial, sino que ademas garantiza la consecucién de los ob-
jetivos (aunque puede que no de todos) de ambas partes. Es preferible
conseguir un acuerdo que satisfaga ciertos objetivos de nuestra empresa
a que, como consecuencia de una actitud inflexible e imponente, la
negociacion finalice sin éxito ni acuerdo.

2. En segundo lugar, mantener un diadlogo fluido antes de la negociacion
para recopilar toda la informacién posible y tener un trato mas estrecho.
La existencia de interdependencia entre las partes garantiza la nece-
sidad de llegar a un acuerdo amigable. El hecho de que cada parte
necesite de la otra hace que la negociacién internacional pueda reali-
zarse mediante la estrategia ganador-ganador, ya apuntada, pues ambas
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partes son conscientes de la necesidad del acuerdo y de la necesidad de
facilitar una correcta negociacién.

Es aconsejable tener una alta capacidad creativa, ayuda mucho para
aportar nuevas soluciones y recursos en la negociacién. Aportando valor
afiadido a la propuesta y sabiendo qué ofrecer en cada momento se con-
seguira un buen resultado.

. Se recomienda conocer el margen de negociacién de la empresa con la
que se negociay el que le permite su pais. Dicho margen de negociacién
es la tolerancia que se esta dispuesto a permitir en cuanto a puntos cla-
ve de la negociacién, como podrian ser el precio, la cantidad o los plazos
de entrega. Por ejemplo, hasta qué punto maximo se podria permitir
reducir el precio que se establece en la primera oferta o hasta dénde se
puede bajar en funcién de unos plazos de suministro.

. La mentalidad del negociador influye altamente en el desarrollo de la
misma, por ello hay que tener muy presente que no se trata de una ne-
gociacién nacional y que las pautas que rigen a ese nivel no garantizan
en absoluto el éxito cuando la negociacidén es de ambito internacional.
Como se ha mencionado, para ello es importante realizar una prepa-
racion previa sobre las técnicas de la negociacion internacional y las
caracteristicas de la cultura, preparando cada caso de forma pormeno-
rizada y especifica.

. Hay que llevar a cabo una exhaustiva planificacién del proceso de nego-
ciacién internacional distinguiendo claramente sus etapas y los actores
de las mismas. En efecto, la preparacién de la negociacion internacional
es imprescindible y ha de ser Ilevada a cabo con tiempo y detalle, ya que
de ella depende en gran medida el éxito de la misma. El analisis del pro-
ceso y su posterior planificaciéon van a determinar el grado de seguridad
en el que se desarrolle la negociacién entre las partes, la capacidad de
respuesta en el momento necesario de la negociaciéon y la confianza que
se transmita a la otra parte. No se debe de olvidar que queremos o nece-
sitamos algo que la otra parte nos puede ofrecer y en pocos minutos que
dure la negociaciéon puede estar en juego un importante proyecto o un
plan de desarrollo para la empresa. Por ello, la preparacién y la planifi-
cacion del proceso son esenciales para asumir el reto de la negociacion,
y mientras mas preparadas estén las partes mas probabilidades tendran
de llegar a un acuerdo mutuo beneficioso y, por consiguiente, alcanzar
los objetivos previstos.
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6. Conocer técnicas de negociacién internacional y ponerlas en practica en
el desarrollo de la misma va a suponer una gran diferencia. Hoy en dia,
las negociaciones internacionales son mucho mas complejas que hace
unos afios. A pesar de contar con una tecnologia mucho mas desarrolla-
da, un extraordinario nivel de informacion disponible y unos medios de
comunicacion que conectan personas en distintos hemisferios a tiempo
real, las negociaciones adquieren una especial dificultad. Esto es debi-
do a que ya no se negocia solo con el pais vecino con quien compartimos
lazos culturales, sino que la negociacién comercial esta abierta a cual-
quier pais que ofrezca oportunidades de negocio afines al nuestro. Esto
implica negociar a todos los niveles, en grandes y pequefios volimenes,
en cualquier pais y con cualquier operador, por lo que la especializa-
cion en comercio exterior alcanza de forma notable a la necesidad de
disponer de un conocimiento profundo sobre las técnicas especificas de
negociacion internacional y su aplicacion practica.

