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ABELARDD
MORENQ FERNANDE!

El Ministerio de Relaciones Exteriores de la Re-
publica de Cuba y Ruth Casa Editorial iniciaron la
cooperacion editorial acordada con un libro del
prestigioso diplomatico y negociador cubano Abe-
lardo Moreno Ferndndez, quien fue viceministro de
Relaciones Exteriores de Cuba desde agosto del
ano 2000 hasta enero de 2019 y quien, ademas, ha
participado en centenares de reuniones internacio-
nales en su larga carrera, de mas de 50 afos, en la
diplomacia y en decenas de negociaciones comple-
jas sobre los mas diversos topicos, tanto de caracter
internacional como regional. Practicamente toda la
actividad internacional contemporanea esta centra-
da en la negociacion. Por tanto, para que un pais
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Molina Molina

pueda ser exitoso en la vida internacional y pueda
promover sus intereses, e incluso salvaguardar su
seguridad nacional, se requiere de personas con ha-
bilidades negociadoras probadas.

El prologo de esta obra logra de forma muy clara
describir lo nuevo que aporta el autor a este tema
tan imprescindible en las relaciones politicas inter-
nacionales y en muchas otras esferas; y sin mencio-
nar el autor la palabra “pedagogia”, logra identificar
una de las cualidades mas preciadas que reconocia
Fidel en un comunicador: no acudir a un lenguaje
sofisticado para lucirse, sino hacerse entender de
manera sencilla y convincente. Y en cuanto al tema
en si, subrayo las siguientes ideas:

En suma, practicamente toda la actividad internacional
contemporanea esta centrada en la negociacion. Por
tanto, para que un pais pueda ser exitoso en la vida in-
ternacional y pueda promover sus intereses, e incluso
salvaguardar su seguridad nacional, se requiere de per-
sonas con habilidades negociadoras probadas.

Consideramos de singular importancia el espacio
dedicado a la negociacion multilateral que, por sus
caracteristicas muy peculiares, con frecuencia ope-
ra con reglas y tiempos diferentes a otros tipos de
negociaciones vy, por lo general, dentro de estruc-
turas institucionales que le imparten rasgos regla-
mentarios muy definidos. Por ello, también anali-
zamos la Carta de las Naciones Unidas, aunque de
forma bastante heterodoxa, por cierto, destacando
sus deficiencias y carencias derivadas del momento
histérico en que fue concebida, y los reglamentos
de los 6rganos mas relevantes de la Organizacion
Mundial, asi como nos anima la intencién de mos-
trar al lector las mejores maneras de preparar y ne-
gociar resoluciones y enmiendas y otras formas de
proceder que le pueden ser de utilidad.

El lector debe comprender que a veces se tratan te-
mas similares en los diversos capitulos de esta obra,
pero siempre utilizando enfoques distintos y pers-
pectivas diferentes para que el conocimiento que
pretendemos trasladar sea lo mas integral posible.
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El objetivo del autor es tratar de poner en manos del
lector las experiencias y habilidades adquiridas a lo
largo de mas de 50 afios como negociador en las
mas diversas esferas y condiciones, y del estudio, en
ese lapso, de multitud de obras, articulos e investiga-
ciones de todo tipo sobre negociacion que, de una
forma u otra, han contribuido a su formacion (13-14).

DESARROLLO

A continuacion, me refiero brevemente a la estruc-
tura tematica muy coherente como texto muy pro-
metedor para diplomaticos en formacién o ya for-
mados; y en general, para todo aquel que tome en
serio saber pensar lento y saber pensar rapido de
acuerdo con el tipo de negociacién y las circunstan-
cias de tiempo y lugar.

CAPITULO 1. Definiciones.

Cuarenta definiciones de distintos autores y épocas
son presentadas en este epigrafe, para encontrar en
ellas lo comun vy lo diferente; y que, de cierta mane-
ra, reflejan algo particular de un tipo de negociacion
o de caracteristicas generales de toda negociacion.

CAPITULO 2. La Negociacion.

La amplitud y generalidad como se caracteriza la
complejidad de una negociacion no permite lle-
nar de ejemplos historicos la presentacion de este
capitulo para cada caso. Fines y medios con que
cuentan ambas partes en correlacion de fuerzas e
intereses en una negociacion, y como los utilizan, es
objeto de estudio de este capitulo.

