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1.1 UN MUNDO DE DIFERENCIAS

Con sélo un ligero conocimiento de algun pais
extranjero o trato con ciudadanos de otras
naciones empieza uno a darse cuenta de la
variedad de comportamientos, esquemas de
pensamiento y organizacion basica de la vida en
los que difieren sustancialmente los habitantes del
planeta seglin su origen nacional. Algunas
diferencias son muy visibles, aunque quizas no
muy relevantes: los britanicos conducen por la
izquierda, jque irracional!l Otras nos pueden
permanecer un tanto ocultas si no se nos informa
sobre ellas: los britanicos ceban sus pensamientos
con esquemas mentales empiricos -ya veremos lo
que es eso y lo importante de entenderlo bien si
gueremos convencer a un ciudadano londinense-
en los que la ldgica, al menos para un francés, no
aparece por ningun lado - jPor la izquierda tenian
que conducir! -concluye facilmente el galo.

Diplomaticos y comerciantes en todas las edades
siempre han sido, al menos intuitivamente, muy
conscientes de todo ello. En la lista mas antigua
de consejos al comerciante internacional que he
localizado Thomas Mun, economista mercantilista
y director de la Compafiia de las Indias Orientales,
expone a su hijo el consejo n° 11 all& por el afio
1630:

11. Supuesto que es viajero y a veces reside en
paises extranjeros, debe llegar a hablar
diversas lenguas y debe ser un observador
atento de las rentas y gastos ordinarios de los
principes extranjeros, asi como de su poder
en mar y tierra, de sus leyes, aduanas,
politica, costumbres, religion, oficios y otras
cosas semejantes, para estar en condiciones
de dar cuenta de ello en cualquiera ocasion
para el bien de su pais.

Para ambas profesiones era ley de vida.

De un modo méas o menos cientifico el estudio de
estas diferencias "nacionales" ha sido, ya mas
recientemente, la ocupacion mas caracteristica de
los antrop6logos. Empezaron estudiando muy a
fondo todas las tribus y sociedades primitivas que
pudieron encontrar; cuanto mas atrasadas, segun
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criterios al uso, mejor. Agotadas las tribus el
interés se ha ido ensanchando, abarcando en la
actualidad practicamente toda manifestacion
social imaginable en cualquier punto geografico.
Esta pequefia historia tiene su importancia porque
ilumina caracteristicas importantes del tono
general de los estudios modernos: generosos y
comprensivos, relativizan los comportamientos
observados buscando su adecuacion al orden
social objeto de analisis.

No podia ser de otra forma. Hecho el inventario
de las ‘"rarezas", desviaciones, ignorancia y
amoralidad de los salvajes, junto con algunas
ingenuas cualidades, los modernos estudiosos han
procedido a catalogar la sociedad moderna
encontrando paralelismos, perdiendo asi el ancla
moral que permita juzgar criticamente
comportamientos aparentemente extrafios. Es
como si asistiendo a un baile tribal de mocetones
negros ululando alrededor del fuego en una
recondita selva le recuerdan a uno cuén
pintorescas son en Espafia las procesiones de
Semana Santa. Y asi, se procedidé a conceder a
todos los grupos humanos su “cultura”. Vamos a
abusar mucho de este término y de su adjetivo
"cultural”.

Hay decenas de definiciones del término cultura,
sefial de que todavia se libran batallas en su
nombre. Incluso el término mismo, cultura, es
cultural. Tal como lo venimos utilizando, con "c"
minGscula, es un invento de la cultura anglo-
americana, con los anteriores antropdlogos a la
cabeza. Y ya adelantamos que es en este sentido
como lo vamos a interpretar en esta unidad
didactica. Algun lector atento habra podido
deducir que los esquemas mentales empiricos
britinicos que comentdbamos anteriormente
quizés impartan una caracteristica especial al uso
de esta palabra por los miembros de la cultura
anglo-americana. jAsi es! Evidentemente. La
cultura es basicamente una enumeracion sin orden
especial de las formas y métodos que los
miembros de una sociedad utilizan para resolver
los multiples problemas e ir tirando. Los chinos
usan palillos donde los gallegos usan el tenedor
(la cultura regional puede dar también su juego).



‘ : Cofinanciado por

.
eo escuela
de negocios UNIGN CURDPEA
FOMDO SOCIAL FLROPED

Puestos a escoger, los franceses -y también los
esparioles- preferimos usar el término asi: Cultura,
como en Ministerio de Cultura. Es algo grandioso.
Pero es que los franceses siempre han sido muy
dados a los esquemas de cierto porte y elegancia.
No hay que explicarlo mucho porque los
espafioles también dominamos este uso. Hace
referencia a las més altas manifestaciones del
espiritu humano en el Arte, Humanidades vy,
Gltimamente, algo de Ciencia. Algo se nos ha
pegado del uso anglo-americano. Asi, tenemos a
nuestros ministros que vigilan esta cartera
asistiendo a las finales de la Liga de Campeones.

Para el competente hombre de negocios
internacional el conocimiento de las diferentes
culturas de las sociedades de su interés siempre ha
sido prioritario. Ya lo hemos adelantado. No
contaba con mucha ayuda. En general, nutria sus
conocimientos de las informaciones suministradas
por compatriotas y otros negociantes con
experiencia en el lugar. Los "old hands", en genial
término inglés. La situacion, felizmente, ha
cambiado mucho. Una especie de antropélogo
gerencial empieza a abundar en las escuelas de
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negocios de todo el mundo (EEUU, Holanda y
Francia a la cabeza) preocupado por alimentar las
necesidades de conocimiento practico que
necesitan los hombres de negocios segin viajan
por el mundo. A tal efecto hacen ciencia y crean
teorias, adaptando el término cultura a sus
peculiares necesidades expositivas.

El Guru de los antropdlogos gerenciales es el
holandés Geert Hofstede. Hablaremos més de él
porque tiene mucho que ensefiarnos. Hofstede
defini6 la cultura como "software of the mind",
software de la mente, descripcion muy actual,
gerencial...y acertada. Precisando mas, afiadié: es
la programacidn colectiva de la mente, que
distingue a los miembros de un grupo o categoria
de gente de otros. Asi expuesto cualquier grupo
bien definido tiene su cultura a su correspondiente
nivel: la pandilla, el mundo del toreo, un partido
politico, la aristocracia y -muy corriente
encontrarse hoy en dia- una empresa. Hofstede
centrd sus estudios en elucidar las diferencias
culturales al nivel nacién-pais.

La cultura debe distinguirse por una parte de la "naturaleza humana" y por otra de la "personalidad
individual”. La naturaleza humana es lo que tienen en comun el esquimal cazador de focas y el alcalde
de Madrilandia. Representa el nivel universal de software mental compartido por toda la raza humana
con subprogramas transmitidos geneticamente: capacidad de sentir temor, rabia, amor, tristeza y
alegria, capacidad de asociacion, juego y ejercicio, observacion y comunicacion.

La personalidad de un individuo es aquél conjuntos de programas mentales que no comparte con
ninguna otra persona, adquiridos por herencia pero modificados por sus experiencias Unicas al

enfrentarse a la vida.

1.2. ETNOCENTRIMO Y ESTEREOTIPOS

Para un negociante internacional en sus tratos con
colegas de otros paises seguir el ejemplo de los
cientificos modernos, relativistas y comprensivos,
tiene sus ventajas. Le iran mejor las cosas. Pero
no es un consejo nada facil de poner en préactica.
Necesitara Ud. abundantes dosis de autocontrol y
atencion en lo que hace. Deberia pensarse que a la
vuelta del siglo XXI las relaciones interculturales,
al menos las comerciales, no tienen otra direccion

que la de la mejora. Tenemos muchas mas
posibilidades de informarnos y de comunicarnos.
Todo esto es positivo.

Presionando en la direccion contraria, relaciones
deficientes, nos encontramos algunas
circunstancias peculiares derivadas de la forma en
que se esta desarrollando la globalizacién. En el
pasado y salvo excepciones el comerciante
internacional era un personaje peculiar con ciertas
dosis de pragmatismo cultural. Se amoldaba
facilmente a culturas extrafias, resultado de un
proceso de autoseleccion inicial y criba posterior.
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Los de mentalidad rigida no duraban mucho,
abandonando el campo bajo el riesgo de perder su
equilibrio sicolégico. Este personaje mantenia
relaciones con un limitado nimero de homoénimos
extranjeros que compartian similar talante. Tal
situacion ya no es sostenible. En la actualidad, y
cada vez con mayor frecuencia, numerosos
representantes de todo ambito se enfrentan con la
situacion de tener que mantener relaciones y
colaborar con miembros de otras culturas.
Meédicos de todo el mundo asisten a convenciones
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cuales puede que no exista predisposicion natural
ni ganas de mejora.

El problema basico que nos encontramos es el
predominio del etnocentrismo. O lo que es lo
mismo, el suponer que nuestra cultura es la mejor
de todas, siendo el resto, ademas, deficientes. No
hay nada como una buena tortilla de patatas. Esta

especie de narcisismo cultural es un fenémeno
universal, parte de una cultura mundial uniforme
al menos en este aspecto. El noruego se quedara

desde Sydney hasta La Habana y nuestro jefe de con sus ahumados.
fabrica tiene que reunirse con el jefe de taller de
nuestro cliente o suministrador aleman. Y son en

su mayor parte actividades impuestas para las

Donald y Rebecca Heldon en su libro "Cémo negociar en cualquier parte del mundo" nos ofrecen
algunos ejemplos de etnocentrismo en estado puro..."como la que hizo el ex primer ministro japonés
Nakasone, quien inadvertidamente provocd una ola de sentimientos antijaponeses en los Estados
Unidos. Dijo que la homogeneidad racial de Japén ha hecho que sea una sociedad mas inteligente que
la de los Estados Unidos, donde hay negros, mexicanos y puertorriquefios, y el nivel de educacion es
todavia muy bajo. Otro ejemplo de etnocentrismo que puede citarse es la actitud intolerante de
algunos franceses ante quienes desconocen su idioma....

...En casos méas extremos se vera también una interaccion emocional que implica célera, rechazo y un
fuerte deseo de evitar el contacto con gente del grupo exterior. Es muy evidente que esto es algo que
ocurre actualmente en Israel entre arabes y judios: independientemente del grado de aversion que
sientan, la conducta de la persona hacia la cultura extranjera estara prejuiciada....

...en el mundo existen muchos matices del prejuicio. Se dice que los japoneses no sélo tienen prejuicios
no so6lo contra los extranjeros, sino también contra los coreanos que residen en Japén, y que a la
minoria coreana se le discrimina en viviendas, centros de trabajo y vida social...En Canada los
inmigrantes de habla inglesa y ascendencia britanica usualmente obtienen mejores empleos y salarios
mas altos que la minoria de habla francesa...En Australia, la mujer pugna por estar en igualdad con el
hombre; el espiritu de camaraderia que unia a los primeros colonos en los matorrales mantenia
apartada a las mujeres de las actividades sociales. Ese mismo espiritu dio a las mujeres una posicion
inferior en el trabajo...

...es en verdad dificil deshacerse de este tipo de prejuicios culturales..."

i Y tan dificil! Los anteriores autores escriben desde la optica anglo-americana para un publico similar.
i Todos los ejemplos que aducen de etnocentrismo son perpetrados por representantes de otras
nacionalidades! No por la suya. Es un ejemplillo de etnocentrismo camuflado. No pretendemos hacer
una critica despiadada de los anteriores autores que, por otra parte, escribiendo sobre estos temas han
ayudado a muchos negociadores a desenvolverse con mas soltura por el mundo. Sélo indicar con un
ejemplo adicional que ..."es en verdad dificil deshacerse de este tipo de prejuicios culturales...".
Nosotros ya no cometeremos el anterior error. Ya estamos avisados. Ademas los espafioles no
necesitamos ir juzgando a la gente por el mundo. Ya sabemos que como en Espafia no se vive en
ninguna parte. A que si.
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Con este poco prometedor arranque el siguiente
paso nos conduce a la formacion de estereotipos.
Aplicamos a todos los miembros de una cultura
los rasgos estilizados que se les suponen comunes
a todos. Si fuera un ejercicio inocente no seria
muy peligroso. En el fondo, y es la idea béasica de
este mddulo, los estereotipos deben existir si nos
atenemos a la uniformidad cultural que comparten
los habitantes de un pais. Como la palabra
estereotipo ha adquirido mala reputacion los

estudiosos de las diferencias culturales la
sustituyen por las de caracteristicas observadas.

El cambio es necesario porque un estereotipo es
basicamente un juicio moral. Aparecen en listas,
amontonando los juicios positivos con los
negativos (predominando estos Gltimos) o en
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forma de oposicion. Tenemos asi que un hingaro
es diligente, orgulloso, con talento, pesimista,
indisciplinado y victima por naturaleza. VVamos,
como un espafiol, puede que no tan vago aunque
mas llorén. Un francés a principios de siglo
definiria a un inglés como un hipbcrita con
sentido préactico, nos indica Salvador de
Madariaga en su magistral estudio sobre los
ingleses, franceses y espafioles, afiadiendo que es
curioso observar que la voz popular suele resumir
los caracteres nacionales en dos rasgos -un
defecto y una cualidad-. Asi, al par esquematico
"hipdcrita-practico”, que representa al inglés,
corresponden los pares "claro-licencioso”, para

el francés; ‘"perseverante-inhabil para el
aleman"; "digno-cruel”, para el espafiol;
"ordinario-activo”, para el norteamericano;

"falso-refinado", para el italiano.

En el libro de Emilio Temprano, "La caverna racial europea", aparece el siguiente cuadro, debido a un clérigo
aleman, J.Zahn. Es el més divertido ejemplo de lo que venimos comentando. La tarea de composicidn, llevada a
cabo hace dos siglos, no debid ser sencilla; nada menos que crear el "alma" de las cinco naciones mas importantes

de Europa.
Aleméan Espafiol Italiano Francés Inglés
En el cuerpo Robusto Horrendo Débil Agil Delicado
En el &nimo Oso Elefante Zorra Aguila Ledn
En el vestuario Mono Modesto Lagubre Proteo Soberbio
En costumbres Serio Grave Fécil Ostentador Suave
En la mesa Ebrio Fastidioso Sobrio Delicado Guloso
En la hermosura Estatua Demonio Hombre Mujer Angel
En la conversacion | Adlla Habla Delira Canta Llora
En los secretos Olvidadizo Mudo Taciturno Hablador Infiel
En la ciencia Jurista Teoblogo Arquitecto Algo de todo Filosofo
En la fidelidad Fiel Falaz Sospechoso Ligero Pérfido
En los consejos Tardo Cauto Sutil Precipitado Imprudente
En la religion Supersticioso Constante Religioso Celoso Mudable
Magnificencia En las En las armas En los templos | En los palacios | En las armadas
fortificaciones
En el matrimonio, Sefior Tirano Carcelero Compafiero Vasallo
el marido es
La mujer es Alhaja Esclava Prisionera Sefiora Reina
doméstica
El criado es Compafiero Sujeto Obsequioso Criado Esclavo
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Enfermedades que | Gota Todas Peste Infeccién El lupo
padece venérea
En la muerte es Desembarazado | Generoso Desesperado Violento Presuntuoso

Todo lo anterior, al menos a un nivel conceptual,
es algo que cualquiera con un poco de experiencia
aprecia en su propio comportamiento en tratos con
extranjeros. Tener conciencia de ello es un primer
paso para su correccion, pero no es suficiente.
Aparece una y otra vez. Sélo hace falta asistir a
una reunion de espafioles en cualquier pais
extranjero para repasar la lista de los defectos del
lugar. Y asistir a una reunién de extranjeros en
Espafia, pasando desapercibidos, nos pondra al dia
de cdmo se nos etiqueta por ahi.

Un dltimo concepto: EI Fundamental Error de
Atribucién. Tal denominacion aplican los socio
sic6logos a un comportamiento detectado en todo
tipo de culturas. Refleja la manera de juzgar el
comportamiento de las personas, sobre todo
cuando no se pliegan a nuestros deseos de hacer
las cosas 0 juzgamos el comportamiento
reprobable. Este juicio que formulamos contrasta
radicalmente con las razones que aducimos para
justificar nuestro propio comportamiento en
situaciones similares. En general, la gente justifica
su propio comportamiento como derivado de la
situacion concreta de que parti6: “teniamos
escasez de componentes y por eso no pudimos
suministrar a nuestro cliente aleman”. Sin
embargo, a la hora de juzgar comportamientos
ajenos los atribuimos mas a las caracteristicas
personales del ejecutante que al efecto de las
circunstancias particulares incidiendo en la
accion.

Este error de atribucién de causas es comln en
nuestra diaria actividad pero es especialmente
profundo en nuestro trato con extranjeros; y la
caracteristica personal mas facil de detectar en un
italiano es que es italiano. "EIl chino no nos ha
mandado el producto a tiempo porque los chinos
son unos incumplidores™

1.3. PROTOCOLO EMPRESARIAL

Tradicionalmente el protocolo formal, pese a
cierta rigidez, ha sido una de las maneras de
minimizar problemas cuando representantes de
culturas diferentes mantenian relaciones. El estar

sujeto a unas normas y patrones de comunicacion
establecidos limitaba las posibilidades de
enfrentamientos, posibilidades que se
multiplicaban si cada interlocutor actuaba
libremente. No queda mucho del protocolo formal
de antafio, y menos en las relaciones comerciales
internacionales, sujetas éstas a la necesidad de
premura que la sociedad actual premia. Pero si es
conveniente que el comerciante internacional
adecue su comportamiento a lo que de él se espera
en los diferentes ambientes en los que se tiene que
mover.

Ciertas reglas de comportamiento tienen cierta
uniformidad, pero muchas son muy especificas de
cada pais. Aqui nos encontramos con un
problema. Es practicamente imposible un
conocimiento profundo de otras culturas sin una
inmersion profunda de varios afios en la misma;
de lo que se deduce que el comerciante
internacional tendrd& que desarrollar  sus
actividades con limitado conocimiento de las
formas de actuar y pensar de sus asociados.

Paradojicamente, la situacién anterior no es tan
critica. De Ud. se espera que sea extranjero y, por
lo tanto, van a ser condescendientes con su
comportamiento. Ud., se supone, hara lo mismo.
En realidad, es casi peor demostrar un
conocimiento muy profundo de las costumbres y
situaciéon del pais de nuestros asociados
internacionales. A nadie le gusta que le den
lecciones sobre su propio pais. Si Ud. si posee
tales conocimientos, Uselos en su provecho, lo
cual casi siempre pasa por reservarselos, aunque
no sea Mas que por cortesia. Si viaja al extranjero,
y sus anfitriones le iluminan sobre aspectos del
pais, demuestre interés, lo que agradeceran. En
Espafia no cometa el error de ser muy didactico.
Aunque puede que le escuchen con interés —lo que
es probable si su interlocutor es cortés o proviene
de wuna cultura que fomenta el escuchar
(orientales)- es probable que les esté aburriendo.

Los siguientes epigrafes recogen aspectos y
sugerencias de especial importancia desde el
punto de vista de un negociador espafiol que tiene
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que desenvolverse regularmente en culturas
diferentes. En el anexo 1 se incluyen ejemplos
sobre comportamientos y aspectos de lenguaje no
verbal que podemos encontrarnos en nuestros
tratos en diversos paises. La variedad es tan
grande que practicamente solo aparecen a modo
de pequefio ejemplo ilustrativo. En conjunto,
sugerencias y comportamientos observados, nos
deben permitir conformar un pequefio protocolo
de actuacion personal que nos ayude a mejorar
nuestra actividad negociadora internacional.

« CONVERSAR

¢Cémo hablamos los espafioles y como
escuchamos? A los espafioles nos gusta mas
hablar que escuchar. Comportamiento tan tipico
que no puede pasar desapercibido y sobre el que
tendremos que prestar especial atencion. Si nos
fijamos en la manera en que una pareja de
ingleses o alemanes hablan notaremos claramente
las diferencias. Una conversacién inglesa ideal es
una maravilla de equilibrio y alternancia. Ambas
partes exponen sus puntos de vista
alternativamente, sin interrupciones, en discursos
cortos en los que el tiempo que cada uno emplea
con la palabra son similares. Ejemplo claro del
"fair play" aplicado a la conversacion. De vez en
cuando, lo que no gusta, Aalguien puede
interrumpir la conversacion del otro, en cuyo caso
el que estaba hablando se calla. Este esquema de
conversacion es el mas corriente en los pais del
Norte y Occidente de Europa, EEUU, Canada,
Australia.

Los espafioles utilizamos otros esquemas de
conversacion, previsiblemente porque
consideramos nos son mas Utiles. Interrumpimos
mucho y tendemos a extendernos en nuestras
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explicaciones (quizds por eso tienen que
interrumpirnos). Si nos interrumpen, lo mas
probable es que sigamos hablando. Con tres
contertulios (0 dos) es normal que dos estén
hablando al mismo tiempo. Nuestros colegas
europeos (salvo los italianos) se maravillaran de
que asi podamos enterarnos de algo y se
molestar&n  mucho con nuestras  repetidas
interrupciones. Regla: no interrumpir. De lo
anterior se deducen algunas consecuencias
fundamentales.  Las  conversaciones  con
extranjeros nos van a parecer faltas de entusiasmo.
El que no nos interrumpan, jsorpresa!, nos puede
hacer pensar que nuestro interlocutor no tiene
interés en la comunicacion. No es mal consejo
para un aleméan en Espafia el que interrumpa
frecuentemente, cosa que normalmente nunca
haré.

En nuestros tratos con representantes de culturas
orientales (japoneses, chinos...) el problema se
agudiza. Los japoneses, p. e€j., utilizan frases
cortas, con largas y frecuentes pausas; cuando el
que estd hablando termina su exposicion el que
responde se concederd un respiro como en
profunda meditacién. Ritmo muy lento y al que es
muy dificil ajustarse para un espafiol.

Ya hemos adelantado que los espafioles
escuchamos mal. Preocupados en pensar que es lo
que diremos cuando interrumpamos no tenemos
tiempo de prestar atencién a lo que se nos dice (o,
al menos, esa es la impresion que daremos). El
siguiente cuadro n°® 1 nos da algunas ideas al
respecto. Aparece en el libro de Richard D. Lewis:
"When cultures collide", exponiendo los habitos
de escucha de diversas audiencias ante una
presentacion formal, como puede ser presentar un
nuevo producto ante potenciales clientes.

Cuadro 1. Habitos de escucha
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OEscucha para
informarse

EPensando en
otras cosas

OObserva la
persona

OPiensa que
decir que sea
imaginativo

OEscucha para
informarse y
detalles
técnicos

B ;Cuanto
cuesta?

O¢No es
demasiado
sencillo?

O Mas contexto,
por favor

La comparacion con los habitos de escucha de
otras culturas es muy ilustrativo. Los
representantes de EEUU,  aparentemente,
escuchan atentos la mayor parte del tiempo a lo
que se les esté explicando. Quizas por eso hayan
desarrollado tan meticulosamente el proceso de
presentacién haciendo uso de las nuevas
tecnologias multimedia (videos, PowerPoint, etc.).
Los espafioles, en contraste, nos fijamos menos en
lo que se nos esta diciendo que en quién nos lo
estd explicando: ;me cae bien el presentador?.
Pensamos en otras cosas no conexas 0 estamos
preparando una frase imaginativa con la cual
intervenir. Regla: escuche con atencién (o, al
menos, aparente que escucha). Aunque me da la
impresion que no hard mucho caso; es una regla
muy dificil -el subconsciente se impone
rapidamente- y, ademas, a los espafioles no nos
gusta seguir reglas -otra caracteristica cultural
tipica de los espafioles (particularismo) que
analizaremos en otro capitulo-.
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OEscucha para

informarse

ELo francés es lo
mejor

OEspera "flair"

OLo relaciona con
otros proyectos

BEBuscalalogica

OPiensan que yalo

saben

OEscucha para
informarse

EQuiere que le
entretengan

OQuiere que le
"vendan" el
producto

Terminaremos  estos ~ comentarios  sobre
comunicacion con otra caracteristica del modo de
hablar hispano: el tono de voz es muy agresivo.
En los restaurantes espafioles se nota claramente.
Por el mundo la gente habla mas suavemente.
Hablamos mas alto y con inflexiones de tono muy
profundas. El tono oriental es muy plano, casi
como recitar un padrenuestro (con cinco pausas,
no de un tirén). En Europa (Italia con nosotros) y
EEUU se producen inflexiones puntuales en un
tono medio. Es un problema que, como los
anteriores, se soluciona en parte si no hablamos en
nuestro idioma. Si hablamos en inglés,
hablaremos menos, no interrumpiremos tanto, y
como no tenemos tanta confianza el tono es
menos agresivo. Feliz paradoja.

Nuestros colegas sudamericanos lo sufren. Con
ellos hablamos espafiol sin restricciones. Nuestro
tono de voz agresivo les afecta especialmente.
Aparecemos rudos y prepotentes,
permanentemente enfadados con ellos. Un espafiol
en una entrevista en la television mexicana (u otro
pais) explicando la Gltima inversion espafiola en
cualquier sector econémico facilmente aparecera
como un nuevo imperialista aplicado a la segunda
conquista de Ameérica. jCuidado! Lo que
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probablemente es wuna imagen inadecuada,
derivada sélo del tono de voz empleado. Ya
veremos que el ejecutivo espafiol no es
especialmente agresivo -"masculino”- en la
terminologia de Hofstede. No se asusten.

o HOSPITALIDAD

Las diferentes culturas pueden clasificarse de
acuerdo con esta variable segin el espectro
formal-amplia. Una cultura formal en su
hospitalidad no es muy hospitalaria en el sentido
amplio del término. Se tratard a los visitantes con
cortesia y atencion, pero sélo lo imprescindible.
En los paises de cultura occidental este es el tipo
mas frecuente. En Espafia, también. Los espafioles
tendemos a considerarnos mas hospitalarios que lo
que nuestros visitantes nos conceden.

No es la sociedad espafiola, actualmente, una
sociedad excesivamente hospitalaria.
Especialmente en el &mbito de los negocios. Por
lo que uno ve, practicamente se reduce a
invitaciones a comer o cenar. Como nos
apuntamos al restaurante con mas aficion que
representantes  noérdicos 0  norteamericanos
presuponemos superioridad moral de
hospitalarios. Pero incluso en este punto
cometemos nuestros errores. Comidas a las
14h30" y cenas a las 10 de la noche son
actividades que sélo deberiamos reservar para
nuestros amigos mejicanos. Para el resto, nuestras
costumbres gastronémicas son todo una prueba.
Tampoco lo tenemos facil. Ir a un restaurante a
cenar temprano con nuestros clientes 'y
encontrarnoslo vacio es una prueba que no nos
gusta pasar.

En las relaciones comerciales normales dentro de
un pais los vendedores suelen invitar mas que los
compradores. En el comercio internacional esto
no es necesariamente asi. Invita, y paga, el que
juega en su terreno. Si un suministrador aleman
viene a Espafia a visitarle quién recoge la cuenta
debe ya estar claro. Si la visita da para més
reuniones con mesa y mantel es correcto que el
aleman invite a la segunda o, mejor, la tercera. Y
Ud. debera esperar que le inviten en el extranjero.

Invitar a cenar a casa a sus asociados es una
costumbre cada vez menos frecuente. En EEUU
es corriente que le inviten a barbacoas, lo que
pueden permitirse pues casi todo el mundo vive en
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casas unifamiliares con jardin. Es Espafia esto es
mas dificil. Las barbacoas en la terraza no son lo
mismo, y los que disponen de jardin tienen menos
préactica. En muchos paises: Africa, Sudamérica,
Extremo Oriente, la cultura hace mas incapié en la
hospitalidad. Le invitaran a todo tipo de
actividades familiares importantes coincidentes
con su visita y a algunas otras. Y deseardn que
asista. En Espafia puede que también invitemos
por cortesia pero, en realidad, preferimos que no
nos acompafien. Este ejemplo ilustra las
diferencias entre la hospitalidad formal y la
amplia.

e PUNTUALIDAD

Tendremos ocasién de ver en otro tema el papel
clave que la idea asociada al uso del tiempo juega
en las diferentes culturas. Es un tema crucial.
Aqui sélo sefialaremos algunos aspectos en lo
relacionado con la puntualidad en las citas. Si uno
lee comentarios en libros americanos o
noreuropeos sobre este punto se da uno cuenta
Pronto que el resto del mundo siempre llega
Tarde. Norteamericanos y Alemanes siempre
aparecen quejandose de las tardanzas de la
mayoria de los mortales, a los cuales se les ha
debido parar el reloj (los britdnicos son mas
comprensivos). Sus razones tendran. Pero no todo
el mundo comparte su actitud en este aspecto. En
realidad ellos son minoria. Un alemén, empezando
en punto una reunién convocada por él y a la cual
tienen que asistir un espafiol, un egipcio, un suizo
y un italiano no se da cuenta de que el descortés
es él, no los que aparecen cinco minutos tarde.
Suspenso: tres contra dos, lo sentimos; estamos
hablando de cortesia y protocolo internacional.
Pero si todos son suizos mejor haremos estando
alli los primeros.

El anterior ejemplo ilumina un aspecto que crea
innecesarios enfrentamientos, sobre todo entre
empleados de empresas multinacionales. Ademas
creemos que se exagera. La moderna sociedad
industrial (o post-industrial), para bien o para mal,
estd sincronizando los comportamientos de la
mayoria de las culturas, sobre todo en los aspectos
empresariales, de una manera completa. En Hong
Kong se es muy puntual en aspectos laborales,
pero todo el mundo llega tarde a las fiestas. Los
espafioles tenemos fama de tardones en las citas,
aunque parece ser que nos ganan los
sudamericanos, africanos y paises de cultura
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drabe, comportamiento que se imputa luego sin
mas a otros aspectos comerciales, como
puntualidad en las entregas de producto, en las
cuales tenemos mucho mejor comportamiento que
la mayoria de nuestros socios europeos.

Como consejo, sea puntual en aspectos
comerciales: lo Unico que le puede pasar es que
tenga que esperar. En aspectos de ocio y
entretenimiento mejor que se entere antes de las
costumbres del lugar. Y sepa, lo que todo el
mundo no sabe, que en viaje de negocios a
Alemania a un argelino los directivos alemanes le
pareceran impuntuales; al no tener otra cosa mejor
que hacer puede que llegue quince minutos antes a
la cita mientras el aleman aparece tres minutos
tarde. En general, los que viajan siempre se quejan
de la impuntualidad de sus anfitriones. Tenga
cuidado en Espafia.

e RELACIONES PERSONALES

En la actividad comercial internacional, y tras
unos saludos de presentacion, lo que se suele
hacer es intercambiar tarjetas de visita. A ver
coémo es la suya. Si viaja mucho por varios paises
le convendra tener ejemplares con sus cargos en
inglés...bien denominados. En general la
traduccion de cargos de la empresa en version
internacional sigue mas la tradicién britanica que
la norteamericana, pese a la preponderancia
comercial de estos Ultimos. Asi, un Consejero
Delegado es un Managing Director y un Director
General es General Manager. Un Director de
Exportacibn no es un Export Director -
denominacién que hemos visto repetidas veces en
tarjetas de colegas- sino un Export Manager. Un
Director en la Ley de Sociedades britanica es un
miembro del Consejo de Administracion, un
Consejero, que puede ser ejecutivo de la empresa
0 no, como en Espafia. El Presidente del Consejo
de Administracion es el Chairman of the Board of
Directors.

Con las anteriores precisiones, recoja la tarjeta,
informese, y puede guardarsela, salvo en Japén.
Los japoneses entregan su tarjeta con mucho
ceremonial, con las dos manos, pies juntos y breve
inclinacion de cabeza, como si le estuvieran
entregando a uno la vida. Recojala y estudiela con
atenciéon. No da para mas de tres segundos pero
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emplee veinte, y luego depositela sobre la mesa.
Probablemente tendr4& una coleccién, los
japoneses se retnen en namero, y al tenerlas a la
vista le permitira saber quién es quién.

Mantenga con su interlocutor una distancia fisica
mayor que la que acostumbra en Espafia. Si hay
mesa de por medio el problema esta resuelto pero
si mantienen la conversacion de pie trate de
separarse un poco. Los espafioles tendemos a
posicionarnos muy cerca de nuestro interlocutor,
lo que por ahi fuera no es tan comdn, sobre todo
con extranjeros. Mantenga una postura sobria y
poco gesticulante con brazos y manos. Si puede,
no cruce las piernas sentado hasta que se haga
cargo de que hacen los demas. No se quite la
chaqueta en la mayor parte del mundo si no ve
que sus anfitriones no hacen lo mismo, y no
intente copiar la vestimenta de sus anfitriones si
visten prendas autoctonas. En lugares calurosos
podré, seguramente, ir a reuniones con camisa de
manga corta, corbata, y la chaqueta en la mano o
en el coche.

Es normal en el mundo empezar la reunién
intercambiando conversacion ligera no
relacionada con los negocios que le traen a uno.
Tal intercambio puede durar unos breves minutos,
muy pocos, dos o tres, en los paises del occidente
europeo y EEUU. En el resto del mundo este
periodo dura mas: Sudamérica, Oriente Medio,
Rusia, Extremo Oriente. En todos estos lugares no
apresure la conversacion. El intercambio de
conversacion un tanto intrascendental les sirve
para hacerse una idea del tipo de persona con la
que estan hablando.

Tendremos luego, en otros capitulos, la ocasion de
comprobar que lo que sucede a continuacién es
casi lo mas uniforme que uno puede encontrarse
en las relaciones comerciales internacionales.
Alrededor de una mesa, con un tema de comin
interés, las diferencias de comportamiento se
estrechan considerablemente. Casi todo el mundo
hace cosas parecidas. Una mesa de negociaciones,
pese a las diferencias y tensiones que puede
suscitar, es una especie de zona franca de las
relaciones internacionales. Y de momento no
comentaremos mas. Terminadas las reuniones de
negocios puede ser que tenga tiempo de estrechar
las relaciones con sus asociados o potenciales
asociados comerciales. Ahi tendrd que tener
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cuidado pues se vuelve al territorio cultural
peculiar de cada uno.

Hay bastantes temas que, al menos al inicio de
unas relaciones comerciales, debemos aceptar
como vedados en la conversacion de barra de bar,
cena relajada o fiesta. Comentarios sobre
costumbres que encontramos diferentes, temas
religiosos, politicos (sobre todo del pais en
cuestion y de nuestro pais, conflictos regionales).
No queda mucho fuera de esta prohibicion inicial.
Tendra que hacer un esfuerzo en mejorar su
conversacion de temas irrelevantes y resultar
ameno. Chistes, prohibido. No iba a ser tan facil.

ANEXO |
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El sentido del humor del mundo es muy poco
uniforme y probablemente no le entenderan, o no
sabran si habla en serio o en broma. Afiadir que
los chistes que en casi todas las culturas se
entienden, muy apropiadamente, son aquellos de
que... van un inglés, un francés y un aleman en un
avion...; esto se lo estd contando Ud. a un
italiano. Si mete al italiano y al espafiol en el
avion el chiste serd mas divertido y... mas
arriesgado. Se suelen tomar bien. Pero si desea no
hacernos caso y arriesgarse en este terreno
terminara descubriendo que todo el mundo tiene
su Jaimito.

GESTOS Y ASPECTOS DE LA COMUNICACION NO VERBAL

Charles Darwin, al que podemos calificar como el primer investigador de la comunicacion no
verbal, llegd a la conclusion que "todas las principales expresiones basicas realizadas por el hombre
son las mismas en todo el mundo", ejemplo de Ley general con las cuales los cientificos se
muestran tan satisfechos. La Ley anterior es falsa. Pero no viene mal tenerla en cuenta. En nuestros
viajes por el mundo es mejor no tener excesiva preocupacion y nerviosismo en cometer errores. De
todas formas, y a modo de ejemplo, les indicamos algunos de los aspectos que no esta mal tener en

cuenta y a los que puede Ud. prestar atencion.
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En las relaciones personales se suele empezar con presentacion y un saludo. El dar la mano suele
ser el saludo mas comin en todo el mundo. Trate de mirar al rostro del saludado y procure no
olvidar su nombre. Si no lo coge a la primera, pida cortésmente que se lo repita. Y utilicelo con
frecuencia en sus conversaciones. Nuestro nombre siempre suena como musica celestial a nuestros
oidos. Como ve, no es muy complicado. En principio. Para complicarlo un poco, algunas
precisiones: no todo el mundo se da la mano de igual manera. Preste atencion a la presion que
aplique y al "bombeo" que ejercite con el brazo. Con alemanes y rusos, p.ej., cierto vigor no esta
mal. Pero en la mayor parte del mundo sea suave. En Francia, moderadamente firme, rapidos
movimientos de la mano arriba y abajo, pero de corto desplazamiento (y ya sabe que las mujeres
ofrecen la mano en primer lugar). Més suave en Sudamérica; mas aun en Extremo Oriente; y
definitivamente languidos en Oriente Medio, como si tuviera la mano muerta. Y nunca ofrezca su
mano, la derecha siempre, con la otra en el bolsillo en ningun pais.

Olvidese del golpecito en el hombro o en el brazo con el que los espafioles solemos acompafiar una
introduccion amistosa. A la mayor parte del mundo no les gusta que les toquen. En este terreno, y
con un poco de confianza, podra permitirse ciertas libertades en Hispanoamérica y, quizas, prodigar
sobrecogedores abrazos con sus camaradas rusos. Con estos Ultimos, acompafados de besos que
pueden ruborizar a méas de uno. Y algun timido roce de mejilla con sus asociados del Norte de
Africa y Oriente Medio.

No trate de emular a los japoneses en sus inclinaciones de tronco. Es imposible replicar sus ocultas
sutilezas. Le quedaria demasiado pintoresco. En su tiempo libre consiga aprender algunas
variedades del saludo manual que se hacen en diferentes culturas, como cogerse los pulgares,
terminar el saludo con un chasquido de dedos, etc. No le serviran de nada, pero es muy divertido.
Yo todavia practico los que de joven aprendi en Nigeria.

No estd de mas que entregue algln regalo de bienvenida. De cierto estilo y no muy ostentoso.
Cercidrese qué regalos pueden ser apreciados donde vaya. Los chinos se los rechazaran tres veces,
es signo de cortesia por su parte. En Japon, que esté esplendorosamente envuelto. Si no lo abren en
su presencia no se preocupe. Es lo correcto. Si, como es normal corresponden, no abra el regalo en
su presencia. Lo mismo en Corea.

Si el anfitrién le invita a su domicilio, lo que en mas de medio mundo es mas frecuente que en
Espafia, acepte si no tiene muy buenas razones para no acudir. En algunos sitios tendrd que
descalzarse. En general, comiendo mantenga los pufios sobre la mesa, mire a ver donde coloca la
servilleta -normalmente en el regazo- (los rumanos la ponen junto al plato) y no se sorprenda mucho
de cémo se usen los cubiertos o las manos (el tenedor puede tener mas movilidad que entre nosotros
-Estados Unidos- y el uso de la mano estad o no permitido -no coma un sandwich con las manos en
Francia-). En paises arabes no pase nada con la mano izquierda, que suelen usar para usos menos
nobles, y en Finlandia no pase el salero a otro comensal; da mala suerte. Depositelo sobre la mesa
para que puedan recogerlo.

Ya que estamos en Finlandia, les diremos que alli esperaran que Ud. acabe el plato. En Guatemala,
también. Pero en Oriente Medio es mejor que deje algo. Sintoma de abundancia. Haga lo propio en
Indonesia, si no pensaran que se ha quedado con hambre. En China, no frote los palillos antes de
comer. Indicaria que el instrumental que le han proporcionado es de baja calidad.
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En Holanda, levantarse durante las comidas, incluso para ir al bafio, no esta bien visto. A sus
vecinos belgas esto no les preocupa tanto, pero no les gusta presenciar escaramuzas con palillos
(europeos); y el gesto de camaraderia de reposar el brazo en el respaldo de la silla de nuestro vecino
comensal es poco apreciado en casi todo el mundo: sobre todo en Oriente (quizas por eso comen a
veces sobre taburetes, con mas libertad para aplaudir los discursos de los comensales. A los chinos
les gusta mucho aplaudir; aplauda generosamente con ellos).

Puede prestar atencién al comportamiento que desplieguen sus compafieros de agape, pero con
discrecién. No se fije mucho. Salvo en Pakistan. Ud. no lo hara, pero si es probable que ellos fijen
largamente la mirada en su atribulada situacion. No se preocupe, alli es un comportamiento sano. Y,
si en Portugal ve a la gente besandose el dedo indice y a continuacién, junto con el pulgar,
cogiéndose el 16bulo de la oreja, no piense que esta indicando que no oyen o que les gustaria llevar
pendiente. Demuestran su satisfaccion al anfitrion por una buena comida.

No demore mucho la estancia, despidase amablemente, y no se olvide de los zapatos (si procede).
Pero en Suecia no se ponga el abrigo antes de salir de una casa antes de cruzar la puerta. Si lo hace
antes pensaran que tiene Ud., ganas locas de escapar. Aunque afuera haga veinte grados bajo cero.

En bares y restaurantes compruebe la manera en que los lugarefios se dirigen a los camareros. En
algunos sitios levantan el brazo, Inglaterra, en otros vociferan (no damos ejemplos) y por fin, en
otros lugares, son mas sutiles. En Francia inclinan la cabeza hacia atras a tal efecto, pero es que los
camareros alli tienen un sexto sentido. Para Ilamar a un taxi tienen que chasquear los dedos, no tan
elegante, pero es que el gremio del taxi es el mas uniforme a escala mundial.

Cercidrese de las costumbres imperantes sobre propinas. En general, no sea tacafio, salvo en Japdn,
que ni dan ni aceptan propinas. En varios paises, p. €j.: Estados Unidos, México, es frecuente que la
propina (10-15%) sea obligatoria. Lo que consigue irritar indtilmente a la mayoria de nuestros
compatriotas. He podido presenciar buenas broncas ante tan anormal, para nosotros, situacion.
Considérelo un coste mas, y sea generoso. Dé algo mas como propina real. En los pubs ingleses, las
propinas, segn he observado, son mas bien escasas. Que tal descubrimiento no le ciegue a la hora
de pagar su ronda. En la vecina Irlanda, definitivamente, tal despiste seria absolutamente
imperdonable.

Sefalar directamente a alguien con el dedo indice es un simbolo agresivo. Practicamente en todo el
mundo. Tenga cuidado. Si el gesto lo utiliza para sefialar algo, no esta mal. Pero tenga en cuenta
que no todo el mundo sefiala de la misma manera. En la India sefialaran preferiblemente con toda la
mano o indicando con el menton. En Indonesia sefialan con el pulgar.

El signo V de victoria se entiende como tal en muchas partes del mundo, pero tenga cuidado de
coémo lo hace. Con la palma hacia fuera. Si por descuido, en Inglaterra, lo hace con la palma hacia
dentro se dard Ud. cuenta que no es lo adecuado. El corte de mangas y el dedo corazon
sobresaliendo del pufio cerrado son bien entendidos en casi todo el mundo gracias a Hollywood. El
simbolo OK es mas ambiguo y en algunos lugares obsceno. El simbolo de "cuernos" en Espafia
tampoco gusta en ltalia, pero en algunos paises sudamericanos, como Brasil o Venezuela, puede
expresar buena suerte. El pufio cerrado en Pakistan es un gesto obsceno. También lo es el gesto
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entre nosotros de "todo va bien" -pufio cerrado con pulgar extendido- en algunos paises de la costa
occidental de Africa.

Los bulgaros cuando quieren decir "no™ mueven la cabeza de arriba abajo. Sus vecinos griegos, para
indicar lo contrario, la inclinan hacia un lado. A continuacién pueden sonreir, pero como lo hacen
tanto cuando estadn felices como cuando estdn disgustados, podemos tener algun problema de
interpretacion. A los japoneses les pasa algo parecido. Sélo que, en vez de sonreir, rien. Y
tendremos algunos problemas para saber cuando quieren decir "'si", 0 "no".

Ante gestos que no se comprendan bien lo mejor es suspender el juicio negativo de los mismos. Asi,
si un polaco hunde su dedo en el cuello (dedo y cuello del polaco) no tenga miedo de que va a
degollarle. Lo mas probable es que esté sugiriendo tomar unas copas. Vodka, naturalmente. En
Arabia puede que su anfitrion le coja de la mano a lo largo de un pasillo o por la calle, y continden
asi un buen rato. Es simbolo de amistad y respeto. Y si en Colombia ve a alguien tocarse el codo
con los dedos de la otra mano no piense que tiene un agujero en la camisa; le esta indicando que por
alli anda algun tacafio.

Unos ultimos consejos. EI mundo es colorista. Lo que significa que los colores no tienen el mismo
significado en todas partes. El negro es color de luto para nosotros, pero para los japoneses es el
blanco. Las novias hindues se casan de rojo o de amarillo. Y todos los paises tienen cierto respeto
por los colores de su bandera. La conclusiébn més practica de todo esto es que cuando en el
extranjero quiera regalar flores -por funerales, bodas o cortejo- no las escoja Ud. Expliquele a la
florista que es lo que pretende, y que las escoja ella. Y en Espafia, por supuesto, de regalar flores,
nada. Las floristas espafiolas saben, de flores en la India, tanto como Ud.
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TEMA 2: ESQUEMA DE DIFERENCIAS CULTURALES SEGUN
NACIONALIDADES Y COMO DETECTARLAS

INDICE
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2.5. UNIVERSALISMO Y PARTICULARISMO
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2.1. PRELIMINARES

En el presente capitulo vamos a intentar describir
y clasificar las diferentes culturas del mundo
utilizando los criterios expuestos por los diversos
autores que han estudiado estos temas y cuyos
desarrollos consideramos de utilidad. Especial
hincapié haremos en  encuadrar la cultura
espafiola dentro del espectro que configuran el
resto de las culturas. Para un negociador espafiol
la mejor manera de tener una idea del
comportamiento que puede esperar segin viaja
por el mundo y se enfrenta con situaciones nuevas
€s comparar con sus propios patrones lo que
observa y apreciar las diferencias. Pero para eso
necesita saber cuales son sus patrones. Esperemos
que para muchos sea un ejercicio de
autodescubrimiento. Los espafioles no somos
COMO NOSOtros creemos que Somos. Somos como
nos ven los demas, al menos a efectos practicos de
interrelacién cultural.

Vamos a hacer uso de esquemas desarrollados por
un nimero de autores: Richard T. Hall, Geert
Hofstede, Charles Hampden-Turner, Fons
Trompenaars, Johan Galtung, F.R. Kluckhohn,
F.L. Strodtbeck. Cada autor ha perfilado el campo
a su peculiar manera segln sus particulares
intereses, pero creemos que tienen lo suficiente en
comln como para que pueda intentarse una
presentacién de conjunto, suficientemente
integrada, de los aspectos mas relevantes de sus
trabajos y que sirva a nuestros intereses actuales.

Clasificar culturas es sencillo en principio, si
contamos con variables adecuadas. Puede asi uno
dividir las culturas del mundo segun usen palillos
0 tenedor, o ninguna de las dos cosas. Esta
clasificacion seria Gtil para algunos usos. Pero las
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variables més interesantes suelen ser las no tan
evidentes, aquellas no féacilmente identificables
pero que impregnan nuestro comportamiento en
amplios  &mbitos de nuestra  existencia.
Desgraciadamente son mas dificiles de medir.
Pero son las que centran el interés de los maés
aventurados investigadores que han creado toda
una tecnologia socio-sicoldgica para ejecutar tal
labor. Casi todos los estudios estdn sujetos a
fuerte critica y son polémicos. ElI hombre
individual siempre se escapara entre sus
resquicios.

Casi todas las culturas tienen representantes
posicionados a lo largo de la variable estudiada.
En Esparia hay gente secuencial y de pensamiento
vertical dentro de un ambiente mas general de
compatriotas  sincronos 'y horizontales (ya
veremos lo que significa esto). El valor de la
variable s6lo nos puede proporcionar una medida
de lo que podemos considerar como
predominante. Y casi siempre se nos escaparan las
diferencias regionales, tan importantes en todas
las culturas.

2.2. EL CONTEXTO DE LA COMUNICACION

La primera variable a considerar complementa los
aspectos estudiados en el anterior tema sobre
como nos comunicamos. Richard T. Hall nos legd
una clasificaciéon de las culturas, sofisticada y
sencilla al mismo tiempo, con relacion a la forma
en como decimos lo que queremos decir. Para el
Sr. Hall las diferentes culturas son de "Alto
contexto” o de "Bajo contexto”. En el Cuadro 1
aparecen diferentes culturas clasificadas de
acuerdo con este criterio.
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Cuadro 1. Culturas de alto y bajo contexto

LA COMUNICACION VERBAL EN SUS TEXTOS Y CONTEXTOS
¢ Cuénta informacion es necesaria para entender un mensaje?

Como decimos lo queremos decir

Alemania Estados Unidos Italia Paises Arabes China
Sudameérica
Gran Bretafa - - Korea
Suiza Francia Grecia
Paises escandinavos Espafia Japon

Bajo contexto

Alto contexto

El contexto es el conjunto de la informacién que
rodea un acontecimiento y que esta estrechamente
ligada a dicho acontecimiento. Asi, si su hijo
viene de jugar un partido de ftbol y a la pregunta
suya de que tal le ha ido le contesta que bien, ese
bien puede significar varias cosas dependiendo del
contexto en el cual los partidos de fatbol de su
hijo estan encuadrados. Si normalmente gana, si
normalmente pierde pero se lo pasa en el
banquillo, o si s6lo busca disfrutar un rato. En
Espafia, sin duda, incluiria todo lo anterior, y mas,
pues conformamos una cultura de "Alto contexto".
Ud. entendera el mensaje porque conoce el
contexto.

Un mensaje de "Alto contexto" es aquél en que
una gran parte de la informacion esta incorporada
en el emisor del mismo y en el que el cddigo
transmitido, en si, no incorpora mucha
informacion. Es, normalmente un estilo un tanto
difuso —lo que no quiere decir confuso- de
comunicacion. Los miembros de este tipo de
cultura dependen en gran medida del ambiente,
situacién especifica y comportamiento no verbal a
la hora de emitir y descifrar mensajes. Desde
nifios han aprendido a interpretar los oscuros

matices y pistas en los cuales se esconde mucha
informacion.

Un mensaje de "Bajo contexto™ es lo contrario; el
grueso de la informaciéon se transmite como
codigo explicito. Es casi un mensaje casi digital
que podria traducirse en bits. Los miembros de
este estilo cultural valoran la informacién directa,
completa y sobria, despreciando la ambigiedad y
las sutilezas en las comunicaciones gerenciales.
Requiere un gran nivel de precision en el uso del
lenguaje. Suizos, alemanes, escandinavos, junto a
otros paises nordicos europeos, estadounidenses y
canadienses  angléfonos, serian de "Bajo
contexto™; espafoles, franceses, y, en realidad,
practicamente el resto del mundo, conforman
culturas de "Alto contexto".

No es dificil entender a un sueco. Quiere decir lo
que dice. Ellos lo tienen mas complicado,
teniendo que realizar "traducciones" de los
mensajes que les enviemos, estando poco
preparados por su educacioén para tal labor. En el
ambiente gerencial internacional, tras décadas de
entrenamiento en el lenguaje de bajo contexto
promovido por las escuelas de negocio
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norteamericanas, y que todos hemos asimilado
mas 0 menos profundamente, se tiende a valorar y
utilizar este tipo de comunicacion sin prestar
atencion a la precision que requiere y a la que los
esparioles estamos poco acostumbrados.

En la actual revolucidn de las telecomunicaciones
el simil de mensaje cuasidigital que asigndbamos
a los mensajes de bajo contexto adquiere especial
relevancia. En la profusa utilizacion del correo
electrénico, no todas las anteriores culturas estan
en igual situacion para su correcta utilizacion. Las
culturas de "Bajo contexto” juegan con ventaja.
Prefieren los mensajes escritos y directos. Y todos
los dias se envian un montdn. Las culturas de
"Alto contexto" haremos mucho mas uso del
teléfono y la videoconferencia, pero tendremos
gue preocuparnos de que nuestros mensajes de
correo electrénico los redacten personas de
nuestra organizaciéon que se manejen bien con
mensajes de bajo contexto.

Cuadro 2. Estilos intelectuales

SR
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2.3. ESTILOS INTELECTUALES

Johan Galtung, que se ha pasado media vida en
mesas y conferencias de paz tratando de entender
y buscar soluciones a los mas grandes problemas
de convivencia en el planeta, ha podido
reflexionar con privilegio sobre la manera en que
las diferentes culturas hacen uso de procesos
mentales basicos diferentes a la hora de pensar,
argumentar, evaluar la evidencia que los datos
suministran y proponer actuaciones.

Que la gente del mundo piensa en cosas diferentes
es un hecho que no sorprende a nadie. Que tenga
ideas diferentes, tampoco. Pero que sobre los
mismos “hechos” el cerebro funcione segln
patrones culturales y que las ideas deriven de
enfoques culturales sobre la mejor manera de
generarlas ya sorprende méas. El Sr. Galtung,
tratando de clarificar sus observaciones, establece
cuatro estilos intelectuales —hay mas-

Estilo Sajon

Britanicos y estadounidenses

Estilo Galico

Franceses
Otros representantes
Esparioles e hispano parlantes

Estilo Teut6nico Alemanes
Japoneses

Estilo Nipon Otros representantes
Orientales

En el estilo Sajon predominan los datos, a cuya
busqueda se dedican los representantes de estas
culturas con entusiasmo. Una vez obtenidos, esos
datos conforman la “realidad”. Es una mentalidad
“empirica”. Sin datos, se encuentran en territorio
desconocido. En sus discusiones tratardn de
argumentar apoyandose en la solidez de los datos
expuestos, cuya bonanza se apoya en cénones
aceptados de validacién. Son rigurosos a la hora
de la recogida y el analisis de la informacion. Son

los reyes de los estudios de mercado, a los cuales
dan gran validez.

Las teorias abstractas les parecen sospechosas y
tendenciosas. Desconfian de ellas. Es glorioso
observar como un espafiol en sus tratos con un
inglés puede empezar una frase...”en teoria,
tenemos dos alternativas....”, o similar. El inglés
ya se imagina una continuacion aburrida, utopica,
o0 alejada de la realidad.
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En el estilo Galico predomina el razonamiento
con base en argumentos tedricos. Las
conclusiones obtenidas tras proceso logico de
deduccion de premisas sin tacha son la “realidad”.
Si luego los datos se resisten a encajar en su
realidad suele ser un problema de los datos: seran
considerados irrelevantes para el problema en
cuestion o se dudara de la bondad de los mismos;
son falsos —concluirdn-. Si hacen uso de datos y
estadisticas, pero escogidos cuidadosamente para
embellecer su argumento Yy corroborar sus
conclusiones. Tienen una funcion retdrica.

Los franceses tuvieron su Descartes asi que suele
asignarseles el calificativo de cartesianos en sus
razonamientos, calificativo que les encanta. jQué
mas puro exponente de la logica! En realidad es
mas un recurso estético —queda bien- que una
descripcion correcta de su manera de pensar. Los
auténticos cartesianos son los alemanes; estilo
Teuton. Para estos la pureza de los argumentos
debe ser total. Son los grandes creadores de
sistemas filosdficos abstractos. EI mundo ideal de
la légica es el real, soportados sus razonamientos
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por el lenguaje mas rico en palabras abstractas que
existe.

El estilo Galico no sigue patrones légicos tan

rigurosos. En medio de su discurso, la inclusion
de estéticas y graficas alusiones suele conducir a
mas conclusiones légicas posibles que las que un
aleman aceptaria si descubre el truco. Cudl sea la
conclusion del razonamiento tiene mas que ver
con intereses preconcebidos o el desarrollo de un
bello discurso que con una conclusiéon puramente
légica. Y para ello usan su lenguaje con elegancia.
Son los mejores negociadores mundiales: ¢quién
puede discutir con la légica, si ademas incorpora
patrones estéticos innegables?

Los espafioles tenemos un estilo galico con
algunas diferencias. Nuestro lenguaje no nos
permite los ejercicios estéticos de los franceses.
Somos algo teutdnicos, aunque forzamos la ldgica
con premisas emocionales. Todos compartimos un
cierto desdén por los datos y las estadisticas, sobre
todo si no los cocinamos nosotros.

La ciencia adelanta que es una barbaridad

¢Coémo seran de diferentes dos tesis doctorales sobre administracion de empresas realizadas por un
inglés y un espafiol? P.ej., incidencia de los esquemas de remuneracion sobre la motivacion de los
empleados, o la que les guste a Uds. mas.

El inglés necesita datos; el espafiol también, pero menos.

El inglés utilizara un cuestionario al que habra prestado mucha atencion en su preparacion para no
recoger respuestas ambiguas y que circulara ampliamente entre las empresas de su pais.

El espafiol no prestara tanta atencidn a la preparacion del cuestionario y tampoco necesita tantas
empresas

El inglés incluira un buen capitulo sobre resultados de estudios empiricos realizados anteriormente.
El espafiol incluira una sintesis de los modelos teéricos mas iluminadores sobre el asunto. Si el
espafol fuera aleman dicha sintesis seria de 200 paginas.

Obtenidas las respuestas el inglés tratara de establecer que patrones, si alguno, se desprenden de los
resultados. Y usara un batallon de pruebas estadisticas. El espafiol comprobara que sus resultados
apoyan el modelo tedrico que le gusta.

El inglés —el mundo se resiste a desvelar claras indicaciones- emitira prudentes conclusiones. Para
el espafiol todo esta claro. Las “stock options” no funcionan, o si.

Es curioso: por ambos procedimientos se entera uno de algo.

El estilo Nipén es la flexibilidad argumentativa
por excelencia. Todo argumento o declaracion es
provisional y, basicamente generado por las
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circunstancias. Por lo tanto es de féacil
modificacion. Juzgar categéricamente la situacién

SR
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es muestra de denostada presuncion. Se prefiere la
vaguedad.

¢Coémo se sentirfa un britanico en el consejo del Banco Central Europeo discutiendo con sus colegas
franceses, alemanes, esparioles, etc. la necesidad o no de subir o bajar los tipos de interés mientras
analizan las Ultimas estadisticas de inflacion, oferta monetaria, paro y lo que les apetezca? No me
extrafia que piensen que estan bien dénde estan. Tres...,0 cinco, contra uno.

2.4. CULTURAS
SINCRONAS

SECUENCIALES Y

Los aspectos temporales en su dimension cultural
son muy visibles. Por eso suelen ser ,quizas, los
que mas conflictos generan. El ritmo en la
gjecucion de tareas varia mucho de un lugar a
otro.

La mayor parte de los conceptos empresariales de
dimensién temporal recogen un concepto del
tiempo lineal, continio y econémico. El tiempo es
oro. Solo tenemos que pensar en conceptos como
presupuestos, lanzamiento de campafias de
publicidad, just-in-time, gestién de proyectos,
objetivos anuales (desglosados por trimestres
consecutivos), tipo de interés compuesto, etc.,
para comprender esto. Este concepto lineal del
tiempo encaja bien con los comportamientos
generales en varias culturas, pero en otras no.
Aunqgue todas las culturas tienen que abrazar el
concepto del tiempo lineal, sometidas a una l6gica
industrial, unas lo llevan mejor que otras.

En varias culturas este concepto lineal no refleja
las preocupaciones de la mayoria de sus
representantes. De ahi que a la hora de concertar
citas, desarrollar proyectos, llevar a cabo
reuniones y negociar acuerdos esta discrepancia
sobre la vision del tiempo de lugar a tantos
desacuerdos y frustraciones.

Edward T. Hall ha descrito dos tipos extremos de
comportamiento en la preparacion y ejecucion de
tareas. Los denomin6 monocronismo (Tiempo M)

y policronismo (Tiempo P). Los representantes
tipicos de ambos tiempos desarrollan un
comportamiento secuencial 0 sincrono
respectivamente.

El gerente secuencial s6lo hace una cosa a la vez.
Cuando la acaba empieza con otra. Se concentran
en lo que hacen; la tarea que estan desarrollando
ocupa toda su atencién. Si se les interrumpe no les
gusta. Son muy puntuales en las citas. Dan la
impresion de que viven el tiempo presente como
si el pasado y el futuro no contaran. Sus relaciones
personales son breves y poco profundas y
argumentando enfatizan la causalidad y la
racionalidad. Les gustan los ndmeros, que usan
para evaluar todo lo que encuentran, y planifican
extrapolando tendencias.

Los gerentes sincronos —los espafioles somos
bésicamente sincronos- son lo contrario. Les gusta
planificar con diversos escenarios en mente,
evallan mas cuantitativamente, argumentan
teniendo mas en cuenta las circunstancias y andan
a la basqueda de la eterna amistad en los
negocios. Si, también son distraidos, impuntuales
y estan siempre haciendo media docena de cosas
al mismo tiempo. Si les interrumpen, lo
agradecen; asi se charla un poco con el colega.

El siguiente cuadro 3 clasifica a los representantes
de las diversas culturas de acuerdo con esta
dimension temporal combinandola con  un
aspecto relacionado y que tiene que ver con
aspectos de pensamiento mas que de actuacion:
pensamiento vertical y horizontal. Las personas
secuenciales suelen ser de pensamiento vertical
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Cuadro 3. La cuarta dimension. Tiempo Py Tiempo
PATRONES CULTURALES EN EL USO DEL TIEMPO

R

SGS

ACTIVIDES SECUENCIALES Y SINCRONIA
El tiempo como recurso o0 como circunstancia
Seguimos el plan o aprovechamos el momento apropiado

Pensadores verticales y horizontales

[ ] W

— =0

Suiza
Alemania
Austria

Gran Bretafa

Estados Unidos Francia
Holanda India
Italia
Paises escandinavos . China

Argentina Corea S, .

apon Meéxico
Espana Grecia BZj:‘srlilca Ssh

Portugal

N

Paises Arabes

La tareaes lo
(o) @ importante

(o]

EN EL TRABAJO o 2

Las personas R *

tienen proridad

Un pensador vertical desmenuza un problema en
muchos trozos y luego los va considerando con
minuciosidad. Esto de denomina anlisis. Son
gente minuciosa.El pensador horizontal es mas
integrador. Siempre esta tratando de ver como
encaja el conjunto. A los componentes
individuales les presta menos atencion. Suelen
tener desprecio por el detalle.

Un aleman empezara una tesis doctoral el dia 1 de
enero. En Semana Santa tendra completado y
escrito un tercio de su disertacion. Y continuara

asi hasta Navidad donde felizmente, esperemos,
obtendra el cum laude. Un espafiol empezara el
dia 1 de enero haciendo un planteamiento general.
Como no tiene mucho en lo que basar sus
planteamientos -estd empezando-, un tanto
descorazonado empezara a recoger trozos de
informacién, sin orden aparente. En Septiembre
empiezan a encajarle las piezas. En Noviembre se
produce una reordenacion general de su mundo
intelectual; el  problema  adquiere otra
configuracion de conjunto. Proceso
caleidoscopico particular. En estos
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entretenimientos le llega el dia de la Inmaculada
en donde armado de valor empieza a escribir la
tesis que presenta en Navidad y donde obtiene
felizmente, esperemos, el cum laude.

Las anteriores mezclas estilizadas de enfoques
secuenciales y verticales junto con sus opuestos
sincronos 'y horizontales se observan con
facilidad. La improvisacion, creatividad y empuje
final que un subordinado espafiol cree que aporta
a la organizacién le parecera a su superior aleman

SR

Servico Regional de Emplec
COMSEJERIA DE EMPLED ¥ MUJER

Comunidad de Madrid

SGS

falta de planificacion, inconstancia en el trabajo y
desorden general. En el caso del ejemplo de la

tesis, los tedricos de sistemas nos diran que ambos
procedimientos son equifinales. Por diferentes
medios se alcanzan similares resultados. La tesis
se hace. Feliz conclusién. Pero en el ambiente
empresarial en el cual suele observarse el dia a dia
la situacién puede conducir a conclusiones ya no
tan felices.

Un ejercicio de auto evaluacion: A ver si adivinan como se compuso esta serie de temas sobre
aspectos culturales y de negociacion internacional. A una semana de su fecha de entrega ¢estaba ya
el 80% completado? ¢ Se escribid este capitulo antes que los posteriores?

Para terminar estas consideraciones sobre
conceptos culturales que tienen que ver con
aspectos temporales el siguiente cuadro 4 examina
las culturas haciendo uso de otra variable de
orientacion temporal en la flecha del tiempo. Hay
culturas orientadas al pasado. Se enfatiza y se
valora positivamente el pasado para explicar
ddnde estamos ahora. Y se siguen los precedentes

establecidos. Para las culturas con orientacion al
futuro ningln tiempo pasado fue mejor. El futuro
aparece como un horizonte brillante, lleno de
promesas y mejor. Las culturas europeas tienen
fuerte inclinacion al pasado, Estados Unidos al
futuro. Se nos dice que en Sudamérica la
orientacion temporal es méas hacia el presente: lo
pasado ya paso y el futuro es incierto.

Cuadro 4. Ya no se hacen rosquillas como las de antes. Cdmelas mientras puedas. No
0s preocupéis; estamos preparando la McRosquilla

Orientacion temporal Al pasado Al presente Al futuro
Actividades ¥ Consecuencias para la direccion
Planificacion Prolongacién del A corto plazo A largo plazo

comportamiento pasado

Criterios de decision
enfatizados

Los precedentes

Estado de la situacion

Los efectos deseados
presente

Sistemas de
remuneraciones

Los tradicionales,
histéricamente
determinados

Los acordados por
negociacion

Dependientes de los
resultados

2.5. UNIVERSALISMO Y PARTICULARISMO

¢Deben seguirse las reglas rigurosamente? o
debemos ser mas permisivos ¢Qué tratamiento dar
a las excepciones? Diferentes culturas responden
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de manera distinta a los anteriores dilemas. Si la
excepcion confirma la regla o no, o si no sabemos
que nos enfrentamos a una regla universal hasta
que nos damos cuenta que tenemos una
excepcion, una “no regla”, podemos dejarselo a
los tedricos de los fundamentos del conocimiento.
Pero parecidas preocupaciones han venido
constituyendo el fundamento de las culturas. Las
respuestas que cada sociedad se da inciden
criticamente en sus ideales de justicia.

¢Deberiamos aplicar a una situacion la regla mas
apropiada, aungque no encaje exactamente, o puede
que las circunstancias y casos particulares nos
lleven a poner en duda la regla misma? Las
culturas  universalistas buscan siempre la
aplicacion de la regla. Las particularistas prestan
tratamiento especifico a las excepciones.
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Los universalistas se centran en la bisqueda de las
similitudes y aspectos comunes tratando de
imponer a todos los miembros de un universo o
clase de objetos o personas las leyes del comun.
Los particularistas valoran las diferencias; formas
Unicas y excepcionales que las distinguen de otras
y vuelven los fendmenos incomparables. Los
estadounidenses se maravillan de la Coca Cola,
los franceses de la Alta costura.

Dado que cada nueva situacion que nos
encontramos tiene mucho de lo mismo pero es en
aspectos diferente, el que debamos aplicar el libro
0 considerar las nuevas circunstancias es un
dilema que reaparece continuamente. El siguiente
cuadro 5 ordena las culturas del mundo segln
estas consideraciones.

Cuadro 5. Universalismo y particularismo

LAS REGLAS Y LAS EXCEPCIONES
...0 el reparto de cafés en una cola de autobus

La "ley de la gravitacion"
....0 cémo caen las manzanas en diversos paises

| J

_ Paises escandinavos Sudamérica China
Estados Unidos Portugal Africa Ssh
Alemania Gran Bretafia Espafia . cia  India Korea
Suiza Holanda ltalia Japon Grecia Paises Arabes

Universalismo

Particularismo

En una cultura universalista, en la anterior cola,
todos recibirian contentos café (sélo) en una muy
ordenada y formada linea. En una cultura
particularista la gente despreciaria tal tratamiento

tan uniforme. De repartirse cafés habria que
cortarlos, “mancharlos”, (toda una variedad de
mezclas lactico cafetiles) y se servirian en taza o
vaso. Por supuesto, en medio de genial alboroto.
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Més que una cola de autobls pareceria una
manifestacion.

En wuna cultura universalista, a un nivel
empresarial, predominaran los similes mecanicos,
la produccion en masa, los métodos de la
Administraciéon Cientifica en la organizacion del
trabajo y sistemas formales de comunicacion. En
una cultura particularista se dard mas importancia
a las relaciones humanas, los similes serdn més
biolégicos que mecanicos, el trabajo y las
comunicaciones adoptaran esquemas informales y
los sistemas de produccion estardn méas enfocados
a los productos hechos a medida.

Una empresa multinacional universalista serd mas
uniforme, mas global, mientras que si tiene sus
origenes en una cultura particularista dejara mas
cuerda a sus filiales para que acomoden sus
procedimientos a la cultura del lugar.

A las manzanas culturales no les queda mas
remedio que seguir las fuerzas del lugar. En las
culturas universalistas todas caen ordenadamente
hacia abajo. En las particularistas pueden caer con
diversos angulos. Los amigos del jefe pueden
tener buenos cargos aunque sean incompetentes.

2.6. INDIVIDUALISMO Y COLECTIVISMO

En una cultura individualista cada miembro de la
misma tiene bien internalizados sus intereses. Los
suyos propios. Tienen absoluta prioridad sobre
cualquier otra consideracion. Primero Yo, y
luego...Yo, también. Son culturas forjadas por la
competitividad  entre  sus  miembros, la
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autorrealizacién, la dependencia en las propias
fuerzas de cada uno y la confianza en la
posibilidad de mejora personal.  Salvo
preocupaciones sobre los miembros de la familia
(nuclear) lo que les pueda ocurrir al resto de los
miembros de la comunidad no le quita el suefio.

En una cultura colectivista los intereses de la
comunidad (cercana; familia extendida, empresa,
tribu) tienen prioridad sobre los aspectos
individuales. Uno siempre empieza por considerar
los intereses de la comunidad antes que los
propios a la hora de preparar un plan de accion.
Podriamos considerarles como mas altruistas,
cooperadores, abnegados servidores de la
sociedad si no fuera porque estos adjetivos se
formulan desde un punto de vista individualista y
no tienen sentido fuera del mismo.

Los miembros de las culturas colectivistas
desconfian de los miembros que no pertenecen a
su grupo de referencia. La distincion entre los que
estan “in” respecto a los “out” es tajante. Es dificil
entablar amistad con representantes de culturas
colectivistas, pero si se logra que lo admitan en su
circulos los vinculos seran estrechos. En las
culturas individualistas hacer amigos es facil.
Todo el mundo estd dedicado al “net working”,
establecimiento de relaciones y contactos, si bien
casi siempre superficiales.

El siguiente cuadro 6 califica a las diferentes
culturas de acuerdo con esta dimension

Cuadro 6. Individualismo y colectivismo
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ORIENTACION SOCIAL: Importancia relativa de los intereses del grupo
frente a los intereses individuales

SGS

EL INDIVIDUO FRENTE A LA COMUNIDAD

Partimos del punto de vista personal o de
consideraciones sociales

Fronteras en el concepto del *'yo™

Una sociedad de individuos o el individuo en sociedad

Paises escandinavos India China
Suiza Brasil México
i Austria 5 fe .
Estados Unidos Japon Africa Ssh
Holanda Alemania Argentina Corea S
Gran Bretafia 9 Portugal
Italia rancia Espana Grecia  Paises Arabes
Individualismo Colectivismo
Los intereses del individuo son Los intereses de la colectividad
predominantes toman precedencia
En las culturas individualistas la primera una dimensién) el espafiol es muy individualista,

consideracion de asociacion con otras personas es
la capacidad de las mismas en servir a nuestros
intereses. La competencia personal y los
conocimientos técnicos que dicha asociacion
pueda proporcionarnos son practicamente la Unica
consideracion a tener en cuenta. Se forman
empresas con celeridad, atendiendo a la idoneidad
profesional, como hemos podido ver al observar el
metedrico crecimiento de muchas empresas de
internet en los Estados Unidos. Cumplidos los
objetivos de la asociacion, esta se disuelve igual
de réapido.

En una cultura colectivista otras consideraciones
tienen mas importancia. Asi, se hacen empresas
con los familiares o amigos y no puede uno
desvincularse de las mismas tan facilmente.

En la literatura hispana sobre nuestras
caracteristicas personales se hace referencia al
exacerbado individualismo de los habitantes de
este pais. Comparte con la envidia lugar
privilegiado en los ejercicios de auto analisis. A él
se le achacan muchos de los males de la patria. En
muchos aspectos (el individualismo, como
cualquier otra variable, puede que tenga mas de

pero en otros no.

Ya vemos que en la anterior tabla ocupamos un
puesto intermedio a escala mundial. La tabla esta
confeccionada con los datos de Geert Hofstede y
creemos que reflejan mejor nuestra posicién que
la que nos auto imponemos.

2.7. DISTANCIA JERARQUICA

Toda sociedad tiene su buen nudmero de
desigualdades que todas tratan de racionalizar;
buscar buenas razones que justifiquen el estado de
cosas Yy, previsiblemente, sirvan de apoyo al
estado de cosas. Una desigualdad manifiesta es el
diverso grado de poder que ciertos individuos
tienen sobre otros. La variable distancia jerarquica
trata de responder a la pregunta de cdmo es
aceptada en una empresa, u organizacion, las
desigualdades de poder aparentes en los diversos
niveles jerarquicos. Estamos hablando de
aceptacion, no de imposicion del poder. En
definitiva, para que un estado de cosas continlie
por largo tiempo tiene que estar tacitamente
asumido por la generalidad. Miraremos al poder
jerarquico desde el puno de vista de los
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consideraciones.

Cuadro 7. Distancia jerarquica

ORIENTACION DE LA

AUTORIDAD Y EL PODER

Aceptacion de las desigualdades y justificacion del poder

jcudan jefe debe ser un jefe?

¢como asignamos status?

...desde el punto de vista de los subordinados

por los logros personales...o adscrito al cargo

Paises escandinavos Estados Unidos Grecia China Meéxico
Holanda . Brasil Ao
) Argentina Francia Africa Ssh
Austria  Gran Bretafia Italia Corea S Paises Arabes
Alemania Espafia India
Suiza Japon Portugal

Tolerancia a la autoridad
basada en ideas de justicia o
interés propio

Baja distancia jerarquica

El respeto a la autoridad

es inherente de acuerdo a la
posicion en la jerarquia
Alta distancia jararquica

Esta dimension muestra cuanta tolerancia se
concede a la existencia de desigualdades y
diferentes grados de poder jerarquico y cuan
activamente tratan los miembros de una sociedad
en reducir los mismos. Asi, p.ej., en los paises
escandinavos se realizan esfuerzos muy
conscientes en minimizar las desigualdades de los
miembros de la sociedad prestando atencién al
hecho de que ninguno deba sobresalir mucho o
guedarse retrasado en este aspecto. Son sistemas
poco elitistas y no competitivos. En los paises con
baja distancia jerarquica al jefe se le tolera y
concede deferencia en el trabajo en base a
criterios aceptados de justicia: competencia y
capacidad. Pero fuera del trabajo es uno mas.

En los paises de alta distancia jerarquica el jefe es
jefe dentro y fuera del trabajo. Le cederemos el
banco en la iglesia y aceptaremos sus

instrucciones sin discusion, o trataremos de
intuirlas. El jefe se considerard un benevolente
protector de sus empleados. Curiosamente, en este
tipo de culturas es mas facil colaborar con los
jefes que con empleados del mismo rango, al
contrario de lo que ocurre en culturas con baja
distancia jerarquica. El ayudante del benévolo jefe
déspota puede que tenga mas influencia que el
director de un &rea de la empresa pese a contar
con menos aparente nivel jerarquico y...menos
sueldo.

Comparados con nuestros colegas europeos los
espafioles aceptamos mejor que el jefe sea jefe y
jefee. Salvo los franceses, que tienen asumido un
elaborado esquema de jerarquias dentro de las
empresas. El siguiente Cuadro 8 nos ofrece un
repaso de los niveles de jerarquias en diversas
culturas

Cuadro 8. Niveles jerarquicos
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LA MODERNA CONSTRUCCION DE PIRAMIDES

Geometria de jerarquias

PAKISTAN
VENEZUELA
CHINA

JAPON
BRASIL
SINGAPUR

FRANCIA
ESPARA

AUSTRIA
INDIA
BELGICA
ITALIA

CANADA
REINO UNIDO
SUECIA
ALEMANIA
EE.UU.

HOLANDA

Las organizaciones del mundo se
construyen de acuerdo con diferentes
perfiles jerarquicos.

En algunos paises el nimero de
escalones entre el vértice jerarquico y
el empleado comdn es numeroso. En

otros es mas reducido

Seguln este cuadro, en Espafia somos
buenos constructores de piramides.
Las hacemos de cierto porte cuando
contamos con material, es decir
ndmero de empleados.

Que Espania sea el pais desarrollado
con organizaciones méas pequefias
(pais de las pymes) puede ocultarnos
nuestras habilidades arquitectonicas.

En Espafia, cuando una organizacion
es grande, es muy jerarquica.
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2.8. CONTROL DE LA INCERTIDUMBRE

Esta dimension nos mide como la sociedad
imbuye en sus miembros la facilidad para aceptar
situaciones ambiguas y tolerar la incertidumbre
sobre el futuro. Escasas necesidades de control de
incertidumbre conducen a menores niveles de
stress en el trabajo, menos resistencia emocional a
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situaciones de cambio y mayor presteza en la
aceptacion de riesgos. En este tipo de culturas los
directivos es posible que sean jovenes, no se
valora especialmente la lealtad, son frecuentes las
disputas abiertas con el compromiso como medio
de solucidn de las mismas. Los directivos son mas
bien generalistas, no valorando en exceso carreras
técnicas més especificas.

Cuadro 9. Control de laincertidumbre

ORIENTACION A LO DESCONOCIDO

Lo diferente es peligroso...o simplemente diferente

¢nos sentimos amenazados en situaciones ambiguas,

inciertas o mal definidas?

SERENO ESTOICISMO
Se responde al cambio positivamente
y se abrazan nuevas oportunidades

LA RUTINA CONSISTENTE
Mejor que las cosas sigan igual, bien
estructuradas.

Italia China

[ Estados Unidos -
India . Brasil Meéxico
. - Africa Ssh ; . Grecia
Paises escandinavos Austri Francia  Japon
ustria =
Holanda . Espana Portugal
i, Alemania Argentina
Gran Bretaina . < ]
Suiza Paises Arabes

Corea S

Escaso control de
la inceridumbre

Fuerte control de
la incertidumbre

En sociedades con fuertes necesidades de control
de incertidumbre los empleados valoran mucho la
estabilidad en el trabajo y patrones regulares de
promocion. Les gustas las reglas claras y
duraderas y recibir precisas instrucciones de lo
que se requiere de ellos. Son, por otra parte,
vigilados mas de cerca, penalizandose los
enfrentamientos. EI directivo representativo suele
ser de edad avanzada y se le valora por sus
cualificaciones técnicas.

Los espafioles puntuamos alto en esta dimension.
Podemos considerarnos como una cultura con
necesidad de fuerte control de la incertidumbre,
aunqgue los Gltimos estudios parecen concedernos
una posicion bastante mas baja.

2.9. MASCULINIDAD Y FEMINIDAD
En esta dimension Masculinidad representa a una

sociedad en la cual a los hombres se les supone
una necesidad fuerte de autoafirmacion, dureza de
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trato y centrados en alcanzar el éxito material; a
las mujeres se les supone mas modestas,
preocupadas por la calidad de vida y expresando
muestras de ternura.

En el polo opuesto, Feminidad nos indica una
sociedad en la cual ambos, hombres y mujeres, se
les supone modestos, preocupados por la calidad
de vida y actuando con ternura.

Esta dimension es de extraordinaria importancia a
la hora de hacerse una idea de que es lo que mas
se valora en diversas sociedades. Resultado de los
estudios de Geert Hofstede, el mismo Hofstede la
ha calificado como la dimensién maldita, quizas
haciéndose eco de ciertas criticas que no aprueban

Cuadro 10. Masculinidad-feminidad
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el calificativo de femenino aplicado por igual a
hombres y mujeres en los paises que puntlan alto
en el indice de Feminidad. En mi opinién es una
denominacion genial y lograda, que resalta muy
imaginativamente aspectos que quedarian menos
analizados de utilizarse una mas neutra
denominacioén.

Es quizds CGltimamente la dimension més
estudiada, corroborandose los primeros resultados
de Hofstede. Antiguamente el aspecto
individualismo-colectivismo tenia tal galardon.

El siguiente cuadro 10 ordena varios paises
europeos de acuerdo con los Ultimos estudios
realizados referidos a sus directivos.

Feminidad Masculinidad
Dinamarca Alemania Francia Italia
Holanda Irlanda Portugal Grecia
Espafia Bélgica Gran Bretafia

»
»

Resulta casi una tentacion irresistible —aunque no
es exactamente lo que mide este indice- el
denominar culturas “machistas” a las que puntGan
alto por el lado de Masculinidad y aplicarles tal
calificativo a los caballeros de tales paises. A ver
si no: ¢quién son los mas machistas de Europa?
Los italianos, ya lo sabiamos, para €so no nos
hacen falta tantos estudios —puede contestar una
fémina italiana. A las espafiolas el anterior grafico
les puede desmontar algunos esquemas si lo
utilizan para tal menester. Los espafioles somos
muy “femeninos”, lo que parece contradecir lo
que uno oye por ahi. Y a los espafioles no les
gustara.

En general, cuando las opiniones subjetivas de
uno no estan de acuerdo con los resultados de un

estudio, que indica lo contrario, uno suele estar
equivocado. Pero para aceptar lo anterior los
espafioles tenemos que hacer concesiones al estilo
mental sajon y traicion a nuestro aculturamiento
galico-hispano. Los estudios indican que la

cultura espariola es femenina. De acuerdo con lo
que miden dichos estudios, el espafiol (hombre) es
modesto, le preocupa la calidad de vida y da
muestras de ternura. No somos muy duros de
trato, no nos preocupa mucho el éxito material y
no necesitamos auto afirmarnos mucho. Todo ello
comparativamente a otros paises. Empiezo a
entender porqué Hofstede denomindé a esta
dimensién la dimensién maldita. Menos mal que
Hofstede es Holandés.
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En casi todas las variables analizadas los
espafioles puntuamos por el medio del espectro de
paises que componen el planeta. Alguien podria
sacar la conclusion de que si metemos a todos los
terricolas en una coctelera, bien agitados, el
resultado seria algo parecido a un Espafiol jDios
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nos libre!, exclamard el mundo al unisono, un
tanto mareado de tanta agitacion.

Yo no lo veo asi, pero me gusta engafiarme un
poco. Parece como si los espafioles no lo tenemos
tan dificil como otros a la hora de aclimatarnos a
otras culturas. Si esto es cierto, y hay buenas
razones que lo corroboran, el futuro comerciante
internacional hispano esta de enhorabuena. Al
menos en otros paises, casi todos, lo tienen mas

dificil

RESUMEN

Se pueden clasificar las culturas de acuerdo con diversas variables. Aquellas que han demostrado ser de
mayor utilidad préctica estudian:

La forma en que los miembros de cada cultura envuelven sus mensajes. Tenemos asi culturas de mensajes de
alto y bajo contexto.

Los patrones de uso del tiempo. Nos encontramos con culturas secuenciales y culturas sincronas.
Diversos estilos intelectuales. Los estilos sajén, galico, teutdn y nipon aparecen claramente diferenciados.

El respeto que diversas culturas conceden a las reglas y el tratamiento de las excepciones, siendo unas
culturas universalistas y otras particularistas.

La orientacion individual o social como mas frecuente en cada cultura. Existen culturas individualistas y
culturas colectivistas.

Como las diversas culturas asimilan las diferencias de poder, jerarquia y desigualdades sociales. Clasificamos
asi las mismas como de alta distancia jerarquica y baja distancia.

La actitud ante situaciones ambiguas o mal estructuradas que los miembros de cada cultura desarrollan, lo
cual califica dichas culturas en sociedades de alto control de la incertidumbre y bajo control.

Cuanta agresién y dureza se espera desplieguen los hombres de un pais. Las culturas pueden clasificarse de
acuerdo con esta variable como masculinas o femeninas.
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En los libros de texto sobre administracion de empresas internacionales habitan un griego y un americano (de
Estados Unidos, supongo). Son muy populares, pues me los he encontrado en varios lugares. Conforman una
relaciéon que aparecié por primera vez bajo la pluma de Harry Triandis, uno de los mayores expertos
mundiales en los aspectos que estamos tratando. Yo las he entresacado del libro de Simcha Ronen,
Comparative and Multinational Management, contribuyendo asi a la continuada popularidad de tan singular
pareja. La situacion en la que se encuentran es la siguiente: EI Americano es el jefe (debe ser director de una

empresa multinacional americana en Grecia) y el griego subordinado.

Comportamiento observado

Lo que estan pensando en realidad

Americano: ;Cuanto le llevara terminar este
informe?

Americano: Pido que participe. )
Griego: Su comportamiento no tiene sentido. El es el
jefe, ¢por qué me pregunta?

Griego: No lo sé; ¢cuanto deberia llevarme?

Americano: Esté rehuyendo tomar responsabilidades
Griego: Le he pedido una orden

Americano: Ud. esta en la situacién para analizar
las necesidades de tiempo

Americano: Le presiono para que acepte la
responsabilidad de sus acciones.
Griego: jQué sin sentido!, mejor le daré una respuesta.

Griego: Diez dias

Americano: Le falta habilidad para estimar sus
necesidades de tiempo; esta estimacion que me ha dado
es totalmente inadecuada

Americano: Témese quince. ;Lo haréd en quince
dias?

Americano: Le ofrezco un trato.
Griego: Estas son mis ordenes. Quince dias.

En realidad el informe requeria 30 dias de trabajo regular. El griego trabajoé dia y noche, pero al final del dia

15 todavia necesitaba un dia mas.

Americano: ;Donde esta el informe?

Americano: Me cercioro de que cumpla el trato.
Griego: Me esta pidiendo el informe.

Griego: Estara listo mafiana.

Los dos entienden que no esta acabado el informe

Americano: Pero quedamos en que estaria listo
hoy.

Americano: Debo ensefiarle a cumplir sus tratos.

Griego: jEstlpido, incompetente jefe! No sélo me dic las
ordenes erréneas sino que incluso no es capaz de apreciar
que he hecho un trabajo de treinta dias en dieciséis.

El Griego se despide de la empresa

El americano se sorprende
Griego: No puedo trabajar para semejante persona.

Con esta ilustracion hemos preparado el siguiente cuestionario. Conteste a las siguientes preguntas (s6lo una

respuesta correcta)

Pregunta 1: ;Por qué el griego se sorprende de que no le den érdenes?

A.- Porque la cultura griega es de alta distancia jerarquica y se espera de los jefes que den 6rdenes claras.
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B.- Porque pese a que la cultura griega prefiere las ordenes en lenguaje indirecto, es una cultura de alto
contexto, el americano no ha dado con la clave de comunicacién adecuada.

C.- Porque a los griegos no les gustan las situaciones mal estructuradas, es una cultura de alto nivel de control
de incertidumbre.

Pregunta 2: ;Por qué el americano cree que debe pedir la colaboracion del griego?
A.- Porque esté acostumbrado a trabajar asi.
B.- Porque es consciente que al estar en un pais extranjero debe tratar a los locales con deferencia.

C.- Porque no sabe, y necesita informacion. Los americanos tratan de conseguir toda la informacion que
pueden antes de tomar una decision.

Pregunta 3: ;Por qué el griego da una estimacion de diez dias, a todas luces corta?

A.- Porque los griegos tienen una consideracién del tiempo mas sincrona y, por lo tanto, no son capaces de
estimar la duracién de operaciones secuenciales. Le falta habilidad para estimar sus necesidades de tiempo,
como piensa el jefe.

B.- Porque es la respuesta se imagina quiere el americano.

C.- Porque para el griego el tiempo es elastico. Lo que normalmente debe hacerse en treinta dias, también
puede hacerse en diez. Sélo que tendrd que concentrarse, por una vez, en trabajar con ahinco y orden

secuencial.

Pregunta 4: ;Por qué el americano se plantea la relacion como si fuera un contrato o trato entre él y su
subordinado?

A.- Porque los americanos se adaptan con facilidad a la situacion y, en esta, se necesita compromiso

B.- Porque es muy americano. Los americanos son individualistas y entienden las relaciones personales como
tratos puntuales acordados.

C.- Porque sabe que a los griegos les gustan los tratos. Son buenos negociadores. Lo han aprendido bien de
Onassis y Niarchos. Las culturas marineras son muy directas.

.Pregunta 5: ;Por qué el griego, que no ha debido por menos de entender que su jefe estd negociando, no ha
regateado mejor consiguiendo mayor plazo?

A.- Porque los griegos seran buenos negociadores, pero éste, en concreto, es una hermanita de la caridad.
B.- Porque no se negocia con los jefes aspectos como estos.

C.- Porque no se va a rebajar uno a un comportamiento tan ruin. Los griegos, como los espafioles, tienen gran
sentido del honor

Pregunta 6: ;Cree Ud. que el griego trabajé dia y noche, como nos cuenta Triandis, que escribe desde una
Optica americana?

A.- No, no tanto. Ya sabemos que los griegos se toman las cosas con calma.
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B.- El griego, al principio, se tomaria las cosas con calma, como un espafiol, tratando de reunir informacion
para hacerse una imagen del conjunto. Los Gltimos dias se pegaria la gran paliza tratando de finalizar el
informe.

C.- Si, es lo que nos dicen.

Pregunta 7: ;Cree Ud. que el americano pide el informe el dia 15 sin saber lo que est4 ocurriendo y de que el
informe no esta terminado?

A.- Si, parece ser lo que se desprende tal y como esta contada la historia.

B.- No, el americano ya lleva tiempo en Grecia y ya sabe que las cosas no se acaban a tiempo

C.- No, el americano ha venido vigilando desde el primer dia como avanzaba el informe; es una cultura muy
controladora —caracteristica de las sociedades de baja distancia jerarquica- y ya sabia que no estaria a tiempo.

Solo lo pide para reforzar la idea de que los tratos estan para cumplirse.

Pregunta 8: ¢Es cierto que, como piensa el griego, el americano es incapaz de valorar que un trabajo que
deba llevar treinta dias en realizarse se ejecute en dieciséis?

A.- No, los americanos no han llegado a donde estan por cerrar los ojos ante las situaciones evidentes. El
americano lo valora, pero no lo dice.

B.- El americano no entra en cuestiones de valorar nada, por lo tanto no lo valora.

C.- El americano no lo valora positivamente porque cree que el trabajo debe llevar quince dias, no treinta. Eso
es lo que estimo y negoci6. Y se ha hecho tarde.

Pregunta 9: ¢Es cierto que el griego abandone la empresa por tal motivo?

A.- No, los griegos no se toman las cosas tan dramaticamente. Eso era en las tragedias griegas, pero aquellos
griegos eran diferentes. Han aprendido que es mejor contemporizar. Ademas a los griegos no les gusta la
incertidumbre y prefieren los trabajos estables ¢Por qué echarlo todo por la borda?

B.- Si, ¢por qué ibamos a dudarlo? Ademéas puede haber ocurrido perfectamente.

C.- No, el redactor del informe escribe para un publico americano que espera un desenlace critico de acuerdo
a lo que entienden es ilustrativo y moralizador para ellos. Otro final dejaria la historia sin moraleja.

Pregunta 10: ¢Por qué se sorprende el americano?
A.- Porque Grecia es una caja de sorpresas.

B.- Porque no entiende que el griego no quiera "renegociar" una extension del plazo y acabe la situacion de
una manera tan ilégica, con desventajas para todos. ;Qué se gana con todo esto?

C.- El americano no se sorprende, no espera otra cosa. En realidad es una situacion que forzé para deshacerse
de un incompetente subordinado.
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Respuestas al cuestionario de evaluacion

Pregunta 1.
A.- Correcto. 10 puntos

B.- Los griegos prefieren el lenguaje indirecto y el comentario del americano tiene algunas de estas
cualidades. Pero no ha sabido transmitir direccion. 3 puntos.

C.- A los griegos no les gustan las situaciones mal estructuradas. Prefieren 6rdenes concretas y cierta rutina.
Pero también a los alemanes, que difieren de los griegos en distancia jerarquica, y reciben —y dan- 6rdenes
concretas con cierta apariencia de consenso. La distancia jerarquica impone poca consulta. 4 puntos.

Pregunta 2.

A.- Correcto. En EEUU la distancia jerarquica no es excesiva y todo el mundo esta acostumbrado a este tipo
manera de impartir 6rdenes. 10 puntos.

B.- El americano es consciente que debe tratar a los griegos con correccion, sélo que qué es lo correcto a
veces es mas complicado. 3 puntos.

C.- Si, en las cosas que duda. Aqui no tiene muchas dudas en lo que debe durar la redaccion del informe. 2
puntos.

Pregunta 3.
A.- Algo de ello hay, pero poco. 2 puntos.

B.- Correcto. En las culturas de alta distancia jerarquica un buen empleado debe ser capaz de leer el
pensamiento del jefe. Aunque a veces no acierte. 10 puntos.

C.- No estd mal, pero ni el mas elastico de los mortales es tan ingenuo. 1 punto.

Pregunta 4.

A.- Los americanos se adaptan a las situaciones en las que pueden adaptarse. Que fuera de EEUU no son
tantas. Ya hemos visto que estan casi siempre muy en los bordes del mundo en las dimensiones culturales que
hemos analizado. 1 punto.

B.- Es la respuesta apropiada. "Le ofrezco un trato que no puede rechazar", esto lo dicen los atracadores en la
calle, pistola en mano, y en las series de television familiares en las que la agresividad es un tanto dulce. 10
puntos.

C.- Las culturas marineras son muy nauticas, pero no sabemos si muy directas. Ya sabemos que el viento
sopla en una direccion y en un momento en otra. Y Niarchos y Onassis no daban clases de negociacion en
cursos como este. 2 puntos por no descartar las habilidades negociadoras de los griegos.

Pregunta 5.

A.- No menos valore con tan poca informacion. 1 punto, porque yo si soy una hermanita de la caridad
puntuando esta respuesta.
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B.- En las culturas de alta distancia jerarquica los subordinados no suelen ir negociando con los jefes como
ejecutar el trabajo. 10 puntos.

C.- Seria interesante saber algo del concepto del honor de los griegos... y de los espafioles. No hemos hablado
mucho en este tema de estas cosas. 3 puntos.

Pregunta 6.

A.- 5 puntos. Por ser Ud. compatriota. Cémo lo ha entendido!

B.- Otros 5 puntos. jQué facil es esta preguntal

C.- 10 puntos. jSorprendente credibilidad la suya! Pero el narrador de la historia lo comunica en clave de bajo
contexto. Es a lo que esta acostumbrado. Si no, fijese con que cuidado se esfuerza en construir la historia en
dos columnas, para que todo quede claro. Quiere decir lo que dice. El griego trabajo dia y noche. Nos
sorprenderd, conociendo al griego como creemos nos conocemos nosotros mismos. Pero si no hubiera
trabajado tanto el narrador lo hubiera resefiado.

Pregunta 7.

A.- Si, apliquese la respuesta 6C. 10 puntos.

B.- El americano sabe esto, pero parece que en este caso no lo considerd. Error el suyo. 2 puntos.

C.- Normalmente haria eso, pero no lo ha hecho. 2 puntos.

Pregunta 8.

A.- Los americanos valoran las cosas evidentes. Pero el americano no tiene aqui mucha evidencia de nada, al
menos tal como €l la entiende. 2 puntos.

B.- Correcto. El americano no valora nada. No esta emitiendo ningln juicio, simplemente constatando que el
informe no esta acabado y recordando el trato. Bueno... si esta valorando el incumplimiento del trato. Pero no
si el trabajo debe llevar mds o menos tiempo. 8 puntos, porque no valoramos como debiéramos su buena
respuesta. Nos pasa como al americano visto desde la Acrépolis.

C.- No, si el americano hubiera visto el trabajo del griego lo habria valorado. Incluso un americano permite un
retraso de un dia. Y estara encantado en renegociar el plazo. 2 puntos.

Pregunta 9.

A.- Muy correcto. 10 puntos. El griego no va a abandonar un trabajo estable por semejante circunstancia.
Contemporizara.

B.- Evidentemente, es lo que ocurrio ¢Por qué vamos a dudarlo? Triandis lo dice claramente; el griego se
despide de la empresa. 10 puntos.

C.- Correcto. Puede que lo que ocurriera al final no se sepa y el autor de la historia le haya dado un enfoque
moralizador, que los miembros de la cultura para los que escriba entiendan. Si la historia la cuenta un griego,
igual el que se va frustrado es el americano. Los autores tienen que forzar un poco las situaciones para
trasmitir lo que se proponen. 10 puntos. Ya ve, le hemos mentido un poco. No hay sélo una respuesta
correcta. Quizas estamos en la situacidn de Triandis. Pero no creemos que Ud. se queje: en cualquier caso
habra sacado buena nota en esta pregunta.
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Pregunta 10.
A.- La sorpresa se la lleva Ud. ahora. 0 puntos.
B.- Correcto. El aspecto pragmético del americano se impondra. ¢Que se gana con todo esto? 10 puntos.

C.- Los americanos no son tan rebuscados. Si quiere echar al griego, le echa. Y no pierde el tiempo
encargandole informes que luego se tenga que leer. 3 puntos, porque Ud. Sl esperaba otra cosa.
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TEMA 3: PLANEAMIENTO Y FASES DE LA NEGOCIACION

3.1. LAS NEGOCIACIONES Y SU COMIENZO

3.2. FASE ESTRATEGICA DE LAS NEGOCIACIONES

3.2.1. OBJETIVOS DE LA NEGOCIACION

3.2.2. DONDE NEGOCIAR

3.2.3. CUANDO NEGOCIAR

3.2.4. TIEMPO ASIGNADO A LA NEGOCIACION

3.2.5. QUIEN NEGOCIA

3.2.6. CREACION DE UNA ATMOSFERA APROPIADA EN LAS
NEGOCIACIONES

3.2.7. USO DE INTERMEDIARIOS Y TRADUCTORES EN LAS
NEGOCIACIONES INTERNACIONALES

3.2.8. FASE TACTICA DE LAS NEGOCIACIONES

RESUMEN
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3.1. LAS NEGOCIACIONES Y SU COMIENZO

Es bastante comdn al analizar todo el proceso de
una negociacién el dividir el mismo por etapas o
fases. De esta manera se describe como el
comportamiento de los negociadores cambia a lo
largo del proceso temporal de la negociacion segin
sean las interacciones. Nosotros haremos lo mismo.

¢Cuéntas fases hay en una negociacion? Aqui
deberiamos ya ser precavidos ;No sera esto de las
fases de la negociacion una construccion cultural?
Asi es, las ideas de los representantes de diversas
culturas sobre los aspectos temporales de una
negociacion pueden diferir mucho. Puede que un
negociador piense que se ha entrado en una fase de
contraofertas y regateo mientras que el otro
considere que s6lo se esta en una fase de
intercambio  de informacion o  evaluando
alternativas. Esto ocurre frecuentemente en nuestra
propia cultura también, pero es mas comin que en
las negociaciones internacionales el problema se
agudice. Habra que ir con cuidado.

Por otra parte, incluso los negociadores mas
sincronos (ya sabemos lo que es eso) tienen que
realizar las negociaciones a lo largo del tiempo y no
pueden por menos de aceptar la l6gica de una
secuencia de fases. Todo el mundo cree que
distingue al menos entre prelimares, negociacion y
acuerdo, aunque la otra parte pueda
malinterpretarles.

¢Como analizaria un britdnico o un americano de
los EEUU este asunto de las fases? Ya deberiamos
tener alguna idea. LAS ANALIZARIA. Fina
delimitacién de etapas. Como cualquier proceso,
por sencillo que sea, sujeto a analisis minucioso
puede desvelarnos diferencias sustanciales, los
anteriores representantes nos presentarian una lista
larga de fases: Fase 1, Fase 2 ...... Fase 12. A veces
se vuelven sintéticos y nos lo expresarian sélo en
siete. Todos tenemos mucha experiencia de este tipo
de listados enumerativos; aparecen en cualquier
libro de estrategia o marketing. Puede ser bastante
atil. Una lista muy breve de fases, cinco, podria ser
la siguiente: sondeo, intercambio de informacidn,
persuasién, concesiones y acuerdo.

Pero como cada uno es como es, nosotros, al mas
puro estilo hispanico, las dejaremos en dos: Fase
Estratégica y Fase Tactica (hemos copiado algo de
nuestros vecinos franceses sobre la capacidad
generativa del lenguaje al aplicar los titulos). Pero
aunque la clasificacion sea breve, deberemos cubrir
el campo completo de lo que ocurre en una
negociacion. La fase estratégica corresponderia
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(puede que no muy ajustadamente) al sondeo de la
anterior lista y la fase tactica a las otras cuatro. En
realidad, por razones que aparecen luego, nosotros
prefeririamos hablar de fases del proceso
negociador, no de la negociacion, pero nos
atendremos a la tradicion.

Con lo anterior, queremos enfatizar los preliminares
de la negociacion. Son fundamentales.

La fase estratégica incluye todo lo que tenemos que
plantearnos antes de que aparezcan propuestas en
firme. La fase tactica ocurre después de lo anterior y
normalmente tiene lugar en una mesa de
negociaciones (pueden utilizarse otros medios de
intercambio de mensajes como el fax, e-mail,
teléfono, etc.; muchas de las negociaciones
comerciales no pasan nunca por una mesa formal, es
decir negociacién cara a cara). El uso de la palabra
estrategia aplicado en este contexto es mas 0 menos
el usado por los tedricos de esta materia en la
gerencia de empresas al definir la estrategia como
disefio. Y tiene cierta similitud con el uso militar de
planteamiento general de las tropas antes de que
empiece la refriega. La tactica la usamos en la
refriega.

Con lo anterior no pretendemos enfatizar
excesivamente los aspectos de confrontacion que
toda negociacién conlleva, el simil militar puede
resultar equivocado, simplemente centrar el tema.

Para terminar este apartado una Gltima precision.
¢(Cuando empieza una negociacion? Si la
negociacion tiene fases debe empezar en alguna
parte ¢(Empieza al principio de la primera fase?
Seria lo l6gico. Enfrentados a este problema
muchos autores incluyen una fase de
prenegociacion antes de la negociacién propiamente
dicha -parecida a nuestra fase estratégica- pero sélo
retrasan el problema: ;cuando una pre-negociacién
se convierte en negociacién?. Es una pregunta sin
respuesta. Intuyo que una de las habilidades de un
buen negociador es tener un concepto claro en este
punto aplicable a su situacion. Porque aunque no
haya ofertas en firme, quien empieza una
negociacion empieza en desventaja.

Si Ud. se entrevista con el Presidente de una
empresa belga para explorar la posibilidad de una
compra de la empresa belga no estad en la misma
situacion que si es el belga el que viene explorando
una posibilidad de venta. Puede que no lo piensen,
pero ambos, en nuestra clasificacion de fases, estan
ya negociando.

Alguien empezo...con desventaja. Muchas veces no
suele tener mucha importancia -Ud. entra a
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preguntar el precio de un coche en un concesionario
y hay varios concesionarios- pero en muchos otros

€asos si.

G. Kennedy, J. Benson. J. McMillan en su libro Cdmo negociar con éxito establecen cuatro fases
principales en una negociacion: Preparacion, Discusion, Propuesta, Intercambio. Entre estas cuatro
fases principales introducen otras etapas de menor importancia con lo que al final resultan las

siguientes ocho fases:

. Preparacion

. Discusion

. Sefales

. Propuesta

. Paquete

. Intercambio
. Cierre

. Acuerdo

CoO~NO OIS WN B

Si hemos escogido esta amplia clasificacion por
etapas, entre las muchas que hay, es en honor del
Sr. Gavin Kennedy, que a lo largo de los afios ha
enseflado a multitud de comerciantes
internacionales como realizar mejores
negociaciones

32. FASE ESTRATEGICA DE LAS
NEGOCIACIONES

En esta fase preliminar a una interaccion directa se
tienen que resolver adecuadamente una serie de
puntos que posteriormente tendran importancia
decisiva.  Su resolucion no es necesariamente
secuencial. Muy probablemente realizaremos un
analisis de conjunto, formulando un planteamiento
estratégico coherente. Pero los siguientes puntos, al
menos, deben ser cubiertos.

3.2.1. OBJETIVOS DE LA NEGOCIACION

En todo proceso negociador debemos plantearnos
claramente que pretendemos obtener de la
negociacién. Es este un proceso iterativo entre lo
que podemos desear en principio Yy posterior
revision una vez analizadas las circunstancias. Una
manera de empezar este proceso es analizar el
porqué la otra parte quiere negociar

¢ Qué es lo que quieren obtener?
¢Qué es lo que podemos ofrecer que es probable
que valoren?

No es tan fécil saber lo que uno quiere en una
negociacion. Necesitaremos investigar mucho. En
general, aparecen mezclados tres aspectos que no es
facil delimitar:

1. Qué les gustaria obtener
2. Qué esperan obtener

3. Qué deben obtener (al menos)

Toda negociacion, si merece este nombre, implica
un acomodo de intereses al menos contrapuestos en
algun aspecto. Lo que les gustaria obtener a la otra
parte no puede Ud. concedérselo. Si si puede es
posible que la negociacién acabe rapidamente
asintiendo Ud. a los deseos de la otra parte. En este
caso, esta claro: Ud. ha negociado mal. Ha apuntado
bajo. Por lo tanto una negociacion con éxito para
ambas partes es aquella en la que ninguno de los
negociadores acaba con lo que le gustaria obtener.
Tendran que conformarse con menos, y lo haran.

Pero para que una negociacion se concluya con
éxito es preciso que si pueda concederles al menos
lo que deben obtener. En este caso la otra parte se
conforma con lo minimo aceptable. Pero si la
negociacion se ha planteado desde una posicion
rigida puede que llegar al final no sea tan facil si
Ud. se muestra intransigente. La gente abandona
negociaciones aunque sean beneficiosas sélo porque
siente que estd siendo tratada injustamente. Una
caracteristica comin a todas las culturas es que
tienen asumido que el patrén de justicia es un
patron de concesiones adecuado. Todo el mundo
presupone que cierto regateo es la manera de
resolver situaciones negociadoras. Si no lo ven, no
les gusta. En el mundo, para que le vaya bien,
tendra que regatear.

Para negociar bien, por lo tanto, hay que hacer

concesiones bien. La concesién ideal es la que a Ud.
le cuesta poco o nada y es valorada por la otra parte.
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Este tipo de concesiones, bien enlazadas, suelen
conducir a acuerdos rapidos.

Por lo tanto prepare una lista de las cosas que puede
Ud. conceder:

1. Lo que puede conceder sin problemas
2. Aquello que ya le cuesta mas ceder
3. Lo Ultimo en que puede ceder.

Y apréndase bien la lista. Especialmente de interés
es tener una lista amplia de lo que puede ceder sin
problemas. Son los cacahuetes de la negociacion, y
son imprescindibles. Ya le explicaremos porqué.
Seguro que tiene muchos, pero si no los busca no
los encontrara.

3.22. DONDE NEGOCIAR

E ServcioBegional e Enpi
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En teoria se considera que negociar en el terreno
propio aporta ventajas. La mente se concentra mas
en los temas a discutir y menos en los aspectos que
rodean la negociacion —aclimatacion a una cultura
que puede ser extrafia-. Normalmente, también,
estard menos sujeto a las presiones de tiempo. En el
mundo actual de los negocios el que viaja suele
hacerlo con el tiempo bastante justo. Cualquier
persona con cierta experiencia en negociacién sabe
que la mayoria de las concesiones se realizan en los
instantes finales de las mismas si estan sujetas a un
limite temporal. Por eso los padres de nuestra patria
europea siempre terminan las negociaciones a las
cuatro de la madrugada del dia que tienen Marcado
como limite para llegar a un acuerdo. Es un
fendmeno comun.

A veces, negociar fuera del terreno de uno tiene sus ventajas. Las dos mas claras son que nos podemos
hacer una idea méas exacta de las necesidades, capacidades y estilo de nuestros interlocutores y nos
permite usar la tactica de falta de capacidad total de decision. El superjefazo se ha quedado en Espafia
y tenemos que consultar. En algunas culturas, basicamente las anglosajonas, esta tactica puede
resultarles muy molesta. Le acusaran de falta de capacidad de decisién. No se preocupe mucho. Ud.
esta para negociar a su manera, no para agradar a los demas. Pero debera hacerlo con tiento.

Es normal en negociaciones prolongadas alternar el lugar de la negociacién, e incluso reunirse en

lugares mas neutrales.

El terreno propio y el buen negociador

Los expertos nos dicen que una de las sefiales de que su
oponente no es un negociador habilidoso es si le pregunta a
Ud. donde le gustaria reunirse para negociar. jNingln
negociador experto lo haria;j

Y no vacilan en indicar a su oponente dénde se realizara la
negociacion. Asi puede que se salgan con la suya.

Seria interesante disponer de evidencia empirica ordenada
que corroborara lo anterior.

De momento seguiremos los consejos.
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3.2.3. CUANDO NEGOCIAR

El “timing” adecuado para negociar cara a cara
suele ser critico. Los temas deben estar lo
suficientemente  delimitados y las  partes
comprometidas para realizar una genuina
negociaciéon. En las culturas secuenciales no se
suele prestar tanta atencién a la blsqueda oportuna
para realizar las negociaciones. Simplemente se
programa un calendario y se sigue. Tiene la ventaja
de la rapidez. En Espafia solemos prestar mas
atencion a la busqueda de lo que consideramos el
momento oportuno. No estd mal, pero muchas veces
nos conduce a cierto postergacion de las
negociaciones. Las actividades internacionales, de
por si, suelen ser lentas. Debemos hacer un esfuerzo
por acelerarlas algo.

Algunos aspectos adicionales suelen ser evidentes.
El mas claro es tener en cuenta los aspectos de
festividades nacionales o religiosas (afio nuevo en
China, Ramadan en los Paises Arabes, etc.),
vacaciones, etc., y considerar aspectos relacionados
con el viaje (p.ej. necesidad de obtener un visado y
duracién del mismo para entrar en muchos paises).

3.24. TIEMPO ASIGNADO A LA
NEGOCIACION

En los paises individualistas las negociaciones
suelen ser rapidas. Los prolegdmenos acaban
rapidamente y la gente entra enseguida en materia.
Las decisiones suelen ser eléctricas y todo tiene
cierto aspecto acelerado. La mayor parte de los
gerentes espafioles estan expuestos a este patrén y
lo tienen asumido en parte. Nos parecera un tanto
frio pero es lo que hay.

En culturas colectivistas (ya sabemos cuales son)
las negociaciones siguen otro ritmo. En primer lugar
puede que no se empiece a negociar el dia de la
llegada, ni al siguiente. Reuniones sociales
ocuparan este tiempo durante el cual nuestros
anfitriones estan tratando de hacerse una idea de
cémo somos y sentirse a gusto. No conviene
acelerar este proceso. Incluso es acertado no
comentar NADA del negocio que nos trae entre
manos. Esto se apreciara  positivamente.
Posteriormente, las negociaciones propiamente
dichas suelen alargarse. Las razones son varias:
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reuniones mas cortas; cambios de horg;
interrupciones frecuentes al estar nuestros asociados
resolviendo otros problemas; toma de decisiones
mas compleja al tener que consultarse a varias
personas no presentes; etc.

Este ritmo suele crear problemas a los negociadores
occidentales. Siempre se quejan de que a los demas
se les ha parado el reloj. Como las culturas
colectivistas en el mundo son mayoria una de las
cualidades de un buen negociador internacional es
la paciencia. Existe suficiente experiencia
acumulada para entender que las negociaciones con
gente con la que en principio no estamos
familiarizados llevan el doble de tiempo.

3.25. ¢(QUIEN NEGOCIA?

La composicion del equipo negociador es un
aspecto muy descuidado de las negociaciones
internacionales. Cuando viajamos, por cuestiones de
coste y otras limitaciones, los equipos negociadores
son muy reducidos. EI mas normal es el equipo de
uno solo. Nos gustaria que esto fuera cambiando
pero es remar contra corriente.

No vamos a dar muchas explicaciones sobre como
organizar un equipo negociador potente porque es
algo que a la mayoria de las empresas espafiolas les
queda muy lejano. Un equipo de dos ya es potente
para nuestros estandares. En este caso el ejecutivo
de alto nivel, o el jefe, suelen ser uno de los
miembros. La literatura sobre el tema abunda en
consejos sobre la composicion de los equipos,
miembros del mismo, reparto de funciones de los
miembros, recomendaciones sobre el hablar con una
sola voz sin demostrar fisuras, etc. Nosotros nos
centraremos en nuestro muy individual equipo
negociador.

Lo primero que hay que entender es que las
negociaciones internacionales suelen ser de mas
“nivel” que las nacionales. La actividad comercial
negociadora mas normal es la venta en el extranjero
de nuestros productos o compras de suministros o
maquinaria. Como las empresas espafiolas son
relativamente pequefias casi siempre estaremos
negociando con empresas mas grandes: nuestro
distribuidor en Alemania tiene el doble de
empleados que nosotros fabricantes. La conclusion
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es que el que va a negociar tiene que tener nivel (o
al menos aparentarlo). Con algunas culturas esto es
especialmente relevante.

Hemos visto con frecuencia la situacién en la que
en una empresa ha realizado esfuerzos en crear un
departamento de exportacion adecuado -varios
empleados- y el joven Sales Manager, North
African Markets, esta tratando de promover la venta
de los productos con el duefio de una buena
empresa privada p.ej. en Egipto. Puede que el
vendedor sea un fendmeno pero, de entrada, va mal
equipado.

Como la gente concede status v, asi, confianza hay
que tenerlo muy en cuenta. Lo de la edad no
podemos arreglarlo, el chico es joven. Un vendedor
de edad, veterano, seria mas adecuado. Pero si
deberiamos, al menos, tratar de que aparentara mas
poder que el que un rico empresario egipcio puede
asignar a una persona con la anterior tarjeta de
visita. Solucionarlo es facil. Mucho me temo que no
se hara. Los espafioles, ya lo hemos visto, somos
buenos constructores de pirdmides si tenemos
material. Y asignamos posiciones en la jerarquia
con precision. Y en la tarjeta de visita.

gy
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3.26. CREACION DE UNA ATMOSFERA
APROPIADA EN LAS

NEGOCIACIONES

El concepto de atmésfera de una negociacion puede
parecer un tanto etéreo pero es algo muy real que
todo el mundo —cada cual a su manera siguiendo
patrones culturales- siente con nitidez.

En general, todo el mundo prefiere una atmosfera
agradable donde reine la confianza entre las partes.
Alli donde el nivel de confianza es grande los
negociadores son capaces de crear negociaciones
mas integradoras en las cuales ambas partes son
capaces de colaborar en la creacion de un resultado
méas beneficioso para ambas partes. El proceso
negociador se parece mas a una resolucién conjunta
de problemas que a wuna negociacion mas
tradicional. Este enfoque tiene, por buenas razones,
muchos adeptos entre los tedricos de la negociacion
y se ofrecen sugerencias para su ejecucion. Es el
concepto de ganar-ganar que casi todo el mundo
conoce. Con cierta predisposicion las partes pueden
dedicarse a agrandar el pastel antes de repartirselo.
Este proceso de reposteria generativa parece mas
complicado en las relaciones internacionales en los
que la desconfianza puede ser inicialmente mayor.

Ambientes adecuados

Si entra en materia demasiado pronto, antes de procurarse un

buen ambiente de negociacion, es posible que su oponente se

ponga a la defensiva y se resista a hacer concesiones, incluso
cuando parta Ud. de una buena situacion inicial sélida.

Ciertas culturas tienen mas facilidad que otras para
iniciar las negociaciones con mayores deseos de
otorgar confianza. Otras lo tienen mas dificil. En
general las culturas individualistas son mas
proclives a otorgar inicialmente confianza que las
colectivistas, aunque como ya vimos el nivel de
confianza posterior no aumente mucho. Con las

culturas colectivistas es mas dificil establecer
relaciones en un inicio pero luego es mas probable
que los vinculos sean mas estrechos. Las culturas
con bajo nivel de control de incertidumbre son
también mas proclives a la confianza que las de alto
nivel.

Harnett y Cummings nos proporcionan un ranking donde aparece Espafa y que clasifica ciertas culturas segin

Su mayor 0 menor propension a otorgar confianza
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Mas confiadas
i

Mas desconfiadas

Estados Unidos
Tailandia
Espafia
Sudafrica
Japon

Grecia

VVolvemos los espafioles a aparecer en un término medio en esta variable cultural

El aspecto de conflicto que toda negociacién
conlleva sugiere otro patron de comportamiento:
“Intentemos ganar lo maximo posible porque ellos
haran lo propio”. Y nos conduce al tipico patrén de
enfrentamiento Ganar-Perder, denostado por toda
persona sensata que confie en la perfectibilidad del
género humano. Estas negociaciones reciben el
nombre de distributivas en referencia al reparto del
pastel que probablemente existe. Lo que yo gano el
otro pierde. Muchas negociaciones comerciales en
sus aspectos finales, cuando sélo queda el precio
por discutir, adquieren este mal cariz.

En la practica ambos esquemas conviven
malamente en cualquier negociacion. A nuestro
juicio es un aspecto insoluble aunque uno debe
preparar estratégicamente que estilo, si integrador o
distributivo va a utilizar. Luego todos pretenderan
que es integrado

Ya vimos que los vendedores suelen ser menos
agresivos en las negociaciones que los
compradores. Es un patrén cultural que podemos
ilustrar haciendo uso de la siguiente Tabla 3.1.
debida al profesor John Graham. Esto se debe, a
nuestro juicio, a la diferencia de planteamientos de
un vendedor y un comprador y a un sutil punto que
Mr. Graham enfatiza.

Es un lugar comun el considerar que aquella de las
partes con mas poder en una negociacion obtiene
una porcién mayor del pastel creado fruto de la
labor negociadora llevada a cabo. Pues bien, el Sr.
Graham ha demostrado que en las diferentes
culturas del mundo se concede, implicitamente, mas
poder al comprador que al vendedor en una
operacién comercial.

En una serie de experimentos controlados en los
cuales compradores y vendedores negocian los
compradores terminan por lo general con una parte
mayor (algo mas) del exceso de valor creado por la
negociacién. Los mejicanos, coreanos, japoneses y
franceses, por este orden, son los que mas
notoriamente expresan esta caracteristica. En esos
paises el cliente, mas que en ningln sitio, es rey.
Curiosamente, en Espafia, es este un fendmeno
menos comun.

TABLA 3.1. Diferencias culturales en negociaciones entre compradores y vendedores
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Esto tiene algunas implicaciones sobre los aspectos
de ambiente que estamos estudiando. Si queremos ir
por el mundo vendiendo algo es casi seguro que
tengamos que adoptar un cierto aire controlado de
sumision. Hacer lo contrario seria ir contra un
patron de comportamiento cuasi universal y las
consecuencias serian perjudiciales. Si los anteriores
datos son mas o menos correctos puede que el
vendedor espafiol sea un poco “chulin” para los
estandares mundiales. Si el que compra es Ud. la
situacion es la contraria. Puede permitirse un ligero
aire de superioridad que le serd aceptada. Es
probable que el comprador espafiol, a la inversa, sea
un poco “blando”.

La mayor parte de los vendedores tiene bien
asumida esta posicion, pero no es infrecuente
encontrar ejemplos en que esta ley se viola, casi
siempre producto de suministrar algo desde una
posicion de monopolio, frecuentemente tecnoldgico.
“El que quiera mi buen producto Gnico jque lo
pague!. No voy a discutir ni un céntimo”. El dinero
que dejan de ganar estos vendedores a los cuales los
compradores les hacen cola no debe de ser poco. Es
mejor ofertar mas caro, negociar cortés y
sumisamente, y terminar con mas dinero en el
bolsillo.

Los datos del cuadro referidos al eje vertical,
ganancias conjuntas, pueden servirnos para entender
mejor el concepto de negociacion integradora. No
todas las nacionalidades son capaces de “aumentar
el pastel” durante una negociacion de la misma
manera. Los japoneses aparecen como los mas
integradores (entre ellos). Los alemanes los que
menos. Esto concuerda con el rigido sistema
observado en Alemania sobre la manera en que
llevan a cabo las negociaciones. Negocian punto
por punto una lista de asuntos. Acordado el

primero se pasa al segundo. Esto no permite la
posterior revisiébn que podria ser necesaria Si,
llegados al punto cuatro, nos puede parecer
necesaria una reconsideracion del punto 1y, por
medio de intercambios y acomodo de posiciones,
mejorar la situacion de todos.

327 USO DE |INTERMEDIARIOS Y
TRADUCTORES EN LAS
NEGOCIACIONES
INTERNACIONALES

En muchos casos, cuanto mas desconocidos
nuestros interlocutores mas comun, es frecuente la
necesidad de contar con intermediarios que nos
faciliten la aproximacion. El intermediario va a
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tener que realizar una complicada labor de “arbitraje
cultural” tratando de explicar posiciones y limando
aquellas aristas mas cortantes del comportamiento
de ambas partes. Los buenos intermediarios
deberian contar con un amplio conocimiento de
ambas culturas involucradas.

Lo anterior al margen, tendremos que plantearnos si
necesitamos hacer uso de intermediarios de una
manera estratégica o ver como resolvemos por
nuestra cuenta el problema estratégico fundamental
de aproximacion. El primero que se mueve empieza
con desventaja. Las empresas utilizan un buen
namero de tales profesionales por muy buenas
razones. La banca de inversion puede que sea el
intermediario de mas renombre haciendo estas
funciones. Pero hay muchos otros.

Esta es una de las razones por las cuales los
intermediarios son necesarios, en labores de tanteo,
ocultando las mas de las veces la identidad de su
mandante. Y es una de las razones por las cuales el
mayor mercado del mundo, el mercado de divisas,
funciona a través de brokers de divisas y no el City
Bank tratando directamente con el Deutsche Bank.
Y de que haya tanto intermediario en el mercado del
fatbol (entre otras razones). Si somos el Presidente
de un gran club y pedimos directamente precio por
Rivaldo nos enteraremos de lo que vale un peine. La
gente prefiere, por buenas razones, aproximaciones
indirectas. Si lo hacen bien, eso es otro cantar.

Muchas veces vamos a necesitar el concurso de
intérpretes. Es un procedimiento de comunicacion
enojoso, lento y necesariamente restrictivo. Es
dificil hacer buen uso de los intérpretes. No
solemos tener la paciencia necesaria. Es un
problema un tanto general pero que en el caso
espafiol caso se agudiza. Ya hemos hecho referencia
al estilo discursivo nacional de interrupciones, tono
agresivo, excesiva gesticulacion, que suele
acompafarnos. Justo lo contrario de lo que se
necesita cuando se usan intérpretes. Asi que,
normalmente,

terminamos tratando de convencer mas al intérprete
que a nuestros asociados o clientes, los cuales
terminan observando perplejos el intercambio.

Comunidad de Madrid

SGS

Hable al intérprete en frases muy cortas e insista en
que su interlocutor haga lo mismo. Use un lenguaje
directo, con palabras sencillas e inequivocas.
Explique de antemano al intérprete aquellos
términos técnicos que necesite conocer y preste
especial interés a los numeros. Use diagramas y
escriba los numeros. Mire al intérprete cuando
converse con Ud., pero mire a su interlocutor
cuando el intérprete converse con él. Casi siempre
se termina mirando so6lo al intérprete. Demuestre
respeto al traductor y concédale descansos cada
veinte minutos.

3.3. FASE TACTICA DE LAS
NEGOCIACIONES

Las anteriores consideraciones estratégicas nos
conducen a una mesa de reuniones. En el siguiente
tema analizaremos que es lo que hacen los
negociadores del mundo cuando estan en tal
situacion.

Aqui sélo consideraremos, como punto de enganche
entre aspectos estratégicos y tacticos de una
negociacion comercial un tema de importancia que
seguro le preocupa. ¢(Quién hace la primera oferta
en firme?

Una oferta en firme es aquella que de ser aceptada
da por concluida la negociacion. ;Una negociacién
sin negociacion? No, recuerde que en la fase
estratégica Ud. ya estaba negociando, aunque no lo
pensase..

No podemos ayudarle mucho en este campo: lo
sentimos. ElI 70% (evaluacion subjetiva) de los
autores que comentan estos temas coinciden en
afirmar que es mejor dejar que la otra parte realice
sus ofertas primero. EI 30% es de la opinion opuesta
(pero la escasa evidencia empirica que existe al
respecto esta en su favor).

Cuentan que dos hermanos estaban en la antesala de John P. Morgan a principios del siglo pasado en situacion
nerviosa. Estaban a punto de vender su empresa al gran financiero y no acababan de ponerse de acuerdo en

cuanto pedir por la misma.
- Siete millones de ddlares- apuntaba uno.

- Mejor ocho...o ¢sera demasiado?- titubeaba el otro.

En estas fueron introducidos en el despacho del magnate que estaba hablando por teléfono.
- Quince millones de dolares...lo toman o lo dejan...-les espeté Morgan sin despegar el teléfono de la oreja.
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Moraleja: Deje que el otro hable primero, si no, no sabra si puede ofrecerle mas de lo que Ud. desea.

Nervio negociador: La historia no acaba aqui.

- veinte- apuntillé uno de los hermanos que conservaba la sangre fria.
- ni quince ni veinte, diecisiete y medio, pero no me hagan perder mas el tiempo- concedié Morgan

Los hermanos aceptaron.

¢ Tuvieron suerte? ¢Negociaron bien? ;Qué tal hicieron los hermanos su fase estratégica?
Tengo la sospecha de que podrian haber vendido la empresa por veinticinco millones
¢Qué tal lo hizo Morgan? Pudo haber comprado la empresa por seis millones

Igual si podemos ayudarle un poco. Si parece que el
gue empieza una negociacion cuenta con ciertas
desventajas, basicamente derivadas de demostrar
interés inicial. Ud. tendra que iniciar las
negociaciones muchas veces. Los buenos
vendedores internacionales hacen eso casi todos los
dias. Pero tienen bastante que ganar y no se
preocupan de dejar algo por el camino. jClaro que
les gustaria que los clientes llegaran a la puertal,
pero eso no es frecuente.

Que esto sea asi no nos indica que la situacion sea
la misma al realizarse la primera oferta en firme.
Suele confundirse el comienzo de las negociaciones
con la realizacién de ofertas o solicitudes. Ya
hemos visto que esta es una manera incorrecta de
analizar el proceso negociador. Por lo tanto no
pueden trasladarse a la emision de ofertas en firme
las consideraciones que hemos realizado sobre el
comienzo de las negociaciones. En muchos casos,
en nuestra opinion la mayoria, el que propone en
firme el primero tiene ventaja (y nos incluimos en la
minoria del 30% que es de esta idea) si ha realizado
bien la fase estratégica y apunta alto. En realidad
definir quién debe realizar la primera oferta es el
final de la fase estratégica.

¢Por qué la gente prefiere que sea la otra parte la
gue se moje primero? Creemos que porque les falta
informacion y pretenden obtenerla segln analizan el
desarrollo de la negociacién en la fase cara a cara.
En ejercicios de negociacion estilizados en los que
se suministra informacién razonable de la situacion
del mercado queda muy patente que el que oferta
primero con cierta ambicion suele obtener mejores
resultados.

Hemos realizado ya suficientes experimentos para
corroborar esto. La razdn, como casi siempre que se
analizan las negociaciones en la fase de intercambio
de contraofertas, tiene mas que ver, con procesos

sicoldgicos bastante uniformes del comportamiento
de la mente humana que con otras consideraciones.
Se consigue el efecto de “framing”,
encuadramiento, y rebaja instantdneamente las
expectativas de la contraparte. jEn todo el mundo!,
aqui no cuentan los estilos intelectuales a lo Galtung
gue analizabamaos en el tema anterior.

De todo lo anterior tenemos que sacar al menos
alguna conclusion practica. Cuando un cliente de
cualquier pais le solicite el precio de lo que vende,
no titubee. Conteste firme y confiado...y tirando
por arriba, de momento.
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RESUMEN

Toda negociacion puede dividirse en fases. Nosotros hemos adoptado una divisién simple en dos etapas o
fases: fase estratégica y fase tactica.

En la fase estratégica se analizaran aspectos fundamentales que luego nos permitan finalizar posteriormente
las negociaciones con éxito. Habra que prestar atencion a clarificar nuestros objetivos y a obtener ideas
precisas sobre lo que esperan obtener los representantes de la otra parte. Deberemos decidir: dénde nos
conviene negociar, normalmente en nuestro terreno; cuando negociar y el tiempo que dedicaremos a ello;
considerar quién debe negociar, y tener siempre presente la importancia de crear un ambiente apropiado para
el desarrollo de las negociaciones.

Con lo anterior estaremos en disposicion de comenzar la fase tactica, muchas veces en negociaciones cara a
cara, bien preparados. Especial importancia reviste el considerar quién debe realizar la primera oferta en
firme. En las negociaciones comerciales es normal que el que tenga que dar un primer paso es el vendedor
cotizando un precio y realizando asi una oferta.
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TEMA 3 AUTOEVALUACION

Responda verdadero o falso a las siguientes preguntas.

Pregunta 1.

La negociacion empieza cuando se comienza el intercambio de propuestas
Pregunta 2

Toda negociacion que merezca tal nombre lleva implicito un elemento de conflicto
Pregunta 3

Algunas negociaciones no es posible dividirlas en fases. Todo ocurre practicamente al mismo tiempo y con
mucho desorden

Pregunta 4
Los espafioles retrasamos frecuentemente entrar en negociaciones a la espera del momento oportuno
Pregunta 5

Las negociaciones internacionales normalmente son rapidas. La gente dispone de poco tiempo y todo adquiere
un carcter acelerado.

Pregunta 6

Los espafioles otorgamos confianza con cierta facilidad, en cualquier caso con menos precauciones que los
estadounidenses, que son muy desconfiados.

Pregunta 7

Los vendedores japoneses suelen adoptar ante los compradores un aire de arrogancia.
Pregunta 8

La fase tactica de una negociaciéon comienza una vez realizadas las primeras ofertas en firme.
Pregunta 9

Es mejor que la contraparte realice sus propuestas primero. Esto nos da la ventaja de saber que es lo que se
proponen.

Pregunta 10

Un buen vendedor, al ofertar su precio, consigue que el comprador no le preste mucha atencién al mismo.
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Respuestas a las preguntas
Pregunta 1. Falso. La negociacion comienza casi siempre mucho antes de lo que nos imaginamos.
Pregunta 2. Verdadero. Si no hay conflicto mas que negociar lo que hay que hacer es coordinar.

Pregunta 3. Falso. La negociacion es un proceso; por lo tanto tiene un componente temporal facilmente
delimitable en fases.

Pregunta 4. Verdadero. Comun en culturas sincronas.

Pregunta 5. Falso. Las negociaciones internacionales llevan mas del doble de tiempo que las nacionales. Si el
viaje es corto sera breve. Hard muchos de ellos en cualquier negociacion medianamente compleja.

Pregunta 6. Falso. Los estadounidenses otorgan confianza con cierta facilidad. Antes que los espafioles.
Pregunta 7. Falso. Estan en una cultura que concede al comprador bastante poder implicito. Por lo visto, los
visitadores médicos japoneses que venden medicamentos llevan al colegio a los nifios de de sus clientes
médicos.

Pregunta 8. Verdadero. Asi la hemos definido.

Pregunta 9. Falso. No hay consenso entre los expertos sobre qué es mejor, si proponer o recibir las primeras
propuestas en firme.

Pregunta 10. Falso. Al comprador no le queda mas remedio que prestarle atencién porque se lo "cantan” con
firmeza y sin titubear.
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TEMA 4: COMPORTAMIENTO EN LA MESA DE NEGOCIACION

INTRODUCCION

Finalizada la fase estratégica de una negociacion podemos pasar a una mesa de negociaciones,
en la cual se pretendera conseguir el acuerdo. Es el caso mas comun, y en el cual los
negociadores tienen que negociar cara a cara tratando de acercar posiciones. Es una actividad
claramente tactica, en la cual las habilidades personales en el planteamiento de propuestas y
creatividad en las contrapropuestas son herramientas valiosas.

Muchas negociaciones se llevan a cabo sin necesidad de contacto personal. Suelen tener un
caracter mas rutinario, pero es probable que con el uso de las modernas tecnologias de
comunicacién la frecuencia de este tipo de negociaciones, incluso para negociaciones mas
complejas, se incremente considerablemente.

OBJETIVOS

e Reconocer la importancia del intercambio de informacion en toda negociacion

e Apreciar la importancia que la formulacién de preguntas tiene para negociadores
representativos de diversas culturas

e Descubrir otro tipo de comportamientos facilmente detectables
e Distinguir un "si*" de un "si"
e Detectar patrones de concesiones

o Reflexionar sobre las consecuencias que las nuevas tecnologias de comunicacion
pueden generar en su uso como medio de negociacion
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4.4.1 EL MUNDO EN LA MESA DE NEGOCIACIONES

En este tema vamos a estudiar el comportamiento en la mesa de negociaciones de
representantes de diversas culturas. Una de las conclusiones que se pueden obtener es que,
si bien las diferencias culturales que hemos venido estudiando afectan en gran medida al
desarrollo de nuestras relaciones con extranjeros, en una mesa de negociaciones el
comportamiento es méas uniforme. Todas las culturas del mundo en una mesa de
negociaciones hacen précticamente lo mismo. Es un descubrimiento de cierta importancia
que, si lo asimilamos bien, es de utilidad.

En primer lugar nos da cierta seguridad. El saber que lo que hacen los demas, aln detras de
ciertos comportamientos diferentes, es algo a lo que estamos acostumbrados, facilita el
proceso negociador. Y en segundo lugar, vamos a estar menos preocupados sobre si
nuestras actuaciones son las correctas. Con certeza lo seran, si eso es lo que pretendemos.
No debemos preocuparse mucho.

¢Por qué alcanzar acuerdos en las negociaciones no es tan dificil?

Si se encuentra negociando algo de mutuo interés para las partes, no le serd muy dificil el alcanzar
acuerdos en cualquier parte del mundo. La razon es sencilla y de aplicabilidad universal.

Enfrentados a la posibilidad de elegir entre recibir 3.000 Euros fijos o participar en una loteria a
cara o cruz en la cual si acertamos nos dan 10.000 Euros o si no acertamos nada, la gente, casi
siempre, y como norma general, prefiere los 3.000 fijos. Si uno es millonario, o tiene la posibilidad
de repetir el juego varias veces, entonces es probable que elija la loteria.

Al anterior comportamiento, los investigadores que se han dedicado a estudiar estos temas y otros
conexos (p.ej., Daniel Kahneman y Amos Tversky), lo etiquetan como aversion al riesgo en el
rango de ganancias. Cuando la gente ya ha ganado algo en una negociacién, se vuelve menos
agresiva en sus demandas por temor a perder lo ganado. Los buenos negociadores intuitivamente
saben esto y siguen presionando. Y, normalmente, negocian ma&s a menudo, es decir, estan
repitiendo el juego varias veces, lo que les hace arriesgar mas. Los negociadores normales, la
mayoria, no presionan mucho. Por eso, entre ellos, alcanzan rapidamente acuerdos.

Este concepto, aversion al riesgo, tiene superficialmente cierta similitud con la evitacién de
incertidumbre -una de las dimensiones de Hofstede estudiadas- pero son conceptos conceptuales
completamente diferentes. La aversion al riesgo es una caracteristica sicolégica individual que
todos compartimos -incluso el afamado emprendedor de la literatura empresarial amante de los
riesgos-, la evitacion de incertidumbre es un valor cultural, por lo tanto...aprendido. jSorprendente!.

Curiosamente, en el rango de pérdidas, la gente es propensa al riesgo. El directivo que ya sabe

que esta perdiendo dinero es probable que se embarque en proyectos mas arriesgados que al que le
va bien. Esto es lo que diferencia a una negociacion de una resolucion de conflictos. En una
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negociacion se negocia para mejorar una situacion. En la resolucion de conflictos se pretende
solventar una situacion en la cual las partes ya llevan perdido bastante. En este caso la gente es
propensa al riesgo y, por lo tanto, mucho méas agresiva. No es o mismo negociar un matrimonio
que resolver un divorcio. Es un error tratar las negociaciones y la resolucién de conflictos con las
mismas armas conceptuales. Y mejor, saber en que situacién nos encontramos.

Algunas conclusiones se derivan de lo anterior. Puede ser que a lo largo de unas relaciones
comerciales con representantes de otras culturas no se sienta especialmente coémodo. Pese a
todo su conocimiento adquirido sobre como llevar a cabo negocios con empresarios
extranjeros de paises determinados, habrd momentos en los que las cosas no iran tan fluidas
como a Ud. le gustaria. En este caso no se enrede en muchos preliminares tratando de
mejorar el entorno que comentdbamos: empeorard las cosas. Siéntese en una mesa y
empiece a negociar lo que tienen de mutuo interés. El enfocarse especificamente en asuntos
de interés inmediato le ayudard a llevar a cabo una negociacién comercial que, por otra
parte, pueda resultarle un tanto antipética.

En nuestra clasificacion por fases del tema anterior, en una mesa de negociaciones lo que se
suele realizar son actuaciones técticas. Realizado el planteamiento estratégico negociador
tenemos que ejecutar la negociacion tal y como se nos plantea en el momento. Las
negociaciones casi nunca se desarrollan como uno desea y se necesita la suficiente
habilidad y flexibilidad para llevarlas a feliz término.

El arsenal de herramientas técticas que los negociadores utilizan es abundante. En los libros
sobre negociacion aparecen casi como "truquillos™ a utilizar. Ud. normalmente utilizara
varios. No le vamos a dar consejos tacticos muy especificos por una sencilla razon. No
puedo garantizar la seguridad de los mismos, y menos en un ambiente intercultural. Es muy
dificil comprobar empiricamente la bondad de los mismos. Ademaés la tactica es el area de
la creatividad negociadora individual en el momento oportuno y tiene que acomodarse a su
estilo personal; si no, no le sera natural.

4.4.2. ;QUE HACE LA GENTE EN UNA MESA DE NEGOCIACIONES?

El profesor John Graham ha estudiado con detenimiento el comportamiento de miembros
de diversas culturas en una mesa de negociaciones. Le ha llevado su tiempo, porque ha
tenido que organizar buen nimero de sesiones negociadoras en varios paises, necesitando
de la colaboracion de varios colegas. Las negociaciones objeto de estudio no eran muy
complicadas, negociaciones basicamente de precios sobre compraventa de tres articulos.
Dichas negociaciones fueron sistematicamente grabadas en video y audio, transcritas
posteriormente y analizadas con mucho detenimiento.
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El siguiente cuadro 4.1 resume el comportamiento verbal observado

Cuadro 4.1

Tacticas verbales de las comunicaciones (el “qué” de las comunicaciones)

The e, S 3

LA SaF B

H< omendaconed

Agcompeniss (posibilidad de

Catigos (peubidad de)

Comprommios

Rewelaciones sobre uno mismo 4 L ] 3t " - : 4 - 9 4

Pregumlas P, : - -

LT

Se puede observar que el comportamiento mas observado, practicamente podriamos decir la
tactica méas utilizada, es todo lo que tiene que ver con el proceso de intercambio de
informacion. Revelaciones sobre uno mismo, o nuestra empresa, es lo que la gente hace con
mas frecuencia en una mesa de negociaciones. No nos sorprenderd mucho esta revelacion,
pero es interesante el que aparezca bien documentada.

"Necesitamos que la linea de produccion alcance las 25.000 unidades diarias”. Esto se lo
esta diciendo Ud. a su suministrador de maquinaria aleman. Es un ejemplo de intercambio
de informacidn tipico de lo que comentamos. Los negociadores usan el intercambio de
informacion de una manera tactica, introduciendo informacion en sus argumentos u
ocultandola segun consideren refuerza sus posiciones.

Los espafioles somos de las culturas que, segun se desprende de la anterior tabla, suministra
menos informacion en una negociacion. Aparecemos como reservados y, quizas, demos la
impresion de guardarnos alguna carta que no queramos compartir.

El dilema del negociador
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Hay suficiente evidencia que corrobora que cuanta mas informacion se desvele en una negociacion
mayor seran las ganancias conjuntas obtenidas del proceso negociador. Ya vimos en otros temas
que los japoneses, entre ellos, alcanzan mayor nivel de ganancias conjuntas que, p. €j., los
alemanes. Este es el enfoque integrador en una negociacion.

El Unico problema que se deriva es que puede que las anteriores ganancias sean conjuntas, pero que
se las apropie su oponente en detrimento de Ud. Efecto distributivo.

El dilema del negociador recalca el hecho de que revelar informacion acerca de sus intereses puede
gue maximice las ganancias conjuntas pero probablemente le pondré en desventaja estratégica . El
dilema expresa la inherente e inevitable tension entre los aspectos integradores y distributivos de
una negociacion.

Dada la anterior tensién ;qué debe hacer un buen negociador? Cuanta informacion debe
suministrar. De la poca evidencia que disponemos se desprende que suministrar informacion del
orden de prioridades en los temas no es muy perjudicial porque no asigna valores especificos a esas
prioridades, pero que revelar preferencias sobre alternativas de una ,manera especifica si puede
resultar muy perjudicial.

Sorprende encontrar a los alemanes tan distanciados en cabeza, en contra de lo que uno
puede imaginarse a priori. A raiz de conocer lo anterior las relaciones con los alemanes
toman un giro peculiar; es cierto, se da uno cuenta, que los alemanes suministran mucha
informacion —sobre si mismos, y sobre las credenciales tecnolégicas de sus companias-.

Esta claro que a todo el mundo lo que
mas le gusta hacer en una negociacion es

Mt Estereotipos en el mas alla
hablar de si mismos (/A que a Ud.

también? jLo que nos gusta esto! Asi que Los restaurantes en el paraiso, seg(in
deje explayarse a su oponente; le hara parece, tienen gerente aleman, maitre
feliz. Con gente en estado de felicidad | francés, camareros ingleses y un cocinero
obtiene uno mejores acuerdos. Y si italiano.

hablan mucho nos enteraremos de mas

cosas. Esto Gltimo, nosotros ya En el infierno el gerente es italiano, el

maitre aleman, los camareros franceses y el

deberiamos saber, tratandose de oyentes > A
cocinero inglés

espafoles no es necesariamente cierto. Ya
sabemos que escuchamos mal.

Lo que a continuacion mas se ve a la gente haciendo en Tas negociaciones es preguntar.
¢Por qué me pide Ud. el 25% del pago por adelantado? Con ello pretendemos que la otra
parte nos desvele informacion sobre si misma. Los chinos son los que méas preguntan; casi
mas que el suministrar informacion sobre si mismos, lo que es un sorprendente ejercicio de
curiosidad general. Los alemanes los que menos; parece como si después de hablar tanto
sobre si mismos no les quedara tiempo de hacer preguntas. Lo que ocurre, es que, COmo con
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los alemanes las sentadas negociadoras suelen ser prolongadas, si terminan formulando un
namero de preguntas razonable.

Los espafioles no preguntamos mucho. De los que menos. Esto podemos considerarlo una
desventaja negociadora. Los britanicos tampoco, pero es que los britdnicos no se
inmiscuyen mucho en la vida ajena. El caso espafiol quizas se deba a que no esperamos que
nos contesten. Ya hemos visto que no soltamos informacion facilmente ¢Para qué vamos a
preguntar si no nos van a contestar? ¢Y para qué contestar si no nos van a escuchar? No me
hagan mucho caso. Quizas mis elucubraciones son erréneas. Me estaba dejando llevar de
mi estilo mental galico / hispano l6gico razonador.

Pero si nos queda una moraleja. Los espafioles, cuando vayamos por el mundo, tenemos
que preguntar mas. Lo hacemos poco. Y no se preocupe por si piensa que sus preguntas
puedan ser mal recibidas. Casi todas las culturas preguntan mas, sefial de que estan
acostumbrados a contestar sin mucho miramiento. Se enterara de muchas cosas.

Lo tercero que se observa que los negociadores hacen mas, y también dentro del esquema
de intercambio de informacion, es lo que hemos denominado compromisos. Aunque esto ya
se hace menos y es parejo con el comportamiento de dar 6rdenes. Lo del compromiso le
resultara familiar. Es simplemente algo parecido a una declaracion de que por nuestra parte
no podemos ceder mas. Nos comprometemos definitivamente con nuestra posicion
negociadora. "Le enviaré la mercancia antes del 15 de Julio, pero no puedo reducirle el
precio nada mas"

¢Es cierto que nos comprometemos definitivamente? Esta es sin duda una tactica muy
empleada. Cuando Ud. se la oiga a un negociador extranjero sin duda le prestara atencion,
pero no le de més valor que si estd negociando con un compatriota. Queremos decirle que,
asi, a bote pronto, no se la crea simplemente porque proviene de un negociador extranjero.
Todo el mundo la usa, en porcentajes variables, pero no excesivamente diferentes. Los
japoneses parece que los que méas. Concuerda con lo que observamos con ellos. Puede ser
que la otra parte lo haya dicho con firmeza definitiva, pero eso también nos ocurre en
Espafia.

Las tacticas de intercambio de informacion son bastante "suaves". El siguiente grupo de
tacticas es mas agresivo. La gente da ordenes en las negociaciones. Puede resultar
sorprendente, pero se nos escapan de una manera inconsciente. A los espafioles, mucho. Un
ejemplo tipico de lo que comentamos puede ser: "la pelota esta en su tejado, ahora es su
turno de hacerme una contrapropuesta razonable™ (los ingleses ponen la pelota en el otro
lado de la pista, no en el tejado. Es mas facil de devolver. El "fair play" inglés. Nosotros,
primero, debemos ir a por la escalera) Otro ejemplo: "méandeme la mercancia antes del
quince de Julio" Los estadounidenses son muy correctos aqui; dan pocas Ordenes.
Simplemente dirian que necesitan la mercancia antes del quince de Julio.

Maés agresivas aun son las amenazas, las
veladas y las directas: "tendremos que

Si existe el cielo, alli hay mecénicos
alemanes, hoteles suizos, chefs
franceses, amantes italianos y la 57

policia britanica.

Si hay un infierno, en él los
mecanicos son italianos, los hoteles
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buscarnos otro suministrador que nos de
mejores condiciones”. Los mas agresivos aqui
son los franceses, lo que parece concuerda con
los comentarios sobre el estilo de los
negociadores de este pais. Aqui los espafioles
estamos en una posicion intermedia. Algo
similar aunque mas indirecto son lo que hemos
denominado castigos, por los que indicamos
algo que puede derivar en algo poco
positivo:"solo alguien que ha perdido el juicio
puede sofiar que se le pueden aceptar estas
condiciones".

Por el otro lado, tacticas positivas, con el objeto de crear imagenes favorables al desarrollo
de la negociacion son también empleadas por todo el mundo. Citaremos en primer lugar las
promesas porque es algo que, aparentemente los espafioles hacemos mucho, costumbre que
compartimos con los britanicos. La gente no estd acostumbrada por el mundo a recibir
tantas promesas como los espafioles parece nos intercambiamos. No haga muchas
promesas, puede que de una sensacion de ser poco serio.

La rubrica recomendaciones se refiere a declaraciones que uno hace con la intencion de
transmitir la posibilidad de ocurrencia de situaciones favorables resultado de la
negociacion: "si terminamos siendo los distribuidores de sus productos la imagen de su
empresa y productos va a verse beneficiada al trabajar con una empresa de tan buen nombre
como el nuestro”. Japoneses y mejicanos parece ser los que mas utilizan este tipo de
discurso.

En cualquier caso, y pese a las diferencias que pueden detectarse en el comportamiento de
los representantes de las diversas culturas la anterior tabla sorprende por su uniformidad.
No hay tantas diferencias como podiamos esperar a priori.

4.4.3. LINGUISTICA Y ASPECTOS DE COMUNICACION NO VERBAL EN UNA
MESA DE NEGOCIACIONES.

De los anteriores estudios se han detectado también patrones tipicos de aspectos
linglisticos y comportamiento no verbal. No nos sorprenderan mucho ahora porque ya
hemos estudiado algunos aspectos similares en el tema 1. El siguiente cuadro 4.2 recoge
estos aspectos.

Encontramos en el mismo algo familiar. Los espafioles interrumpimos y solapamos las
conversaciones mas que nadie. Nada nuevo salvo que ahora aparece como claramente
documentado.

Cuadro 4.2
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Aspectos lingiiisticos y comportamiento no verbal
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Los japoneses, los britanicos y los estadounidenses aparecen como la gente més ordenada
en este aspecto. Sorprende algo comprobar que nuestros colegas comunitarios franceses y
alemanes también lo hacen, y en una frecuencia mayor de lo que se les puede presuponer.
se detecta también el anterior cuadro el patron general de habla hispana de no concedernos
respiro en el didlogo. No hay pausas de silencio mayores de diez segundos. Pero también
los alemanes.

Mirarse a los ojos mientras se negocia es comuin en todo el mundo. De no hacerlo se
interpretaria con sospecha. Japon es diferente en este aspecto. No cruce su mirada con ellos
frecuentemente ni la mantenga mucho; se sentiran violentados. Alguna otra curiosidad de
miradas por el mundo. Los ingleses le miran a uno a los 0jos cuando inician una
conversacion, la desvian lateralmente mientras contintan hablando, y vuelven a posar la
mirada en nuestros ojos cuando estan terminando su turno. Entendido este patron, es fécil
saber cuando se nos concede la palabra.

La gente no se toca mucho por el mundo. Evitelo. Salvo, aparentemente, en Brasil, donde
los negociadores del citado estudio si parece demostraban aficion en este aspecto.

En muchas culturas, ya lo hemos adelantado, la gente es reacia al usar el no como sintoma

de rechazo a nuestras propuestas o de falta de acuerdo. Les parece descortés e irrespetuoso,
como si con ello se creara un innecesario mal ambiente. Los rechazos a sus propuestas se lo
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indicaran de manera oblicua, tanto a veces, que Ud. creera que estan de acuerdo. Es un
problema complicado, mucho.

A los espafoles, esto nos crea frecuentes problemas en Sudameérica, especialmente en
México. Nos vamos del pais pensando que podemos tener un trato en ciernes y luego nos
damos cuenta que nuestro posible colaborador no tiene el mas minimo interés en lo que le
proponiamos. Es un problema de entendimiento. Los japoneses, chinos, mejicanos, etc.,
entre ellos, usan el mismo procedimiento pero ninguno se lleva a engafio. Los que negocian
mucho con orientales tiene que enfrentarse a esta situacion regularmente.

Pero lo anterior parece que no cuenta los brasilefios que, aparte de tocarse, no parece que
digan otra cosa que no sea no. Los espafioles también usamos esa palabra en demasia para
los gustos medios mundiales. Probablemente aparezcamos como algo rudos.

El uso del Ud. o Tu es también un poco agresivo. "No estoy de acuerdo™ o "no estoy de
acuerdo con Ud." no suenan igual. Brasilefios y franceses lo utilizan con frecuencia. En
labios de un francés suena especialmente agresivo. Pero es que los franceses, en las
negociaciones, son gente agresiva; ya lo hemos comentado varias veces.

4.4.4. PATRONES DE CONCESIONES

Toda negociacion, ya lo hemos visto, implica un acomodo de posiciones. Alguien debe
ceder, desde sus pretensiones iniciales, que permita llegar a un acuerdo. Normalmente
ambas partes debe ir acercando posturas paulatinamente. Es un patron universal. Las
negociaciones desde una postura de fuerza, en la cual sélo una parte se acomoda, son mal
vistas y generan resentimiento. Son, ademas, negociaciones llevadas, en general, muy mal a
cabo por la parte que aparece como ganadora. Negociando mejor, con mejores
planteamiento en la fase estratégica, y con una actitud mas condescendiente en la fase
tactica le habria ido mejor. Pero la gente en posiciones de fuerza no suele preocuparse
mucho de aspectos creativos.

Existen, de todas formas, maneras y maneras de realizar concesiones. Los estadounidenses,
y europeos del norte suelen partir de posiciones iniciales, sobre todo en cuestiones de
precio, bastante medidas desde un inicio. Haran concesiones, pero no muy grandes, cada
vez menores, y se sentiran poco felices si se les presiona demasiado. en este aspecto. Los
arabes son famosos por situarse en posiciones exageradas al inicio y luego hacer
concesiones grandes. Es facil imaginar el choque que puede producirse cuando un
americano y un arabe negocian.

Donald y Rebecca Hendon en el libro ya citado enumeran una serie de tacticas que los ejecutivos
americanos utilizan para solicitarle al vendedor una rebaja en precio.
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Por orden decreciente de importancia estas son:

Témelo o déjelo

Usted tiene que mejorar su oferta

Le recuerdan a uno sus competidores

Tiran fuerte para abajo

Hay razones (éticas, financieras, etc.) que me impiden...

Los chinos de Hong Kong, sin embargo utilizan otras:

Le recuerdan la competencia

Tiran fuerte para abajo

Repasaran la oferta buscando debilidades (producto, presentacion, plazo entrega, etc.)

Usaran cifras reales, 0.50 dolares p.ej., 0 porcentajes segun el caso que aparenten menos esfuerzo en
su concesion

Limites de tiempo

4.4.5 Y SI NO TENEMOS MESA?

En este tema hemos venido estudiando las negociaciones cara a cara. Para cualquier
negociacion o actividad de grupo hay cuatro posibilidades para llevarlo a cabo y que se
derivan del modelo lugar-tiempo siguiente.

En el mismo lugar En diferente lugar

Al mismo tiempo Caraa cara Teléfono
Videoconferencia

En momentos distintos Preparacion de documentos | Correo electrénico o correo
que se van reelaborando de voz, fax, etc

Muchas negociaciones se llevan a cabo por teléfono, fax, y ,ultimamente, e-mail y
videoconferencia. El uso del e-mail en los dos ultimos afios, en las empresas espafiolas, ha
sido explosivo.

Primero algo sobre el teléfono. Lo que le decimos probablemente ya lo sepa un tanto
intuitivamente. Se ha comprobado que los negociadores, en el teléfono, son menos
colaboradores que en una conversacion cara a cara. Y no todo el mundo se siente igual de
cémodo con este medio. Los alemanes, p.ej., se ponen bastante rigidos usando este
instrumento, lo que uno puede comprobar facilmente si estd de visita en Alemania y a su
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anfitrion le pasan una llamada. Dan una sensacion de distanciamiento equivocada. No
pretenden ser distantes, pero a un espafiol les dara esa impresion.

El correo electrénico es algo nuevo que casi todos utilizamos sin muchos aspavientos.
Como toda cosa nueva tiene un primer efecto: sus ventajas claras y evidentes -facilidad y
rapidez de comunicacion-. Un segundo efecto es aquello que no predeciamos, esperabamos
0 anticipdbamos y tiene que ver en cdmo el sistema social alrededor nuestro cambia con el
uso de la nueva tecnologia.

El correo electrénico no es una herramienta de comunicacion culturalmente neutra. Como
casi todo medio escrito lineal, es mas adecuado para culturas verticales, secuenciales y de
bajo contexto. Con lo que ya sabemos de estos Ultimos conceptos culturales esta adecuacion
nos aparecera como obvia. Es ideal para enviar informacion directa y concreta...pero
también sirve, bien utilizado, para establecer relaciones cordiales y méas amistosas. Solo que
aqui tendremos que tener cuidado. Los espafoles, que somos mé&s bien una cultura
horizontal, sincrona y de alto contexto tenemos que prestar especial atencion al usar esta
herramienta con culturas diferentes y entre nosotros mismos.

Con un americano, precision en el lenguaje y concrecién. Entre nosotros, no cometer el
error de ser demasiado breves.

Se han realizado ya algunos estudios de como la gente del mundo utiliza este medio.
Analizados los mensajes que una empresa comercial recibe de varios paises del mundo
puede detectarse mucha uniformidad en los mismos. Esto es facil de comprobar. De alguna
manera los comunicadores electronicos tienen la vida mas facil que los que tienen que ir
con la cara por delante. El trabajo un tanto rutinario del comercio mundial se realiza sin
aparente conflicto cultural. La gente no parece tener problemas aqui. Es un descubrimiento
alentador, aunque sospecho que no tan armonioso como parece desprenderse.

Algo mas desordenado, 0 mucho, es lo que se ha detectado cuando la gente utiliza este
medio para situaciones un poco mas complejas, p.ej., negociar. ¢Cuéles son los aspectos
positivos? Al no negociar al mismo tiempo se tiene la posibilidad de contemplar varias
alternativas y comunicar informacién sobre prioridades de una manera mas pensada, sin
que, al mismo tiempo, nuestros intereses se perjudiquen (lo del dilema del negociador que
anteriormente comentabamos). También se detecta que se solicitan sugerencias en mayor
medida que en las negociaciones cara a cara.

¢Qué se hace mal? Lo mas frecuente es no realizar ofertas claras y concretas, desde el
punto de vista de un observador neutral. El que las envia igual esta pensando que su oferta
es clara y cristalina. Normalmente -y aqui tendremos que prestar especial cuidado los
espafoles, pero es un error bastante comun incluso en culturas verticales- puede que se
envien propuestas farragosas envueltas en un montdn de parrafos contradictorios. Cuando
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la contraparte nos responde que no entiende nada, 0 que varios puntos no estan claros, le
contestaremos malhumorados -y este es el segundo error que mas se comete- diciendo que
todo estaba claro y que mejor no se comporte de una manera tan maliciosa, oportunista...y
que no mienta.

Para finalizar decir que el e-mail se presta a negociaciones tajantes del tipo "lo toma o lo
deja". Mal asunto. Tengan cuidado.

Resumen

En este tema se ha analizado el comportamiento en la mesa de negociaciones de
representantes de diversas culturas. EI comportamiento observado, aun sujeto a diferencias,
sorprende por su similitud basica.

Los negociadores suministran informacion: lo que méas se hace con gran diferencia.
Formulan preguntas y se comprometen con posiciones determinadas, dando 6rdenes y
profiriendo amenazas de vez en cuando. Prometen cosas y nos ponen caramelitos aqui y
alld para endulzarnos la reunion. Nada diferente a lo que estamos acostumbrados en
nuestras negociaciones diarias en nuestro entorno hispano.

Algo maés diferente es el comportamiento verbal observado y la interpretacion y frecuencia
de uso de esas dos palabras, "si" y "no", que en las culturas occidentales tienen
connotaciones definitivas. La gente se mira a los o0jos, salvo en Japdn, y no se toca mucho.

Dada la importancia que las comunicaciones via internet -sobre todo el e-mail- han
alcanzado, se han estudiado algunas peculiaridades de este procedimiento de comunicacion
y su incidencia para el planteamiento de negociaciones via este medio. Es un medio mas
adecuado para la concision que para la elaboraciéon de alto contexto que muchas otras
culturas prefieren, pero se ha impuesto su uso por ventajas tecnoldgicas indudables, y
tendremos que aprender a utilizarlo bien
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Resumen del Resumen

Es el momento de incluir aqui una apreciacion resumidora de mucho de lo anterior, y antes
de que se nos pase. Los resimenes no son culturalmente neutros. Son muy apropiados en
culturas verticales, secuenciales y de bajo contexto. De esto estamos aprendiendo un
montdn. La razon de esta insistencia es que las diferencias en las anteriores variables son
,en mi opinion, la mayor fuente de conflictos a nivel de comunicacién internacional.

A los espafoles, en general, no nos gustan los resimenes. Les falta "chicha". La
informacion concreta y precisa que deben transmitir siempre nos parecerd fria y muy
limitada. Esto no es problema para mucha gente en el mundo. Ya sabemos para quien. Las
escuelas de negocios y los libros sobre administracion de empresas han promovido una
vision del mundo que, repitdmoslo otra vez, no es culturalmente neutra. Ya sabemos su
origen. La transmisién es completa: objetivos, secuencias, concision, formalismo, datos,
etc., se nos ensefian sin ningun tipo de adaptacion cultural ni minima critica. Muchas de las
anteriores buenas préacticas gerenciales son muy Utiles, pero deberiamos saber cuales, en
cada momento.

Y asi, tenemos resimenes al final y "executive summaries" al principio. jComo si cualquier
gerente espafiol competente se conformara con el summary por méas executive que fuera!.
Jamas cometan el error de que, cuando su jefe -paradigmaético hispano- le pida que en un
parrafo le informe de como esté la situacion, conteste Ud. tan concisamente como le han
pedido. Haga el parrafo, pero adjunte algo més de informacion. Por qué el jefe le pide un
parrafo no lo sabemos -bueno, si lo sabemos; Ud. también- pero ya se sabe que muchas
veces la gente no sabe lo que quiere. Lo saben después, cuando Ud. le envia la hoja con un
parrafo.

Y si alguna conclusion hay que sacar de todo lo anterior, que afiada "chicha" a lo que
estamos aprendiendo en estos temas, es que los espafioles, y sobre todo en lo que tiene que
ver con aspectos internacionales, no tenemos tan malas practicas. Haremos resimenes y
summaries, pero sabremos que lo hacemos para cierto tipo de "clientes”. Y ,de paso, nos
autoafirmamos un poco en nuestras capacidades; para ir por el mundo lo necesitamos.

Y espero que estén de acuerdo conmigo en que este resumen del resumen tenia que ser mas
largo que el resumen, y completamente diferente.
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TEMA 5: HABILIDADES DEL NEGOCIADOR

INTRODUCCION

Con un razonable conocimiento de las practicas negociadoras de representantes
de diversas culturas y de su entorno cultural amplio nos queda por analizar el
elemento personal. El negociador tal cual.

A parte de diferencias culturales claras, si parece que los buenos negociadores
comparten una serie de caracteristicas comunes que es de utilidad conocer. Puede
que nos ayuden, con su ejemplo, a mejorar en nuestra diaria actividad
negociadora.

Muchas de las anteriores caracteristicas no son facilmente reproducibles. No es
facil cambiar habitos de conducta. Pero otras lecciones que podemos entresacar
son de facil asimilacion y puesta en préactica.

OBJETIVOS

e Diferenciar el comportamiento de los buenos negociadores en la
preparacion de las negociaciones de aquéllos no tan buenos

e Distinguir en las negociaciones cara a cara patrones de comunicacion de
los buenos negociadores

e Reconocer una amplia gama de caracteristicas de los buenos negociadores

e Reconocer tres errores frecuentes en las negociaciones y como evitarlos
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5.5.1. LOS negociadores Y LOS NEGOCIADORES

Los anteriores capitulos han pretendido transmitir conceptos y conocimientos que nos
permitan desenvolvernos con soltura en diversas culturas. La premisa subyacente a todo
ello es que dicho conocimiento nos permitira hacer negocios de una manera mas exitosa.
Vamos, la traduccion a nuesto campo del muy internacional dicho de que "conocimiento es
poder”. Nos encontramos aqui de una manera directa con el uso de la palabra poder;
utilizada como en la frase "poder de negociacion" empieza a tener un significado evocador.
Aparentemente nadie discute que el que tiene mas poder en una negociacion sale mejor
librado de las mismas. Es un concepto, poder, que a nivel analitico los estudiosos en temas
de negociacion siempre encuentran escurridizo. Tendremos tiempo de realizar algunas
precisiones.

Asi que tenemos un Negociador (Internacional en nuestro caso), en el que tenemos que
centrarnos. Uno puede enfatizar el aspecto Internacional, que es lo méas normal cuando,
como en nuestro caso, el énfasis se pone en las relaciones econdmicas internacionales. El
aspecto Negociador se da como presupuesto. Un buen negociador espafiol se va a China a
negociar la compra de esparragos enlatados. EI conocimiento a fondo de las costumbres y
practicas comerciales chinas le sera de gran utilidad. Un paso mas alla; conocer las tacticas
negociadoras chinas y, si se puede, la estructura sicoldgica de los vendedores chinos sera un
buen plus adicional. En la practica, este plus adicional no cae con facilidad. Tampoco en
Espafia. (Conocemos la estructura sicoldgica relevante de un vendedor de esparragos de
Navarra?.

Llegados a este punto podemos empezar a poner el enfasis en el aspecto Negociador del
negociador internacional. Este, aparte de conocer diversas culturas, tiene que ser buen
negociador a secas. ;COmo es un buen negociador? ;Qué hace que el resto de los mortales
no hacemos? ¢Existird un comin denominador internacional de un buen negociador?
Responder a las dos primeras preguntas nos ocupara el resto del tema. Ahora debemos
responder a la tercera.

La respuesta a esta tercera pregunta podemos empezar a intuirla si utilizando el anterior
ejemplo vegetariano nos plantemos quién de las siguientes personas realizaria mejor las
negociaciones de compra de esparragos en China: el anterior negociador que ha aprendido
algo de China o un experto en la cultura china que normalmente no negocia mucho.
Creemos que el primero; pero es una respuesta intuitiva.

En un estanque americano hay carpas y tiburones. Las carpas tratan de no levantar demasiado
oleaje. Metaféricamente parecen como el comun de los mortales. Ya nos podemos imaginar lo que
hacen los tiburones. Todo es to nos lo cuentan Dudley Lynch y Paul Kordis en su libro Estrategia
del Delfin. Si, afortunadamente también hay delfines. Estos son el equivalente del buen negociador

67



‘7 Colfinanciado por

H Servico Raionl e s
. COMSEJERIA DE EMPLED ¥ MUJER
eo escuela Comunidad de Madrid
de negocios LINIGN CURDPEA SGS
FOMDO SOCIAL BLUROMED

internacional. Por lo visto, se adaptan rapidamente y con precision asegurandose de obtener lo que
quieren -y les gustan los nuevos retos-. Terminan por dominar a los tiburones.

¢Cémo actlia un delfin? Entre otras muchas cosas, se esfuerzan en no parecer demasiado listos y
practican estrategias sencillas y faciles de interpretar. Las respuestas confusas o demasiado
elaboradas pueden impedir que la otra parte tenga una idea clara de como piensa el delfin. Las
evitan, consiguiendo asi que sus asociados sepan como ajustarse facilmente a sus patrones de
accion.

Para ser un estanque americano éste me parece un tanto confuso. No acabo de entender que
necesidad hay de mezclar peces de agua dulce y salada. En cualquier caso el consejo del delfin es
muy apropiado en el estanque mundial, en el que, esta vez si, es posible que encontremos diversos
grados de salinidad cultural. Actle con inteligencia: no demuestre demasiada listeza. Confundira y
sembrara desconfianza: los muy listos, pueden resultar un tanto sospechosos. Siempre desconfiamos
de lo extraordinario.

Consejo: Evite por ahi el hacerse el listillo como este autor, cogiendo en falta a dos competentes
colegas en su simil ecolégico. Casi estoy por eliminar este recuadro.

Hemos visto que las diferencias culturales en todo lo que rodea las negociaciones son
grandes; saludos, comidas, protocolo, etc. En la mesa de negociaciones las diferencias ya
no son muchas. Existen algunas pruebas que indican que, a un nivel muy profundo, los
procesos cognoscitivos basicos del género humano, al menos los utilizados generalmente en
las negociaciones, son practicamente idénticos.

Indicamos esto con muchas reservas, pero indicaria que existe una base comdn de la
negociacion, que, como en el resto de las actividades humanas, partiendo de unas
condiciones iniciales no necesariamente similares, podria estar mas o menos desarrollada,
fruto de la experiencia y conocimientos adquiridos. Las pruebas que comentabamos hacen
referencia a las respuestas observadas en diferentes culturas a problemas de aversion al
riesgo, cooperacion, etc. a nivel de comportamiento psicolégico individual, no cultural.

, Y que dan respuestas muy similares. Los sicélogos interculturales van a tener aqui buen
futuro.

A todo el mundo le gustaria saber negociar mejor. Al final de un temario sobre negociacion
internacional uno puede haber recogido un conjunto de conocimientos interesante sobre
diversas culturas, pero la pregunta méas probable puede ser: "todo esto esta muy bien, pero
¢,como puedo negociar mejor?". Es un pregunta apropiada, y muy relevante. Para negociar
bien por el mundo hay que ser buen negociador.

En general, la gente, incluso experimentados profesionales comerciales, tiene poca
confianza en sus habilidades negociadoras. Suelen considerarse malos negociadores,
situacion a la que achacan muchos de sus problemas. "Si supiera jugar mejor mis cartas
otro gallo cantaria™ -parecen decir-. Con lo anterior no es de extrafiar que los cursos sobre
negociacion sean tan populares. Los que ensefian la disciplina diran, muy apropiadamente,
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que en la sociedad actual tal habilidad la tenemos abandonada: hemos perdido practica, casi
todo lo que compramos tiene precio fijo (¢quién negocia con la cajera de Pryca el precio de
la lata de esparragos?). Y se aportaran ejemplos de qué bien negocian los mozalbetes
africanos y éarabes en los mercadillos y zocos de sus paises (siempre terminamos
sospechando que hemos pagado el doble por la alfombra)

Pero si nuestra premisa de existencia de una especie de programa mundial comin de
negociacion es plausible, probablemente UD. no negociard tan mal como piensa.
jAlégrese! Podra mejorar sustancialmente con un poco de aplicacion y entrenamiento -lo
que basicamente se aprende negociando- pero su situacion actual no le impide lanzarse por
el mundo a realizar negocios internacionales. Negocie y aprenda. No al revés.

Puede ser que para realizar buenos negocios por el mundo es mejor que no sea “buen negociador".
Aqui hay un problema semantico de importancia que crea mucha confusion en los manuales de
estos temas. En general los buenos comerciales, los vendedores y los que crean oportunidades
comerciales, no son buenos negociadores. Un "buen negociador™, negociando, es un tipo demasiado
duro. Quizas deba serlo. Negociar, en este sentido, es una actividad concreta sobre un tema
especifico delimitado: ¢Cuanto pagar por una empresa en Francia?. Es una actividad donde pueden
predominar fuertes enfrentamientos.

El comercial tiene otros problemas: debe crear el ambiente necesario para generar buenas
oportunidades comerciales. Los duros enfrentamientos no van con ellos. Los compradores
profesionales son normalmente mejores negociadores en este sentido mas restringido. Quizas esta
es otra de las razones por la que los compradores suelen obtener mas de un 50% del valor creado en
una negociacion y que comentabamos en el tema anterior.

5.5.2. EL NEGOCIADOR INTERNACIONAL IDEAL

Las siguientes caracteristicas, habilidades y comportamientos de un supuesto negociador
"ideal” no tienen otra finalidad que el proporcionar un modelo que podamos tener como
referencia al juzgar nuestro comportamiento negociador. De este modo tienen una finalidad
pedagdgica limitada. Una cosa es saber lo que se deberia hacer y otra, muy diferente, ser
capaz de ejecutarlo. Si no todas las iglesias serian catedrales. Comentamos esto porque la
siguiente lista puede resultarle descorazonadora. Muchos de los consejos son del tipo...si
Ud. quiere ser més listo sea mas inteligente. No ayudan mucho, aunque nos esforzaremos
en que tengan, al menos, alguna leccion que podamos poner en préctica sin mas.
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F. Ikle describié al buen negociador internacional como “rapido de pensamiento pero de ilimitada
paciencia, buen disimulador sin ser mentiroso, inspira confianza sin confiar en los demas, modesto
pero firme, con encanto pero sin sucumbir al encanto de los demé&s, con mucho dinero y una bella
mujer mientras se mantiene indiferente a toda tentacion del dinero o las mujeres”.

Han pasado algunos afios desde que el Sr. Ikle dedicé las anteriores lineas al negociador en
funciones diplomaticas. Sus consejos nos siguen siendo validos al nivel mas elemental de la
negociacion comercial internacional. Aunque, actualmente, es muy probable que los negociadores
sean del género femenino y haya que incluir un comentario sobre el tipo de marido adecuado y las
tentaciones a vigilar.

Los manuales populares sobre como negociar mejor suelen incluir algunas caracteristicas
de los buenos negociadores. Haremos uso de los mismos pero, después de toda la evidencia
empirica que hemos acumulado en temas anteriores sobre caracteristicas nacionales -fruto
de estudios muy elaborados desde el punto de vista de las ciencias sociales- las siguientes
caracteristicas nos parecerdn muy poco estudiadas. Apenas hay estudios serios que se hayan
dedicado a analizar estos temas, por lo que estamos en un campo excesivamente
especulativo. jEsto no debe amilanar a lectores de mentalidad galico-espafiola (Galtung)!
Es revelador que los dos mejores libros de texto sobre negociacion, practicamente los
Unicos, escritos en clave sajona (EEUU), estén mudos en este aspecto de las cualidades de
los buenos negociadores. (Leigh Thompson, The mind and heart of the negociator; Roy
Lewicki y otros, Negotiation) Tampoco suelen incluir las tacticas y truquillos de los
negociadores que se suelen encontrar en los manuales mas populares.

La siguiente lista es un composicion que utiliza caracteristicas recogidas en las obras de
Donald y Rebecca Hendon, Roger Dawson, James Sebenius y Philip Harris y Robert Moran
(estos ultimos citando estudios del Huthwaite Research Group). Hemos afiadido nuestros
comentarios donde lo hemos considerado oportuno. La lista hace referencias mezcladas de
las habilidades necesarias de un negociador ideal, errores comunes a evitar, junto con las
mas especificas y adicionales de un negociador internacional. El contexto sirve para
diferenciarlas bien.

Primero lo que estd medianamente bien estudiado, resultado de los estudios del Huthwaite
Research Group.

En la preparacion de las negociaciones
1. Opciones previstas. Los buenos negociadores consideran un mayor numero de

resultados u opciones posibles en cada asunto importante de la negociacion (5,1
opciones) que el negociador promedio (2,6). Son gente que manejan un amplio abanico
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de posibilidades. Les permite luego flexibilidad y el planteamiento de intercambioss
imaginativos.

Identificacion de areas comunes de interés. Los buenos negociadores se esfuerzan en
detectar por anticipado &reas de comun interés en una proporcion tres veces mayor que
el negociador promedio.

En la preparacion de una negociacion es facil observar la atencion que se presta a los
posibles puntos de enfrentamiento que pueden preverse en las negociaciones. Los
buenos negociadores los tienen en cuenta, pero hacen un esfuerzo en detectar posibles
areas donde es posible que el interés sea comdn.

Pero téngase en cuenta las consideraciones que hacemos al final sobre el detectar
diferencias.

Consideraciones a corto y largo plazo. Los buenos negociadores consideran las
implicaciones del resultado de las negociaciones dentro de un horizonte temporal que
va més alla del resultado inmediato de la negociacion, y en una proporcion superior al
doble que lo considerado por el negociador promedio. Los franceses, ya hemos visto,
son "duros" negociadores. Pero esto lo hacen muy bien, lo que también les convierte en
"buenos" negociadores.

Planificacion del desarrollo de las negociaciones. El buen negociador es flexible a la
hora de contemplar un posible desarrollo de las negociaciones. Los asuntos objeto de
negociacion no aparecen tan ligados de una manera tan secuencial como en el estilo del
negociador promedio -mas rigido a la hora de encadenar I6gicamente los asuntos en
discusion-. Ya vimos que ciertas culturas muy secuenciales, como los alemanes, tienen
problemas en este aspecto. Los representantes de este tipo de culturas no tienen fama
especial de buenos negociadores. Esta queda para representantes de culturas mas
sincronas. Los espafioles no estamos mal. Y me hace reflexionar que lo que es una
virtud privada, buen negociador, puede ser un mal publico. Las culturas secuenciales
suelen ser mas ricas. No negocian tantas cosas. Tienen esquemas sociales de
comportamiento mas automaticos.

Establecimiento de objetivos de la negociacion. Fundamental en la fase estratégica de la
negociacion, segun explicdbamos. Los buenos negociadores se plantean objetivos a
obtener en la negociacion dentro de un rango de aceptabilidad, en contraposicién al
estilo del negociador promedio que suele plantearse el logro de un objetivo alrededor de
un punto fijo.

Tiempo de preparacion. No se han detectado diferencias apreciables en la cantidad de
tiempo que los buenos o no tan buenos negociadores indican que han dedicado a la
preparacion de la negociacion. Esto puede resultar un tanto sorprendente dada la
importancia que se suele dar a la preparacion metddica de las negociaciones, idea que
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nosotros compartimos y que siempre aparece como una de las cualidades de tobo buen
negociador. Pero las presiones de tiempo no perdonan a nadie, segln se desprende de lo
anterior. Y al final esto es clarificador. Ser un buen negociador no debe ser tan facil
como el dedicar més tiempo a la preparacion de una negociacion.

Comportamiento cara a cara en las negociaciones

1. Irritadores. El uso de palabras cuya funcién en una negociacion sirve mas para irritar a
nuestra contraparte que para persuadir es una caracteristica comin del negociador
promedio (10,8 veces se introducen en hora de negociacion).

Ya hemos visto en el anterior tema algunas diferencias culturales en cuan
agresivamente usan el lenguaje los representantes de varias culturas. El buen
negociador trata de reducirlas al minimo (2,3 irritadores por hora, nadie es perfecto).
“Sea logico”, “oferta generosa”, “preste atencion”, “no me entiende”, son algunos de
los irritadores mas inofensivos. “Ya esta bien”, “asi no podemos avanzar”, “es
inaudito”, y otras muchas que a Ud. se le ocurrirdn facilmente o que podra observar,
son més fuertes.

2. Contrapropuestas. Una practica comun del negociador promedio es responder
rapidamente a una propuesta con una contrapropuesta. El negociador competente para
llevar a buen término una negociacion es mucho mas parsimonioso. No reaccione con
prontitud, consejo, si cabe, mas importante en la negociacion internacional.

3. Cantidad o cantidad. EI negociador promedio suele acumular razones para justificar su
posiciéon. Cuantas mas, mejor, parece pensar, en lo que parece un ejercicio de logica
razonable. El buen negociador usa muy pocas razones, una 0 dos, para apoyar Sus
argumentos. Si son buenas razones, mejor que mejor; Si no son tan buenas, seguiran
siendo pocas. Adelantar muchos argumentos suele resultar complejo, y hasta
sospechoso

A continuacion indicamos otra serie de caracteristicas del buen negociar. La mayoria de las
mismas parecen razonables, pero son fruto mas de la opinion de los propios negociadores
que el resultado de investigaciones detalladas sobre la efectividad de los negociadores en
situaciones distintas.

e El negociador internacional ideal conoce e influye eficazmente en los procesos de
toma de decisiones de los paises en los que desempefia sus funciones.
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e El negociador internacional es lo bastante flexible para abordar con acierto los
asuntos delicados y para manejarlos dentro del contexto de la cultura local.

Como, p.ej., saber que hacer cuando negocia la constitucién de una empresa mixta
en Brotherlandia con un socio que insiste en que su "brother" sea el futuro
Marketing Manager de la empresa, y con no mas credenciales que un puesto de
helados en la playa.

e El negociador ideal muestra gran sensitividad intuitiva en una situacion
intercultural: sabe respetar las susceptibilidades de sus interlocutores locales,
adelantarse y responder apropiadamente a necesidades emocionales y sociales que a
sus anfitriones locales les pueda resultar dificil expresar.

e El negociador internacional ideal puede comunicarse y relacionarse exitosamente
con sus interlocutores locales; es un observador perspicaz que sabe descifrar las
sefiales sutiles que recibe a través de la comunicacion verbal y no verbal de sus
anfitriones.

Muchos de los consejos prescriptivos a los negociadores asumen que la gente puede
detectar las emociones de su oponente. Como en ese de "mantenga cara de poker". Se
presupone que si a un negociador se le escapa cualquier emocion el oponente puede
interpretar correctamente la situacion y obtener informacion valiosa sobre la posicion de la
otra parte.

Las personas tienen acceso limitado incluso a sus propias emociones, no digamos a las de
los demas. Frecuentemente malinterpretan los sentimientos ajenos, al mismo tiempo que
juzgan mal la intensidad de sus propias emociones. Y son excesivamente confiados al
percibir, interpretar y predecir las emociones de los demas. Distinguen muy mal entre
emociones naturales o forzadas.

Laa gente piensa que los demas pueden imaginarse lo que estan pensando y sintiendo, una
especie de ilusion de "transparencia" de nuestras emociones, y tememos que, quizas,
estamos dejar escapar demasiada informacion. Pero lo més probable es que su oponente no
se entere de nada, o lo juzgue mal.

De todo lo anterior existe evidencia empirica abrumadora, en diversos ambientes culturales.
Cuando reciba consejos sobre estos temas, la gente los regala con profusién, sea amable y
agradézcalos, pero Ud. ya sabe ahora que su valor es muy limitado.

iClaro que el negociador ideal interpreta bien todas las sefiales! Por eso es ideal.
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El negociador internacional ideal posee estabilidad personal, seguridad interior y la
habilidad para dominar el estrés en el trabajo.

Estado feliz de nuestro negociador que, en realidad, ya quisiéramos nosotros para
cualquiera de nuestras actividades profesionales -como al leer el extracto de nuestra
cuenta bancaria en nimeros rojos y antes de negociar una extension del préstamo-

El negociador ideal usa el sentido del humor , con buen gusto y criterio, para
"romper el hielo" y contribuir al ambiente cordial de las negociaciones.

Ya hemos comentado que lo que la gente entiende por humor y situaciones
divertidas en diversas culturas varia mucho, y lo frecuente de que lo malinterpreten.
Por esta razén aconsejabamos, en un inicio, ser comedidos en el uso de chistes o en
tratar de hacerse gracioso. Es un error que, p. Ej. los estadounidenses cometen con
cierta frecuencia. Pero también es cierto que muchas personas desarrollan con
rapidez la habilidad de hacerse simpaticos alli donde estén. Si UD. es de estos
altimos no deberia perder su activo, y le permitimos mayores libertades. Pero una
vez que sepa que ha dado con el tono. Le llevara algin tiempo con cada cultura
diferente.

Un buen negociador mantendra una relacion...con la incertidumbre, seréa
comprensivo con la otra parte, o al menos no perdera la compostura ante situaciones
aparentemente ilogicas; incluso bajo situaciones de gran presion.

Ya sabemos que la "l6gica" es muy cultural. Los diferentes estilos intelectuales que
hemos estudiado anteriormente ya nos han dado alguna pista. Quizas un buen
negociador internacional tiene que dejar apartada su "légica". Asi todo le parecera
menos extrafio. Los espafioles, ya vimos, puntuamos alto en la escala de Alto
Control de la Incertidumbre, con lo cual tenemos alguna dificultad...con la
incertidumbre. Por eso perdemos frecuentemente la paciencia ante lo extrafio.

El negociador ideal se involucra con la organizacion de la otra parte, buscando
aliados y aumentando sus contactos en toda la compafiia.

Este es un buen consejo porque es directo y se puede realizar sin mucha filosofia.
Con cualquier organizacion que negocie conozca al menos a media docena de
personas de la misma. La validez de la informacién que recibe aumenta en
proporcion exponencial. Conozca también al "brother” vendedor de helados. Se
enterard de muchas cosas sobre su protector.

Debe estar preparado a abandonar las negociaciones. Pero preste atencion: hemos
dicho preparado para abandonarlas, no que lo haga. En muchos no se puede
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abandonar una negociacion, y no lo hacen. Los malos negociadores si abandonan
negociaciones que hubiera sido mejor concluir.

Hacer preguntas para recoger informacion y para méas que recoger informacion.
Haga muchas preguntas.

Tiene coraje para solicitar mas informacion. Los pobres negociadores siempre son
un tanto remisos a la hora de preguntar.

Paciencia para aguantar mas que el otro negociador. Esto también lo dice F. Ikle...
"ilimitada paciencia”.

Intentan, y lo consiguen, escuchar bien... Problemas para los espafoles. Ya lo
hemos visto. Consejo: tome notas mientras escucha. Se vera forzado a escuchar. Es
lo Unico préctico que se nos ocurre.

Tiene suficiente integridad para presionar por una soluciéon que beneficie a ambas
partes. La integridad suele permitirnos actitudes decididas.

Tiene coraje para pedir mas. Esta cualidad esta casi al final. Pero yo la pondria muy
al principio. Igual la primera.

No es demasiado avaricioso...Seguro; la avaricia es pecado capital, no debe ser
buena para nada. Tampoco para los negociadores.

No he podido resistir la tentacion de como asesorarle en poner "cara de poquer". Veamos lo
que nos dice John Ilich en su libro Gane negociando jFacil! Ligeramente recortado

Apriete con suavidad los dientes (no muy fuerte, se lastimaria)

Piense en algo triste, como los actores cuando tienen que derramar una lagrima.

Con lentitud, respire profundamente.

Apriete los pufios o tome con fuerza los brazos de su asiento para tensar el cuerpo y

recordarse a usted mismo que debe permanecer impasible. Aseglrese de que su
oponente no le vea hacer esto, puede interpretar mal sus gestos.

Practique el control de sus reacciones en su vida cotidiana. Vera que es mas facil

hacerlo cuando est4 en una negociacion.

La lista anterior empieza ser demasiado exigente. Podemos empezar a sospechar que el
negociante ideal no debe abundar mucho. Tampoco debemos obsesionarnos demasiado.
Incluso los negociadores muy experimentados cometen errores frecuentemente, tres de los
cuales son bastante frecuentes y que conviene conocer.
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5.5.3 TRES ERRORES FRECUENTES

ERROR 1. NO PRESTAR ATENCION AL PROBLEMA DE LA OTRA PARTE
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No se puede negociar con éxito a menos que entendamos bien nuestros propios intereses y
nuestras opciones caso de que fracasen las negociaciones. Esto esta claro.

Pero en la mayoria de las negociaciones comerciales modernas, en las cuales la otra parte es
normal cuente con varias alternativas, el desconocer sus problemas o no prestar atencién a los
mismos es pura miopia negociadora. Veremos mal.

Los sociosicdlogos tienen bien documentadas las dificultades que la mayor parte de la gente
tiene en posicionarse y observar la situacion desde el punto de vista de la otra parte. Tal
generalidad parece que tenga alguna utilidad destilada por el proceso evolutivo. Si todos lo
hacemos debe ser bueno. Probablemente sea un resto de comportamientos adecuados de
cuando nuestros antecesores, en ambientes sociales menos complejos, trataban de imponer
mas directamente sus pretensiones.

Uno no puede dejar de sentir cierta debilidad al comprobar que la otra parte también tiene sus
razones, e, instintivamente, insensibilizarnos con la ignorancia. Pero en la mayor parte de las
situaciones de las sociedades modernas ya no podemos imponernos. No tener en cuenta el
punto de vista ajeno conduce casi siempre a darnos de cabeza contra una pared, 0, menos
dramaticamente, perder el tiempo.

Es un error muy frecuente en las negociaciones de equipo, cuando a un comentario suscitado
dentro del mismo es facil responder: "Ese es su problema, que se preocupen ellos; ya tenemos
nosotros bastante con ocuparnos de los nuestros”.

ERROR 2. DEJAR QUE EL PRECIO ANULE OTROS INTERESES

Los negociadores que se concentran exclusivamente en el precio normalmente pierden muchas
oportunidades de explorar resultados mas beneficiosos, y terminan recibiendo menos dinero.
Suele transmitir un impulso de confrontacion a las negociaciones.

Hay, al menos, cuatro consideraciones importantes aparte del precio en cualquier negociacion.
La relevancia de cada una varia segun el tipo de negociacion, pero casi siempre estan todas
presentes.

e Desarrollar buenas relaciones entre las partes. En las relaciones internacionales cobra
especial relevancia dado el mas elevado grado de desconfianza inicial que conllevan

e Desarrollar bien todo nuestro contrato. Los negociadores no muy sofisticados se
centran sélo en los aspectos monetarios 0 mas tangibles, aquellos que son faciles de
medir, o redactar precisamente en un contrato como, p. Ej., quién sera el presidente de
la nueva empresa mixta que estamos creando. Todo ello se hace sin tener en cuenta que
estos aspectos son s6lo una parte de un contrato mas amplio que, como es mas difuso,
nos pasa desapercibido. Podriamos denominarlo el espiritu de la relacion vy,
evidentemente, tiene mucha relacion con el punto anterior.
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e Desarrollar bien el PROCESO negociador. Los negociadores de todo el mundo tienen
instintivamente una idea precisa de coémo debe llevarse a cabo una negociacion para
que no aparezca como injusta o impuesta. Los ultimatums no gustan a nadie. No suele
ser la mejor manera de negociar; el que los propone —aunque se salga con la suya-
siempre podria haber obtenido més con otra técnica. Y hubiera dejado mas satisfechos
a la contraparte negociadora.

e Tomar en cuenta todos los intereses, incluso los de los no presentes en la mesa de
negociacion. Muchos acuerdos son torpedeados por gente con suficiente poder para
hacerlo que no estuvieron presentes en las negociaciones y que se ven afectados por las
mismas. No prever cual pueda ser su posible interés suele ser fatal.

ERROR 3. CENTRARSE DEMASIADO EN BUSCAR PUNTOS COMUNES DE INTERES
A EXPENSAS DE BUSCAR LAS DIFERENCIAS

Esto puede en principio parecer contraintuitivo. La gente trata de limar diferencias porque asi
cree que es mas facil llegar a acuerdos. No suele, sin embargo, ser la manera mas rapida, y, de
seguro, los acuerdos son peores. La gente negocia porque tiene intereses contrapuestos en
algunos puntos. Estos intereses suelen venir de consideraciones de nuestra situacion
individual, situaciones para cada uno diferentes. Es crucial entender las diferentes posiciones
de los negociadores ante su situacion. Hay que buscar las diferencias.

Las diferencias entre las partes de una negociacion suelen provenir de un conjunto limitado de
aspectos. Uno, fundamental, suele ser como cada uno espera que sea el futuro. Algunos creen
que el precio de las viviendas subird y otros que bajara. Si estamos en esta situacién, y ambos
negociadores somos conscientes de nuestras opiniones al respecto sobre el futuro del mercado
inmobiliario, es facil concertar acuerdos beneficiosos. Las diferencias sobre la capacidad de
asumir riesgos es otra fuente de diferencias. Hay gente que en determinada situacién prefieren
soportar pocos riesgos y otros que estan en situaciéon de hacerlo mejor. Hay que analizar con
detenimiento cual es la capacidad de asuncion de riesgos de cada uno. Si hay diferencias es
mas facil llegar a acuerdos que no llegar a ellos.

Los anteriores ejemplos deberian sobrar para resaltar la importancia de sacar a la vista de
todos las diferencias de posicion en una negociacién. Y luego hacer canje. No se hace muy
frecuentemente porque los negociadores consideran que todo suministro de informacion
concede una ventaja tactica al rival.

RESUMEN

En este tema se han analizado una serie de caracteristicas que podriamos adscribir a un
supuesto negociador ideal. Los buenos negociadores en la preparacion de las negociaciones
consideran un numero elevado de opciones posibles, se plantean las consideraciones a largo
plazo de la negociacidn, prevén el ejercicio de cierta flexibilidad cuando negocien cara a cara
y se plantean objetivos dentro de un rango.
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En las negociaciones cara a cara su comportamiento evita el uso innecesario de irritadores, no
se apresuran en formular sus contrapropuestas y no apoyan sus argumentos con detalladas y
numerosas razones;, usan pocas. Todas estas caracteristicas estan razonablemente
documentadas.

Otra serie de caracteristicas forman parte del cupo de habilidades que se les suponen y que han
pasado a formar parte integral del discurso sobre las caracteristicas del negociador ideal. se
abunda en su flexibilidad, buen &nimo y sentido del humor, aceptacion de situaciones
inciertas, conocimiento de las costumbres, entorno politico negociador, y del patron
psicoldgico de sus adversarios. Escuchan bien, demuestran coraje a la hora de pedir mas pero
no son excesivamente avariciosos. Realizan muchas preguntas, se involucran con muchas
personas de la contraparte negociadora pero, si es necesario, esta dispuesto a abandonar las
negociaciones.

Tres errores se han demostrado como comunes a la hora de negociar: no prestar atencion a la
situacion y problemas de la otra parte; dejar que el precio sea el objeto Gnico de discusion y
centrarse demasiado en buscar puntos de interés a expensas de las diferencias.

TEMA 5: AUTOEVALUACION
Una respuesta valida a cada pregunta

1.- Tiene que enviar UD. a un directivo suyo a negociar un contrato de suministro en los
estados Unidos: ¢a quién enviaria?

a.- A su Director Financiero. Es un tipo duro y habla muy bien inglés.

b.- A su Director Comercial. Es buen profesional, tiene experiencia en el trato con americanos
y se defiende razonablemente en inglés.

c.- A su Jefe de Compras. Es buen profesional, un poco provinciano, pero también puede
hacerse entender en inglés.

2.- En la preparacion de las negociaciones los buenos negociadores:

a.- No pierden mucho el tiempo. Tienen experiencia y eso les hace ir rapidos.

b.- Se esfuerzan en prever posibles opciones en cada punto previsto de conflicto.

c.- Se centran en buscar datos para fortalecer su opcién mas deseable.

3.- Los buenos negociadores:
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a.- No cometen el error de centrarse Unicamente en identificar areas comunes de interés.
b.- Identifican areas comunes de interés y tratan de soslayar las diferencias.

c.- Dan prioridad a las diferencias sobre las areas comunes de interés.

4.- En la preparacion de las negociaciones los buenos negociadores:
a.- Fijan claramente el objetivo que se proponen conseguir
b.- No se plantean un objetivo muy claro para no ser rigidos

c.- Se plantean objetivos delimitados dentro de un rango de aceptabilidad

5.- A la hora de preparar una negociacion que se avecina los buenos negociadores:

a.- Dedican mucho tiempo a la preparacion

b.- Dedican un tiempo suficiente

c.- Dedican, como los malos negociadores, poco tiempo a esta actividad. Aqui no hay
diferencias.

6.- En las negociaciones cara a cara, y a la hora de responder a una propuesta de la otra

parte, los buenos negociadores:

a.- Tienen siempre una contrapropuesta a mano que formular, la cual realizan lo antes posible
para no dejar las cosas en el aire.

b.- Realizan las contrapropuestas tomandose su tiempo.

c.- No realizan contrapropuestas. Esto reduciria la fortaleza de su posicion inicial.

7.- Para ocultar sus sentimientos en la negociacién los buenos negociadores:
a.- Ponen cara de poquer.

b.- Ponen su cara bonita.
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c.- Ponen cara de interés disimulado.

8.- Los buenos negociadores, a la hora de apoyar sus posiciones dentro de una
negociacion:

a.- Exponen todas sus razones para dar mayor solidez a sus propuestas.

b.- S6lo dan una razén, a lo sumo dos, que apoye su posicion

c.- Una vez dan muchas razones, otras veces pocas. Depende de como se estén desarrollando
las negociaciones.

9.- Los buenos negociadores, y en una negociacion, si las cosas no transcurren como les
gustaria:

a.- Abandonan las negociaciones.
b.- Se arman de paciencia y prosiguen si al menos tienen algo que ganar.

c.- Comentan que estan dispuestos a abandonar las negociaciones.

10.- A lo largo de una negociacion, los buenos negociadores:
a.- Consiguen sacar a la luz las diferentes posiciones de las partes. Asi se ve todo mas claro.

b.- Se ponen de acuerdo en primer lugar sobre los aspectos faciles de encajar. Crea buen
ambiente. Al final negocian duramente el precio.

c.- No negocian mucho el precio
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TEMA 5: RESPUESTAS AL TEST DE AUTOEVALUACION

1.- ¢. A su Jefe de Compras. El profesional de comprar es el que tiene que comprar los
suministros.

2.- b. Es lo que hacen. No perderan el tiempo, pero eso no es lo mismo que ir con rapidez. Y
buscan datos que fortalezcan su posicion, pero no se centran en ello. Dedican tiempo a otras
C0sas.

3.- a. Buscan areas comunes y diferencias, pero no necesariamente dan prioridad a estas
Gltimas.

4.-c.

5.- b. EI tiempo suficiente. Mucho, puede ser ya demasiado. Lo que hagan los malos
negociadores no es asunto suyo. Estos ultimos pueden dedicar mucho o poco. Si estos le
dedican mucho la negociacion igual no les va tan mal.

6.-b

7.- b. No tienen otra

8.- b. Son muy parsimoniosos dando sus razones. Aunque tengan muchas buenas. En este caso
y, si lo necesitan, las irdn soltando una tras otra, no todas a la vez en un momento dado.

9.- b. Puede que diga que va a abandonar las negociaciones. Pero eso también lo dicen los
malos negociadores. Si tiene algo que ganar, normalmente aguantara.

10.- a. Y negocian duramente el precio, pero procuran hacerlo cuando no sélo quede el precio
por negociar.
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Bibliografia comentada

La siguiente es una lista de libros que hemos
seleccionado y que el estudiante puede consultar si
quiere ampliar conocimientos de estos temas de
negociaciéon internacional. Incluye también las
obras citadas en el texto.

Si tuvieramos que recomendar un sélo libro que
contemple lo que hemos estudiado, sin duda la
eleccion recaeria en el libro de Jean-Claude
Usunier, Marketing Across Cultures. Su Unica pega,
desgraciadamente, es que no creemos esté
traducido. El libro no s6lo es de interés para
negociadores, sino que contempla todo el espectro
comercial internacional desde un enfoque
intercultural. En esto no hay otro que ni se le
parezca. Una auténtica maravilla para la biblioteca
de un comerciante internacional.

Nuestra segunda eleccion es el libro de Simcha
Ronen, Comparative and Multinational
Management. El enfoque estd mas dirigido a los
aspectos administrativos y gerenciales que a los
comerciales, pero contiene un resumen valioso de
todos los conocimientos que existian en el momento
de su publicacién. Es ligeramente mas académico
que el anterior.

No existe en castellano un buen libro completo
sobre estos temas. El libro de Donald y Rebecca
Hendon, Cémo Negociar en Cualquier Parte del
Mundo, tiene aspectos muy Utiles, algunos casi
Unicos, pero es muy incompleto.

Volviendo a la literatura anglosajona, que por
razones de ndmero domina el panorama editorial de
estos aspectos, un libro muy atil es el de Harris y
Moran, Managing Cultural Differences (3rd. ed.).
Contiene una parte inicial general y una segunda
parte dedicada al estudio de practicamente todos los
paises, junto con unos apéndices con tests y
cuestionarios amplios. El libro de Lewis, When
Cultures Collide, me gusta mucho. Es muy original,
y sus analisis por paises, aunque a veces breves, son
muy iluminadores. Diferente, mas en el estilo del
libro de Ronen, pero mas moderno aunque no tan
completo, es el libro de Richard Mead,
International Management. Los libros de Mole y
Lane (varios autores) son también interesantes.

Los anteriores son libros de texto o divulgadores. El
siguiente grupo de libros es algo diferente. Estan
escritos por autores que personalmente son los
creadores de mucho de lo que hemos comentado.
Fons Tropenaars y Charles Hampden-Turner

Comunidad de Madrid
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ocupan un lugar de honor. Todos su libros son
absolutamente recomendables. En castellano esta
traducido las Siete Culturas del Capitalismo,
extraordinario libro que compara las culturas de
EEUU, Japdn, Alemania, Francia, Holanda, Suecia
y Gran Bretafia. El libro de Trompenaars, Riding the
Waves of Culture, debera estar ya traducido cuando
lean esto, en segunda edicién, ya escrita en
colaboracion con Hampden-Turner. Estos dos
autores escriben muy bien, y explican a la
perfeccion conceptos que son un tanto abstractos.
Su dltimo  libro, Building  Cross-cultural
Competence, resume un poco todas sus
conclusiones, y esta profusamente ilustrado con
unas vifietas muy bien realizadas. Digamos que,
tras el libro de Usunier, éste es el segundo
obligatorio.

Geert Hofstede, ya lo dijimos, es el rey de lo que
nosotros denominamos antrop6logos gerenciales.
Sus "dimensiones" son, con gran diferencia, el
instrumento mas utilizado a la hora de analizar
culturas. Culture’s Consequences es el libro original
donde aparecieron sus resultados. Es un libro un
poco técnico, pero de obligatoria lectura para los
estudiosos de estos temas. Mas adecuado para los
habitos de lectura del mundo empresarial es
Culturas y Organizaciones. Recoge sus anteriores
resultados y los expone de una manera mas
accesible. Esta traducido. Es el tercer y ultimo libro
de los que denominamos obligatorios.

En otro orden de cosas, ya conocen mi admiracion
por Gavin Kennedy, que nos ha explicado a muchos
esto de la negociacion internacional. Su enfoque es
anecdotico y practicote, pero nadie lo hace como él.
Todos sus libros le divertiran. Una pena que quizas
el mejor, Everything is Negotiable, no esté
traducido. jLo que me he reido leyéndolo!

Los libros de Edward Hall fueron de los primeros
en enfocar los aspectos interculturales y contienen
sus apreciaciones sobre el contexto y orientacion
temporal que hemos comentado. Siguen siendo
libros muy utiles. El articulo de Galtung sobre
estilos intelectuales es tan importante que aparece
por varios sitios en internet, pero como cambia de
lugar sélo les digo que ,sin mucho esfuerzo, en
cualquier buscador daran con él.

Los libros de conjunto de articulos de Cleg, Joynt y
Ghaury tienen articulos valiosos. En el Gltimo estan
los de John Graham. El libro de Sheila Puffer,
Management Across Cultures, es una seleccion de
articulos deliciosos que combina con acierto
articulos de cierto contenido gerencial con otros de
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la vida en general en sus aspectos interculturales.
Pero, si les gusta el tono mistico, el libro de Lessem
y Palsule es insuperable. Los cuatro puntos
cardinales les sirven para orientar los espiritus
culturales. Muy interesante.

Ronald Inglehart lleva varios afios liderando un
proyecto internacional, con numerosa colaboracion,
en el que se analizan cdmo van cambiando los
valores culturales al socaire de la modernidad e
industrializacion.  El  libro de  referencia,
Modernizacion y Posmodernizacion, es el Gltimo de
la serie, y contiene una cantidad ingente de datos de
evidente utilidad en estos temas que nos preocupan.

Aunqgue no fuera mas que por cuestiones de cultura
general el libro de José Antonio Jauregui, Europa,
Tema y Variaciones, tiene un lugar en nuestra lista.
Realiza una descripcion exhaustiva de todos los
puntos de historia cultural comin que compartimos
los europeos. El libro de Emilio Temprano, La
Caverna Racial Europea, ya nos ha servido en el
texto para reirnos un rato. Pero si lo leen completito
se reirdn mas, y aprenderan muchas cosas. El libro
de Plumyeme y Lasierra, Catalogo de Necedades
que los Europeos se Aplican Mutuamente se
autoexplica. Es divertido.

El Diccionario de los Sentimientos de José Antonio
Marina y Marisa Lépez lo incluimos porque si.
Nuestro autodenominado "investigador a sueldo"”
(JAM) -que nos tiene regularmente informados a los
espafioles de como esta el mundo intelectual- en
este diccionario nos explica el origen, relaciones,
derivaciones, etc. del vocabulario sentimental, y, de
paso, nos ofrece algunas comparaciones de como
ven esto en otras culturas. El libro de Anna
Wierzbicka, Emotions Across Languages and
Cultures, es un poco similar; menos entretenido,
pero con un enfoque anglosajon y mayor despliegue
comparativo entre culturas. Muy recomendable.

Después de todo esto, puede que a algun estudiante
se le haya despertado el apetito investigador en
aspectos interculturales y quiera hacer ciencia por
su cuenta. Para ellos Jean Claude Usunier ha escrito
Intercultural &  Cross-Cultural Management
Research. No tengo que decir lo que yo opino del
libro viniendo de tal autor.

Y para lo Ultimo, en lo que tiene que ver con
comentarios sobre bibliografia transcultural, hemos
dejado la obra de Salvador de Madariaga: Ingleses,
Franceses, Espafioles. Nadie ha realizado una
comparacion mas sabrosa e inteligente sobre estas
tres culturas; y me atreveria a decir que entre
cualquier cultura. Después de haber leido todo lo
anterior se sorprende uno al leer un libro tan
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perspicaz escrito hace casi setenta afios. Y
profundamente cientifico...al estilo galico/hispano.
IMenudo enfoque aprioristico de clasificacién de
culturas profusamente ilustrado con "pruebas” de su
validez! Toda una leccion por muchas razones.
Vamos a comentar algo de bibliografia sobre
negociacion a secas. Abunda en la misma el libro de
divulgacion al estilo "Aprenda a negociar en un fin
de semana”. Son libros Utiles, aunque muy
desiguales. Uno que me ha ensefiado unas cuantas
cosas es el de Roger Dawson, Secrets of Power
Negotiating.

La literatura cientifica sobre la negociacion recibié
un considerable impulso a partir de la obra de
Howard Raiffa, EI Arte y la Ciencia de la
Negociacion. Es un libro que se encuentra
facilmente. EI primer capitulo lo leen, creo yo,
todos los estudiantes que asisten a clases de
negociacion en el mundo. Pero el conjunto del libro,
aun siendo ligerillo para un economista, es aburrido
y complejo para la mayoria de los mortales.
Demasiado estudio de computacion de cdmo hacer
intercambios mutuamente beneficiosos. Pero el que
si pueda estudiarlo aprendera bastante. Dos
estudiantes suyos han llevado a la practica la tarea
de "traducirlo™ y darle un tratamiento mas acorde a
las necesidades de los gerentes y negociantes. Es el
libro de Lax y Sebenius, que podemos consultar con
provecho si nos olvidamos de su méas que regular
traduccion. Es, casi, un libro de texto.

El mejor libro de texto sobre negociacién, con
diferencia, es el de Leigh Thompsom, The Mind and
Heart of the Negociator. Los libros de texto se
realizan cuando hay ya un cuerpo de ciencia
compacto sobre un tema. Sobre la negociacion
quizas sea un poco prematuro, pero el intento es
encomiable. Explica los estudios realizados sobre
aspectos relevantes en una negociacion. No da
muchos consejos al estilo de los libros de
divulgacion comentados, pero el lector atento sacara
muchas ideas. Es un libro asequible a todo lector. El
libro de Lewicki, Litterer, Minton y Saunders,
Negotiation (2nd. Ed.),es un poco diferente, pero
muy amplio y atil. Méas divulgador es el otro libro
de uno de los anteriores autores, Lewicky, que nos
da un MBA de negociacion.

El librito de Bazerman y Neale, La negociacién
Racional, se ha convertido con toda justicia en un
pequefio clasico. Explican claramente por qué
ciertos esquemas mentales nos conducen a malas
negociaciones. En la Universidad de Harvard tienen
un centro de estudios de negociacion muy afamado
que ha creado un cierto estilo. El libro de William
Ury, De la Negociacion al Acuerdo, nos
proporciona una idea de este estilo. Han creado toda
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una terminologia de uso comin en todo curso de
negociacion: ganar-ganar, BATNA, etc. Todo el
mundo copia de Harvard, pero a mi (entre otros), su
enfoque, aunque deseable, me parece un tanto
inocenton.
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Bazerman, Max H.; Neale, Margaret A. (1993) La
Negociacion Racional, Paidés Empresa

Dawson, Roger (1999) Secrets of Power
Negotiating (2nd. Ed.), Career Press

Clegg, Stewart R.; Redding, S. Gordon, eds (1990)
Capitalism in Contrasting Cultures, Walter de
Gruyter

Galtung, Johan (1981) Structure, culture and
intellectual style: and essay comparing Saxonic,
Teutonic, Gallic and Nipponic approaches, Social
Science Information. vol. 20, n° 6, 817-856

Ghaury, Pervez; Usunier, Jean-Claude (eds.) (1996)
International Business Negotiations, Pergamon

Graham, John (1996) Vis-a-vis International
Business Negotiations, en Ghaury, Usunier (eds.)
International Business Negotiations, Pergamon

Hall, Edward T. (1959) The Silent Language,
Doubleday

Hall, Edward T. (1966) The Hidden Dimension,
Doubleday

Hampden-Turner, Charles; Trompenaars, Fons
(1995) Las Siete Culturas del Capitalismo, Vergara
Editores

Hampden-Turner, Charles; Trompenaars, Fons
(1997) Mastering the Infinite Game, Capstone

Hampden-Turner, Charles; Trompenaars, Fons
(2000) Building Cross-cultural Competence, John
Wiley

Harnett, D. L.; Cummings, L.L. (1980) Bargaining
Behavior: An International Study, Dame
Publications

Harris, Philip H.; Moran, Robert T. (1991)
Managing Cultural Differences (3rd. ed.), Gulf
Publishing

Hendon, Donald W.; Hendon, Rebecca (2000)
Como Negociar en Cualquier Parte del Mundo,
Editorial Limusa

Hofstede, Geert (1984) Culture’s Consequences,
Sage Publications

Hofstede, Geert (1999) Culturas y Organizaciones,
Alianza Editorial
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Hofstede, Geert (ed.) (1998) Masculinity and
Femininity, Sage Publications
Inglehart, Ronald (1998) Modernizacién vy
posmodernizacién, Centro de
Investigaciones Sociol6gicas: Madrid

Jauregui, José Antonio (2000) Europa, Tema y
Variaciones, Maeva Ediciones

Kennedy, Gavin (sin fecha) Cdmo Negociar en el
Mercado Internacional, Ediciones Deusto

Kennedy, Gavin (1989) Everything in Negotiable,
Hutchinson Business Books

Kennedy, Gavin (1998) The New Negotiating
Edge, Nicholas Brealey

Kennedy, Gavin; Benson, John; McMillan, John
(sin fecha) Como Negociar con Exito, Ediciones
Deusto

Kluckhohn, F.R.; Strodtbeck, F.L. (1961)
Variations in Value Orientations, Row-Peterson

Joynt, Pat; Warner, Malcom, eds (1996) Managing
Across Cultures, Thompsom Business Press

Lane, Henry W.; DiStefano, Joseph J.; Maznevski,
Martha L. (1997) International Management
Behavior (3rd. Ed.), Blackwell Business

Lax, David A.; Sebenius, James F. (1991) El
Directivo como Negociador, Instituto de Estudios
Fiscales: Madrid

Lessem, Ronnie; Palsule, Sudhanshu (1997)
Managing in Four Worlds, Blackwell

Lewicki, Roy J.; Litterer, Joseph A.; Minton, John
W.; Saunders, David M. (1994) Negotiation (2nd.
Ed.), Irwin

Lewicki, Roy J.; Hiam, Alexander (1999) The Fast
Forward MBA in Negotiating and Deal Making,
John Wiley

Lewis, Richard D. (1999) When Cultures Collide,
London: Nicholas Brealey

Lunch, Dudley; Kordis Paul L. (1990) Strategy of
the Dolphin, Arrow Business Books

Madariaga, Salvador de (1951) Ingleses,

Franceses, Espafioles (7 ed.), Editorial Hermes,
México
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Marina, José Antonio; LApez Penas, Marisa (1999) Sebenius, James K (2001) Six Habits of Merely
Diccionario de los Sentimientos, Editorial Effective Negotiators, Harvard Business Review,
Anagrama April 2001
Temprano, Emilio (1990) La Caverna Racial
Mead, Richard (1998) International Management Europea, Ediciones Cétedra

(2nd. Ed.), Blackwell Business

Thompson, Leigh (1998) The Mind and Heart of
Mole, John (1995) Mind your Manners, London: the Negociator, Prentice Hall
Nicholas Brealey

Trompenaars, Fons (1993) Riding the Waves of

Plumyeme, Jean; Lasierra, Raymond (1973) Culture, London: Nicholas Brealey
Catalogo de Necedades que los Europeos se
Aplican Mutuamente, Barral Editores Ury, William (1993) De la Negociacion al

Acuerdo, Parramén Ediciones S.A.

Puffer, Sheila M. (1996) Management Across

Cultures, Blackwell Usunier, Jean-Claude (1996) Marketing Across
Cultures (2nd. Ed.), Prentice Hall

Raiffa, Howard (1991) El Arte y la Ciencia de la

Negociacion, Fondo de Cultura Econémica Usunier, Jean-Claude (1998) Intercultural &
Cross-Cultural Management Research, Sage
Ronen, Simcha (1986) Comparative and Publications

Multinational Management, John Wiley
Wierzbicka, Anna; (1999) Emotions Across

Rosen, Robert; y otros (2000) Exito Global y Languages and Cultures, Cambridge University
Estrategia Local, Vergara/Business Press
Internet

Ni que decir tiene que en la red se puede encontrar informacion sobre todos estos temas. De todas formas, esta
muy dispersa y desordenada, lo cual no es ninguna novedad para el que navega. Esperemos que alguien tenga la
paciencia de ordenarla un poco. Lo que les recomiendo es que introduzcan en un buen buscador los conceptos
clave y exploren un poco.

Para no dejarles tan desamparados si les voy a indicar un lugar precioso. Esta en americanexpress.com, enterrado
en las profundidades del "site" de tan famosos viajeros. Es tan bueno que parece como si quisieran que no lo
encontrara nadie. Es una lista de practicamente todos los paises del mundo con dos archivos asociados a cada
pais. En uno se nos da informacién de caracter econdmico general sobre el pais y en el otro sobre aspectos
relevantes culturales del mismo a la hora de plantear relaciones comerciales.

La ultima vez, hay, estaba en:
http://home3.americanexpress.com/smallbusiness/resources/expanding/global/countries.shtml

y una mas. En itim.org hay un "quiz" -cuestionario- que puede intentar resolver. Al final le dan la puntuacién que
ha sacado. Le preguntaran cosas sobre paises, de lo que hemos estudiado en estos temas. Puede que si ha
aprendido lo bastante obtenga un cinco -lo dudo, son duros estos de itim- pero se dara cuenta, como me decia un
alumno, que puede que esos sefiores sepan mucho de culturas, pero que, de fatbol, no tienen ni idea.
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Caso practico

Realice el caso por etapas. Intente responder al
primer grupo de preguntas. Luego puede consultar
las respuestas. Continle con el siguiente grupo,
responda y revise sus respuestas, y asi
sucesivamente.

Teclngen Holdings es una compafiia de servicios de
ingenieria, disefio y construcciéon en el campo de
generacion y distribucion de energia y actividades
afines. La empresa tiene su sede en Luxemburgo y
oficinas operativas en Lyon, Londres, Bilbao y
Toronto La empresa tiene también pequefias
oficinas en otra media docena de paises donde ya
ejecuta proyectos de cierta envergadura. Creada en
1997 sus accionistas son tres grandes grandes
empresas de ingenieria de tres paises europeos:
Francia, Reino Unido y Espafia.

Teclngen no tiene una plantilla muy numerosa.
Unas cuarenta y cinco personas conforman su
némina regular compuesta principalmente por
comerciales internacionales, especialistas en
financiacion de proyectos complejos, departamento
legal y personal de apoyo. Es basicamente una
empresa de comercializacion de las actividades de
sus socios, creada para competir globalmente en el
campo muy especializado de su actividad. El bagaje
técnico necesario lo aportan los mas de 3.000
ingenieros que trabajan en las empresas asociadas.
Sus clientes potenciales son muy variados, desde
Empresas Publicas generadoras de energia en varios
paises, el sector privado de "utilities" -empresas
generadoras y distribuidoras de energia- pasando
por empresas que acometen proyectos mas
reducidos en el campo de la cogeneracidn, energia
edlica y solar.

Los proyectos realizados abarcan desde estudios de
factibilidad o informes especiales cuyo coste no
supera el millon de dolares hasta proyectos
complejos de mas de 1.000 millones de ddlares
implicados en la construccion de centrales eléctricas
0 redes de gas y las ya comunes modalidades
contractuales BOT (build, operate and transfer) que
requieren para su ejecucion de un conjunto de
habilidades tecnico/financieras/comerciales
complejas.

Un consejo de direccidn compuesto por cuatro
personas se encarga de dirigir la empresa. El
Consejero Delegado, Mr Hans Kohler, fue
especialmente contratado para dirigir la nueva
sociedad. Marcel Laffont, Pedro Sebastian y John
Holt aparecen en el directorio en representaciéon de
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las empresas socio. El idioma exclusivo operativo
de la empresa es el inglés. Estan ahora reunidos.
¢ Que estaran haciendo?

De momento parece que estan tratando de adivinar
el futuro. Estan analizando el futuro de los diversos
sectores de su actividad al objeto de destinar
recursos persiguiendo posibilidades comerciales. Y
nos vamos a hacer algunas preguntas sobre como
creemos atacan el problema.

Mr Kohler hace circular y comenta un pequefio
recorte del Financial Times en el que aparece Mr.
John Sanders, Vicepresidente de la division de
generacion de la General Electric -no hace falta
decir quienes son esos sefiores- en el que el citado
vice analiza brevemente la situacion mundial -
ligeros sintomas de crisis actual- confiando en una
recuperacion de la actividad en el segundo semestre
del afio. Hoy es el 15 de Marzo.

1.- ;Cree Ud. que los alemanes recortan mucho el
Financial Times y circulan la cosecha al comienzo
de las reuniones?

2.- ¢Cree Ud. que Mr. Holt es mas adecuado para lo
anterior?

3.- Mr. SeBAAStian, con un papel sobre la mesa,
parece que estd tomando alguna nota. ;Qué estara
anotando?

4.- ¢ Que ha hecho Monsieur Laffont con el recorte?

Con la ya abundante informacién de que dispone,
no se queje:

5.- ¢Qué situacién atraviesa actualmente el sector de
referencia en la actualidad?

6.- ¢Como sera la situacién del sector dentro de seis
meses?

7.- ¢Cree Ud. que nuestros sujetos objeto de
atencién comparten la opinion de Mr. Sanders en lo
que respecta a la situacion del sector en la
actualidad y la situacion futura?

Con estos preliminares se pasa ya a temas mas
serios. Sobre la mesa hay cuatro informes
preparados por cada uno de los asistentes sobre el
desarrollo futuro de las nuevas tecnologias
energéticas, métodos, procesos, posibles mercados,
que ayudaran a tomar decisiones acertadas. Los
cuatro informes tienen aspecto diferente. Uno es
gordo; otro fino; un tercero tiene apariencia de
podérselo leer en un par de horas; y el cuarto esta
dividido en dos carpetas: una fina y otra bastante
amplia.
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8.- Esas dos carpetas son misteriosas, ¢quién las
habra preparado?

9.- ¢{Quién ha preparado el informe para leerse en
dos horas 0 menos? Téngase presente que para los
estandares de los informes de las empresas de
ingenieria es un informe breve.

10.- ¢Y el informe gordo? ¢Quién lo hizo, y qué
contendra?

11.- ;Quién es el responsable del informe fino?
¢quién ha preparado esa especie de resumen?

Se van a revisar los anteriores documentos.

12.- ¢Por cual se empezara?

13.- {Que pasara cuando se revise el informe gordo?
14.- De las dos carpetas misteriosas ¢cuél tendra
mas éxito entre los asistentes?

15.- ¢ Que pasara con el informe de las dos horas?

La discusi6n empieza a acalorarse y alguien sugiere
irse a comer. Y se van a comer. Estan en Paris. Han
programado alli la reunién porque han convocado a
varios de sus empleados, comerciales y dirigentes
de oficinas en el extranjero, y necesitan un lugar
mas neutral que alguna de las sedes de los socios.
Lo de Luxemburgo no les gusta a nadie.

16.- ¢ Quién sugiere irse a comer?

17.- ;Comeréan solos, o en compafiia de la gente que
ha venido de varios paises, y que anda por alli?

18- ¢ Que tal les ird en la comida?

19.- ; Dejaran propina?

De vuelta en la sala de reuniones convocan a Jerry
O’Brian. Jerry es un estadounidense que dirige la
oficina de Toronto desde hace ocho meses. No le
conocen mucho, salvo Herr Kohler, que le
considera con potencial gerencial prometedor. Jerry
va a informar de la situacién en los mercados de
USA y Canadd y de las nuevas posibilidades
surgidas a raiz de la crisis energética en California.
Pero hay que actuar muy rapido, nos dice, antes de
que los competidores se posicionen con ventaja.

20.- ¢En qué lugar de la mesa se sentara Jerry?

21.- Esa crisis de la que nos esta hablando Jerry -ya
ven, hay bastantes crisis en este caso- ¢requiere de
tratamiento tan urgente por nuestra parte? (Jerry
cuenta que en menos de 45 dias tenemos que estar
ofertando paquetes completos de construccién y
financiacion de proyectos complejos)

22.- ;En que estaran pensando los oyentes mientras
escuchan, cada uno a su manera, la disertacion del
americano?

23.- (Quién de los oyentes es probable que haga
mas preguntas al presentador?
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Al finalizar, y un tanto al margen de los asuntos
principales que estan tratando, Jerry

informa que hace tres semanas, mientras buceaba en
las costas de la Baja California, conocié al
Presidente de la Compafiia Eléctrica MexCal, que
suministra electricidad a la zona, y que esta muy
interesado en explotar el potencial solar del area
como fuente de electricidad. Como los americanos
hacen negocios hasta debajo del agua ha llegado a
un principio de acuerdo para realizar para la citada
compafiia un completo estudio de campo de las
posibilidades técnico/econdmicas del proyecto y
futuros desarrollos.

Para ello piensa enviar a la zona a Don Ries, joven
ingeniero de Cleveland, muy impulsivo vy
emprendedor, buen conocedor de las posibilidades
de la energia solar, para que en compafiia de cinco
empleados del cliente coordine toda la labor de
campo (habrd que pasar un par de meses dando
vueltas por toda la zona) (consUltese mapa sobre la
situacion de Baja California)

Mr Kohler estd a punto de sugerir que quizas sea
mas adecuado para tal trabajo Dieter Bauer, otro
aleman de la compafiia que acaba de finalizar con
éxito un proyecto de estudio de electrificacién rural
en el interior de Venezuela. Si puntualmente se
necesita la colaboracién de Mr Ries se le puede
consultar. Mr Sebastian est4d pensando en el
Ingeniero Zapata, de la oficina de México DF, y que
ya lleva unos meses explorando las posibilidades de
la energia solar en la peninsula de Yucatan (el
anterior mapa seguro le servird). Es muy
competente, y, ademas, tiene la ventaja indudable
de ser mejicano.

24.- ;Cree Ud. que los sefiores Kohler y Sebastian
sugeriran lo anterior, o por el contrario considera
que no deja de ser un pensamiento fugaz, como
muchos otros, y que no sugeriran nada por que los
jefes no se meten en cuestioncillas de detalle que es
mejor delegar? Ademas en la reunién de hoy se
estan tratando cuestiones importantes

25.- Ud., sin embargo, si tiene tiempo de
preocuparse de cuestiones de detalle ( ya ve, esta
estudiando esto) ¢(Quién cree que debe dirigir la
labor de campo en Baja California? (Ries, Zapata,
Bauer)

26.- ;No estaremos yendo muy lejos? Ese principio
de acuerdo con la compafiia eléctrica mejicana ¢es
un acuerdo? ¢que pasa si no lo es?

....lo sentimos, vamos a dejarlo aqui. Nos perdemos
el resto de la historia. Pero Ud. ya lleva mas de
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1.- Definitivamente Mr.. Kéhler debe ser un alemén
atipico. Por eso, quizés, esté dirigiendo una
compafiia de socios tan diferentes en los que la
presencia alemana en su accionariado brilla por su
ausencia. De dirigir la Mercedes habria empezado la
reunion con estas palabras: "el primer punto en la
orden del dia es..." De entretenidos clippings, nada.
Pero, claro, siendo Mr. Kdéhler como es, tampoco
dirigird la Mercedes nunca.

2.- Aqui seguro que ha acertado. Los ingleses leen
el Financial Times, el afamado diario econémico
asalmonado. Pero lo mismo Mr Holt podria haber
recortado cualquier otra cosa. A los ingleses les
gusta el dato, la referencia practica inmediata...y
aunque formales y puntuales, les gusta empezar las
reuniones con un tono distendido, humoristico o
ligero.

3. El Sr. Sebastian no sabe de nuestros consejos
sobre lo apropiado de tomar notas para que los
espafioles nos forcemos a escuchar mejor. En
realidad no estd tomando ninguna nota. Ha echado
un vistazo al recorte y estd dibujando dos letras
grandes G E. A la derecha, probablemente colocara
un circulo (aunque aqui pueda que se conceda
algunos grados de libertad)

4. El francés ha cogido el recorte -en realidad se lo
ha quitado a Sebastian, quién, por otra parte, no ha
ofrecido mucha resistencia- con cierto interés
aparente. Pero no piensen que a los franceses les
importan mucho las opiniones que sobre el estado
del mundo puedan tener los americanos. No; ha
cogido el recorte y lo ha lanzado volando un metro
hacia lugar en la mesa donde estd seguro nadie
puede alcanzarlo. No vaya a ser que lo que dice el
recorte centre la conversacién en temas que no son
de su interés.

5. La situacion por la que atraviesa es la derivada de
dar sintomas de crisis. El vicepresidente de GE lo
expone claramente. Es decir, que hay crisis. Si no la
hubiera, no lo habria dicho. Y los americanos suelen
decir las cosas tal como son, al menos con los datos
a su disposicion.

6. Eso es lo que nos gustaria saber a ciencia cierta.
Desgraciadamente aqui ya no podemos confiar tan
ciegamente en las opiniones de Mr. Sanders, tal y
como lo haciamos en la pregunta anterior. Los
americanos no tienen especiales habilidades en leer
bolas de cristal sobre el futuro. Comparten con el
resto de los mortales esta pequefia deficiencia.
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Mr. Sanders confia en una recuperacién. Los
americanos siempre piensan que lo malo es
transitorio, sorpresa desagradable a la que
malamente se adaptan -no estaba previsto en el
guién- pero que no les crea, de momento, mayor
preocupacion. El futuro -para un americano el
futuro no va més alla de seis meses- serd mejor. Si
la cosa fea se prolonga, sin embargo, puede que se
depriman bastante, no estdn muy acostumbrados, y
empiecen a realizarse preguntas profundas del estilo
¢Quién Se Ha Llevado Mi Queso?

Ser optimista significa, entre otras cosas, enfrentar
nuestros propios deseos a la cruda realidad de la
vida...y perder. Y no desanimarse; la siguiente vez
acertamos seguro. La crisis durara doce meses como
minimo.

7. No. En primer lugar, ni se han enterado todavia
de que hay crisis. La reunion para tratar de la crisis
y qué hacer la haran tres meses mas tarde. De
momento, estan discutiendo planes y oportunidades
a largo plazo, aunque sin demasiado optimismo. Las
culturas europeas tienen fuerte orientacion al pasado
y el futuro siempre se mira de una manera
amenazadora. Mr. Holt si parece que habia intuido
la posibilidad de estar en una crisis. Lee todos los
dias las estadisticas de peticiones de oferta por parte
de los clientes y ya habia detectado, con su fino
olfato de saber que tres es menos que cuatro, que se
reducian aceleradamente. En realidad habia
preparado una hoja al respecto que tiene en la
cartera. Pero ya que el tema ha salido en prensa y es
de conocimiento general mejor no seguir
entreteniéndonos en miserias. Los colegas estan
avisados. jPor qué el futuro es siempre tan ingrato!

Los deméas también leen estadisticas, aunque con
menos olfato. El trabajar en una multinacional les
obliga a la rutina de tragarse nimeros y mas
ntmeros. Lo hacen de mala gana. El Sr. Sebastian,
p.ej., habia achacado la anterior caida de peticiones
de oferta a la Semana Santa. Es una respuesta
plausible, jverdad! Antes de las vacaciones del
verano veremos como anda todo.

8.- Es una pregunta sencilla: Mr. Holt. La primera
carpetilla contiene un "executive summary" de sus
indagaciones sobre la evolucién dltima del sector,
junto con una tentativa no muy confiada de
prediccion de nuevos sectores de interés. La
segunda es un montdn de anexos estadisticos que
sirven de soporte al primer documento. Asi, en la
Pag. 14 del anexo K, se puede apreciar que, en
Botswana, en los pasados veinticinco afios, se han
construido tres turbinas de gas con una capacidad
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instalada de 45MW (una nota al pie indica que una
de ellas nunca ha estado operativa, por lo visto no
habia gas)

Es un informe muy valioso.

9.- El informe de dos horas o menos es el del Sr.
Sebastian. jTampoco hay que aburrir demasiado a
nuestros colegas! Claro que, por otra parte, no
puede ser TAN breve; hay muchas cosas que contar
y todo debe encajar mas o menos. Ademas se nos
han ocurrido algunas ideas novedosas sobre la
utilizacion del residuo de la aceituna como
inestimable fuente futura de energia y de la
gravitacion planetaria, esto Gltimo de cara al afio
2050. Es un informe muy valioso.

10.- Esta, seguro, la ha acertado; el mismo Sr.
Kohler. Puede que sea un alemén atipico, pero uno
nunca puede evitar comportamientos culturales
profundamente arraigados. El contenido del informe
es, asi mismo, conocido. Es basicamente un informe
detallado y al dia de la situacion tecnolégica del
sector. Asi, de las paginas 487 a 521, aparece un
profundo desarrollo técnico de un rotor para una
turbina de gas que segun parece puede aumentar el
rendimiento turbinero en un 1,3%, y s6lo con unos
gastos adicionales del 17%. Semejante maravilla de
la técnica, sin dudar, terminard imponiéndose.
Puede que Mr. Kohler, a pesar de todo, pueda
dirigir algin dia la Mercedes. Ninguna mencién a
Botswana y sus turbinas. Pero ahora ya saben Uds.
por qué los alemanes fabrican los productos tan
fenomenales que hacen. Es un informe muy valioso.

11.- No es un resumen, y lo ha preparado Mr.
Laffont. Es un informe muy concreto sobre las
posibilidades  de  desarrollar  un  nuevo
intercambiador de calor para centrales nucleares,
que promete va a dejar a todos los atomos bastante
frios. Hay que hacer grandes inversiones para su
desarrollo tecnoldgico, pero una vez
comercializado, promete mucho (sobre todo para
los empleados de la empresa francesa que seran los
encargados fabricarlo pues son los Unicos que
cuentan con instalaciones adecuadas). En realidad
no hay nada mas interesante que hacer para un
futuro.

Cierto que la energia nuclear ha tenido mala prensa,
pero esta claro que, ante la ausencia de alternativas
razonables -podemos claramente observar que no
hay ninguna- la opinién del pablico cambiara. Si el
publico francés ya no cuestiona esto, a no mucho
tardar, todo el mundo haréa lo propio. Es cuestion de
I6gica. Es un informe muy valioso (sobre todo para
el Sr. Laffont)
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12.- Podemos avanzar tentativamente que el Sr.
Kohler, siendo el Director General, empezara
analizando su informe. Lo que ocurre es que en este
mundo transcultural a veces las jerarquias nos
pueden engafiar. Siendo el mundo como es, y la
composicién de sus habitantes, lo mas probable es
que al cabo de unos minutos s6lo hablemos de
atomos. Porque Mr. Laffont se preocupara de ello
con un celo de salvacién digno de Juana de Arco.
¢Por qué creen, si no, lanzé el recorte lejos?

13.- Parece que el informe gordo, no sabemos
cuando, estd siendo revisado. jMenudo rollo! Los
alemanes puede que aguanten cuatro horas pegados
a una silla. Pero Laffont y Sebastian, de comin
acuerdo, se levantaran y solicitaran receso. Mr. Holt
les secundara encantado. Puede que a la vuelta del
descanso pasen al siguiente informe utilizando esta
tactica.

14.- La carpeta gorda de Mr. Holt. El "executive
summary" esta bien, pero parecera un tanto trivial.
Los apéndices estadisticos son muy interesantes.
Aunque desgraciadamente estdn viciados por
errores graves. Las estadisticas no nos dicen toda la
verdad. Ya sabemos que en Botswana eran dos y no
una las turbinas que no han funcionado. Revisar de
manera tan profunda el documento lleva algo de
tiempo. No parece, de todas formas, que el citado
documento y su apéndice reflejen la realidad tal
como se presenta. Una pena.

15.- No se revisara. El Sr. Sebastian se encargara de
explicar de viva voz su contenido, ahorrandoles a
sus comparieros el trabajo de ojearlo.

16.- Podria ser el espafiol, puede que piense Ud.
Pero no. Es demasiado pronto y no le ha entrado el
hambre todavia. En Paris se almuerza tempranillo.
En condiciones normales Monsieur Laffont deberia
haber tomado la iniciativa -esta en su pais- pero esta
demasiado enfrascado en defender la frialdad del
atomo como para preocuparse del estbmago de los
demés. La idea es de Mr Holt. Es de costumbres
fijas y, ademas, sabe que no hay nada como irse a
comer para callar a un francés. Sugerida la idea, Mr.
Laffont la secunda entusiasmado.

17.- Los jefes en Europa, cuando jefean, comen
solos (solos los jefes, queremos decir)

18.- Mejor que en la reunién jEstamos en Paris!

Concedamos que van a comer muy bien, aunque
Ud. prefiera la fabada.
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19.- iNo lo dude! Mr. Kéhler, que es el que paga, es
hombre de mundo. Por eso dirige Teclngen.

20.- Jerry no se sentard. Se quedara de pié junto a
una pantalla de proyeccion para presentar sus ideas
con despliegue grafico PowerPointiano. Y necesita
algo de espacio para aparentar dinamismo.

21.- Si. Habra que hacer caso a Jerry. Habla de su
pais y sabe que los competidores, igual de listos que
él, no estan dormidos. Algunos ya tendran
propuestas preparadas.

22.- Esto Ud. lo sabe bien. P.gj. el francés piensa
que el ya sabia que la crisis de California iba a tener
lugar. No le sorprende. A quién si no a los
americanos se les podia ocurrir acometer una
desregularizacion del sistema eléctrico de una
manera tan poco ldgica. ElI Sr. Sebastian se ha
fijado en el dorado bronceado del americano (hay
razones, ya veremos) pero ya ha llegado a la
conclusién que el mozo le cae simpatico: "habra que
vigilar a este americano, tiene posibilidades como
directivo; quizas demasiado arrogante) Mr Kohler
estd pensando que seguro todo es mas dificil que
como lo cuenta el americano. No sera tan facil
obtener contratos. Mr Holt no piensa mucho,
atiende y realiza alguna pregunta sencilla. (con lo
que Ud. ya sabe puede rellenar otras dos paginas
con los pensamientos y comportamientos del
auditorio)

23.- Mr. Holt, que desarrollara la disertacion casi en
compafiia del americano. El francés y el espafiol
trataran de parecer que hacen preguntas, cuando en
realidad lo que formulan son sus opiniones y
pretendidos conocimientos.

24.- Los jefes han llegado a ser jefes porque les
gustan los detalles. Después de todo el dia
discutiendo sobre asuntos tan obtusos, el poder
intervenir en algo que si pueden influir
inmediatamente, les entusiasmara. Y Jerry, no lo
crean, no es ingenuo.

25.- Mr. Bauer, sin duda. Sabe como realizar
trabajos en colaboracién con hispanoamericanos. El
joven ingeniero americano es un riesgo innecesario
(igual no le va la tienda de campafia con mejicanos)
y el Sr. Zapata tiene trabajo en Yucatan. Ademas
puede que el cliente no conceda la misma autoridad
moral solar a un local. A veces, ser extranjero tiene
sus ventajas.

26.- Todo depende de lo que Jerry entienda por
principio de acuerdo. Desde el punto de vista del Sr.
Sebastian no hay garantias. Tiene suficiente
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experiencia en México y otros lugares para saber
que los principios de acuerdo necesitan convertirse
en acuerdos bien cerrados antes de gastar un duro.
Esto seguro que lo entiende Jerry mejor que nadie.
Lo primero que hacen los americanos es poner el
contrato delante para su firma. Posiblemente Jerry
quiere decir que tiene un principio de acuerdo para
algo gordo. El contrato para los estudios iniciales,
algo menor, ya lo tiene en su poder. Cémo ha
podido hacer eso en México en menos de tres
semanas es algo que nos deberd explicar otro dia.
Pero ya les dijimos que el chico prometia.
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CASO: NEGOCIACION INTERNACIONAL
Autor: Felix Lopez Martinez

HISTORIA

Philippe Godelier lleva tres afios encargandose de las exportaciones de nuestro grupo de
empresas del sector eléctrico-iluminacion a los mercados de Extremo Oriente. Natural de Lyon
y buen profesional del comercio exterior, estd ya lamentando su decision de haberse atado
profesionalmente a mercados tan poco agradecidos. No parecia, al principio, una mala
decision. La actividad econdmica en los citados mercados habia provocado en los ultimos afios
una febril basqueda de oportunidades comerciales, y a Philippe le atraia la posibilidad de
participar directamente en el “milagro”.

Desgraciadamente la crisis econdémica estalld6 poco después. Lo de Indonesia fue
especialmente doloroso ya que tenia puestas grandes esperanzas en firmar contratos
importantes. Y la labor desarrollada en Tailandia y Corea estaba, en parte, perdida. Lo de
Taiwan fue una agradable sorpresa, pero el mercado es mas reducido y, de momento, las
ventas no son grandes. Esto ultimo le sirvio para empezar a prestar detenida atencion al
mercado Chino, que sobrevivia a la crisis satisfactoriamente, pero que s6lo tangencialmente
habia captado su directo interés. A través de una empresa en Hong Kong realizaba
esporadicamente algunos negocios, pero nada de importancia.

Parece que las cosas han ido bien pues Philippe y Alberto Moran (espafiol, compafiero de
trabajo) estan en estos momentos de viaje hacia Pekin, y con buenas perspectivas de poder
firmar contratos de suministro. En los pasados cuatro meses Philippe y Alberto,
separadamente, han mantenido dos reuniones con responsables de compras chinos para el
suministro de grandes torres de iluminacion de las utilizadas en el trabajo nocturno de
construccion de grandes obras: presas, centrales eléctricas, instalaciones mineras e
industriales, grandes obras de edificacion. Y segun parece, las necesidades de este tipo de
equipamiento van a experimentar gran incremento. Buena noticia pues nuestra empresa del
caso cuenta con un sistema de iluminacion muy avanzado y que parece ha despertado el
interés de los potenciales clientes. Quién son esos potenciales clientes es todavia un misterio.
Alberto tiene algunas ideas, pero los chinos no estdn dando mucha informacién. Nada
sorprendente, les han informado veteranos negociadores con la burocracia china. Casi siempre
es igual.

PLANTEAMIENTO
--No sé, igual no es lo méas adecuado —comenta Alberto a Philippe no muy convencido, e incomodo
en su asiento en el avion. Tras diez horas en la misma posicion, y segun se acercan a su destino,

empiezan las urgencias sobre las estrategias definitivas a adoptar en sus negociaciones con los chinos.
La conversacidn se desarrolla en inglés--.
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--Lo he pensado detenidamente —responde Philippe—y creo que es lo méas correcto. Y me
he pasado un buen rato preparando la oferta definitiva en lo que estamos de acuerdo es la
solucion técnica mas adecuada. Grupos de cinco torres de iluminacion, equipo de generacion
de emergencia y estacion de control, conjunto de sistemas de transmision de energia y
transformador de corriente para conexion a redes de alta tension. Y lo mas potente y con
mayor cobertura que hacemos, como nos pedian. Pueden iluminar toda la muralla china si lo
desean. Y les ensefiamos a montar las torres y manejar todo el equipo, junto con un montén de
recambios. Todo ello por 273.900 €, CIF Shanghai, cada grupo. La oferta es por cuatro grupos
completos. No estaria mal...

--Pero es que...

--Ya sé lo que me quieres decir. Nos van a regatear el precio. Esta previsto. Tenemos un
buen colchdon de mas de un 20% para posibles descuentos...pero se lo tendran que sudar.

--No, no es eso —corrige Alberto--. Conociéndote, ya me suponia que lo del precio estaria
previsto. Lo que me preocupa es que les hayamos preparado nuestra oferta, cerrada, de una
manera global. Hablé el otro dia con Nigel Hooper, que como sabes esta ahora en México, y
que, por lo visto, ha negociado varias veces con los chinos en un trabajo anterior, y me
comentO que €l siempre presentaba ofertas desagregadas por capitulos. Muy arriesgado, me
comunicaba, porque al final siempre apuntaban a los conceptos individuales que les parecian
caros. Pero que a él ya no le representaba esto ningun problema. Eso si, procuraba no dar un
precio inicial hasta saber como se necesitaba el desglose. En cualquier caso, me comentd que,
nos gustara o no, iban a terminar despiezando nuestra oferta al ir analizando individualmente
las especificaciones técnicas de los componentes y solicitar modificaciones.

--Pues aqui, no podran modificar mucho. Nuestra oferta es un sistema integral con pocas
posibilidades de cambio. No seria logico alterarlo en demasia. Perderia coherencia.

--No sé si su coherencia tendrd que ver con la nuestra. Veremos que nos indica Zhang.
Espero que esté esperandonos en el aeropuerto. Ya estamos llegando.

Zhang Hung, al que habian conocido unos meses antes a través de clientes de Singapur, les
habia estado apoyando a desbrozar los vericuetos de la burocracia china y vigilar por sus
intereses a la manera de agente comercial. Podia actuar como intérprete, aunque preferia no
adoptar esa posicion de una manera formal so pena de aparentar rango reducido. Para las
reuniones aportaba un buen traductor. Los traductores provistos por las autoridades chinas no
suelen ser tan buenos, o eso decia.

--Es todo un poco extrafo, incluso para mi —comenta el Sr. Hung una vez ya en el hotel,
mientras bebe un refresco--. Mafiana tenemos la reunion en el Ministerio de Agricultura y no
en el lugar tradicional donde se negocia con suministradores extranjeros. Aunque no sé muy
bien que tiene que ver en todo esto, sin duda es el organismo que estd coordinando estas
compras. Pero pese a mis contactos no he logrado detectar cual puede ser su interés.
Representantes de dos empresas constructoras, municipal de Pekin y provincial de Hubei,
asistiran a la reunion, lo que ya es mas logico, junto con un representante, creo, de la Comision
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de Planificacion que viene ocupandose de temas de energia. Alguno mas, no sé... No parece
que hayan convocado paralelamente a representantes de la competencia.

--¢Esto altimo, es bueno o malo? —pregunta un sorprendido Alberto--. Parece que le des
importancia.

--Puede que ni bueno ni malo —responde Hung, con una indiferencia que a Philippe no le
produce mucha satisfaccion--.

--Espero que mafiana saldremos de dudas —concluye Alberto--.

No salieron de muchas dudas. Mas bien, con méas. La reunién no fue muy larga pues faltaban
técnicos por parte china para evaluar las especificaciones, lo cual, se les informd, podria llevar
buena parte de la reunién prevista para el dia siguiente en la que los citados técnicos estarian
presentes. Si que se les informo que el precio era muy, muy alto, y que, como maximo sélo se
planteaban el comprar inicialmente dos grupos, no cuatro como se ofertaba, para uso de las
empresas constructoras cuyos representantes estaban presentes. Eso si, teniendo en cuenta las
grandes necesidades futuras de este tipo de equipos en un pais de las enormes dimensiones de
China, si el precio se reducia sustancialmente para acercarlo a las ofertas de los competidores,
las posibilidades de negocio futuras eran inmejorables.

--;Qué competidores? —exclama Philippe de vuelta en el hotel, mientras se sirve mas arroz-
- ¢Y qué precios? Ya saben que nuestros precios son caros. Nadie hace grupos como los que
nosotros hacemos. Torres de 50 metros y ligeras como el bambu. Asi les dije para que
comprendieran. Autoportantes, mecanismos telescopicos, casi se montan solas. Y plegadas,
casi ocupan menos espacio que la mesa donde hemos tenido la reunion...bueno, la mesa era
grande...grupos opticos optimizados...necesidades minimas de energia comparados con otros,
aunque esto quizas les importe menos, pero se reducen las necesidades del grupo de
emergencia...cableado de seguridad, transformador...ya habéis escuchado mis razones
defendiendo los precios.

--Si ha sido impresionante. Hasta casi me convences a mi —comenta irénico Alberto--. Pero
lo de los precios era de esperar. Quizas debamos hacer un esfuerzo ahora. Introducirnos y
hacernos con el mercado. ;No han dicho que igual se pueden necesitar mas de cincuenta
grupos?

--De esfuerzo, nada de nada. Mafiana les haremos un pequefio descuento, ya veremos, pero
para demostrar cooperacion. Lo de vender barato hoy y de que mafiana nos haremos ricos es
tactica antigua. Les haremos un descuento del 10%, bueno, no, de 25.200€. Quedara mejor.
Pero solo si nos compran cuatro grupos.

Asi fue. La reunidn al dia siguiente parecia empezar con los mejores auspicios. Todo el mundo
estaba presente. También los técnicos, que parecian asentir convencidamente mientras
intercambiaban algunos comentarios con sus compafieros sefialando diagramas y referencias
de las especificaciones. Para continuar con la armonia, Philippe anuncid la posibilidad de un
descuento, de la que tomaron buena nota sus interlocutores sin ningln &pice de asombro. El
resto de la mafiana fue mas desoladora. Parte de la delegacion china se ausento y los técnicos
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se detuvieron analizando minuciosamente todos los esquemas. La comunicacion no era facil,
muchos tecnicismos de dificil traduccion por traductores no expertos, preguntas desesperantes,
0 eso parecian —0 son tontos 0 no quieren entender, pensaban Philippe y Alberto-. Cuando
Alberto agarr6 una tiza y empez6é a dibujar en la pizarra parecieron entender, lo que
confirmaron con abundantes muestras de asentimiento y sonrisas. Si, parece que si saben lo
que se tienen entre manos —no tuvieron menos que conceder al final- ¢Por qué esto? ¢Por qué
lo otro? Cuando se dieron por satisfechos, o se cansaron —quién sabe- lo que quedaba de la
delegacidn china se levantd y se fueron a comer. Hasta el dia siguiente.

--Estamos como estdbamos —no le quedd méas remedio que conceder a Alberto-.
--Si —contest6 un lacénico Philippe-.

--jOh, no! Estan verdaderamente interesados —interrumpié Zhang-. He hecho algunas
averiguaciones. En la Comision de Planificacion se sigue el asunto con atencion, algo
desusado. Y creo que el ritmo de negociacion es rapido. Veremos que pasa mafiana.

--Gracias por los &nimos, Zhang —reconocio Philippe-. Pero cada vez estoy mas convencido
que nuestro sistema no es adecuado para ellos y no nos lo pueden pagar por lo que vale.
Pueden seguir iluminando con lo que tienen. Lo fabrican todo aqui. Tiene que ser barato.

Esto altimo no era una mala premonicion ya que al dia siguiente la delegacion china confirmo
que ni con un precio inferior en un 20% al ultimo ofertado el dia anterior estaban en
condiciones de comprar DOS grupos. Afadieron que quizas cabria la posibilidad de abaratar
los suministros para ventaja mutua si parte de los componentes pudieran fabricarse localmente
0 ser sustituidos por materiales mas baratos. De darse esta posibilidad podrian estudiar la
posibilidad de comprar cuatro grupos a precio reducido y los componentes imprescindibles
para la fabricacion final en China de otros treinta grupos. Quizas, si les cedian una licencia
gratis para fabricar la estructura de la torre en China podrian hacerse cargo de esta parte mas
voluminosa y de costoso transporte. Pero para ello necesitaban saber, como es ldgico, el coste
de cada uno de los componentes para poder evaluar la factibilidad del nuevo enfoque. A lo
largo del fin de semana —sugirieron- se podian preparar los nuevos datos solicitados pero que,
por favor, hicieran un hueco para comer con ellos el Sabado.

Y aqui estamos. Philippe y Alberto ya han hablado con su jefe para ponerle al tanto de la
situacion. —Que hagan lo que crean mas conveniente- les ha indicado. Buena muestra de
confianza sobre su gente en el terreno, pero de poca utilidad. Las negociaciones parece que se
van a alargar. Y estan tomando un rumbo un tanto gris. Como ese mismo atardecer. Incluso la
television contribuye su carga depresiva. En esta época del monzén las inundaciones han
vuelto a desbordar el Yangtze. Es de noche y unos agotados soldados se esfuerzan en recoger
cadaveres en un recodo de la riada sin mas ayuda que la pobre iluminacion del video que les
graba. Mas alla se suceden las escenas de la labor ingente de apilar sacos terreros con la
esperanza de poner freno a la tragedia.

CUESTIONES
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1. ¢Considera normal el comportamiento de los negociadores chinos sobre la escasez de informacion
gue proporcionan a sus posibles suministradores?

2. ¢Deberia haber hecho caso Philippe a Alberto sobre la prudencia de no realizar ofertas por
un precio global?

3. A parte de la experiencia negociando con los chinos ¢se le ocurre alguna razon por la cual
Nigel Hooper esté comodo con ofertas desglosadas, al contrario de lo que le ocurre a
Philippe Godelier?

4. Sin tener en cuenta la pequefia diferencia ¢cree Ud., como Philippe, que es mejor hacer un
descuento de 25.200€ en vez de uno del 10%? ¢Es adecuado el condicionar el descuento a
la compra de cuatro grupos?

5. Enfrentado a la necesidad de justificar el alto precio de los grupos ya hemos visto que
Philippe ha argumentado con muchas, graficas y poderosas razones. ¢(Es este un
comportamiento comun de los buenos negociadores?

6. ¢Es conveniente llevar tiza a China, no vaya a ser que, al igual que Alberto, tenga que
dibujar algo, y no esté disponible donde Ud. se encuentre?

7. Al final las cosas se han complicado un poco. Los chinos piden mucho descuento. Un 20%
adicional al 10% inicial ya concedido. Y ademas, tal como lo dicen, no estd Ud. muy
convencido de que terminen comprando. Es posible que terminen solicitando mas. ¢(No va
pensando que es el momento de dar un buen portazo y que ,esta vez, el que se va a comer
es Ud.?

8. SiaUd. le interesa el negocio a trozos que le proponen los chinos ¢concederia una licencia
gratis para fabricar torres a cambio de que le compren componentes para completar los
grupos? ¢Qué consideraciones deberia tener Ud. presente para efectuar el desglose de
precios por componentes si lo que pretende es un negocio rentable y que dure?
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SOLUCIONES

CASO: NEGOCIACION INTERNACIONAL

Suele ser bastante normal. Los chinos son muy prudentes a la hora de plantear
negociaciones y esperaran siempre a que la otra parte ensefie sus cartas primero. Y si los
posibles suministradores son pocos procuraran dar poca informacion que oriente sobre la
urgencia de sus necesidades. En general, y aunque se lo tomen con aparente mucha calma,
necesidad, mas o menos urgente, siempre tienen. Si no, no comprarian en el extranjero.

Deberia. Sobre todo si no esta seguro al 100% de las especificaciones requeridas. Y aun
asi. A los chinos les gusta todo en trocitos, si no, fijense en sus cocineros. Menos mal que
nadie mejor que un francés para hacer una defensa numantina en tal delicada situacion.

Nigel Hooper es inglés. Mentalidad anglosajona de marcado caracter empirico/analitica.
De las partes al todo. Y fueron los inventores de la artesania en las mediciones de obra.
Todavia, ver un “bill of quantities” (mediciones de obra de un edificio) preparado por un
“quantity surveyor” (especie de aparejador britanico) impresiona por su minuciosidad. El
estilo galico, ya se indico, es propenso a la generacion de ideas globales en las que los
componentes tienen, francamente, un motivo decorador. Los espafioles somos como los
franceses. Nos gustan los montones.

El hacer descuentos aplicando porcentajes transmite poca seriedad. Da la sensacion que no
es tan dificil poder continuar con los mismos. Los descuentos por cantidad fija dan la
sensacion de ser mas sdlidos y de anclaje definitivo. Siempre que se hace un descuento hay
que condicionarlo a algo. A veces tiene utilidad inmediata, pero siempre da sensacion de
presencia y buen porte en la negociacion. Algo es algo.

Ud. ya sabe que no. Los estudios empiricos lo han confirmado. Pero Philippe es un buen
negociador. Debia tener un mal dia.

La pregunta tiene su moraleja. No estd mal tener siempre algo adecuado con lo cual poder
hacer croquis y dibujos. Un bloc de dibujo y unos rotuladores son buena herramienta. Si
sabe usarlos le solucionaran muchos problemas de comunicacion y le ayudaran a estrechar
relaciones.

Puede irse a comer, y pensar en lo del portazo si quiere. Pero no lo dé. Despidase
amablemente. Y no esta todo tan mal. No le han pedido un descuento del 40%.
Probablemente podra vender, aunque Ud. no esté totalmente convencido.

No sabe Ud. mucho. Tenga cuidado. Puede que parezca un buen negocio, sobre todo si al
desglosar los precios hemos valorado en poco la torre y en mucho el resto de los
componentes que nos tienen que comprar. Los chinos han cometido ya algun error.
Deberia estar atento. Eso de sacar lo de la torre tan rapido podria delatarlos. En realidad, la
situacion de nuestros negociadores chinos es desesperada. Mas de veinte altos funcionarios
del pais tienen su futuro comprometido. Y por muy buenas razones. En los pasados
veranos de 1998 y 1999 la poblacion ha podido comprobar, como Philippe y Alberto en la
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television del hotel, la incapacidad de las labores de contencion y asistencia necesarias tras
la crecida del gran rio. Durante meses, técnicos del ejército y de la mayor empresa
constructora de la provincia de Hubei -provincia particularmente afectada- han tratado de
buscar una solucién viable a los problemas del trabajo nocturno en situaciones tan criticas.
La falta de un sistema de iluminacion de gran cobertura, facilmente transportable por via
terrestre y fluvial, y de rapida ereccidn y desmontaje es uno de los mayores problemas que
tienen que afrontar. Varios intentos de producir algo similar a lo que ahora intentan
comprar han resultado en un fracaso. Y la clave es la torre. Sorprendente situacion. Con el
tiempo puede que terminen dando con una solucién propia adecuada. De momento,
tendran que hacerse con las torres o con la tecnologia adecuada para su fabricacion. Los
chinos, como es normal, aprecian la alta tecnologia, pero no suelen estar dispuestos a pagar
por ella. Y daran unos cuantos rodeos para conseguir lo que quieren al minimo coste. Un
buen ejemplo de la séptima estratagema, crear algo de la nada, del compendio de Las
Treinta y Seis Estrategemas, que todo negociador chino conoce. Si no, les puede resultar
prohibitivo. Puede que necesiten mas de 2000 torres en los proximos tres afios.

En cuanto a la politica a adoptar para el planteamiento de relaciones duraderas va a tener que

ser Ud. bastante honesto en lo que respecta a sus costes y dejar que su cliente tome las
decisiones que considere apropiadas. Ya verd como termina vendiendo mucho, y con
margenes adecuados. Si los chinos detectan comportamientos oportunistas por su parte en lo
que hace referencia a los precios de los componentes van a sentirse muy justificados —en
realidad, obligados- en hacerle las cosas dificiles.

100