@ Consejo

Es importante que el negociador domine las técnicas de negociacion, ya que facilitan la
negociacion, dan seguridad al negociadory garantizan un mejor resultado en la negociacion
internacional.

a Actividades

3. Enumere tres principios clave para la correcta consecucion de los objetivos en la ne-
gociacion internacional.

4. Sihatenido la ocasion de hacer una negociacion (cualquier tipo de negociacion), indique
qué principios llevd a cabo y por qué fueron decisivos en su negociacion. Recuerde que
una negociacion puede darse a cualquier nivel.
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2.2. Planificacion de la negociacidn internacional

Bajo estas orientaciones, el comienzo de la negociacidén esta determina-
do por la necesidad de realizar una planificacién estratégica previa, desde el
plano interno y sobre un supuesto de acuerdo previo respecto a lo que se va a
negociar. Se puede denominar a esta primera etapa de preparacién profunda
de la negociacién como una etapa interna de planificacion.

Este proceso de planificacion de la negociaciéon es muy importante ya que
es basicamente la preparacion de una oferta que ha de ser lo suficientemen-
te buena como para que sea aceptada en el escaso tiempo, a veces pocos
minutos, que dura la negociacion cara a cara. La planificaciéon es interna y
cada parte negociadora la realiza de forma individual, de forma que quien mas
preparado lleve los escenarios que se puedan plantear mas posibilidades de
éxito tiene.

El objetivo de esta etapa es elaborar una estrategia de negociacién en base
a la situacién actual de la empresa y los objetivos que se pretenden alcanzar
con el acuerdo internacional. Es decir, hay que analizar en profundidad la
situacién de partida y dibujar la situacion de llegada tras la negociacién y
el acuerdo transaccional final. Habra que definir los aspectos cruciales de
la negociacion, los actores internos que deben participar, las consecuencias
potenciales del acuerdo, los plazos y demas factores que a continuacién se
desarrollan.

Este proceso de planificacion de la negociacion ha de seguir las pautas que
se desarrollan a continuacion.

Analisis de situacion

Lo primero, y muy importante, es hacer una revisién general de la empresa
para saber dénde estamos, cuéles son nuestros puntos fuertes y débiles, lo
que nos ayudara a definir a donde queremos llegar con la negociacion inter-
nacional. El analisis de la situacion actual de la empresa deberia responder a
preguntas como:
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m ;En qué punto se encuentra mi empresa?

m ;En qué aspectos somos fuertes y débiles?

m ;Como va a mejorar la situacion con la consecucion del acuerdo que
buscamos a través de esta negociacion?

m ;Por qué es importante la negociacién con esta empresa?

m ;Qué perdemos si no la conseguimos?

m ;Cudles son las oportunidades que podemos aprovechar?

Definicion de objetivos

La identificacién de los objetivos a medio y corto plazo, asi como los ob-
jetivos a largo plazo, ha de realizarse en el momento de la planificacion de la
negociacion. Hay que perseguir una meta y definir unos objetivos que marquen
el camino de esta negociacién para saber qué es lo que se quiere conseguir. El
establecimiento de unos objetivos realistas, bien definidos e importantes para
la empresa va a ser de gran utilidad a la hora de definir la estrategia a seguir
en la negociacion.

El Instituto de Comercio Exterior de Espafia (Icex) en su publicacién As-
pectos clave para la negociacién internacional sugiere clasificar los objetivos
de la negociacion segln el Modelo GPT (gustar, pretender, tener). Consiste en
catalogar los objetivos en tres grupos, de menor a mayor importancia; de ma-
nera que los objetivos G son los que nos gustaria alcanzar, los objetivos P son
aquellos que en condiciones normales se pretenden conseguir y los objetivos T
los que obligadamente hay que conseguir, pues si no se consiguen seria prefe-
rible retirarse de la negociacion, sin llegar a un acuerdo.

Seleccion de estrategias

La estrategia esta condicionada por los objetivos que se persiguen y depen-
de también del estilo de negociacién que se establezca.

