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El efecto de la cultura
en la negociacion



El proceso de negociacion puede verse
afectado por las diferencias culturales de
los participantes de maneras significativas
e inesperadas. La principal razon es debido
a que la cultura no es negociable y las per-
sonas no estardn dispuestas a cambiar su
cultura por el hecho de llegar a un impor-
tante acuerdo. A continuacion, se enume-
ran los principales efectos de la cultura en
las negociaciones fuera de las fronteras de
una nacion.

Figura 3.
Fuente: Shutterstock/711012

Definicién de negociacién

Diferentes culturas interpretan de dife-
rentes maneras el concepto de negocia-
cion. Por ejemplo, en los Estados Unidos,
las personas tienden a ver la negociacién
como un proceso competitivo de ofertas
y contraofertas hasta que se llega a un
acuerdo. Por otro lado, en Japdn, la nego-
ciacion se ve como un proceso de intercam-
bio de informacidén y construccion de rela-
ciones que pueden conducir a un acuerdo.

Cuando los negociadores provienen de
culturas diversas, a menudo confian en
supuestos bastante diferentes sobre las
interacciones sociales, los intereses econd-

micos, los marcos legales y las realidades
politicas. Estos puntos de vista diferentes
pueden influir en los procesos de negocia-
cion y en sus resultados, y, por lo tanto, las
habilidades de negociacion culturalmente
sensibles son necesarias para la gestion en
entornos internacionales.

Seleccion de los negociadores

Los criterios utilizados para la seleccién
de los participantes en las negociaciones
varian de una cultura a otra. Estos criterios
pueden incluir el conocimiento del tema en
negociacion, la antigliedad, las conexiones
familiares, el género, la edad, la experiencia
y el estado. Las diferentes culturas asignan
un peso diferente a estos criterios en la
seleccion de los negociadores. En los Esta-
dos Unidos, por ejemplo, el conocimiento
del tema, la experiencia y el estado son los
que mds cuentan. Por otro lado, en Medio
Oriente, se le da mds peso a la conexién
familiar, el género y el estado.

Protocolo

Protocolo es el grado de formalidad de
las relaciones entre las dos partes en la
negociacién. La cultura afecta el grado
de formalidad utilizado por las partes en
la negociacion. En los Estados Unidos, la
sociedad no es formal y tienen un estilo de
comunicacion que se caracteriza por usar
nombres de pila, ignorar titulos y crear un
entorno familiar. Por otro lado, los europeos
son muy conscientes del titulo. En el sudeste
de Asia, la entrega de tarjetas de presenta-
cion de manera adecuada al comienzo de
la primera reunién es un procedimiento de
protocolo normal y puede ser la base de los
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atributos sobre los antecedentes y la per-
sonalidad de un negociador. En los Estados
Unidos, las tarjetas de presentacion pueden
intercambiarse o no, y no existe un estdn-
dar cultural para presentar las tarjetas. En
general, el grado de formalidad afecta el
proceso de negociacién porgue comunica
el interés y las intenciones de las partes
negociadoras, asi como la importancia del
resultado de la negociacion.

Comunicacion

La cultura juega un papel importante en
la forma en que las personas se comuni-
can, tanto verbalmente como no verbal-
mente. El lenguaje como parte de la cul-
tura no se limita a las palabras habladas,
sino que se extiende a la comunicacion
simbdlica del tiempo, el espacio, las cosas,
la amistad y los acuerdos. La comunicacion
no verbal consiste en gestos, expresiones
y otros movimientos corporales. Los dife-
rentes idiomas del mundo no se pueden
traducir exactamente de uno a otro, y la
comprension de los simbolismos detrds
de cada expresién es aun mds dificil de
lograr. Incluso los significados pueden
diferir dentro del mismo idioma utilizado
en diferentes paises. El idioma inglés difiere
tan significativamente de un pais de habla
inglesa a otro, con frecuencia la misma
palabra o frase significa algo completa-
mente diferente en otro pais.

Una situaciéon de lenguaje de comu-
nicacion no verbal es el lenguaje corpo-
ral. También hay muchas diferencias en el
lenguaje corporal en todas las culturas. Un
cierto tipo de movimiento corporal puede
ser altamente insultante en una cultura y
completamente inofensivo en otra.

Nunca se debe mostrar la suela de su
zapato a un drabe, porque es sucio y re-
presenta la parte inferior del cuerpo de
uno.

En la cultura musulmana de ningudn
modo se debe usar su mano izquierda
porque estd reservada para la higiene

fisica.

Si alguien toca el lado de su nariz en lta-
lia, es un signo de desconfianza.