La memoria es selectiva y vale la pena destacar en
este capitulo, al menos, estos sefialamientos del autor:

Los minimos aceptables: Ahora bien, hay algunos

elementos que requieren atencién especial. Primeri-
simo lugar 1o ocupa, en la determinacion del objetivo
de la negociacion, la fijacion previa de los minimos
aceptables a alcanzar, que es la principal garantia de
éxito en una negociacion. No hacerlo, puede condu-
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cir inevitablemente a un fracaso, pues al calor de la
discusion y del enfrentamiento de posiciones que ca-
racterizan a toda negociacion, es imposible hacerlo.

Ademas, la no definicion del minimo a alcanzar
hard imposible el logro de los objetivos que se per-
siguen, pues una negociacion no puede ser una
consecucion de posturas tentativas o exploratorias,
sino debe guiarse por la precisidon y la claridad de
lo que se busca, lo que nos hace concluir que los
objetivos y las posiciones no pueden ser compar-
timentos estancos, como aducen algunos autores,
sino que poseen una relacion biunivoca inequivoca.

La correlacion de fuerzas: Otro aspecto capital es la
determinacion de la correlacion de fuerzas, no solo de
la existente, sino de como los resultados de una ne-
gociacion hoy pueden determinar los del futuro. Esta
definicion es sumamente dificil, pues en ella intervie-
nen numerosos factores que resulta dificil prever. Un
ejemplo clasico que nos ilustra la literatura, fueron las
negociaciones de paz tras la Primera Guerra Mundial,
en que las condiciones que se impusieron a Alemania
crearon las condiciones para el surgimiento del fascis-
Mo Y su ascenso al poder en 1933 (42-43).

(John Maynard Keynes, al renunciar formar parte
del Tratado de Versalles, predijo de cierta manera la
Segunda Guerra Mundial en su obra Las Consecuen-
cias Econdmicas de la Paz)

CAPITULO 3. El “Poder” en la negociacion.

Todo aquel que respete su propia ciencia o disci-
plina, sabe lo importante que son los conceptos y
categorias que le sirven de instrumento en la toma
de decisiones. Porque las categorias tienen ese do-
ble caracter de objetividad y subjetividad. En este
caso, resultan muy valiosas las categorias “poder “y
“poderio”, tal y como las presenta el autor. Normal-
mente, asociamos el poder a recursos objetivos de
que se dispone; y no a recursos intangibles.

Pero tal y como se define el poder del negociador,
es la capacidad de influir en su adversario, mediante

201

ISSN 2707-7330

Notas al libro: La Negociacion Internacional: Arte y ciencia del proceso negociador, de Abelardo Moreno Fernandez

la persuasion, proyectar legitimidad como negocia-
dor iddneo, nivel profesional, habilidad para generar
lealtades, carisma, y conocimiento de la necesidad
del adversario y la propia, el uso de informacién y
datos que pueden darles mayor credibilidad a sus
propuestas y otros “intangibles” que se desarrollan
ampliamente.

En cambio, el poderio politico, econdmico y militar,
se asocia a recursos tangibles; y en una negocia-
cion asimétrica, no lo es todo, cuando el mas débil
sabe utilizar mejor su poder de negociacion. {Qué
diria Antonio Gramsci al respecto? {Qué diria Fidel?
¢Como no recordar a Marti en las Conferencias Pa-
namericana y Monetaria? La cultura es un poder al
gue no se puede renunciar, sobre todo, por quienes
han de defender su soberania ante los poderosos.

CAPITULO 4. Estilos y tipos de negociacion.

A lo largo de todo el libro se repite y argumenta
gue ninguna negociacion es igual; sin embargo, al
menos, se reconocen varios tipos de negociacion:
cooperativas, competitivas, acomodativas, evitati-
vas, y una mezcla de ellas; y todas pueden ser va-
lidas, segun las circunstancias. También hay otros
tipos de negociaciones y otras formas de clasificar
las negociaciones. Vale la pena destacar la siguiente
idea, citada por el autor:

“En cualquier negociacion existen realidades que no
se pueden cambiar. Lo mas que puede hacer un méto-
do de negociacion frente a una situacion de poder es
cumplir con dos objetivos: primero, protegerse contra
la posibilidad de un acuerdo que no debiera aceptarse
y, segundo, ayudar a maximizar el uso efectivo de los
recursos disponibles, para que cualquier acuerdo sa-
tisfaga sus intereses tan bien como sea posible”.!