Cada parte buscara establecer su propio Minimax (término acufiado dentro
de la Teoria de los Juegos), método de toma de decisiones para minimizar la
maxima pérdida que cabe esperar de una negociacién contando con toda la
informacion. Se trata de determinar cuéles son los planteamientos de la oferta
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que la empresa esta dispuesta a aceptar, y cudles serian del todo inaceptables
en la negociacién.

En este juego se puede diferenciar:

m Posicion maxima aceptable: es una posicion ideal, no realista de lo que
la empresa desearia conseguir con la negociacion.

m Posicion acorde a los objetivos marcados: es el acuerdo que la empresa
busca cerrar a través de la negociacién con unos objetivos claros, realis-
tas y beneficiosos también para la otra parte.

m Posicion minima aceptable: es la posicion que, aunque no consigue
alcanzar todos los objetivos marcados, sigue siendo beneficiosa para la
empresa y por tanto aceptable.

m Posicion inaceptable: es el acuerdo con el que la empresa no gana, de
manera que no es beneficioso ni aceptable.

Evaluacion de consecuencias

Es preciso determinar y estudiar con cautela todas las consecuencias posi-
bles de cada una de las alternativas que se proponen, tales como el grado de
consecucion de objetivos que se conseguiria con cada una, las repercusiones
econémicas a largo plazo, el grado de penetracién en el mercado, loa benefi-
cios derivados de la operacion para la imagen de la empresa, etc.

Un ejemplo de evaluacién de las consecuencias podria ser a través de una
tabla de este tipo:

EVALUACION DE CONSECUENCIAS DE LA NEGOCIACION INTERNACIONAL

Consecuencias Para la empresa Para la otra parte Para terceras partes

Propuesta 1

Propuesta 2

Propuesta 3
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Otras acciones de terceros

En este apartado se estudiarian las posibles consecuencias de la negocia-
cion para terceras partes. Esto se refiere a posibles competidores que podrian
hacer sus propias ofertas en el momento presente o futuro. Por ejemplo, cabria
definir como les influiria nuestro acuerdo a ellos en precio, volumen, cartera
de clientes o si incluso les puede suponer la cancelacién de una operacién
por mejora de condiciones. Extendiendo este analisis se podrian determinar
las consecuencias que tendria el acuerdo en el mercado local del pais donde
se opera o incluso en el mercado internacional del producto o servicio del que
se trate, para conocer las repercusiones globales del acuerdo que se pretende
alcanzar.

Analisis comercial de la contraparte

En la planificacion de la negociacién internacional debe llevarse a cabo
un estudio meticuloso sobre la otra parte negociadora en aspectos relaciona-
dos con su posicién actual tales como objetivos marcados, reputaciéon en el
mercado, competidores directos, conocimientos técnicos, ventaja competitiva,
autoridad y poder, etc. Se trata de conocer todo lo que sea relevante sobre la
otra empresa y que permita disponer de una visién mas precisa de la otra parte
con la que se va a negociar.

G

Importante

No es aceptable que, llegado el momento de la negociacidn, no se pueda discutir el acuerdo
por falta de informacion y conocimientos.

Planificacién en el tiempo

En la planificacién de la negociacion se ha de incluir una planificacién tem-
poral de las acciones que se van a llevar a cabo, tales como la recopilacién de
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informacion y el estudio de consecuencias. Planificar debidamente cada una
de las acciones, estudiar a la competencia, planear con tiempo las ofertas y
finalmente fijar fecha para la negociacién son pautas imprescindibles en toda
negociacion internacional.

Todo ello debe ir precedido de la fijacién de un calendario preciso sobre
el que ajustar cada una de las acciones a desarrollar. Ello obliga a trabajar a
un ritmo adecuado, por lo que establecer un calendario exclusivo para estas
acciones es muy recomendable.

Actores de la negociacion

Hay que dividir y asignar las tareas de preparacién de la negociacién segun
departamentos afectados y personas cualificadas implicadas en ella. Definir
y distribuir cada una de las tareas fijando fechas de entrega y portavoces es
esencial. A su vez, hay que fijar quién sera el o los negociadores por parte de
la empresa en el momento de la negociacion.

