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INTRODUCCION

En estos Ultimos treinta afios la Republica Popular China (RPCH) ha experimentado un gran
desarrollo econdmico marcado por dos etapas importantes. La primera se inicia con la
apertura introducida por Deng Xiaoping a finales de la década del “70, la cual tuvo como
base la modernizacién de determinadas areas como la agricola, la industrial y la cientifico-
tecnoldgica. La segunda etapa estuvo signada por la profundizacion de la reforma y se
refleja en la entrada de China en la OMC en 2001. A diferencia de la primera etapa, la
segunda tuvo un impacto econdmico no sélo a nivel regional sino global. Muchos paises
industrializados comenzaron a poner sus expectativas en aumentar sus exportaciones hacia
el pais asiatico, especialmente en bienes de capital, productos agricolas, y automoviles.
Ademas, en esta etapa del proceso de desarrollo econémico el gobierno chino comenzé a
potenciar otras areas como la de servicios e inici6 un proceso de apertura a la inversion
extranjera.

En este contexto de cambios, durante los ultimos afios China ha logrado tener un peso
importante en la economia mundial superando a las economias de paises desarrollados
como Japon, Alemania, Reino Unido y Francia. Asi, en 2010 pudo convertirse en la segunda
economia del planeta después de Estados Unidos, medido en términos de PIB a precio
corriente como en moneda de paridad de poder adquisitivo (PPA). Ademas, China
representa no solo la mitad del PIB de las economias de los paises del BRIC (Brasil, Rusia,
India y China) tomadas en conjunto sino del PIB de todas las economias de América Latina y
el Caribe (Cepal, 2012). Asimismo, es importante destacar que la economia China ha estado
en constante crecimiento atn cuando el resto del mundo atravesaba una de las peores crisis
hacia el afio 2008.

Este crecimiento acelerado -el mas significativo a nivel mundial con una tasa media anual de
aumento del PIB de més del 10% en los ultimos treinta afios- ha redefinido sustancialmente
el rol de China como productor, consumidor e importador de productos basicos,
principalmente en los sectores agricola y minero. En este marco, la RPCH se presenta como
un socio comercial muy atractivo para los paises de América Latina, algunos de los cuales se
han convertido en la ultima década en importantes proveedores de alimentos y recursos

energéticos para el pais asiatico (Cepal, 2012).



Dada la creciente relevancia de China en el actual contexto internacional y el consecuente
abanico de posibilidades que ésta abre para las economias latinoamericanas, este trabajo
pretende analizar la incidencia de la cultura y la tradicibn china en los procesos de
negociacién internacional. Para ello, y atendiendo al hecho de que las negociaciones
internacionales son parte de la accion externa del Estado chino, es indispensable hacer un
repaso general de la evolucién de los principios rectores de la Politica Exterior de la RPCH
desde la revolucion del “49 hasta la actualidad, asi como también, de las “visiones del mundo”
de cada uno de los distintos lideres. Dichos lineamientos generales y modos de interpretar el
sistema internacional involucran determinados estilos de Politica Exterior y perfiles de
negociacion.

En este sentido, cabe sefialar que, una vez proclamada la Republica Popular China, el
Marxismo-Leninismo se convierte en el eje central de la politica del gobierno maoista. Asi,
sobre la base de esta doctrina, Mao interpretd la realidad internacional partiendo de la
division del mundo en dos bloques antagénicos y en constante contradiccion: el bloque
capitalista liderado por Estados Unidos y el blogue socialista liderado por la URSS. Esta
confrontacién era en el fondo el reflejo de una lucha de clases, motor de la historia segin la
doctrina marxista. Mao consideraba que el capitalismo era sin6nimo de imperialismo,
hegemonismo y monopolio del capital mientras que, por el contrario, el socialismo se
proponia contener la amenaza imperialista y salvaguardar la paz mundial. Para lograrlo era
necesario que hubiera una unidad entre los distintos bloques socialistas y una cooperacion
con otros paises que apoyasen la causa aun sin ser socialistas, de alli el acercamiento a la
URSS y a algunos paises en vias de desarrollo. Asi, el contexto de la Guerra Fria fue la base
de una politica exterior ideologizada y confrontativa. (Moncada Durruti, 2011).

Por su parte, Deng Xiaoping, sucesor de Mao tras su muerte, centrd su politica en la
apertura y la reforma econdmica con el objetivo de consolidar el proceso revolucionario a
través de la modernizacién y el desarrollo de la RPCH. De este modo, Deng buscé insertar al
pais en las dinamicas globales y obtener el status como miembro de la comunidad
internacional. La politica exterior de Deng Xiaoping, en consonancia con la mencionada
politica de Reforma, fue la de “paz y desarrollo” (F1-F-5 & ). Asi, la gestion externa paso a
estar al servicio de la construccion econémica para llevar al pais a la modernizacion. En la
década de 1980, se inici6 un proceso de “desideologizacion”, se suavizd el discurso
antiimperialista y se premid a aquellos paises que apoyaran a China en la modernizacion y
en su insercion en la comunidad internacional (Moncada Durruti, 2011). A diferencia de Mao



y de los lideres que lo sucederian en el poder, Deng buscé eliminar toda “polucién espiritual”
(Wielander, 2011) de la politica, imprimiendo a si gobierno un marcado pragmatismo.

Hacia 1992, al finalizar la era Deng, comienza la etapa del lider Jiang Zemin. Este tomo el
mando en un momento de transicién politica mundial signado por el fin de la Guerra Fria. En
este nuevo contexto global, donde Estados Unidos se convirti6 en la gran potencia
triunfadora, surgieron al mismo tiempo en la arena internacional otros actores con peso
propio —sobre todo en la dimensidon econémica- como ser la Union Europea y Japoén. Al
mismo tiempo, se estaban acelerando otros fenémenos como la revolucién tecnoldgica y la
internacionalizacion e interdependencia de los mercados que indefectiblemente tuvieron
repercusiones culturales, sociales y econémicas. En esta dinAmica de cambios en el plano
mundial, China entré en el juego consolidandose como uno de los actores principales
durante la década. Una de las caracteristicas centrales de la etapa de Jiang Zemin fue el
cambio generacional de la tradicional clpula politica’, la cual fue sustituida por tecnécratas
con experiencia internacional y formacion profesional dando un giro en el estilo politico y
dejando de lado la impronta personalista que habia caracterizado la etapa anterior. Dichos
cambios marcaron la impronta de una politica exterior pragmatica con énfasis en temas
técnicos y de seguridad con el objetivo de lograr la integracién de China en la comunidad
internacional. Asimismo, Jiang Zemin concentré todos sus esfuerzos en ingresar a la OMC,
algo fundamental para el avance del desarrollo econémico y la continuacion de la reforma
iniciada por Deng. En términos generales, su gobierno no presenté grandes cambios
respecto al periodo anterior ya que mantuvo una politica pacifica hacia el exterior (Moncada
Durruti, 2011). A pesar de las lineas de continuidad, Jiang Zemin se distinguié de su
antecesor en cuanto a la incorporacién del elemento cultural en su discurso politico y la
revalorizacién del concepto de la “Sociedad Armoniosa”, ideal fuertemente arraigado en la
cultura tradicional china. En este sentido, Jiang Zemin reinterpretd la doctrina confuciana
resaltando su costado mas progresista, innovador y abierto (Wielander, 2011).

En 2003, Hu Jintao asume el liderazgo de China en un contexto internacional signado por la
division de Estados Unidos respecto al resto del mundo como consecuencia del 11-S y la
adopcion de una posicién unilateralista de lucha contra el terrorismo internacional. En el
ambito doméstico, la politica de Hu Jintao se caracterizd por un perfil mas populista y social

orientado a corregir las desigualdades. Una de las caracteristicas principales de su discurso

'La mayoria de los dirigentes de la clpula eran los mismos que estuvieron en la etapa revolucionaria de Mao

Zedong y que luego continuaron durante el liderazgo de Deng Xiaoping (Mocada Durruti, 2011).



politico fue la incorporacion de las ideas de la cultura tradicional china, lo cual se vio
plasmado en su lema “la cultura de armonia” (f14 3(4k). En este concepto filoséfico—cultural
esta implicita la idea de un proceso que no pretende eliminar las diferencias sino conciliar la
diversidad para lograr una armonia social y es retomado del pensamiento de los grandes
pensadores chinos como Confucio (L), Mencio (Mengzi J&-F), Laozi (£-F) y Zhungzi (4
) quienes veian en esta practica moral el sentido de la justicia y el bien coman. El Gltimo de
los fil6sofos transmitid, ademas, la filosofia del i& (dao) basado en la auto-cultivacion o la
perfecciéon. La politica exterior de Hu Jintao no sera otra que el reflejo de la politica interna
en el sentido de contribuir a la creacion de un mundo armonioso. Otra de las caracteristicas
de la etapa de Hu es que, a diferencia de los tres lideres anteriores, es el primer lider
postrevolucionario que hace alusion a las raices culturales mas puras de la tradicién china
sin influencias de los principios marxistas. De este modo, Hu logra eliminar una constante de
la diplomacia china: “Douzhen” (3} 4+) o lucha. Podria decirse que después de treinta afos
de la apertura hacia el exterior proclamada por Deng Xiaoping, bajo el liderazgo de Hu Jintao
se abandona la perspectiva de confrontacion con occidente (Moncada Durruti, 2011).