Uno debe mirar directamente al ojo de
un homdlogo francés al mencionar un
punto importante.

El contacto visual directo debe ser evi-
tado en el sudeste asidtico hasta que se
establezca una relacion.

Los negociadores internacionales, para
evitar situaciones desagradables como
insultar, avergonzar o enojar a la otra
parte, deben recopilar informacion sobre la
cultura de comunicacién de la otra parte y
familiarizarse con ella.

Tiempo

Otra forma en que la cultura puede
influir en las negociaciones es el tiempo. La
definicion de tiempo y cdmo esta afecta
las negociaciones varia segun las culturas.

En los Estados Unidos, las personas otor-
gan un alto valor al tiempo y esto se mues-
tra apareciendo en las reuniones a tiempo
y siendo sensibles a no perder el tiempo
de los demds. Igualmente, a las personas
en Estados Unidos, les gusta comenzar las
reuniones puntualmente, programar las
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discusiones diarias siguiendo una agenda
de hora a hora, y llegar a un resultado cum-
pliendo con la fecha limite.

Por otro lado, en algunas otras culturas
como China y América Latina, la aten-
cion se centra en la tarea, independiente-
mente de la cantidad que se necesita para
lograrlo. En estas culturas, el tiempo en si
mismo no es importante. Como resultado
de la diferente definicién que cada cultura
atribuye al tiempo, los estadounidenses
pueden ser percibidos como siempre con
prisa y saltando de un sujeto a otro, y los
chinos, por otro lado, pueden parecerse a
los estadounidenses que no hacen naday
pierden su tiempo.

Propension al riesgo

Figura 4.
Fuente: Shutterstock/194422361

La cultura de propension al riesgo tam-
bién tiene un efecto significativo en la
medida en que las personas estdn dispues-
tas a asumir riesgos. En las culturas donde
la propension al riesgo es alta, los negocia-
dores toman iniciativas y arreglan acuerdos

incluso si falta cierta informacion, siempre
que la oportunidad de negocio parezca
atractiva.

Estas culturas alientan a los negociado-
res a ser mds emprendedores, mds activos y
tomar mds riesgos cuando tienen informa-
cién incompleta, pero su intuicion empresa-
rial les dice que el trato es bueno. Por otro
lado, las culturas con aversion al riesgo son
mds cautas y exigen informacion adicional
para examinar cuidadosamente todos los
aspectos de un trato en particular antes
de decidir un acuerdo.

Estas culturas producen tomadores de
decisiones bastante burocrdticas y conser-
vadores que necesitan una gran cantidad
de informacion antes de tomar una deci-
sion. Por ejemplo, los estadounidenses tien-
den a ser propensos al riesgo y los asidticos
pueden ser aun mds el riesgo orientado
mientras que algunas culturas europeas,
tales como el griego, son conservadoras.

En general, la actitud de una cultura
hacia el riesgo tendrd un gran efecto en
el proceso de negociacién y en el conte-
nido del resultado negociado. Las culturas
orientadas al riesgo estardn dispuestas a
correr riesgos y avanzar hacia un acuerdo,
mientras que las culturas que evitan los
riesgos tenderdn a analizar los temas de
negociacion y adoptardn un enfoque de
esperary ver.
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Grupos versus individuos

Otro aspecto donde las culturas difieren
es segun su énfasis en el individuo o en el

grupo:

e En culturas orientadas a grupos, el
proceso de negociacion es mds largo
y es mas dificil llegar a un acuerdo,
ya que primero se debe construir un
consenso grupal.

o Enlas culturas orientadas a los indi-
viduos, se elogia ser independiente y
asertivo, y las personas pueden to-
mar decisiones sin obtener la apro-
bacién del grupo.

En los Estados Unidos, la sociedad estd
orientada al individuo y lo mds probable
es que los estadounidenses tengan a una
persona que sea responsable de la decisidn
final. Por otro lado, en una cultura orien-
tada a grupos como los chinos, es mds
probable que un grupo sea responsable de
la decisién. Ademds, un negociador debe
ser consciente de que si él o ella se invo-
lucra en las negociaciones en una cultura
orientada al grupo debido a la participa-
cion de sus oponentes podria ser secuen-
cial en lugar de simultdnea, él o ella puede
enfrentarse a una serie de discusiones sobre
los mismos problemas con diferentes per-
sonas. Por ejemplo, en una negociacién en
China, un negociador estadounidense tuvo
gue reunirse con mds de seis personas en
dias sucesivos, revisando los mismos temas
hasta que se alcanzara el acuerdo.