Como se estudiard mas adelante, dependiendo de la cultura de la otra par-
te negociadora, deberan ser una o varias personas las que se personen en la
negociacion.

a Actividades

5. Para hacer un anélisis comercial de la contraparte, ;de donde se obtendria la informacién
sobre esta empresa?
6. Definir el término “Minimax”. ;Por qué es importante en una negociacién?
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@ Aplicacion practica

Su empresa se dedica a la venta de aceite de oliva y exporta a varios paises de Europa.
Uno de los objetivos estratégicos que se han planteado para los proximos tres afios
es la introduccion del aceite en India, siendo este el primer pais asiatico en el que
operan. jPodria establecer el rango de objetivos acorde con la clasificacion del Icex?

SOLUCION

Objetivos G: introduccion de nuestro producto en diversos canales de distribucion a través
de un agente en los dos primeros afios y a través de marca propia en el tercero, teniendo
como objetivo dltimo la implantacién de una tienda propia en el barrio Hauz Khas de Delhi.

Objetivos P: introduccion del producto en el canal Horeca, en tiendas gourmet, centros de
estética y produccion de productos naturales y cosméticos.

Objetivos T: conseguir al menos un acuerdo con un distribuidor para introducir el producto
en su cartera de clientes, preferiblemente restaurantes y comercio.

2.3. Componentes bhasicos de la negociacion

Los componentes béasicos de la negociacién son las partes negociadoras, el
objeto de negociacion, el lugar donde se lleva a cabo la negociacién, el tiempo
previsto que dure la misma, la informacién disponible, el poder que se ejecuta
y la actitud negociadora de ambas partes.

A continuacién se presenta un grafico que representa los siete componen-
tes béasicos de la negociacion:
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Los siete componentes hasicos de la negociacion

Partes Objeto de la ) Poder de o Actitud
. L Lugar Tiempo L Informacidn .
negociadoras | | negociacion negociacion negociadora
I I I I I I
Individual Econdmico Propio  Prematuras Allto Completa Colaborativa
Conjunta Comercial Otra Oportunas Medio Parcial Competitiva
parte
Fiscal ~ negociadora  Tardjas Bajo Sin
informacion
Legal Neutral relevante

Las partes negociadoras pueden ser individuales o conjuntas dependiendo
del niamero de participantes que acuda a la negociacion. En ocasiones es acon-
sejable que tan solo una persona represente a una parte y en otras es aconse-
jable ser un grupo de al menos dos personas quienes negocien en cada parte.
Esta decision depende no solo de la materia y la politica de cada empresa, sino
también de la cultura negociadora de las partes.

Sabia que...

En paises como Japdn nunca acudira solo un negociador, al menos siempre dos.

En cuanto al objeto o materia de la negociacién, esta puede abarcar desde
temas relacionados especificamente con la transaccién pura y dura (precio,
cantidad y plazos), otros econdémicos como los relacionados con los aspectos
fiscales, y otros que entran dentro del &mbito de lo juridico.

El lugar de celebracion de la negociacién puede ser en el lugar propio de la
parte negociadora, en el de la otra parte o en un lugar neutral.

En cuanto al momento de celebracion de la reunién o reuniones negocia-
doras, no conviene a ninguna parte fijarla con demasiada antelacién. Lo ideal
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es fijarla en el momento en que ambas partes estan listas, pero que no haya
habido retraso que permita que las partes reciban ofertas de terceros ajenos a
la negociacion.

El poder de negociacién puede ser alto, bajo y medio. El grado del poder de
negociacion dependera en gran medida de las habilidades negociadoras y el
estudio de las técnicas de negociacion de las personas que vayan a realizar la
negociaciéon por ambas partes. Es importante por tanto destacar la relevancia
que tiene la buena eleccioén de la persona que vaya a realizar la negociaciéon y
de su preparacion para el momento.