CAPITULO 5. Fases de la negociacién.

Si bien no existe unanimidad entre los estudiosos de
la negociacion sobre cuales son las fases, la teoria
mas convencional nos dice que serian: la prepara-
cién o planificacion estratégica; el proceso negocia-
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dor o desarrollo; y el cierre, o conclusion. Hay una
explicacion pormenorizada de cdmo suelen presen-
tarse los “forcejeos” en la fases intermedias vy final.
El autor presenta otros criterios de clasificacion uti-
lizados para las fases de una negociacion.

La primera fase, la preparatoria, debe identificar a
qué estaremos dispuestos a hacer concesiones en
lo que para nosotros tiene poco valor, pero mucho
para el adversario; como hacer creer al adversario
que nuestras concesiones son de mucho valor para
nosotros, por lo que no debemos ceder con rapi-
dez, sino hacer resistencia, etc. En otras palabras,
hay todo un tipo de tacticas que se preparan de an-
temano, que no se improvisan. Y es muy importante
dejar sentado desde el inicio que “nada sera acor-
dado hasta que todo esté acordado”.

CAPITULO 6. La dimensién cultural y comunicacio-
nal en la negociacion.

Este es uno de los capitulos mas importantes en el
tema de las negociaciones internacionales, tanto
desde el punto de vista tedrico como practico, pues-
to que las mas frecuentes dificultades en la comuni-
cacion resultan de que las distintas culturas se com-
portan de manera diferente. Podemos recordar la
frase de Maceo “No nos entendemos” dicha a Marti-
nez Campos. El tema es amplisimo, y puede ser con-
trovertido, si comparamos la cita que el autor hace
de un experto en negociaciones y lo que el propio
autor afirma mas adelante, al comparar las diferentes
formas de negociar bajo culturas diferentes:

... la cultura afecta los intereses y prioridades de los
negociadores e incide sobre las estrategias llevadas
adelante para la satisfaccion de aquellos. Las dife-
rencias culturales en materia de intereses y priorida-
des estan entrelazadas con las diferencias en valo-
res culturales e ideologias culturales. Las diferencias
culturales en las estrategias de negociacion estan
atadas a normas culturales de interaccion en las re-
laciones interpersonales. Por ejemplo, las normas
culturales gobiernan las relaciones interpersonales
en la familia, en la comunidad, en las escuelas, y en
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las organizaciones sociales y politicas, a la vez que
inciden en la organizacion y actuacion al interior de
un equipo negociador”?.

Y lo que, a partir de su propia experiencia, afirma
nuestro experto:

Para el autor, que ha negociado con personas de las
mas variadas procedencias, una parte importante
de los rasgos que se intenta encasillar en los pa-
rrafos anteriores no se cumplen necesariamente. Si
bien es cierto que las diferencias culturales tienen
algun impacto, ni es tan dramatico ni perceptible
como se nos trata de explicar y hoy, se han visto
opacadas en medida apreciable por la cierta ho-
mogeneizacion de estilos negociadores impuesta
por la globalizacion y por la existencia de escuelas
de negociacién bien definidas, con rasgos propios
y definiciones muy claras de como proceder. Ade-
mas, no se pueden dejar de lado las caracteristicas
de cada negociador individual, que le imprimen su
propia dinamica al proceso.

Por consiguiente, un negociador que se base exclu-
sivamente en las formas de negociar que describe
la literatura para determinados paises o regiones,
puede estar destinado a fracasar o, al menos, ten-
drd serias dificultades para encarrilar la negociacion
acorde con sus propios intereses (136-137).

CAPITULO 7. La Planificacién estratégica.

Una y otra vez, confirmamos aqui, en este capitulo,
la unidad entre ciencia y arte, para la negociacion.