Naturaleza del acuerdo

La cultura del acuerdo también se
ve afectada tanto por la naturaleza del
acuerdo, asi como por el cardcter que toma
el acuerdo negociado. En Estados Unidos
se ilustra en la légica, la formalidad y la
legalidad del acuerdo, lo que significa que
el que el acuerdo estard en un formato
de documento formal, y en caso de que
sus términos y condiciones no son respe-
tados serd impuesto a través del sistema
legal. Cuando se cumplen los requisi-
tos anteriores, el acuerdo se considera
satisfactorio.

Por otro lado, en otras culturas, obtener
un trato depende de las conexiones perso-
nales, familiares o politicas, incluso si algu-
nos términos del acuerdo son débiles. Ade-
mds, los acuerdos no tienen el mismo
significado en todas las culturas. Por ejem-
plo, muchas veces los chinos usan memo-
randos de acuerdo para sefalar el comienzo
de una relacion y el inicio de las negocia-
ciones. Un estadounidense interpretaria el
mismo memorando como la conclusion de
las negociaciones que es legalmente exigi-
ble. Por lo tanto, las diferencias culturales
en la definicién del término acuerdo y como
procesar un procedimiento de negociacion
pueden conducir a malentendidos y errores
en las negociaciones transfronterizas.
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Nuevos principios de
diplomacia corporativa

Una adecuada comprension de la
geopolitica incluye una cuidadosa eva-
luacion de las fuerzas locales, regionales e
internacionales en juego antes, durante y
después de cualquier inversion. El papel de
la diplomacia corporativa es doble: mejorar
la capacidad general de una empresa para
operar a nivel internacional y garantizar su
éxito en cada pais en particular, diferente
al de origen. La reputacion internacional
de una empresa puede verse afectada por
su éxito o fracaso en cualquier pais y de
la misma manera, la buena reputacion de
una compania contribuird a su agilidad
para entrar o salir adecuadamente de mer-
cados atractivos y los no atractivos.

En la busqueda de esos objetivos, las
empresas no pueden comportarse como
una ONG, tratando un tema moral Unicoy
abogar por la resolucion de ese problema
por encima de todas las demds prioridades,
ni actuar como sustitutos de los gobiernos
e intentar proporcionar a las poblaciones
locales todos los bienes publicos que nece-
sitan. Por el contrario, deben cultivar rela-
ciones amplias y profundas con el gobierno
y la sociedad. Donde quiera que deseen
operar, deben identificar a los diversos gru-
pos de interés, comprender cudles de ellos
puede apoyar los objetivos de la empresa
y quienes pueden protestar u oponerse a
ellos, y desarrollar estrategias para invo-
lucrar a cada distrito electoral de manera
efectiva.

Cuatro principios clave sustentan
una estrategia efectiva de diplomacia
corporativa.

Desarrollar su propia postura
politica exterior

El primer principio de la diplomacia cor-
porativa hace relacion a que las empresas
deben desarrollar su propio enfoque para
los gobiernos extranjeros, en lugar de mani-
pular o ser manipulados por las politicas de
su pais de origen. Sin embargo, las politicas
e estructuras nacionales tienen sus propias
ventajas.

La firma italiana Trevi, gand un contrato en
el afio 2016 para reparar la presa de Mosul
muy dafiada en Irak, justamente pocos
meses después de que el primer ministro
italiano, Matteo Renzi anuncié el desplie-
gue de 450 soldados para defender el dique
contra ISIL. La “agenda de prosperidad” del
Reino Unido hace un llamado a las emba-
jadas extranjeras y las altas comisiones en
el extranjero para apoyar los objetivos de
las empresas britdnicas a nivel internacio-
nal. Japén apoya econdmicamente a sus
empresas cuando buscan oportunidades
comerciales fuera del mercado nacional.

Por otro lado, las empresas que se ali-
nean demasiado con su gobierno local a
menudo encuentran problemas. No estd
claro si Monsanto gandé mucho cuando
el gobierno de Estados Unidos presiond
intensamente en su nombre para alentar
a los consumidores europeos a aceptar
mds los alimentos genéticamente modi-
ficados. Durante casi una década, los
fondos de capital han estado tratando de
convencer a los gobiernos y al publico en el
exterior de que pueden tomar decisiones
independientemente de las preocupaciones
de politica exterior de su pais de origen.
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A menudo, las grandes empresas estdn
mejor cuando elaboran y desarrollan un
enfoque de politica exterior.