También el poder de negociacién se ve afectado por la informacion de que
se disponga de la otra empresa y del grado de planificaciéon que se haya hecho.
Como se ha mencionado anteriormente, es imprescindible hacer un estudio de
la empresa y sus objetivos y recopilar toda la informacién relevante para tener
pleno conocimiento de la parte negociadora con la que se va a negociar. Sin
embargo, la informacién puede ser completa, parcial o no tener informacion
relevante debido a circunstancias ajenas, lo que redundaria negativamente en
la capacidad negociadora.

Finalmente, la actitud negociadora puede ser colaborativa, buscando un
acuerdo mutuo y de perfil ganador-ganador; o por el contrario ser competitiva y
buscar solo y Gnicamente la consecucion de los propios objetivos.

2.4. Fases que configuran la negociacion
El proceso de negociacién internacional estd marcado por una serie de eta-
pas que van desde la primera toma de contacto entre las partes negociadoras

hasta la firma del acuerdo final, que permitira la consecucién total o parcial de
los objetivos pretendidos por las partes.

Fases de la negociacion internacional

Cierre Puesta en
Planificacion | | Entrevista | | Oferta | | Negociacion del marcha del
acuerdo acuerdo

Etapa
inicial

Seguimiento
del acuerdo

»
»
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Etapa inicial de la negociacion

En esta primera etapa de la negociacién internacional, las partes nego-
ciadoras se encuentran, aunque no fisicamente; se identifican los intereses
comunes y se decide realizar una propuesta. Cada parte comenzara de mane-
ra individual la planificacion del proceso de negociacién que se ha descrito
en puntos anteriores y comenzara a recopilar informacion sobre el mercado y
sobre la otra parte negociadora. Asimismo, es el momento de identificar los
objetivos y asentar las metas de la negociacion.

Una vez realizada la identificaciéon de la empresa y los objetivos que se
buscan alcanzar mediante la negociacion, es necesario concertar la entrevista.
Dependiendo del pais con el que se desarrolle la negociacion, se concertara
dicha entrevista con un mando intermedio o directamente con los directivos o
propietarios de la empresa.

Esta tltima situacion suele ser comiin en paises en vias de desarrollo como China o India.

La planificacion de la negociacion

La planificacién de la negociacién, que se ha descrito en puntos anteriores,
consistira en hacer una preparacién exhaustiva de la propuesta que se va a ha-
cer a la otra parte. Para ello, hay que recopilar informacién sobre la empresa,
definir objetivos y seleccionar una estrategia. A mayor preparacién, mas proba-
bilidades de conseguir los objetivos. Hay que destacar que, dependiendo de la
cultura de la otra parte negociadora, esta fase serd mas o menos importante.
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a Ejemplo

Los alemanes y japoneses estan considerados los negociadores que mejor se preparan. Si
vamos a negociar con ellos, no deberiamos ser menos.

Entrevista

Una vez identificada la empresa con la que se quiere negociar, los objetivos
gue se quieren conseguir y que se tiene preparada la planificacion de la nego-
ciacién, tiene lugar una primera entrevista con la parte negociadora para tomar
el primer contacto fisico. EI negociador debe ir preparado con la informacién
recopilada en la anterior fase, pero con una actitud de escucha activa, ya que
es necesario conocer a fondo los objetivos que la empresa busca alcanzar a
través del acuerdo con nuestra empresa. Esta entrevista ayudard a conocer
si nuestra idea de propuesta va en buen camino o si se ha de realizar alguna
modificacion.

El objetivo final de esta etapa es conocer qué busca la otra parte en noso-
tros, por qué nos ha escogido y qué considera que podemos ofrecer mejor que
el resto de competidores. A pesar que el fin Gltimo de esta fase no es vender
nuestra imagen, ni de realizar propuestas ni de negociar, es importante man-
tener una buena imagen y plantear el acuerdo como una solucién para ambas
partes. A partir de esta informacién, la elaboracion de la propuesta ird acorde
no solo a los objetivos de nuestra empresa, sino también a los objetivos que la
otra parte busca en nosotros.