Que nuestro pueblo haya resistido por 60 afios a un
enemigo tan poderoso y agresivo; y que, ademas,
gente sencilla se haya alistado para combatir a fa-
vor de otros movimientos revolucionarios en leja-
nas tierras de Africa; o que se uniformen de blanco
para combatir enfermedades peligrosas en parajes
lejanos intrincados, algo nos debe decir de la soli-
daridad con que han contado nuestros cuadros di-
plomaticos — apoyados por la unidad del pueblo—
para desarrollar su capacidad de negociaciéon en el
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campo internacional. Por tanto, sin menospreciar
a autores extranjeros, estamos obligados a conocer
los nuestros.

El libro Pensar rapido, pensar despacio, del psico-
logo Daniel Kahneman, Premio Nobel de Economia;
esclarece mucho acerca de como se toman las deci-
siones en general; y en la vida politica internacional
y en las negociaciones, en particular. Se identifica al
hemisferio izquierdo del cerebro como el que esta
dotado para las decisiones intuitivas, emocionales,
rapidas (sistema 1) y el hemisferio derecho en cam-
bio es el que esta dotado para las decisiones preca-
vidas, cuidadosas, bien pensadas (sistema 2).

El saber pensar despacio y el saber pensar rapido,
estan muy relacionados con el siguiente parrafo en
el libro de Abelardo Moreno:

Por ultimo, no huelga insistir en que la planificacion
estratégica es clave para todo proceso negociador,
evitando las improvisaciones y llevando todo per-
fectamente estudiado y decidido. Es parte impor-
tante en la clave del éxito.

Sin embargo, un llamado de alerta: si bien lo ex-
presado en el parrafo anterior es totalmente cierto,
un negociador siempre debe estar preparado para
responder ante cualquier sorpresa, pues una de las
tacticas mas socorridas que emplea un negociador
experto, es sorprender al adversario (177).

CAPITULO 8. El negociador

En este capitulo se trata de resumir el arte y la cien-
cia de “fabricar” un negociador efectivo, que se
supone no sea el que solo sirva para romper rela-
ciones. La falsa modestia no es honesta, ni en los
boxeadores, ni en un experto de calibre, por eso,
subrayamos la siguiente afirmacion:

La experiencia ha demostrado que un negociador
internacional de experiencia puede ser capaz de ne-
gociar en temas tan diversos como el desarme vy el
desarrollo, los derechos humanos y el comercio, e
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incluso en aquellos que, como los relacionados con
el cambio climatico, presentan elevadas dificultades
técnicas.

Quizas el ejemplo mas claro de esa realidad son las
negociaciones en el marco de las grandes conferen-
cias de las agrupaciones de paises, particularmente
del Movimiento de Paises No Alineados (MNOAL),
del Grupo de los 77 (G-77) y en algunos marcos re-
gionales, donde un mismo negociador o un mismo
equipo negociador en el mejor de los casos, debe
tratar decenas de temas disimiles, que van desde
los mas alejados de las posiciones del negociador
hasta aquellos que constituyen alguno de sus obje-
tivos estratégicos.

Baste decir que en la ultima conferencia cumbre del
MNOAL, efectuada en Baku, Azerbaiyan en octubre
de 2019, se negocid sobre 124 topicos diferentes,
muchos de ellos conflictivos, en funcién de los inte-
reses de paises y grupos de paises especificos.

El autor ha debido enfrentar este tipo de negocia-
ciones en decenas de ocasiones y en diversas fun-
ciones: como negociador, como presidente de gru-
pos de negociacidon y como facilitador, por lo que se
encuentra en posicion de alertar a cualquier nego-
ciador de las serias dificultades de dichos procesos
(178).

Un resumen de lo dificil que es llegar a ser un buen
negociador diplomatico, se expresa en un parrafo
contenido en una obra de 1716:

El diplomatico debe ser rdpido, recursivo, buen
oyente, cortés y agradable. No debe crearse la re-
putacion de ser un talento, ni tampoco debe discu-
tir en exceso, de forma que divulgue informacién
secreta para ganar una discusion. Un buen nego-
ciador debe sobre todo dominarse suficientemente
para resistir la tentacion de hablar antes de haber
pensado a fondo lo que se propone ceder. No debe
caer en el error de suponer que un poco de misterio
dentro del cual se crean secretos de la nada y se
elevan las trivialidades al nivel de asuntos de esta-
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do, es algo mas que el sintoma de una cabeza chica
(...) deberd ser capaz de aparentar dignidad aun sin
poseerla, pero al mismo tiempo tendra que evitar
cualquier exhibicién de mal gusto. El ser valiente
es una cualidad esencial, puesto que el timido no
podrd esperar culminar con éxito una negociacion
confidencial.