Ejemplo

La empresa de telecomunicaciones de China
Huawei experimenté dificultades a nivel fede-
ral al entrar en el mercado de Estados Uni-
dos, debido a los enlaces de su fundador Ren
Zhengfei con el Ejército Popular de Liberacion
(EPL). A los Estados Unidos les preocupaba
que los sistemas de telecomunicaciones de
Huawei pudieran utilizarse para retransmitir
datos al sistema de seguridad chino. En res-
puesta, Huawei cambid su enfoque al nivel
estatal. Habiendo sido excluido de los opera-
dores de Nivel 1 en los Estados Unidos Estados,
Huawei ha tenido éxito en la obtencién de
contratos con companias mds pequefas, tales
como Speed Connect, que tienen operaciones
en las zonas rurales de todo el pais. Ha hecho
grandes esfuerzos para demostrar su indepen-
dencia del gobierno chino. En una entrevista
realizada a Ren, reconocié las percepciones de
su empresa como una fachada del EPL, sefiald
también que el objetivo de la compania era
“hacer que las personas percibieran a Huawei
como una compafia europea”, un respaldo
bastante claro, aunque excéntrico, ilustrando
de esta manera la idea de que las empresas a
veces necesitan separarse de la politica exterior
de su pais de origen.

Siempre que sea
posible, desarrolle un
cardcter transnacional

A medida que las empresas se expan-
den internacionalmente, se hace cada vez
mds importante desarrollar un cardcter
empresarial transnacional, esto es debe a
que cuando se considera que una empresa
o un grupo de inversjonistas tiene un claro
origen nacional, corre el riesgo de enfren-

tar el peso de una disputa politica, por lo
tanto, la empresa debe estar preparada
para manejar este tipo de situaciones.

Ejemplo

En el 2008, la cadena de supermercados
francesa Carrefour fue boicoteada en China
en represalia por protestas en Paris por
manifestantes pro Tibet. La empresa se vio
afectada hasta el momento en que con la
ayuda del gobierno chino resalté su cardcter

internacional, sefialando que la mayoria de
sus empleados en China eran chinos. Hoy
en dig, la empresa no se ve como francesa,
sino como un jugador globalizado transna-
cional en el mercado minorista.

De lo anterior se infieren dos adverten-
cias para las empresas:

e En primer lugar, que si las organiza-
ciones no declaran publicamente su
nacionalidad puede ser efectivo en
ciertas situaciones. Las empresas ja-
ponesas se han adentrado en Africa
y América Latina debido a que han
sabido distinguirse de las empresas
chinas, las cuales se han ganado una
reputacion de explotaciéon en mu-
chas dreas en esos continentes.

o En segundo lugar, las empresas no
deberian ser tan apdtridas que no se
sientan obligadas a pagar impues-
tos en ninguna parte. El hecho de
no pagar un impuesto decente sobre
las ganancias puede indicar una fa-
lla en la buena prdctica de la politica
exterior: puede danar la reputacién
de una compania y llevar a una ac-
cién gubernamental fuerte, como lo
demuestra la reciente reaccién le-
gislativa contra las empresas esta-
dounidenses que buscan inversiones
corporativas.
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Diversificar las relaciones
politicas

Las empresas deben involucrar a todos
los actores en lugar de intentar mitigar el
riesgo geopolitico sélo a través de buenos
contactos gubernamentales (por un lado)
y buenas prdcticas sociales (por el otro).
Por lo tanto, es la relacidn dindmica entre
el gobierno, la elite empresarial o la clase
oligarca, y la sociedad civil lo que debe
ser apreciado. En mercados de alto creci-
miento donde la politica interna es parti-
cularmente voldatil, el equilibrio interno de
poder entre los actores clave en las esferas
econdmica y politica debe ser monitoreado
continuamente. Las empresas deben estar
atentas al cambio acelerado en estas rela-
ciones y estar listas para adaptarse.

La petrolera espafiola Repsol, que opera en
Argentina como YPF, durante un tiempo se
reconfortd con el hecho de que un hombre
de negocios de alto nivel cerca al entonces
presidente Nestor Kirchner poseia una gran

parte accionaria en la empresa y al mismo
tiempo estaba en su junta directiva. Cuando
la esposa de Kirchner, Cristina Kirchner, fue
elegida como presidente, ella nacionalizé YPF,
y el contacto principal de Repsol quedd impo-
tente para evitar esta decision.

Esta experiencia sirve como una adver-
tencia acerca de los contactos que cultivan
tan estrechamente asociados a un régimen
o grupo de interés en particular, crean de
esta manera un Unico punto de vulnera-
bilidad, ayudando muy poco a mitigar el
riesgo geopolitico. El mejor seguro de riesgo
politico sigue siendo un conjunto amplio
y profundo de relaciones que refuerza la
licencia politica implicita de la compania
para operar de manera efectiva.