La oferta

Llegados a esta fase, ambas partes tienen definidos los objetivos individua-
les y los objetivos de la contraparte, ademés de la informacién del mercado y
de la empresa como tal. Es hora de realizar una propuesta de negociacién con
sus respectivas consecuencias. Con el objetivo de evitar conflictos de intereses
al principio de una negociacioén, es importante que la propuesta sea realista y
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facil de entender ya que es posible que sea modificada. Suele decirse que es
aconsejable comenzar la negociacién con exigencias ambiciosas que persigan
obtener un buen resultado final. Todo depende de las partes negociadoras, de
sus objetivos y del margen de negociacién que estén dispuestos a establecer.

&9

Importante

La posicion de partida es muy importante, ya que va a determinar las siguientes contra-
ofertas y concesiones.

La negociacion

Suele comenzar con objeciones realizadas por la parte que ha recibido la
oferta, ya que es frecuente que no esté de acuerdo en varios puntos de la mis-
ma, comenzando asi el intercambio de posiciones. Las objeciones no deben ser
tratadas como obstaculos, todo lo contrario. Permiten conocer los intereses de
la empresa y el interés que demuestran en seguir adelante con la negociacién.
La fase de la negociacion o discusion puede alargarse en el tiempo a través de
varias reuniones entre los equipos negociadores y es habitual redactar los MOU
(memorandums of understanding), que asientan los logros producidos y facili-
tan la continuidad de la negociacién. Son documentos que, a pesar de no tener
efectos legales como un contrato, son firmados por ambas partes y recogen los
avances de la negociacién y el consenso al que se llega en cada reunién.

Pueden ser muy dtiles para verificar y comprender el proceso de |a negociacion, especial-
mente en |las negociaciones que se desarrollan con determinadas culturas como la china.
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En esta fase tienen cabida las ofertas, las contraofertas y las concesiones
(cambios respecto a la posicion inicial) con el objetivo de Ilegar a un acuerdo
de interés comuln. Se ampliara informacion al respecto a lo largo del capitulo.

El cierre del acuerdo

Una vez negociadas las ofertas, las contraofertas y las concesiones, llega
la hora del cierre. Si no se ha llegado a un consenso con la otra parte y espe-
cialmente en negociaciones internacionales, resulta frustrante la inversién de
tiempo y esfuerzo dedicada a la negociacién. Sin embargo, es interesante dejar
una puerta abierta para el futuro, ya que es posible que en un tiempo alguna
de las partes cambie de opinidn.

Sabia que...

A diferencia de la cultura latina, en paises como China el fracaso de una negociacion no
tiene connotaciones negativas.

En el caso de cerrar el acuerdo, es recomendable insistir en la relacién
a largo plazo y en la satisfaccion de haber encontrado un punto comun para
ambas partes.
La puesta en marcha del acuerdo

Esta etapa es obvia pero digna de mencién. Se ha cerrado un acuerdo y
firmado un contrato, por tanto ambas partes han de cumplir con lo establecido
en sus clausulas y comprometerse a seguir el acuerdo.

Seguimiento de la negociacion

Es aconsejable no dar por finalizada la negociacion, ya que, a pesar de
haber terminado las fases de la negociacién como tal, ahora es cuando em-
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pieza la relacion comercial (o de otro tipo) internacional. Los negociadores se
convierten en socios o colaboradores y han de realizar un seguimiento de su
acuerdo, llegando incluso a propiciar una renegociaciéon de lo que en su dia
acordaron si se dan las circunstancias para ello.

a Actividades

7. iQué harfa si, tras un largo proceso de negociacidn, finalmente no consigue llegar a un
acuerdo con la contraparte?

8. Especificar cudl de las etapas parece la mas importante en una negociacion interna-
cional y por qué.

3. Desarrollo de la negociacidn internacional

Debido a la importancia de la fase de desarrollo de la negociacién interna-
cional como tal, este apartado esta enfocado a hacer hincapié en la necesidad
de plantearla sabiendo diferenciar las propuestas, las contrapropuestas y las
concesiones, asi como la actitud y el comportamiento recomendados en la
reunién o reuniones, ya que buena parte de las impresiones al negociar son
de indole gestual y del propio comportamiento, a veces incluso tanto o mas
importantes que la misma propuesta.