El negociador debera tener la paciencia del relojero
y carecer de prejuicios personales. No debe tener
inclinacion por la bebida, el juego (...) ni ser irrita-
ble, ni dejarse llevar por otras veleidades y fantasias.
El negociador debera también estudiar historia, co-
nocer las instituciones extranjeras y las costumbres,
y ser capaz de decir, para cualquier pais extranjero,
en manos de quien realmente reside la soberania.
Deberd tener también algun conocimiento de la li-
teratura, ciencias, matematicas y derecho.

El buen negociador es el que posee una mente ob-
servadora, un espiritu de concentracién que no se
distrae por placeres o diversiones frivolas, un juicio
social que aquilata las cosas tal como son, y que se
dirige a su objetivo por el camino mas corto y mas
natural.”?

CAPITULO 9. Tipos de negociadores

Desde el inicio de este capitulo, se aclara que, por
lo general, los tipos de negociadores se confunden
y solapan. Pueden ser de mente abierta y de mente
cerrada.

En la literatura se identifican también otros muchos
tipos: “negociador enfocado en los resultados”, y
“negociador enfocado en las personas”; negociador
intuitivo;

el negociador légico, también conocido como ne-
gociador racional; el negociador sociable; el nego-
ciador metddico; el negociador decidido; el nego-
ciador intransigente; el negociador desconfiado;
el negociador que alterna entre la conciliacién y la
provocacion; el negociador maniqueo; el de perfil
exigente; los bravucones; los elusivos; los reple-
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gados; los demandantes; los intransigentes, los de
perfil tanteador; los de perfil dependiente; el perfil
del rebelde; el perfil del generador; y algunos mas,
segun distintos autores. Los comentarios criticos
del autor a cada uno de ellos son muy valiosos.

CAPITULO 10. Estrategias, técnicas y tacticas de
nhegociacion

Suele admitirse correctamente que los errores es-
tratégicos son mucho mas graves que los tacticos.
Esta idea estd muy presente en este capitulo:

Uno de los peores errores que puede cometer un
negociador es estar mas interesado en lo que él dice
que en lo que dice la parte contraria (...) Otros erro-
res que no se pueden cometer en una negociacion,
so riesgo de ponerla en peligro o de no alcanzar
los objetivos propuestos consisten en no sentarse
a negociar con una preparacion adecuada; el uso
innecesario de conductas intimidantes; la impacien-
cia; no darse cuenta cabal del papel que representa
cada negociador; discutir en vez de influir y evitar el
conflicto en lugar de tratar de resolverlo.

Por ultimo, en todo momento de la negociacién, no
solo durante la planificacion estratégica, se deben
valorar los pros y los contras de cada propuesta, de
cada posicion a asumir y de cada argumento a plan-
tear, y vincular el resultado de dicha valoracién con
los objetivos finales y con la estrategia empleada y
a emplear.

No hacerlo nos puede llevar a que, imperceptible-
mente, se deslicen contradicciones entre unos ele-
mentos y otros, lo que puede afectar la negociacion.
(...) En este capitulo el autor no solo ha utilizado
las principales tacticas y contra-tacticas que reco-
noce la literatura, sino aquellas que derivan de su
experiencia personal. (...) Ahora bien, para finalizar
el capitulo, desea recordar que la Unica tactica que
funciona de manera infalible es el profesionalismo,
la planificacion estratégica adecuada y la defensa a
ultranza de los intereses mediante posiciones bien
disefiadas (255-256)
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CAPITULO 11. La negociacién multilateral

Por ultimo, saber negociar es de suma importan-
cia en general, pero nada facil estar preparado para
hacerlo en las relaciones internacionales, las cuales
afectan conflictos y problemas comunes, a la par
que se examinan tratados y acuerdos, e incluso
contratos comerciales de importancia para las na-
ciones.