Como sostuvimos mas arriba, es innegable la importancia de China como resultado de su
acelerado crecimiento econdmico y su impacto en el resto del mundo. Sin embargo, a pesar
de la importancia econdmica del pais asiatico, no hay que dejar de considerar su sistema
politico y sus caracteristicas culturales al momento de afrontar un proceso de negociacion.
Estas Gltimas estan muy arraigadas en la sociedad china, tanto en el ambito privado de las
personas como también en las relaciones diplomaticas y las mesas de negociaciones.
Asimismo, los distintos lideres postrevolucionarios han hecho de la cultura, aunque con
diferentes intensidades, una fuente de inspiracioén para sus politicas. De alli la importancia de
gue los estados y los actores econdmicos se interioricen acerca de las tradiciones del pais
asiatico si pretenden que un proceso de negociacion resulte exitoso.

¢Por qué muchas veces a la hora de negociar con los chinos parece que las condiciones
contractuales cambian constantemente? ¢Por qué en ocasiones tenemos la sensaciéon de
gue los chinos no responden a la demanda de la contraparte occidental? ¢Por qué se
frustran las negociaciones sin motivos razonables a la vista de los occidentales? Estas
inquietudes dan cuenta de la necesidad de identificar y conocer las diferencias culturales
frente al inminente e inevitable avance que China esta teniendo a nivel mundial, hecho que
generara cada vez mas negociaciones con este pais. Su interés estratégico por invertir en
Latinoamérica es evidente debido a los abundantes recursos naturales de la region.
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Consecuentemente, Argentina no estd exenta de poder participar en la estrategia de
inversion china ni de acceder a oportunidades comerciales. De hecho, China se ha
convertido en el segundo socio comercial de Argentina a la vez que ha incrementado sus
inversiones en este pais.

Por los motivos expuestos, esta tesis pretende contribuir al mejor entendimiento de ciertos
comportamientos de una cultura tan diferente como la china y su impacto en el contexto de
una negociacion. Consecuentemente, el presente trabajo focaliza el analisis en la relevancia
gue tiene el aspecto cultural en las negociaciones internacionales con China poniendo
especial atencion en las especificidades del comportamiento de los negociadores chinos asi
como también en las diferencias con los usos y costumbres occidentales.

El trabajo de investigacion se dividira en dos partes: la primera estara conformada por tres
capitulos en los que se presentaran una descripcion de la situacién politica, social y
econdmica de China para contextualizarla en tiempo y espacio, y luego se hara una
descripcién de los aspectos culturales. Asi, en el primer capitulo se desarrollaran las
principales caracteristicas politicas y econdmicas de China y la importancia de la cultura en
la negociaciéon. En el segundo y el tercer capitulo se expondran algunas de las ideas
principales de Confucio y Sun Tzu respectivamente por ser considerados los pensadores
gue han influenciado de manera mas significativa sobre las ideas y tradiciones chinas.

La segunda parte estara conformada por un Unico capitulo donde se haran referencias a
experiencias concretas de negociacion con la RPCH. En este capitulo elegiré tres empresas:
IVECO ARGENTINA, BRARIER SOLUTIONS S.A. y FRIOSTAR S.A. que han hecho
negociaciones con empresas chinas e intentaré constatar empiricamente las dificultades
culturales que han encontrado las empresas argentinas al momento de negociar con los
chinos. Para desarrollar este capitulo realicé entrevistas a los directivos que estuvieron
involucrados en el proceso de negociacion.

En cuanto a la recopilacion de informacion para el desarrollo general de la tesis se sustento,
fundamentalmente, en la revisiéon de fuentes secundarias tales como bases de suscriptores,
paginas virtuales relacionadas a la investigacion, revistas académicas, libros y tesis
relacionados al tema de investigacion. Por otra parte, se utilizaron fuentes primarias,
especificamente entrevistas, cuyos resultados estan volcados en el capitulo cuarto de este

trabajo.



CAPITULO I: ESTRUCTURA DE PENSAMIENTO CHINO: SU APLICACION EN LAS
NEGOCIACIONES

I.1. Contexto politico y econémico de China en el plano nacional e internacional

En el presente capitulo se abordara la influencia de la filosofia confuciana ya que compone
gran parte de la estructura del pensamiento chino y luego se vera su aplicacién en el ambito
de las negociaciones. Es indudable el crecimiento que China tiene en la actualidad y su
impacto en el comercio y la inversion a nivel mundial y, particularmente, en América Latina y
el Caribe. En funciéon de la relacién existente entre el crecimiento econémico de China y el
incremento de las negociaciones internacionales del resto del mundo con Beijing, y antes de
tratar el tema concerniente a este capitulo, se hara una breve contextualizacién de China en
el plano internacional y en relacion a América Latina y el Caribe ya que conformara la regién
de estudio en el presente trabajo.

Si bien China desde la época imperial Song (960 — 1279 D.C) tuvo la tecnologia nautica para
realizar conquistas de nuevos territorios no mostré interés en ello. Sélo se hicieron algunos
intercambios de productos con India y se realizaron algunos viajes comerciales. El constante
aislamiento de China forjé una imagen de si misma, sobre todo en las elites, como un pais
Unico en su especie; era no solo una gran civilizaciébn entre las mas grandes sino la
civilizacion por excelencia. Los chinos se consideraban el centro del mundo por ser el “Reino
del Medio” considerando a los demés estados en otro nivel. Consecuentemente, China se
creia autosuficiente. De hecho, durante 18 siglos de los dltimos 20 China produjo un PBI
superior al de cualquier sociedad occidental?. El hecho de que China se considerara el centro
del mundo y autosuficiente fue una de las razones por las que no tuvo contacto con otras
sociedades. China creia que ejercia una funcién especial y que tenia un mandato celestial.
Sin embargo, a diferencia de otras grandes potencias como Estados Unidos, China nunca
promovié el universalismo en pos de difundir sus valores. Su Unico objetivo era que los
estados tributarios como Corea, Tailandia y Vietnam reconociera la categoria especial de
China, y a cambio les concedia ventajas como derechos comerciales. China no exportd sus
ideas sino que dej6é que los demas fueran a buscar su cultura. Con la llegada de la dinastia

Qing (1644) en el siglo XVII, China se encontraba en la clspide de su grandeza imperial y se

2 Esta dinamica se dio por la facilidad de traslado de mercaderias de una provincia a otra por los rios y canales, y
el volumen de productos demandados era incomparable con cualquier pais europeo ya que la demanda de una
provincia podia significar la demanda de varios reinos (Kissinger, 2012).



convirti6 en una potencia militar por la guerra con las tribus manchies. Asi, China gané
predominio en Asia (Kissinger 2012).

Esta “pasividad”, autosuficiencia y aislamiento por parte de China durante varios siglos
comienza a modificarse a principios del Siglo XX cuando un grupo de activistas con ideas
occidentales, liderados por Sun Zhongshan (Sun-Yat Sen) vieron que el imperio llevaria a
China a un retraso e iniciaron una Revolucidon que culmind con la proclamacion de la
Republica en 1912. A pesar de este intento, la Republica fracasé ya que habia muchas
disidencias ideoldgicas sobre las proyecciones de China. Como consecuencia de esto se
desaté una guerra civil. Entre los afios 1912 a 1930 China atraves6 un proceso interno de
formacion politica en el que se fueron consolidando dos facciones: los Guomindang
(Nacionalistas) liderado por Jiang Jieshi (Chiang Kai — shek) y los comunistas liderado por el
revolucionario Mao Zedong. En medio de esta gestacion partidaria China sufrié el ataque de
Japon. En 1945, finalizada la Il Guerra Mundial, vuelve la lucha interna entre los
Guomindang y los comunistas terminando con el triunfo del partido comunista y la
proclamacion de la Republica Popular de China en 1949. Los primeros junto con su lider
Jiang Jieshi fueron a Taiwan y crearon la Republica China. De esta manera aparece uno de
los problemas més significativos de la confrontacion territorial de la Republica Popular y su
politica exterior. En el contexto internacional, el mundo estaba atravesando la Guerra Fria.
En ese momento, la URSS habia apoyado a Jiang Jieshi y el Guomindang por razones
geopoliticas. Sin embargo, Mao Zedong se alined con la Unién Soviética y manifestdé su
oposicion al capitalismo y pronto llevo su ideario a la practica. Tras la negativa de Jiang
Jieshi de renunciar a la Republica de China hizo que los estados que quisieran tener
relaciones con China tuvieran que elegir entre la Republica Popular y considerar que Taiwan
era una provincia de la misma y no un estado independiente. Por su parte, Taiwan no
aceptaria relacionarse con aquellos paises que reconociesen a la RPCH. En el primer
periodo de la Guerra Fria, la mayoria de los paises eligieron relacionarse con Taiwan por
varias razones, entre ellas, Taiwan en ese entonces era miembro activo de las Naciones
Unidas y la isla estaba abierta al comercio con Occidente y el capitalismo. Mantener
relaciones con RPCH era estar a favor del comunismo lo cual significaba estar en contra de
la democracia liberal. Por otro lado, el régimen comunista chino formaba parte de una
alianza ideolégica mundial con la Unién Soviética. En 1950, Mao Zedong importa el
comunismo a China con la particularidad de que tenia una fusion entre el comunismo de
Lenin y Stalin. Del primero tomé el liderazgo revolucionario y la teoria comunista y el modelo
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de Estado a asumir. Del segundo tomé la concentraciéon del poder en una sola persona y la
idea de ser “el ingeniero” de toda una sociedad. En 1965, Mao Zedong inici6é la Gran
Revolucion Cultural cuya inspiracion se basé en el estancamiento burocratico de la Union
Soviética, y la necesidad compulsiva por parte de Mao de gobernar de “modo revolucionario”.
Esta fue una época sanguinaria y cualquier persona era susceptible de ser imputado por
ofensas contrarrevolucionarias. La oposicion de Mao Zedong al régimen Soviético por
convertirse en una maquinaria burocratica hizo que las relaciones entre los dos paises
comunistas se tensionaran. Dicha tensién tuvo su pico en 1969 y entre los afios 1971 — 1972,
Estados Unidos aprovechando la mala relaciéon entre China y la Unidn Soviética intentd
establecer relaciones diplomaticas con la RPCH. La consecuencia inmediata derivada de las
relaciones sino estadounidenses fue la sustitucion de Taiwan por la RPCH en el Consejo de
Seguridad de las Naciones Unidas. Este giro en la politica internacional fue uno de los
puntos de inflexion del nacimiento de la China contemporanea. El otro punto de inflexion fue
la apertura econémica del gigante asiatico al mundo (Brum, Castro 2009). De este modo, en
1978 comienza una politica de reforma y apertura encabezada por Deng Xiaoping. El lema
durante su mandato pasé de “guerra y revoluciéon” (545 %) a “paz y desarrollo” (FI°F-5
#:17). Durante el mandato de Deng Xiaoping, la amenaza fue el subdesarrollo de China y su
aislamiento del mundo exterior® , por eso, su objetivo principal gir6 en torno a la
modernizacion de China. Entonces, bajo el lema de “paz y desarrollo”, China se concentrd en
intentar formar lazos comerciales con el exterior, especialmente, con los paises en desarrollo.
En este periodo se incorpora el “socialismo con caracteristicas chinas” en la doctrina oficial
de la RPCH (Moncada Durruti, 2011).

Deng Xiaoping insertd a China en el contexto internacional creando un ambiente propicio en
el exterior para favorecer el desarrollo interno. Asi, China de a poco fue insertandose en el
mundo hasta alcanzar el status de miembro de la Comunidad Internacional. Como
consecuencia de este esfuerzo, obtuvo las primeras opiniones a favor de su integracion por
parte de la Comunidad Internacional, pero aun restaba que consiguiera apoyo exterior para
su proceso de modernizacién. Podria decirse que durante la era Deng se produjo la
“segunda revolucion”, la cual fue silenciosa. Su liderazgo, en la década del '80, ademas de
estar marcado por la modernizacién y el pragmatismo también incluyé un proceso de
desideologizacion. Tanto la reforma econémica como la desideologizacion se enmarcaron en

8 Deng habia heredado una década de una politica econdémica errobnea que produjo el estancamiento de China.
En 1982 fue un momento clave porque fue el afio en el que en la primera sesién plenaria de su mandato se
planted la necesidad de “la modernizacion socialista” (Moncada Durruti, 2011).
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una redefinicion de las alianzas externas. China continué distanciada de la URSS y se
acerco a los Estados Unidos (Feng, Chen 2008:236 citado por Moncada Durruti 2011).

En 2002, con la designacién de Hu Jintao como Presidente se produce otro giro tanto en la
politica interna como en la externa basada en la construccion de un “mundo armonioso”.
Esta teoria deriva de dos interpretaciones diversas: el ascenso de la posicién de China en el
plano internacional (guoji ding wei [E fxE47) o el cambio de actitud de China hacia el mundo
externo. Esta postura del “mundo armonioso” muestra una China mas madura y con
confianza de si misma. Lo que se intenté fue construir una sociedad china moderna,
préspera, poderosa, civilizada, arménica y en constante contribucién al progreso de la
humanidad de la mano del crecimiento. Esta armonia debia estar en sintonia con la situacion
doméstica siendo tanto los asuntos externos como los internos una unidad. Si bien Hu Jintao
hered6 de su predecesor, Jiang Zemin, la idea de una sociedad de bienestar, Hu puso
énfasis en el desarrollo. Siguiendo la consigna del desarrollo pacifico, la politica exterior de
Hu fue mas prudente que activa (Masuda, 2009).

En 2012 toma el mando el nuevo Presidente Xi Jinping. Si bien hay mas similitudes que
diferencias entre la politica de éste Ultimo y la de Hu Jintao, las estrategias desarrolladas por
parte de Xi fueron mas agresivas. Este estilo de conduccion también se plasmoé en el disefio
y ejecucion de la politica exterior llevando a otros paises a rever su estrategia de vinculacion
con respecto a la nacién asiatica. (He, Feng 2013).

En el aspecto econémico, China se posiciond, por un lado, como el mayor exportador
mundial de bienes en 2009*, pese a que hubo una fuerte caida de sus exportaciones,
alcanzando el 9,6% de las exportaciones mundiales. Por otro lado, ese mismo afio las
importaciones de bienes alcanzaron 1.006 billones de doélares logrando posicionarse como el
segundo mayor importador a nivel mundial después de Estados Unidos. Uno de los
principales motivos de ese aumento fueron las importaciones originarias de América del Sur.
Es importante destacar que China es un pais clave como productor, importador y consumidor

de productos basicos® de gran interés para América Latina y el Caribe. Asi, China tiene una

* Esto sucedi6 en 2009, bajo un contexto mundial de crisis donde las exportaciones mundiales de mercancias se
habian reducido un 23%, y las exportaciones de servicios se habian reducido un 13%. Sin embargo, En 2010 la
recuperacion de la economia china tras la crisis de 2009 fue muy rapida, de este modo, en el primer trimestre de
2010 las exportaciones aumentaron un 34% comparado con el mismo periodo de 2009 y llegé a 1,3 billones de
dolares. Asimismo, las importaciones crecieron hasta un 42% alcanzando el billén de délares (CEPAL, 2012).

® El comercio entre China y América Latina ha crecido méas de veinticinco veces desde 1995 principalmente por la
demanda de materias primas (Fornés y Philip, 2012). Los metales consumidos por China son: plomo, niquel,
estafio, zinc, y acero. En el caso del cobre refinado, el consumo mundial se increment6é de 15.200 toneladas a
18.300 toneladas en casi una década. En ese aumento de consumo mundial, China aument6 el suyo de 1900

12



importancia relativa como productor de algunos productos agropecuarios: produce mas del
30% de algoddn y arroz, y mas del 20% de maiz a nivel mundial. Sin embargo, su
participacion como consumidor es aln mas elevada que su participacion como productor en
el caso del algoddon y productos oleaginosos. China también ha sido un importante
consumidor de metales y petréleo. Asi, durante el periodo 2000 — 2009 China multiplicé su
consumo de metales. En el mismo periodo mencionado, la demanda de petréleo y su
derivado por parte de China aumento casi seis veces mas rapido que la demanda mundial.
Por eso, China se ha convertido en un importador y consumidor sumamente atractivo e
importante para América Latina y el Caribe (CEPAL, 2012).

El periodo 2007 — 2012 fue el mas dinamico en cuanto al comercio de bienes entre China y
América Latina y el Caribe tanto en las exportaciones como en las importaciones. En este
periodo, las tasas de crecimiento de las exportaciones e importaciones entre China y la
regién se duplicaron. El comercio bilateral de China y la regién super6 el umbral de 100.000
millones de dodlares en 2007 y llegd a 120.000 millones de délares en 2009. La participacion
de la region en las importaciones y exportaciones chinas ha continuado en ascenso hasta
alcanzar 4,7% - 6,4% respectivamente. Esto es una muestra del crecimiento comercial
bilateral. En 2009, el monto de las exportaciones de América Latina y el Caribe hacia China
ascendié a 103.000 millones de ddlares, lo que representa un 15% de las exportaciones
totales de la region. Con estos valores, China representa casi la mitad del intercambio
comercial entre América Latina y el Caribe y Asia (CEPAL, 2012). A diferencia de las
relaciones comerciales de China con otras regiones, en América Latina la relacién es
bidireccional. Hay que destacar, sin embargo, que las importaciones desde China hacia
América Latina estan creciendo mas que las exportaciones. El comercio entre China y
América Latina ha crecido mas de veinticinco veces desde 1995 principalmente por la
demanda de materias primas®. China y América Latina son economias complementarias y
hay cada vez mas demanda en manufacturas chinas desde América Latina por su bajo costo
y por ser productos de tecnologia intermedia (ECLAC, 2008, 2010c citado por Fornés y Philip,

2012). El flujo comercial con la regién deriva de una serie de acuerdos comerciales y de

toneladas a 7100 toneladas en el mismo periodo representando el 170% del alza en la demanda mundial (CEPAL,
2012).

® Los metales consumidos por China son: plomo, niquel, estafio, zinc, y acero. En el caso del cobre refinado, el
consumo mundial se multiplic6 de 15.200 toneladas a 18.300 toneladas en casi una década. En ese aumento de
consumo mundial, China aumenté el suyo de 1900 toneladas a 7100 toneladas en el mismo periodo
representando el 170% del alza en la demanda mundial (CEPAL, 2012).
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inversion entre China y Argentina, Brasil, Chile y Perd en 2004, en 2006 con Venezuela, y en
2010 con Costa Rica (Lapper, 2007 citado por Fornés y Philip, 2012). China ha sido un factor
importante en la recuperacién y en la dinAmica de la exportacién de materias primas en la
region. Asi, la participacion de las materias primas en la regién llegé6 a casi 40% entre 2008 —
2009. Dentro de las materias primas, la exportacion de los recursos naturales fueron las mas
dindmicas de América Latina. A pesar de la expansion de los sectores asociados a los
recursos naturales, no ha habido un correlato en nuevas tecnologias que puedan contener la
gran cantidad de demanda por parte de China. Al mismo tiempo hay una falta de politicas
activas de fomento productivo y esto hizo que aumentaran las brechas de productividad con
los paises que estan en la frontera de productividad como Estados Unidos. Por lo tanto,
habria que construir una relacién comercial acorde con los patrones de desarrollo econémico
y social que necesita América Latina y el Caribe (CEPAL, 2012).

Si bien el principal interés de las multinacionales chinas en invertir en la region radica en la
necesidad de obtener minerales, energia y alimentos para el consumo interno también
persigue la venta de sus bienes manufacturados en los mercados latinoamericanos, motivo
por el cual, la inversion en infraestructura que facilite la transferencia de bienes (mejorar las
vias maritimas y los trenes), se constituye en un elemento destacado. Sin duda, el hecho de
gue China haya ingresado a la OMC en 2011 fue un factor relevante para acelerar el proceso
comercial entre ambas regiones. Algo a destacar de China es que la misma esta dispuesta a
invertir sin importar el régimen politico del estado destino de la inversion y esta dispuesta a
negociar donde otros no quieren negociar (Fornés y Philip, 2012).

I.2. La relacion entre cultura y negociacion

Cultura es un término vago al que muchos autores han tratado de definir. Algunas de las
definiciones dadas a esta palabra son: ...“valores interiores y actitudes que guian a una
poblacion” (Landes 1998 citado por Gonzalo Castafieda 2006); "un conjunto de significados,
valores y creencias compartidos y permanentes que caracterizan a los grupos nacionales,
étnicos u otros, y orientan su conducta” (Faure y Rubin, 1993 citado por Faure 1997);
“patrones comunes de comportamiento que se aprenden de los miembros de una
determinada sociedad, lo cual representa el estilo particular de la vida de un grupo especifico
de personas” (Gelles, 2000 citado por Rodriguez 2007).

Es importante mencionar la matriz multidimensional que tiene la cultura, esto es, la
estructura sociocultural (relaciones interpersonales, normas sociales, valores, y vinculos de
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poder). Esta estructura es un mecanismo que condiciona el comportamiento de los
individuos en tanto miembros de redes sociales y comunidades especificas. Los factores
socioculturales inciden en la economia en forma directa o a través de las instituciones
formales. Esto es asi porque le da un matiz al comportamiento de los individuos afectando su
sentido de justicia, confiabilidad de los compromisos, y capacidad de deliberacion de los
mismos. Asi, la cultura incide en el comportamiento como producto del equilibrio entre
elementos formales (sistemas legales, instituciones politicas y econémicas) e informales
(normas sociales) (Gonzalo Castafieda 2006).

La creciente interdependencia cultural ha hecho que los diversos paises tengan interés por
conocer otras culturas y haya cada vez mas sensibilidad en cuanto a los efectos de las
diferencias culturales. Sin embargo, la incorrecta interpretacién de las diferencias culturales
puede generar conflictos, y es por ello que se le ha dado mayor relevancia en el ambito de la
diplomacia y las negociaciones.

Una negociacion es llevada adelante por personas, por lo tanto, hay que entender el sentido
de sus movimientos y el significado que ellos les atribuyen a sus percepciones. Los
negociadores traen junto con ellos sus atributos como seres humanos incluyendo su cultura,
sus ambigiedades y su complejidad. Por eso no se puede pretender explicar un
comportamiento en sentido unidireccional ya que muchas veces no entender la cultura del
otro trae consecuencias perjudiciales para el propio interés. La importancia del rol de la
cultura sirve no solamente para tener conocimiento sino como método de prediccion acerca
del comportamiento del negociador, sirve como instrumento para seleccionar los medios que
permitan tener un mejor control sobre el proceso de negociacién y, en Ultima instancia, tener
un cierto control sobre los resultados (Faure 1997).

Asi, cuando dos negociadores de culturas diferentes se encuentran por primera vez no van a
tener un elemento cultural comin para interpretar sus comportamientos, acciones,
intenciones y afirmaciones porque no comparten la misma informacién y los mismos
presupuestos. Por lo tanto, la cultura puede considerarse como otra lengua complementaria
a la que las partes hablan y que es necesario comprender para arribar a un entendimiento
genuino. Existen dos modos de estudiar la cultura de las negociaciones, una es describiendo
y analizando el estilo negociador de cada pais y la segunda forma es el método intercultural -
comparativo. Este segundo método busca ciertos elementos basicos en los distintos estilos
negociadores y ve como se refleja en las distintas culturas (Hall, 1959 citado por Salacuse,
Jeswald W. 1998) (Salacuse, Jeswald W. 1998). Complementariamente, es importante
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conocer los aspectos esenciales de las distintas partes que conforman una negociacion
internacional, las partes que intervienen en ella, los aspectos que habitualmente se negocian,
0 sea, el esquema general de las negociaciones (Rugman 2000 citado por Rodriguez A.,
2007).

La diversidad cultural que existe en el mundo hace imposible que un negociador pueda
entender en profundidad cada una de las culturas con las cuales negocia. Por eso, Salacuse
propone encontrar las areas mas importantes en donde pueden surgir divergencias durante
el proceso de negociacion. Esto permite al negociador comprender, interpretar y anticiparse
a las posibles fricciones y puntos de disidencia con su contraparte. Asi, segln la literatura y
entrevistas con distintos negociadores, Salacuse identifica diez factores que durante el
proceso de negociacion pueden estar influenciados por la cultura de las personas que

participan en él (Salacuse 1991 citado por Salacuse 1998).
1. Objetivos de la negociacién (¢,contractual o relacién interpersonal?);
2. Actitud frente al proceso de negociacién (¢ ganar/ganar o ganar/perder?)
3. Estilos personales (¢ formal o informal?)
4. Estilos de comunicacion (¢ directo o indirecto?)
5. Sensibilidad al tiempo (¢ alta o baja?)
6. Emociones (¢ alta o baja?)
7. Tipos de acuerdos (¢ particular o general?)
8. Proceso de construccién del acuerdo (¢, de abajo hacia arriba o de arriba hacia abajo?)
9. Organizacién del grupo de negociacion (¢ lider o consenso?)
10. Toma de riesgo (¢ alta o baja?)

De este modo, es mas facil para el negociador entender los estilos negociadores de su
contraparte proveniente de una cultura distinta. Al mismo tiempo, permite al negociador
observar cédmo su contraparte ve su propio estilo negociador en una mesa de negociacion
(Salacuse 1998).

Dadas las definiciones se puede observar la importancia que tiene la cultura en la sociedad

porque condiciona el comportamiento de los individuos segun las normas sociales, creencias,
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ideologias y valores en las cuales se encuentra influenciado. Para las sociedades como las
asiaticas, sobre todo la China, el factor cultural tiene una incidencia mayor que en las
sociedades occidentales.

Como ya se dijo, es indudable el protagonismo que China esta tomando en la economia
mundial, y eso conlleva indefectiblemente a que cada vez haya mas negociaciones con este
pais. Como se puede apreciar de lo descripto en el acapite anterior, la tendencia de la
demanda china en los préximos afios estara focalizada en América Latina y el Caribe. Si bien
cada vez hay mas relacién comercial entre ese pais y la region, lo cierto es que el mercado
de América Latina y el Caribe es aun bastante nuevo y los paises de la regi6on y sus
empresas son inexpertos en cuanto al manejo de una negociacion con China. Por eso, es
importante entender cuales son los valores culturales que estructuran el pensamiento chino

para lograr una negociacion mas eficiente con la contraparte china.
I.2.1. Principales lineas del pensamiento del chino

La ideologia china en contraposicion con la occidental es un sistema independiente con
caracteristicas propias y un concepto moral propio. La teoria tradicional china le da mas
importancia al fortalecimiento de las aptitudes individuales y adquisicion de virtudes, sobre
todo la sabiduria. La cultura china fue influenciada, principalmente, por tres corrientes
ideolégicas: Confucio y Mencio (Mengzi %), Laozi (¥¥) y Zhuangzi (H¥) . Sin
embargo, la ideologia confuciana’ fue la que méas predominancia tuvo, y llegd a influir
también en la cultura de paises vecinos como Corea, Japon, Vietnam, etc. (Maria Teresa
Roman, 2004). A continuacion se hara una breve descripcion de las ideas que representa a
cada uno de estos filésofos.

El eje del pensamiento de Confucio fue el sentido democratico y el respeto por las
tradiciones. También transmitio la idea de la creacién y el mantenimiento de una sociedad
armoénica donde cada uno cumple un rol. Esta idea derivd de la observacion que hizo
Confucio sobre lo que habia ocurrido diez siglos atrds en un reino donde todo era arménico y
todos vivian en paz y prosperidad. Dentro de ese reino cada uno cumplia un rol y se
respetaba el orden jerarquico y esta era la principal razén por la que la sociedad podia vivir

en paz y prosperidad. Sus pensamientos fueron difundidos a lo largo de la historia gracias a

" Las ideas de Confucio surgen en el Siglo V y VI a.C. en medio de una revuelta social donde hubo
enfrentamientos entre distintos pueblos y separacién de clases (551-479 a.C.). Confucio vino a compilar y mejorar
el pensamiento chino hasta ese entonces, sistematizandolo. Histéricamente, se lo ha comparado con Aristételes
(Maria Teresa Roméan, 2004).
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sus discipulos. Luego de su muerte (479 a.C.), Zengzi (505-435 a.C.), sobre todo Mencio
(372-289 a.C) y Xunzi (313-238 a.C) se encargaron de que el pensamiento de su maestro se
convirtiera en la principal caracteristica cultural e intelectual de la civilizacion China. Las
ensefianzas de Confucio que han marcado mas a la sociedad china son: la ética, la moral, y
la transmision de la tradicién. Defiende la coherencia, el humanismo y la perfeccién moral a
través de la benevolencia (compasion y altruismo), la rectitud y la justicia. Esto es lo que le
ha dado la imagen a China de pais milenario y cultural. El fin Gltimo es tender a la paz
universal y la armonia general (Maria Teresa Roman, 2004).

Las ideas de Mencio (Mengzi), discipulo de Confucio, estaban basadas en la naturaleza de
la naturaleza humana, el estatus de la motivacién moral y el modo correcto de gobernar un
estado y tratar a los demas. A través de sus ideas quiso predicar el modo de vida confuciano,
el camino confuciano — el dao (i&) confuciano -. Mengzi entendia que el dao confuciano
incluia la adecuada ritualidad, la benevolencia y la rectitud por parte de quienes gobiernan y
los que son gobernados. Esta filosofia confuciana estaba en fuerte oposicién a la guerra y al
igual que Confucio, Mengzi rechazaba los beneficios en términos de ganancias ya que traia
desorden, competencia, y afectaba la relacion entre padres e hijos, entre gobernantes y

gobernados, etc. Esto es, el dao confuciano del respeto a los ritos (#L), la benevolencia y

rectitud son incompatibles con los beneficios/ganancias (Geisz, 2008). En cuanto a la

naturaleza humana (%) y el destino, Mengzi sostenia que la naturaleza humana esta

conformada por el corazéon y hay dos aspectos que engloban la naturaleza y el corazén: ti
(forma) y yong (funcion). Desde la perspectiva de la forma, la naturaleza es liangzhi (la
bondad de la consciencia) y liangneng (la bondad inherente al ser humano). Desde el punto
de vista de la funcion, la naturaleza es la benevolencia, la rectitud, la propiedad y la sabiduria
y el corazén consiste en la compasion, la vergiienza, el respeto, el bien y el mal. Asi, la
teoria de la bondad humana es algo inherente a las personas. Con respecto al destino,
existen dos significados en la vision de Confucio: el destino como una situacién fortuita
similar a la vida y la muerte y el mandato divino. Asi, la diferencia entre ambos es que el
primero es una realidad objetiva sin una direccion clara mientras que el mandato del cielo es
una fuente moral que indica un destino y una direcciébn. De ambos, Mengzi tomara el
concepto de destino como la determinacién original del cielo para los seres humanos. Si

retomamos el concepto de naturaleza como atributo® innato de las personas puede decirse

8 El atributo segln Mengzi es: benevolencia, rectitud, y moralidad (Zhang, Guo, 2008)
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gue para Mengzi destino y naturaleza son dos caras de una misma moneda (Zhang, Guo,
2008). Asi lo expresa Mengzi: “es el destino el que decide sobre la benevolencia entre padre
e hijo, rectitud entre los soberanos y los ministros, el decoro entre anfitrién e invitado, la
sabiduria de un virtuoso y los principios de la sabiduria que pueden materializarse. Si bien
todo ello esta regulado por el destino son aspiraciones a alcanzar” (Jin 2003 citado por
Zhang, Guo, 2008).

Laozi, al igual que Confucio y Mengzi, basaba parte de su pensamiento en la naturaleza
(humana). Sin embargo, difiere de la escuela confuciana y de Mengzi en cuanto a la
interpretacion de esta idea ya que, desde su perspectiva, la naturaleza humana esta
despojada de bienes materiales y solo requiere de lo necesario para sobrevivir. La gran
diferencia con Confucio es que Laozi sostiene que la naturaleza humana esta exenta de
deseos y conocimientos humanos.

En lo que respecta a la corriente de pensamiento de Zhuangzi, se refleja en el concepto de

“Dao” () y esto traducido al lenguaje cotidiano es la auto cultivacion o perfeccion en la vida

(Zhen E) (Nelson, 2009). Asimismo, este pensador sostenia la idea de tratar a la naturaleza

ecolégicamente partiendo del supuesto que muchos de los aspectos cotidianos son
ensefianzas de la naturaleza como lo expresa la maxima “dejar que las cosas sigan su curso
natural” (ziran wu wei). Ademas, destaca la unidad entre el cielo (en representacién del
padre), la tierra (en referencia a la madre) y lo terrenal (en alusion al alma de las personas).
A diferencia de Confucio, Zhuangzi sostenia que la auto -cultivacién no tiene relacién con el
mérito sino con la transformacion ciclica del mundo que conduce hacia la cultivacion
personal. Por ejemplo, las personas tienden constantemente a querer lograr un auto
crecimiento —sentimiento dado por el fenémeno del “gi” (gi xiang) — siendo esto una cualidad
revelada por la naturaleza a los seres humanos en sincronia con un mandato celestial. Por
ello, se dice que todo caballero (Junzi) debe tender a las virtudes como el desarrollo personal,
a la justicia, la tolerancia, etc. (Li, Xi, Peng, 2006).

Estas corrientes de pensamiento chino tienen incidencia, en mayor o menor medida, en los
distintos ambitos sociales como la familia, la escuela y el trabajo. No obstante, la corriente
gue mas influencia ha tenido en la sociedad china hasta el presente es el pensamiento
confuciano. Tal es asi que Hu Jintao (2003) vuelve a retomar las ideas de Confucio
sosteniendo que las mismas son la base para la constituciéon de una sociedad armodnica. Sin

embargo, pensadores occidentales como Max Weber se opusieron a las ideas pregonadas
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por Confucio. El sostenia que la filosofia confuciana, al difundir el respeto al orden jerarquico,
las costumbres y la autoridad excluia la innovacion y, por tal razén, le atribuye a Confucio la
decadencia de China. (Reynolds, James 2009).

I.2.2. El debate sobre la vigencia y la universalidad del pensamiento confuciano

Un analisis desde el establecimiento de la RPCH muestra que el pensamiento confuciano ha
influenciado la dinamica politica del pais asiatico desde Mao Zedong hasta la actualidad.

La imagen de Mao y su modo de percibir la realidad internacional tuvieron un peso
significativo en la orientacion de la politica exterior de la RPCH. En cuanto a los elementos

culturales del confucianismo que incidieron en su percepcién del mundo, cabe destacar el

ideal social Daténg® X[E —la gran unidad social- utopia que estuvo presente desde hace

siglos en la cultura politica china y cuyo origen se encuentra en los clasicos chinos, mas

especificamente en Liji (#Li2)*. En relacion a esto, Moncada Durriti (2011) sefiala que no

fue casualidad que el Partido Comunista triunfara en China ya que la utopia socialista que
preconizaba —la paz universal de un mundo fraternal y sin clases— encajaba perfectamente
en su raiz cultural. En este sentido, Mao no era simplemente el lider del Partido Comunista

sino el depositario de una larga tradicion que lo hacia culturalmente “chino”. Otra de las ideas

tomadas de Confucio —X T4, Tianxia wéigong— sostiene que el mundo pertenece a todas

las personas y estd basado en una sociedad ideal, armoniosa y perfecta cuya utopia radica
en el respeto a la moral de los subditos y gobernantes. Esta nocién operé fuertemente
durante siglos en pos de la cohesion y la unidad del pueblo chino.

Con la asuncién de Deng Xiaoping se produjo un giro en términos politicos. En este sentido,
el gobierno estuvo focalizado en producir reformas en el plano econémico mas que en el
cultural - filosofico ya que, desde la perspectiva de Deng, el principal motivo del atraso de
China radicaba en su estancamiento. De este modo, su politica se orientd, principalmente, a
crear y favorecer un ambiente propicio en el exterior con el objetivo de fomentar el desarrollo
econdémico interno. Asi, la diplomacia de los afios '80 se caracteriz6 por una creciente

desideologizacién, la busqueda de la integracion de China en la Comunidad Internacional y

® La reelaboracién del ideal Datong por los principales intelectuales chinos de finales del siglo XIX y XX (Kang
Youwei, Liang Qichao y Sun Yat Sen citado por Moncada Durruti, 2011) se aplic6 en la politica de modernizacion
del pais en varios periodos histéricos. También se mezcl6 con el socialismo utdpico de aquel momento y estuvo
presente en la reelaboracion del ideal chino y fue asumido de forma natural por el grupo reformador de principios
del siglo XX.

'° Es uno de los cinco clasicos del canon confuciano.
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el estrechamiento de lazos comerciales con Occidente y los paises en vias de desarrollo. La

combinacién de reforma econdémica en el interior y apertura en la politica exterior dio lugar al

llamado “socialismo con caracteristicas chinas” (EHE#4#E ), tal como lo definio el

propio Deng Xiaoping.

A partir del gobierno de Deng Xiaoping y hasta la administracion de Hu Jintao, los lideres
chinos mantuvieron practicamente la misma linea politica sin por eso dejar de imprimir su
impronta personal en la conduccion de sus gobiernos. Sin embargo, con la llegada de Hu
Jintao a la Presidencia se produjo un giro politico significativo marcado por el regreso a la
cultura tradicional china. A diferencia de los lideres que lo precedieron, Hu Jintao mostré una

fuerte impronta confuciana tomando como base de su politica a la cultura de la armonia (1

& X 1t). Dicha cultura, cuyo sustento ideoldgico radica en la practica de armonizar,

acomodar o conciliar, se encuentra en las raices de la cultura china y ha sido utilizada
durante siglos por grandes pensadores como Confucio, Laozi, Mengzi entre otros, los cuales
veian en esta practica moral la esencia de la justicia y del bien comun. Se puede inferir de
los dos primeros caracteres que componen la palabra armonia la idea implicita de un
proceso que consiste no en eliminar diferencias sino en conciliar la diversidad para que el
resultado final sea equilibrado (Moncada Durruti, 2011).

Asi, el concepto de mundo armonioso desarrollado por Hu Jintao implicé la conjugacion de
valores tradicionales con politica diplomatica. En este marco, hacia finales de 2003, Zheng
Bijian introdujo el concepto de “Ascenso Pacifico” con el objetivo de contraponer las tesis
sobre la amenaza china provenientes de algunos circulos académicos y politicos
occidentales. Posteriormente, Zheng afirmé que dicho concepto replicaba dos maximas
tradicionales de China: “No hagas a otros lo que no quieras para ti mismao” y “Quien ayuda a
otros se ayuda a si mismo. Sin embargo, la idea de “ascenso” produjo divergencias respecto
de su contenido por lo que dicho vocablo fue reemplazado progresivamente por la nocién de
“desarrollo”. Esta nueva idea establece que China podra alcanzar la modernizacién mediante
el “Desarrollo Pacifico” es decir, que se erigird en superpotencia a través del crecimiento y la
modernizacion econdmica. De este modo, la consolidacién del poder chino consistird sobre
una eleccién estratégica de integrarse a la economia mundial y en innovaciones tecnoldgicas
e institucionales y no mediante conquistas 0 saqueos como ocurrid con otras potencias
mundiales (OLIVA, 2008).
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Es en este sentido que la doctrina del Desarrollo Pacifico alude constantemente a la nocién
confuciana de armonia, refiriéndose sucesivamente a pais armonico, desarrollo arménico,
mercado mundial arménico y mundo arménico. Desde 2005, el discurso oficial chino
comenzo a utilizar el concepto de armonia para sefalar el camino que deben seguir las
relaciones sociales tanto al interior de China como de esta con el resto del mundo
constituyéndose en lema de su politica exterior (OLIVA, 2008). Este concepto no s6lo mostré
la posiciéon de China en el sistema internacional sino, ademas, su visién respecto a como
debia ser el mundo imprimiendo un caracter mucho mas profundo a la politica exterior y su
intencion de tener un valor universal. Si bien este propdsito no fue planteado en forma
explicita, se consider6 como una alternativa a los valores occidentales que gobiernan el
sistema internacional —los principios liberal-democraticos— en pos de contribuir al
mantenimiento de la paz. En este sentido, China no plante¢ la idea de un modelo de Sistema
Politico que confrontara con Occidente sino que defendié la necesidad de mantener un

espiritu mas conciliador y tolerante como principio rector de las relaciones internacionales (2

A t# Baorong Jingshén). Ademas, mantuvo un compromiso de salvaguardar la diversidad

politica y cultural como elemento fundamental de la naturaleza humana y su motor de
desarrollo (Moncada Durruti, 2011).

Muchos académicos han interpretado la teoria del mundo armonioso como resultado del
ascenso de China en el ambito internacional (guoji dingwei) o como resultado del cambio de
actitud de China respecto al mundo exterior. En este sentido, Hu Jintao en un discurso dijo:
“China como un poder emergente tiene que hacer mas contribuciones a las relaciones
exteriores y tomar mas responsabilidad en los asuntos internacionales”. Bajo estas
circunstancias, algunos académicos consideraron que China estad comenzando un proceso
de ascenso e intenta construir un pais préspero, poderoso, moderno y arménico que
contribuya al progreso de la humanidad a la par de su propio desarrollo interno; mientras que
otros académicos como el Profesor Meng, sostienen que China ha logrado un cierto grado
de ascenso, pero tiene que crear un ambiente estratégico para utilizar su poder e influencia.
Hu Jintao asume el mandato con una China con serios problemas de disparidad social,
desempleo y problemas ambientales que implicaban un retraso para su desarrollo. Por eso,
Hu sostenia que junto con el desarrollo de la teoria de “la sociedad armoniosa”, era
importante que China se convierta en un pais préspero. Asi, otro de los lemas durante el

mandato de Hu fue “el desarrollo cientifico” (Kexue fazhan) (Masuda, 2009).
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No se puede entender la idea de la “construccion de un mundo armonioso” sin mencionar la

recuperacion del Nuevo Confucianismo —#7f&2X Xin Rjia— el cual representa una corriente

neoconservadora que se extendid entre los intelectuales del continente, Hong Kong, Taiwan,
y Estados Unidos, y que defiende la revitalizacion de la cultura tradicional china (ligada con
la moral confuciana), recuperando la armonia en la vida publica, en la politica e incluso en el
medio ambiente. Un elemento caracteristico del Nuevo Confucianismo es que reconoce y
adapta algunos elementos del pensamiento occidental como el racionalismo y el humanismo,
al mismo tiempo defiende la postura de la aplicacién universal de los valores confucianos
(Moncada Durruti, 2011). Asi, de acuerdo con Hu Jintao, una sociedad armoniosa es aquella
en la que existe la democracia y un sistema legal y en donde prevalece la igualdad, la justicia,
la estabilidad y el orden; todo en un medio ambiente amigable. En otras palabras, la teoria
de la sociedad armoénica es una fusion entre el confucianismo y la interpretacion que hizo

China del marxismo. Por otra parte, es la evolucién de la teoria de Jiang Zemin del Wénmin

shéhui (L E+#£)". Dicho en otros términos, la sociedad armoénica esta conformada por la

fusion del espiritu tradicional chino, esto es, la fusion entre el confucianismo y el daoismo.

Por lo tanto, la sociedad armonica es un ideal que la sociedad china quiere alcanzar, el amor

en términos confucianos de rén ({Z) que es la benevolencia, y ésto implica una armonia

entre la naturaleza y el hombre (K A& —). Asi, el ideal ltimo es alcanzar el xidokang ()&

— pequefia tranquilidad), o sea, alcanzar un cierto grado de confort y un mundo en armonia

(KEH5R) (Wielander, 2011). El sucesor, y nuevo mandatario Xi Jinping quien asumiera el

liderazgo de la RPCH en diciembre de 2012 tiene una politica filoséfica muy parecida a la de
su antecesor, Hu Jintao. En términos de politica exterior también tiene la misma visién de Hu
de un mundo cooperativo con la diferencia de que Xi tiene una tendencia mas agresiva en la
instrumentacién de su politica exterior en el hipotético caso de que China perciba potenciales
amenazas del exterior (He, Feng, 2013). Sin embargo, todavia es muy reciente su mandato
para tratarlo en profundidad.

Por otro lado, algunos académicos sostienen que los preceptos confucianos son
incompatibles con la forma democratica de gobierno. Previo a analizar la incompatibilidad de

los principios democraticos con el Confucianismo hay que definir lo que se entiende por

1 El wénmin shéhui (AR AL:£) hace referencia a la solucién de los problemas de desigualdad surigidas por la
reforma econdmica y cuya discusion entre los estudiosos surgio en la década del '90 (Wielander, 2011).
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democracia y lo que se entiende por valores Confucianos. En cuanto a la definicion de
democracia, cabe destacar las nociones presentadas por autores como Daniel Bell y Li
Chengyang quienes entienden a este tipo de régimen en términos de institucién politica que
debe garantizar la realizacién de elecciones regulares y libres y una minima institucionalidad
como condicién indispensable para su existencia. En contraposicion a estas posturas,
Holmes and Ames sostienen que la democracia no puede consistir solamente en
instituciones y practicas democraticas sino que tiene que haber una cooperacién entre los
miembros de la sociedad (Holmes and Ames citado por David Elstein 2010). Por su parte, Hu
Shao Hua interpreta a la democracia en términos de soberania popular y libertades
individuales (Hu 2000: 57 citado por David Elstein 2010). De este modo, puede resumirse
gue mientras para algunos analistas la democracia es un gobierno representativo y electo,
para otros la misma implica la garantia derechos y valores. (Elstein 2010).

Segun Hu Shao Hua no se puede decir que los valores Confucianos son democraticos, pero
es aceptable la idea de una democracia aplicando ciertos valores Confucianos. Por el
contrario, Elstein (2010) tiene una vision mas pesimista acerca de los valores confucianos ya
gue considera que se oponen a la democracia y no los concibe como alternativa porque para
él la teoria politica Confuciana se basa en el gobierno de las personas y no de las leyes lo
cual implica que en vez de acudir a las instituciones para determinar lo que pueden hacer o
no los gobernantes se utiliza el método de la persuasién para que los gobernantes gobiernen
bien. Por lo tanto, Confucio pone énfasis en la persona del gobernador en vez de darle
importancia a las leyes y las instituciones como medio para gobernar. Tal es asi que
Confucio sostenia que el gobernar bien o mal depende del caracter del gobernador. (Elstein,
2010).

Para Confucio gobernar implica transformar a las personas moralmente y las leyes no
pueden hacer eso, es decir, que si un lider gobierna a través de las leyes y reforma a las
personas mediante el castigo estas evadiran las leyes y no tendran verglienza de infringirlas.
Por el contrario, si se gobierna al pueblo con virtudes y se los sanciona con la moral las
personas tendran verglienza de si mismas y estaran desalentadas a no hacer lo correcto
(Anaclets 2:3 citado por Elstein 2010). La teoria politica de Confucio propone un modo
vertical de gobierno con escaza participacion del pueblo. Confucio decia que el gobernante
tiene que preocuparse por sus slbditos y ganar la confianza del pueblo y eso es aln mas
importante que tener comida suficiente o tener armas. El parrafo menos demacratico es el

punto 8.9 de las Anaclets (i£iE) donde se sostiene que “el pueblo debe obedecer a los
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gobernantes y no entender las decisiones tomadas por los gobernantes”. Shaun O’Dwyer
interpreté esta frase como contraria a cualquier modo efectivo de gobierno a través de la
soberania popular (O’Dwyer 2003: 44 citado por Elstein 2010) contrariando el principio de
participacion del pueblo tipico de un sistema democratico de gobierno. Las ideas de Confucio
también se oponen a la opinion de la mayoria, por ejemplo, los métodos democraticos
directos como el referéndum. Siguiendo el andlisis en esta linea, el pensamiento de Confucio
se contrapone a la eleccibn como modo de designar al representante del pueblo (Anaclets
13.24). Asimismo, Confucio sostenia que si la masa ama u odia a alguien, no hay que
guiarse por ello sino que uno tiene que continuar investigando a esa persona por sus propios
medios. Esto es, que la mayoria elija a alguien no es garantia de que sea bueno (Elstein,
2010).

Las ideas de Mengzi*? tampoco parecen ser compatibles con la democracia ya que sostiene
la jerarquizacion y la division del trabajo como principio, esto es, cada quien cumple una
funcion en la sociedad y esto es inamovible. Asi en los escritos de Mengzi manifiesta que
“algunos trabajan con la mente y otros con la fuerza” (Mengzi 3 A 4) y la demanda de quien
gobierna es incompatible con otra actividad. Asi, unos gobiernan y otros son gobernados.
Las visiones politicas de Confucio y Mengzi se basan en una relacion patriarcal basada en la
relacion de padre a hijo. Podria concluirse que para muchos las ideas Confucianas y las de
su discipulo Mengzi constituyen un obstaculo para los ideales democraticos o republicanos.
(Elsetein 2010).

Finalmente, cabe sefalar que las diferentes visiones en torno a la nocién de democracia que
se evidencian entre la defensa que los chinos hacen de la tradicién confuciana y las posturas
sostenidas por los autores occidentales tienen incidencia sobre los estilos nacionales de

negociacion.

I.3. Cultura y Negociacion

La cultura y el estilo negociador chino estan fuertemente influenciados por el pensamiento de
grandes filésofos nacionales como Confucio, Laozi y Sunzi. Sus ideas se han manifestado de
diversas maneras en los procesos de negociacién imprimiéndoles rasgos como la paciencia
(Confucio), la tendencia hacia las relaciones equilibradas (Daoismo) y el instinto de
sobrevivencia (las estratagemas de Sunzi). Asimismo, la propia historia del pais asiatico ha

signado su forma de negociar, como lo demuestra el concepto de guoging (circunstancia

12 piscipulo de Confucio.
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nacional especial), el cual esta relacionado con las diversas invasiones que China ha sufrido
en el siglo XIX y XX y el consecuente sentimiento de desconfianza hacia los occidentales.
Estos factores han incidido en las negociaciones y suelen reflejarse, entre otras cosas, en la
opcion del regateo win-lose.

En cuanto a los aportes del confucianismo en el estilo negociador chino cabe destacar la
relevancia de la doctrina de las relaciones interpersonales a través de la ética moral, el
respeto por la jerarquia, la tendencia a lograr la armonia y evitar el conflicto, asi como

13 «

también el concepto de (HEf)™ “preservacion de la cara”. En este sentido, las relaciones

interpersonales son, a los ojos chinos, un factor clave en cualquier vinculo de negocios
debido a que dicho vinculo es interpretado, en Gltima instancia, como producto de relaciones
entre individuos. Dicho elemento es de suma relevancia dado que los chinos consideran que
las negociaciones se hacen entre personas y no con una organizacién o empresa. Por lo
tanto, quien sucede en una negociacion no hereda automaticamente los contactos y las
relaciones generadas por su antecesor. Para los chinos no existe una division entre las
relaciones personales y profesionales sino que estas suelen generarse durante el proceso de
negociacioén y, en consecuencia, el éxito o fracaso del mismo depende mayoritariamente de
la consolidacion de los vinculos. Claramente, la manera de abordar y entender la gestacion
de las relaciones es distinta a la de occidente. Mientras que para los negociadores chinos es
muy habitual generar vinculos en la etapa previa a la negociacion en pos de establecer una
relacién mas personal, los occidentales, por su parte, consideran esta instancia innecesaria y
una pérdida de tiempo. Esta evasiva o falta de paciencia propia del estilo occidental puede
ser tomada por la contraparte china como un agravio (Sabenius, Cheng, 2008).

Otra influencia Confuciana en las negociaciones es la moral. Esta prevalece sobre la practica
legal porque para Confucio las leyes no resuelven los problemas sino que lo que realmente

importa y hace que la gente cumpla es la generacién de auto mecanismos de regulacién

moral como el li (L rituales, etiquetas) e inculcar el sentimiento de “vergiienza”, y hace

hincapié en Renzhi (regla de las personas). Esta suerte de aversion por las leyes por parte
de los chinos tiene que ver quizd con el hecho de que las leyes siempre han sido un
problema, han sido sinénimo de coercién, tirania, falta de fiabilidad. Por esta razoén, los

chinos son reticentes con los instrumentos legales durante el proceso de negociacién. Es

13 Mianzi es un concepto chino que se traduce como “preservacion de la cara”, y esto implica no poner en ridiculo
al otro frente a los demas. Esto es clave en una negociacién con los chinos, y nunca hay que dejar sin “mianzi” al
negociador de rango superior por el valor que tiene la jerarquia dentro de la cultura china.
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comun que los chinos concreten una negociacion mediante la palabra, un asentimiento con
la cabeza o estrechando las manos. La presencia de abogados chinos, generalmente, es en
la dltima etapa de la negociacion o previo a la firma del contrato. Los abogados de la
contraparte, por el contrario, tienen un rol mas activo en el proceso de negociacién y suelen
estar presentes desde el inicio de la misma. Antes de ir a un litigio los chinos prefieren
resolver las diferencias a través de una mediacion (Sabenius, Cheng, 2008).

La jerarquia, interdependencia y reciprocidad son las claves que rigen las cinco relaciones
interpersonales pregonadas por Confucio (relacién entre gobernador y subdito, padre e hijo,
esposo y esposa, anciano y joven, superior y subordinado). Si no se respetan estos
principios pueden peligrar no solo las relaciones interpersonales sino la confianza entre las
partes negociadoras. Cuando hay una delegacion china que se presenta en una negociacion
se puede observar notoriamente el respeto por la jerarquia y esto se observa en el modo en
gue se saludan entre los chinos y cémo se refieren uno al otro (titulo), quien habla primero
en las reuniones y como son tomadas las decisiones (Sabenius, Cheng, 2008).

Otros dos preceptos Confucianos presentes en las negociaciones son el guanxi, concepto
relativo a las relaciones sociales basadas en el principio de reciprocidad y la nocién de “lian”
(cara) que significa no solo prestigio y status social sino que tiene relacion con la idea de
alcanzar cierto poder y riqueza. El negocio se basa en la confianza mutua y las relaciones
interpersonales mientras que los favores tienen que ver con la reciprocidad. En cuanto a la
palabra guanxi cabe destacar que la misma es una combinacion de dos caracteres chinos:
guan y xi. Guan significa puerta o salida, mientras que xi significa atar. En sentido amplio,
este término hace referencia a las relaciones o conexiones sociales basadas en el interés y
beneficio mutuo. Avanzando hacia una definicibn mas precisa del concepto de Guanxi, el
mismo puede ser interpretado como “un tipo especial de relacién que une a varias partes en
un intercambio reciproco de favores y obligaciones mutuas. Los intercambios que tienen
lugar entre los miembros de la red del guanxi no son exclusivamente comerciales sino que
también implican la reciprocidad de favores (renqing) y el mantenimiento del estatus social
(mianzi). En este sentido, si una de las partes recibe un favor, entonces estara obligada a
devolver en el futuro el favor recibido previamente. La violacibn de esta norma de
reciprocidad y de obligacion social dafiara la reputacion de la persona que la infrinja,

conduciendo asi a una pérdida de su prestigio social” (Ordéfiez de Pablos, 2004:222).

Cuando existen partes con culturas diferentes en una negociacién también sera distinto el

modo de llegar a un acuerdo. Existen dos modos: uno en el que ambas partes ganan (win-
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win) o uno en el que uno gana y el otro pierde (win-lose). Para los que encaran la
negociaciéon buscando un resultado win-win esta serd mas cooperativa e intentara resolver
los conflictos para que ambas partes salgan beneficiadas. Los negociadores que aplican el
método win-lose son mas bien confrontativos y buscan llevarse la mayor tajada en una
negociacién. Los chinos segln encuesta realizada por Salacuse (1998), 82% de los chinos
se consideran negociadores que buscan un resultado win-win. En cuanto a la formalidad,
segun lo descripto en parrafos anteriores los chinos son negociadores formales ya que le
dan mucha importancia a los titulos, no son adeptos a llamar a las personas por su nombre
de pila y no suelen hablar de cuestiones personales (Salacuse, 1998).

La utilizacién del discurso directo o indirecto depende también factores culturas. Aquellos
gue prefieren el discurso indirecto generalmente presumen ciertos conocimientos por la parte
contraria y utilizan términos ambiguos, formas figurativas, gestos, expresiones faciales, y otro
tipo de expresidn corporal. Por el contrario, los negociadores que utilizan el discurso directo
son claros a la hora de expresar su opinion y decisién. En este sentido los chinos son de
aquellos negociadores que prefieren el discurso indirecto. Por otra parte, existen
negociadores cuya cultura influye sobre la alta o baja sensibilidad que poseen respecto al
tiempo y a las emociones. En cuanto a la sensibilidad frente al tiempo, algunos paises entre
ellos China, tiene una baja sensibilidad por el factor temporal, es decir, son lentos a la hora
de tomar decisiones y se toman el tiempo que consideran necesario. En cuanto a la
sensibilidad emocional, se dice que los chinos tienen una baja sensibilidad porque son mas
pasivos y tranquilos durante el proceso de negociacién y no manifiestan sus sentimientos de
manera visible (Salacuse, 1998).

Otro punto a tener en cuenta en la negociacion es conocer como la contraparte se organiza y
cémo funciona su organizacién. Algunas culturas le dan importancia al individuo mientras
gue otros al grupo y esto tiene una influencia en la organizacion de los equipos de
negociacién. En algunos grupos es el lider quien lleva adelante las negociaciones y toma las
decisiones finales. Otras culturas le dan relevancia a la decisién en grupo y prefieren que la
toma de decisiones se haga por consenso. Los chinos se identifican con la toma de
decisiones hecha por un lider. (Salacuse, 1998).

Debido a que nos interesa especialmente conocer la cultura china y su impacto sobre las
negociaciones desde una perspectiva argentina es Util destacar que partimos del supuesto
que el “negociador argentino” (el cual serd analizado con mas profundidad en el capitulo
cuatro) tiene una tendencia a obtener un resultado win/win (Alice, 2009), es decir, se
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predispone a cooperar y trabajar en conjunto con su contraparte con el objetivo de lograr
beneficios mutuos y satisfacer sus respectivos intereses. En este sentido, este estilo de
negociador tiene una vision mas cortoplacista y se concentra en la negociaciéon que esta
llevando a cabo sin pensar que probablemente pueda volver a encontrarse con la misma
contraparte en un futuro. Ademas, el negociador argentino es predominantemente formal en
el trato y se apega mucho a las leyes. Asimismo, manifiesta una alta sensibilidad emocional.
Por otra parte, recurre mucho a la persuasidon y no intenta imponer su posicion a la
contraparte en una mesa de negociacion, rasgo tipico del estilo de negociacion win/win. Sin
embargo, el negociador argentino no acostumbra a trabajar en equipo sino que prefiere el
individualismo (Alice, 2009).

El aspecto cultural también influye en la preferencia contractual. Los occidentales, sobre todo
los americanos, optan por un contrato que prevea todas las posibles circunstancias y
eventualidades. Esto es asi porque para los americanos el trato esta en la letra del contrato.
Los chinos, por el contrario, prefieren un acuerdo con principios generales sin dar tantos
detalles. A diferencia de los americanos, el trato para los chinos radica en las relaciones
entre las partes y si surgiera alguna circunstancia extraordinaria deberan remitirse a su
contraparte y no a la letra del contrato para resolver los problemas (Salacuse, 1998).

Dada la creciente posicion que esta teniendo China en el comercio mundial es importante
conocer su cultura porque tiene una fuerte y directa influencia en la manera en que los
chinos perciben y manejan ciertos componentes claves en una negociacién. De este capitulo
puede observarse la fuerte incidencia que tiene el pensamiento confuciano en la sociedad
china y particularmente en las negociaciones. El entendimiento de las diferencias culturales
por parte de los negociadores que intervienen en una negociacién ayudara a interpretar y
entender mejor el comportamiento de su contraparte y acortar las brechas entre ambas

partes (Salacuse 1993 citado por Salacuse 1998).
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CAPITULO II: RAZONAMIENTO ESTRATEGICO CHINO EN UN PROCESO DE
NEGOCIACION

“La confusién aparente es un producto
del buen orden; la cobardia aparente del coraje; la debilidad aparente de la fortaleza
(Capitulo V, “El Arte de la Guerra”)™*

II.1. Entendiendo las estrategias de negociacion a través de Sun Tzu. Diferencias con

las estrategias occidentales

En el presente capitulo analizaré a través de algunos principios de “el arte de la guerra” de
Sun Tzu el segundo de los tres componentes culturales que a mi criterio regulan el
comportamiento de los chinos en cualquier negociacién, tanto entre estados como entre
empresas. El primer componente es el pensamiento confuciano que fue analizado en el
primer capitulo. El segundo son las estrategias que los chinos suelen utilizar y muchas de
ellas estan contenidas en el libro El arte de la guerra. Como el libro de Sun Tzu se basa
principalmente en estrategias es conveniente definir, en primer lugar, que se entiende por
esta palabra. Existen varias definiciones en torno a la misma, pero en el ambito de las
negociaciones empresariales la definiciébn que a mi criterio concuerda mejor es la que afirma
que: “La estrategia es la definicion de las metas y los objetivos, la adopcién de acciones y
asignacién de recursos necesarios para la consecucion de esos objetivos” (Alfred Chandler,
1962 citado por Cardona, 2011).

Como sostuve mas arriba los principios estratégicos fueron desarrollados por Sun Tzu en “El
arte de la guerra” quinientos afios antes de Cristo, y han sido aplicados en el plano
empresarial por autores como Wing (1988), Grant (2006) y Roger Everd (1983) (citado por
Cardona, 2011). El estudio de su obra es ese ambito comienza a desarrollarse a mediados
del siglo XX y sus recomendaciones han sido aplicadas por analogia para definir objetivos,
metas, recursos y planes de accién (Andrews, 1971 citado por Cardona, 2011). Por eso no
es casual que los chinos utilicen un libro de practicas militares como “el arte de la guerra”
para guiar su accionar en las negociaciones. Esto es asi porque muchos de sus

comportamientos en este ambito tienen su origen en las practicas militares milenarias y en

1% El verso del capitulo V del arte de la guerra se refiere a que si uno quiere fingir desorden para engafiar al
enemigo, debe estar bien disciplinado. