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El espectro de las relaciones internacionales es muy amplio ya que se hace nece-
sario identificar, analizar y entender variables estratégicas propias del entorno inter-
nacional como lo son factores culturales, politicos, legales, econdmicos, fiscales y
geogrdficos, por lo tanto es importante resaltar que las anteriores variables general-
mente se encontrardn condensadas o implicitas en escenarios complejos en el que
la negociacion internacional tendrd lugar, por consiguiente el negociador deberd
tener una mirada holistica del contexto globalizado con el objetivo de desempenar
un rol eficiente y eficaz en el proceso de negociacién.

Es por esto que es indispensable abordar a continuacion diferentes temas donde
hay implicitas diferentes dimensiones que requieren de la apropiacién adecuada por
parte de cualquier negociador y a la vez contiene un alto nivel de permeabilidad en
el proceso de una negociacién internacional.



La creciente volatilidad
geopolitica en las
hegociaciones
internacionales



En febrero de 2014, Rusia invadid la
peninsula ucraniana de Crimea, y al
siguiente mes, anuncié su decisién de
asociarse a esta. Este repentino acto de
infraccién a la soberania y la integridad
territorial de Ucrania marcd el comienzo de
la primera gran crisis estratégica en Europa
en una generacién y sirvié como una lla-
mada de despertar a los lideres de nego-
cios, debido a la gran influencia del factor
geopolitico en el panorama internacional.
A medida que la crisis se desarrollaba, el
Banco de Inglaterra publico los resultados
sorprendentes acerca del riesgo sistémico,
donde resalta que el riesgo geopolitico es el
mayor desafio que afrontan los negocios,
especialmente en el proceso de una nego-
ciacion internacional. Ademds, también fue
considerado como el riesgo mds desafiante
para el manejo, sobrepasando los ciberata-
ques, la disrupcion financiera e incluso una
recesion econémica.

Es por esto que la geopolitica estd de
regreso en el campo internacional, la
reciente decision de Inglaterra de salir de
la Unién Europea (Brexit) lo confirma, cam-
biando drdsticamente el futuro de Europa,
asi como el del Reino Unido con ella. Una
China mds segura de si misma ha tomado
medidas para afirmar sus reclamos terri-
toriales en los mares de China Oriental y
Meridional. En Oriente Medio, los avances
del Estado Isldmico de Iraqg (ISIL) y su decla-
racion de un han amenazado la
integridad territorial de varios estados en
la region. Los avances del ISIL en Libia y las
actividades de otros grupos terroristas en
Africa Occidental han desestabilizado aun
mds la gobernanza en los grandes territo-
rios de estas zonas. Las politicas internas
de Africa y América Latina también son a
menudo inestables.

Mds aun, Estados Unidos ya no cuenta
con la misma certeza de intervenir o no
en alguna region u otra si se cuestiona el
statu quo, esto es debido al incremento
de la volatilidad del entorno mundial y sus
inciertas consecuencias a futuro. Por con-
siguiente, sin un claro “policia mundial”,
pocos esquemas efectivos “de vigilan-
cia vecinal”, y un numero creciente de gru-
pos de vigilancia, asi como paises dispues-
tos a desafiar las reglas del juego, generan
un ambiente o sensacién de inestabilidad
en muchas partes del mundo. Es por esto
que las empresas no pueden suponer, en
ninguna region del mundo, que el statu quo
estratégico se sustentard en equilibrios de
poder o en promesas irrompibles de asis-
tencia de politica exterior de los estados
que son consideradas superpotencias.

En esta nueva realidad, las compafias
mds exitosas serdn aquellas que hagan que
la experiencia en asuntos internacionales
sea fundamental para sus operaciones,
adoptando lo que mejor se puede descri-
bir como una politica exterior corpora-
tiva. Dicha politica tendrd dos objetivos:
mejorar la capacidad de la empresa para
operar en entornos extranjeros a través
de una diplomacia corporativa efectiva y
garantizar su éxito en cualquier parte del
mundo a través de una debida actividad
geopolitica.

@
Sistema politico representado como un estado soberano de
toda la fe musulmana, regido por un ente al cual se le deno-
mina “Califa” bajo la Ley Islamica conocida como “Sharia”.
También el califato es descrito como un sistema politico Unico
de la ideologia del islam que representd la unidad en referencia
al lider de la umma o comunidad musulmana. Desde sus inicios
se expone que este fendmeno fue liderado por los discipulos

de Mahoma, continuando el sistema religioso que establecio el
mismo profeta, que se le conoce como “Califatos de Rashidun”.
Cuando se habla de “califa” se hace referencia al sucesor de
Mahoma significando que serd el lider de la comunidad musul-
mana, el término se desarrollé por los lideres de los grandes im-
perios musulmanes que existieron en el Medio Oriente después
de la muerte de Mahoma.
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Las multinacionales operan en muchos
entornos muy diferentes y en muchas
industrias, sin embargo, varios principios
subyacen a la exitosa politica exterior cor-
porativa donde sea que se practique. Adhe-
rirse a ellos puede proporcionar una nueva
fuente de ventaja competitiva.

Lo invito a revisar la animacién que preparamos sobre
“Variables estratégicas del entorno internacional”.

https://vimeo.com/251342234

El riesgo geopolitico de hoy

Figura 1.
Fuente: Shutterstock/634024823

Hace mds de una década en el contexto
de los negocios internacionales no se hacia
necesario responder a la pregunta, ¢Las
organizaciones necesitan una politica exte-
rior?, ya que las empresas estaban todavia
teniendo en cuenta los nuevos conceptos
de responsabilidad social corporativa y las
preferencias de sus grupos de interés como
parte de una estrategia de negocio global,
consideraban que dar un paso hacia la
politica exterior estaba demasiado lejos
de su realidad. Evitar la politica, estar por

encima o mds alld de la disputa politica,
era el método preferido para proteger los
intereses y promover la reputacion. Sin
embargo, en el contexto actual la mayoria
de empresas consideran que deben adop-
tar una actitud de politica exterior mads
fuerte. Hay varias razones clave para este
cambio como lo son:

La disminucidon de la intervenciéon de
Estados Unidos

Todos los desafios al orden global en los
ultimos afos se han realizado sin ningun
reproche rdpido o decisivo de Estados Uni-
dos o sus aliados. Es cierto que una coali-
cion diversa que incluye a Estados Unidos
estd involucrada en operaciones militares
para derrotar a ISIL, y que la OTAN ha
visto su sentido de propdsito en Europa
nuevamente, y que Estados Unidos estd
comprometido en un “giro” hacia Asia. Sin
embargo, la velocidad de los aconteci-
mientos y las lentas reacciones de Estados
Unidos sugieren que estamos en una era
de “vivir tdcticamente” mientras que el
ajuste estructural estratégico del entorno
mundial tiene lugar paulatinamente. Los
futuros presidentes estadounidenses pue-
den ser mds asertivos, pero el apetito por la
intervencion entre los legisladores estadou-
nidenses y el publico en general estd dis-
minuyendo. El mundo serd menos estable
como resultado, que es la primera razén
por la cual las companias multinacionales
deben enfocarse nuevamente en el riesgo

geopolitico.
-
[&]
OTAN

Son las siglas de la Organizacion del
Tratado del Atlantico Norte, creada
el 4 de abril de 1949 por Estados
Unidos y sus aliados europeos, en
Washington con la firma del Tratado
del Atlantico Norte. La OTAN funda-
mentada en el mutuo apoyo militar
en caso de agresion de terceros.
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Aumento de las sanciones econdmicas

La segunda razén por la que las empre-
sas deben mejorar su capacidad para
gestionar el riesgo geopolitico es la prolife-
racion de sanciones econémicas como ins-
trumento de politica exterior, aumentando
de esta manera los lazos entre el comercio
global y la geopolitica. Estados Unidos es,
y seguird siendo durante algun tiempo una
superpotencia de sanciones, al igual que
la Unién Europea (UE) también ejerce un
considerable poder en este campo. Cuando
la UE se unié a los Estados Unidos para
imponer sanciones a Iran, muchas empre-
sas europeas fueron inhabilitadas para
comerciar con ese pais. Estados Unidos y la
UE, junto con sus colegas del G7, impusie-
ron fuertes sanciones comerciales a Rusia,
limitando el comercio alli. El alcance de las
sanciones de los Estados Unidos es parti-
cularmente poderoso, ya que a las empre-
sas no estadounidenses les preocupa que
su capacidad de comerciar en los Estados
Unidos pueda verse afectada si mantienen
relaciones comerciales con paises o entida-
des sancionadas por Washington. Algunas
empresas se han acostumbrado a consultar
a los funcionarios en Washington y Bruse-
las, y en otras capitales europeas con el
proposito de mitigar el riesgo de cualquier
consecuencia involuntaria de las politi-
cas de sanciones, convirtiéndose de esta
manera en una caracteristica persistente
en el comercio internacional en el futuro
previsible.

Las empresas mejor estructuradas y
robustas han desarrollado rapidamente
la habilidad para comprender la dindmica
generada en torno a las sanciones, con-
tinuando con sus negocios como de cos-
tumbre cuando las relaciones bilaterales
disminuyen, y la presion de la politica exte-
rior no llega a las sanciones legales. En el

punto culminante de la tension con Moscu
sobre Ucrania, por ejemplo, el gobierno de
Canadd traté de persuadir a sus compa-
fifas de boicotear un foro econdmico en San
Petersburgo, pero el presidente de la mul-
tinacional minera Kinross Gold se resistio a
esa presion, argumentando que, habiendo
operado en Rusia durante 20 afos, los
accionistas y sus empleados rusos tenian
la obligacién de asistir al foro. El éxito inter-
nacional depende de que los lideres empre-
sariales tengan la perspicacia de la politica
exterior para distinguir entre lo que pueden
y lo que no pueden hacer en un entorno de
sanciones o un clima diplomdtico dificil.

&)

Impedir o interrumpir el desarrollo
normal de un proceso o de un acto

Boicotear

como medida de protesta o como
medio de presién para conseguir
algo.

Instruccion

Revise el recurso: caso modelo.

Aumento en el comercio sur-sur

Los altos flujos de comercio entre las
economias emergentes y sin occidente
como intermediario, y la volatilidad de
la politica nacional en los mercados mds
desarrollados, se convierten en la tercera
razén para que las empresas sean mds
hdabiles en la politica exterior de la com-
pafia. Las empresas en economias mds
desarrolladas estan encontrando oportuni-
dades en nuevos mercados y descubriendo
nuevos rivales. Estas relaciones requieren
una comprension compleja por parte de
las multinacionales.

Negociacién internacional - eje 2 analicemos la situacion
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Una empresa estadounidense que
invierte en Ghana, necesita entender no
solo la politica exterior de Estados Unidos
hacia Ghana y la politica interna de Ghana,
sino también la politica china hacia Ghana,
dado el peso comercial de Beijing alli. Inver-

tir en Myanmar requiere una comprension
de su compleja politica interna, pero tam-
bién una apreciacion de sus relaciones con
Ching, la India y los demds Estados de la
Asociacion de Naciones del Sudeste Asid-
tico (ASEAN), todos los cuales tienen inte-
reses importantes en el pais.

La incertidumbre de la politica nacional
en los mercados de alto desarrollo plantea
desafios geopoliticos especificos. Se pue-
den levantar sanciones contra Irdn, pero
:Cudntas companias confiarian en invertir
alli a menos que entendieran las relacio-
nes entre todos los actores domésticos y
los vinculos entre algunas companias y el
gobiernoy el aparato de seguridad? Por tal
razon, contemplar el espectro geopolitico
es vital antes de vislumbrar los primeros
pasos hacia el entorno internacional.

:Qué es la politica exterior
corporativa?

Para navegar en las complejidades
geopoliticas del mundo moderno, las com-
panias deben personalizar su politica exte-
rior, es decir, deben internalizar muchos de
los elementos tradicionalmente empleados
en el arte de gobernar. Para las naciones,
una politica exterior requiere que el pais
defina sus intereses, analice su relaciona-
miento internacional, encuentre aliados

regionales y locales, y cultive un ambiente
propicio para su éxito. Un pais debe ser
consciente de las condiciones culturales
en las que opera, adaptdndose a estas sin
dejar de ser fiel a sus principios morales.
Asi mismo, las empresas deben hacer todas
estas cosas y mds si desean incursionar en
el dmbito internacional exitosamente.

Actualmente, las companias toman el
control directo de su imagen y reputacién
internacional. Ya que no desean ser vistos
como el brazo comercial de una nacion
en particular, como lo fue la compania
del oriente de la India, mientras que Gran
Bretana ejerciéo dominio imperial desde el
siglo XVII hasta finales del siglo XIX. Nitam-
poco las empresas desean seguir el ejemplo
de la Compania United Fruit, la cual fue
cémplice con el gobierno estadounidense
en el golpe de estado en Guatemala en el
afo 1954. Esa experiencia dejo un legado
de desconfianza en las multinacionales
en la historia y en el siglo XX las empresas
pasaron la ultima parte de este tratando
de estabilizar su reputacion internacional y
emerger politicamente neutral.

De hecho, desde al menos mediados
de la década de 1980, las empresas multi-
nacionales han tratado de demostrar que
estaban haciendo un bien en la sociedad
y han trabajado arduamente para presen-
tarse como claramente apoliticas. Han
adoptado una variedad de estrategias en
este esfuerzo como la Responsabilidad
Social Empresarial (RSE), la gestion de ries-
gos de marca y reputacion, y la gestion de
las partes interesadas, junto con acciones
defensivas y de relaciones publicas para
abordar las preocupaciones de las ONG o
incluso cooptarlas. Sin embargo, esta caja
de herramientas de actividades externas
corporativas ha hecho poco para ayudar a
las empresas a capturar oportunidades o

Negociacién internacional - eje 2 analicemos la situacion
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proteger operaciones e inversiones frente a
un golpe de estado, a la intervencién esta-
tal, las acciones de los oligarcas locales, a
los cambios en las fortunas politicas de un
socio local clave o un cambio radical en el
sentimiento publico hacia la compania.

La realidad en el siglo XXI, es que las
empresas no pueden escapar de la politica,
ni pueden pretender consistentemente ser
politicamente neutrales. La respuesta es
abrazar la necesidad de participar en la
politica y diplomdticamente. La politica
exterior corporativa de hoy tiene dos com-
ponentes: adecuado andlisis de la geopoli-
tica mundial y diplomacia corporativa.

Figura 2.
Fuente: Shutterstock /143354362

Nuevos principios de las
dimensiones geopoliticas

Del mismo modo que las companias
llevan a cabo un minucioso andlisis de los
aspectos legales en temas regulatorios y
financieros, también deben llevar a cabo
estos procesos en los temas de geopolitica.
Los elementos que se utilizan tradicional-
mente para estos andlisis han dependido

de los informes de riesgo generados por
organismos multilaterales, pero en una era
de amenazas transnacionales y locales,
el andlisis detallado de la geopolitica se
debe realizar no sdélo a nivel de pais, sino
también a otros niveles y también en otras
esferas. Las empresas deben:

Evaluar el riesgo transnacional

Los riesgos regionales pueden represen-
tar una amenaza mayor que los riesgos del
pais, esta afirmacién la ilustra la situacion
de la compania petrolera noruega Sta-
toil en enero de 2013. Una planta de gas
en Argelia que operaba en conjunto con
British Petroleum (BP) y la petrolera esta-
tal argelina Sonatrach, sufrié un ataque
terrorista donde murieron 40 personas de
diferentes nacionalidades. Luego de una
investigacion completa por parte de un
exjefe de inteligencia noruego, la com-
pafiia Statoil se dio cuenta de que en su
estrategia de expansion internacional no
contemplaba las amenazas geopoliticas en
relacion a la seguridad, y que tales desafios
no podian entenderse individualmente por
cada pais. El ataque terrorista, atribuido a
Al Qaeda, fue concebido en Mali, lanzado
desde el suroeste de Libia y llevado a cabo
en Argelia. Sélo una evaluacion rigurosa de
las amenazas transnacionales y regionales
podria haber anticipado este riesgo.

Un adecuado andlisis de la geopolitica
requiere que las empresas desarrollen una
comprension del riesgo transnacional y
del pais y luego evalien ambas bajo una
superposicién geopolitica mds amplia. La
empresa Statoil ahora contempla el riesgo
pais, las amenazas transnacionales y rea-
liza un andlisis mds amplio de las ten-
dencias geopoliticas por separado de los
ejercicios formales de planificacién del
gasto de capital. Al mismo tiempo con-

Negociacién internacional - eje 2 analicemos la situacion
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trata a un equipo muy especializado de
analistas internos para evaluar el riesgo
geopolitico de manera continua y cuenta
con expertos en asuntos internacionales,
permitiéndole de esta manera obtener una
informacién mds amplia, y asi poder tomar
mejores decisiones en relacion al entorno
internacional.

Preste atencidn a las tendencias
politicas regionales

El andlisis minucioso de la geopolitica
internacional no sélo es abordar el tema
de evaluacion de riesgos, sino también de
la sensibilidad de los acontecimientos poli-
ticos regionales. Por ejemplo, como México,
Colombia, Peru y Chile ponen mayor énfasis
en la integracion de sus paises mediante
la creacion del bloque comercial de la
Alianza del Pacifico (AP), las empresas del
sector privado que apoyan los objetivos de
la alianza pueden hacer lo mismo en ese
pais. Aunque el gobierno brasilefio ve a la
AP como un rival inoportuno para el bloque
comercial Mercosur, las empresas brasile-
Aas han adoptado una visién mds posi-
tiva. La gran institucion financiera brasilefa
BTG Pactual, por ejemplo, abrié oficinas en
los cuatro paises una vez que la Alianza del
Pacifico se establecio.

Evaluar el riesgo local en el pais

Los estados que se perciben como
generalmente inestables pueden ser aun
interesantes para invertir. Por ejemplo, las
empresas de petroleo y gas han invertido en
el norte de Iraq en la zona administrada por
el Gobierno Regional Kurdo porque confian
en que la relativa seguridad alli permitira
operaciones continuas. El estado mexicano
de Sinaloa tiene tasas de homicidios simila-
res a las de El Salvador, denominada como
la capital de homicidios del mundo en el

ano 2015, mientras que las tasas de homi-
cidios en el estado de Chiapas no son mds
altas que las de Hawai. En Africa, también,
las amenazas son a menudo locales: Kano
y Baga, en Nigeria, son extremadamente
peligrosos.

Sin embargo, las decisiones sobre
hacer negocios en una parte de un pais
con problemas no son siempre fdciles ni
directas. Hace varios afos, la firma india
Reliance vendié su participacion en el Iraq
kurdo a Chevron, deseando de esta forma
posicionarse en el sur de Iraq, region que
prometia mayor desarrollo y que no habia
podido establecerse antes debido a las
operaciones en el norte (lrak Kurdo). Hay
que mencionar ademds que las empresas
en paises como Corea, EE. UU. y Austria
adoptaron diferentes enfoques: algunos
consideraron que podian comerciar tanto
con el sur de Irag como con el norte, otros
decidieron apostar sélo por el norte. Inde-
pendientemente de la decision estratégica,
cada empresa tenia que tener en cuenta
un enfoque de politica exterior coherente
hacia las diversas entidades iraquies con las
que estaba involucrado. Por otro lado, si la
decision de las empresas fuera de neutrali-
dad, habria significado que debian renun-
ciar a todas las oportunidades en Irak.

Instruccion

En este punto, lo invito a realizar la actividad
de aprendizaje: pareo.
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No descuide el riesgo en el hogar y en
el extranjero

Generalmente las empresas enfocan sus
esfuerzos y recursos en lugares donde per-
ciban mayor confianza, debido a que com-
prende muy bien su entorno, sin embargo,
los mayores riesgos geopoliticos y comer-
ciales suelen ocurrir cerca de casa. Por
ejemplo, el referéndum sobre la membresia
britdnica en la UE tuvo grandes ramifica-
ciones para las empresas del Reino Unido,
por lo que muchos comenzaron activa-
mente a hacer campafia para permanecer
en la Unién Europea en la primavera del
2016 antes de la votacién, calculando que
el silencio sobre este tema “politico” no era
del mayor interés para sus trabajadores o
accionistas.

No es inusual que las empresas pasen
por alto los acontecimientos politicos y
economicos cercanos al hogar que perci-
birian con éxito en otros lugares. Vale, la
compania minera brasilefa, en general se
ha organizado bien en sus inversiones en
Mozambique, haciendo un enorme esfuerzo
para desarrollar una comprensién refinada
de ese pais. Por otro lado, experimento
dificultades notables en la vecina Argen-
tina, un pais que habria de esperar que
entendiera bien. Asimismo, en el afio 2011,
hizo una gran inversién en la provincia
occidental de Mendoza, pero cuando los
controles de la tasa de cambio y la infla-
cidon excepcionalmente alta aumentaron
radicalmente los costos en la mina Rio
Colorado, se volvio inviable desde el punto
de vista comercial. En abril de 2013, des-
pués de una reunion entre los presidentes
de Brasil y Argentina, se llegd a un acuerdo
para que Vale salga de Argentina. Aban-
donar el proyecto le costo varios miles de

millones, un golpe que se podria haber evi-
tado si hubiera adoptado un enfoque mdas
prudente para invertir en su vecino.

Negociacién internacional - eje 2 analicemos la situacion
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