3.1. Propuesta, contrapropuestas y concesiones

En el contexto de la negociacion internacional, la primera propuesta es una
oferta que representa la posicién inicial de esta parte de la negociacién. No
tiene que responder a la oferta mas ambiciosa de la empresa, ya que depende-
ra de la estrategia de negociacién tomada. En ocasiones, la posicion inicial es
una propuesta ambiciosa, pero se cuenta con que no todos esos objetivos serén
cumplidos. No es recomendable hacer una primera propuesta excesivamente
ambiciosa, ya que sera considerada irrealista o no seria.
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La propuesta inicial surge de la primera reunién con los negociadores y es
fruto de la informacién recogida en ella sobre los objetivos de la otra parte. Se
suele comenzar con una posicién que no es la que se espera obtener finalmen-
te, ya que se espera que haya un proceso de negociacion y de cesién por ambas
partes. La negociacién supone la existencia de posibilidades de abandonar una
posicién inicial, pero también que hay una fuerte preferencia por esa posicion
inicial.

La presentacién de la propuesta ha de ir acompafiada de la explicaciéon (no
de la justificacién) de la misma, asi como de una actitud firme y segura acerca
de lo que se oferta. Una vez presentada una oferta inicial coherente, se pasa a
una posicion dominante de la negociacién. La primera propuesta condicional,
pero realista, es la que pone los cimientos del acuerdo final y ademas quita
iniciativa a la otra parte y fuerza el ritmo.

La recepcién de una propuesta esta basada en primer lugar en la escucha
atenta y en la no interrupcioén de la exposicién que hace la otra parte.

+
Importante

Una vez finalizada la presentacion de la oferta que nos hacen es recomendable repetirla en
voz alta para comprobar el correcto entendimiento de la misma y evitar interpretaciones
errneas.

Sera entonces cuando se procedera a la ronda de preguntas y se dara paso
a la negociacién y exposicién de contraofertas y concesiones. Es conveniente
destacar los puntos que nos interesan y los que no nos interesan, argumentan-
do nuestra opinion, e indicando las areas o aspectos que la otra parte debe me-
jorar. También es el momento de hacer concesiones, en su caso. Un no rotundo
no sirve de nada, estamos negociando. Cuando se rechaza un punto por alguna
razdn, se puede incitar a la concesién o cambio de ese punto prometiendo una
concesién que nos convenga u otra modificacion.
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@ Ejemplo

“Nuestra parte se compromete a ceder en este punto de la propuesta si vuestra parte se
compromete a cumplir este otro punto.”

Existen varias razones por las cuales una empresa rechaza una oferta o no
esta de acuerdo en determinados puntos. Atendiendo a los tipos de estas razo-
nes, se puede distinguir:

m Légica: se rechazan puntos de datos objetivos y concretos, como un
precio alto o un tiempo de entregas demasiado largo que no interesan.

m Emocional: son las emociones las que dominan la reacciéon de rechazo
(aspectos culturales, el negociador es un antiguo competidor, sensacion
de inferioridad frente al negociador, etc.).

m Cambio: el acuerdo puede suponer un cambio en la empresa, no nece-
sariamente negativo, pero es comun la tendencia a rechazar un acuerdo
por miedo al cambio o a lo desconocido.

m Prueba del Minimax: consiste en rechazar la propuesta para probar a
la otra parte, intentar identificar su margen de negociacion y ser capaz
de Ilegar al limite de este con el fin de obtener el mejor resultado de la
negociacion.

m Razones organizacionales: rechazo de la oferta por no ajustarse a la
politica de la empresa, a la orden de un mando superior, a presupuestos
internos, etc.

m Razones personales: no aceptar ninglin acuerdo en la primera reunién
para demostrar poder y valia.

En cuanto a las concesiones, estas suponen conceder un interés particular
a la otra parte negociadora tras recibir un rechazo en un punto concreto de
nuestra oferta. Las concesiones son muestras de interés por llegar a un acuerdo
y se realizan buscando un interés como contrapartida. La concesién se hara
dependiendo del valor de la misma para nuestra empresa y nuestros objetivos
y el valor para la otra parte. Lo ideal es hacer concesiones que resulten muy
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