No te sabotees

El riesgo politico no es soélo algo que
les sucede a los espectadores corporati-
vos. También puede ser causado por una
accién inapropiada de las compafias,
como prometer aumentar el valor para los
accionistas sin tener en cuenta las circuns-
tancias locales. Es por eso que las empre-
sas necesitan una comprension genuina de
los intereses politicos y de politica exterior
de los paises en los que invierten para que
puedan reaccionar rédpidamente al cambio
politico.

/@ Ejemplo

En octubre de 2015, MTN, el proveedor
de teléfono movil en Africa del Sur, recibié
una multa de $ 5,2 mil millones en Nigeria
por no suspender el servicio a 5 millones de
clientes sin verificar que no habian propor-
cionado sus direcciones en el momento de
la compra de tarjetas SIM. El gobierno de
Nigeria ha aprobado una legislacion que
requiere el registro completo de los datos
de los clientes de telefonia celular como
medida de seguridad para ayudar a preve-
nir que los grupos insurgentes como Boko
Haram use teléfonos mdviles no rastreables.
No se esperaria que cualquier observador
casual de la politica nigeriana reconociera
que la batalla contra Boko Haram fue una
de las principales prioridades nacionales,
pero para un importante inversor en el pais
deberia ser una de las prioridades conocer
las politicas nacionales del pais. Ademads,
MTN deberia haber estado en sintonia con
la rivalidad que existe entre su pais de origen
y Nigeria -las dos economias mds grandes
del continente- y deberia tener la inteligen-
cia diplomdtica para actuar con sensibilidad
con respecto a las autoridades nigerianas.
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caracterizadas por su aptitud de politica
exterior y su resiliencia empresarial corres-

: : : B pondiente ante el shock geopolitico.
La desgracia del gigante minero Anglo Ameri-

can en Chile en 2012 es otro ejemplo. Codelco,
la compadia minera estatal argumentd que
Anglo hizo caso omiso de sus intentos de ejer-
cer su opcion de comprar una participacion en
los activos nacionales, y en su lugar comenzdé
las negociaciones para vender el 24,5% de la
operacion a la japonesa Mitsubishi por $ 5.400
millones. Anglo afirmo que estaba dentro de
sus derechos para organizar un mejor trato
para sus accionistas y acusé a Codelco de uti-
lizar tdcticas de intimidacion para impedir la
venta. Se produjo un enfrentamiento que se
volvié extremadamente costoso para ambas
partes. Se resolvié sélo cuando anglo acordo
la venta de una participaciéon del 30% en sus m’

activos mineros a Codelco con un descuento Lectura recomendada
sobre el precio de mercado, lo que perjudica
la posicion general de Anglo en Chile. Mientras
que Anglo podria argumentar adecuadamente
que estaba actuando en los intereses fiduciarios Willy Soto Acosta
de sus accionistas, y mientras el acuerdo final
salvaba la cara por todos lados, Anglo deberia
haberse dado cuenta de que era poco probable
que ganara tal disputa en un mercado extran-
jero contra una firma estatal y debié tomar
una accion mds rapidamente para terminar el
enfrentamiento.

Considerando el anterior escenario abor-
dado en este eje, se puede concluir que los
profesionales involucrados en procesos de
negociacién internacional con diferentes
aristas deberdn tener la capacidad de
entender las diferentes variables estraté-
gicas con sus interconexiones dimensiona-
les en un mundo globalizado, esto con el
objetivo de establecer relaciones exitosas
duraderas en un ambiente de negocios
complejo.

AW

)

Repensar las fronteras: la integracion regional y el
territorio

Leer de la cuarta parte “Implicaciones del TPP en
politica Internacional a nivel global y regional, y/o
la agenda 2030: Conflicto global entre norte y sur”.

@ Instruccion

Lo invito a realizar la actividad de aprendizaje:

Podemos condensar lo dicho hasta aqui
identificando las diferentes tendencias en
el dmbito internacional como lo es la vola-
tilidad geopolitica, la cual no es diferente
de otras formas de volatilidad. Siempre que
los procesos de evaluacion geopolitica de
una empresa sean exhaustivos y su poli-
tica exterior corporativa astuta, los lideres
empresariales estardn en capacidad de
navegar en estos tiempos desafiantes. Al
juzgar la calidad de una empresa, los inver-
sores seguirdn observando los indicadores
tradicionales de logro comercial cada vez
mds, sin embargo, las empresas se verdn

control de lectura.
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