Puede revestir un caracter multilateral, cuyo princi-
pal exponente es la Organizacion de las Naciones
Unidas y las organizaciones que conforman su Sis-
tema, de alli, el abordaje de este capitulo.

La pandemia de la COVID-19, es un ejemplo extraor-
dinario sobre un tema vital para la humanidad, pero
ya lo son temas como la paz y la seguridad inter-
nacionales, el cambio climatico, el desarme o el de-
sarrollo; y también cuando varias naciones desean
unirse para conformar grupos de caracter global o
regional, o dos de ellas, o varias, hacen lo posible
para promover sus intercambios, establecer o me-
jorar las relaciones o suscribir acuerdos de mutuo
beneficio.

En suma, practicamente toda la actividad interna-
cional contempordnea esta centrada en la negocia-
cion. Por tanto, para que un pais pueda ser exitoso
en la vida internacional y pueda promover sus inte-
reses, e incluso salvaguardar su seguridad nacional,
se requiere de personas con habilidades negociado-
ras probadas.

Consideramos de singular importancia el espacio
dedicado a la negociacién multilateral que, por
sus caracteristicas muy peculiares, con frecuencia
opera con reglas y tiempos diferentes a otros ti-
pos de negociaciones y, por lo general, dentro de
estructuras institucionales que le imparten rasgos
reglamentarios muy definidos. Por ello, también
analizamos la Carta de las Naciones Unidas, aun-
que de forma bastante heterodoxa, por cierto,
destacando sus deficiencias y carencias derivadas
del momento histérico en que fue concebida, y los
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reglamentos de los 6rganos mas relevantes de la
Organizacion Mundial, asi como nos anima la in-
tencién de mostrar al lector las mejores maneras
de preparar y negociar resoluciones y enmiendas
y otras formas de proceder que le pueden ser de
utilidad (13).

La importancia y complejidad presente en la nego-
ciacion multilateral hizo que el autor destinara va-
rios capitulos adicionales a este tema:

XlIl. Valoracion critica de aspectos seleccionados
de la carta de las Naciones Unidas.

XIV. El reglamento de la asamblea general de la
ONU

XV. El reglamento “provisional” del Consejo de Se-
guridad

XVI. Elementos tacticos de importancia en una ne-
gociacion multilateral

Ademas, como ayuda al lector y los negociadores
en perspectiva, se ha incluido un capitulo sobre la
terminologia utilizada que, al menos en nuestra opi-
nion, podria ser util para la mejor comprension de
determinados aspectos de la obra.

CONCLUSIONES

El tipo de negociaciones que se aborda en esta
obra se ajusta a una ciencia social muy holistica:
la ciencia politica. Un negociador politico de ex-
celencia debe reunir arte y ciencia en su proceder,
tal y cual se destaca en el titulo de esta obra. Y
un texto con fines cientificos docentes debe con-
firmar sus aciertos con evidencias histdricas que
confirmen la evolucion de esta compleja discipli-
na, que combina saberes historicos, culturales,
psicoldgicos, politicos, militares, socioldgicos,
econdémicos, comunicacionales y de analisis pros-
pectivo, hasta llegar a la contemporaneidad. La
amplisima bibliografia es muestra de que el texto
no pretende agotar un tema de larga trayectoria
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histérica, aun cuando tiene mas de 400 paginas, NOTAS
suficientes para sintetizar lo que el propio autor

—con cincuenta afos de experiencia y estudio ' Fisher, Roger, “International Conflict for Beggi-

como negociador— ha incorporado a esta difi- ners”. Harper & Row, Nueva York, 1969.

cil especialidad, discrepando o coincidiendo con

otros expertos. 2 Alice, Mauricio, “La cultura en la negociacion”
en La Trama, revista interdisciplinaria de media-

Por todas estas razones, consideramos valio- cién y resolucién de conflictos, 2006.

so este libro, imprescindible obra para pregrado

y posgrado; y en general, para cualquier diplo- 3 Francois de Callieres, escritor y diplomatico

matico que responda a los intereses de nuestras francés, Secretario del Gabinete de Luis XV. “De

naciones del Sur. Mucho queda por decir de esta la Maniére de Négocier avec les Souverains”, en

excelente obra. la Ed. La Esfera de los Libros, Madrid, 2001.
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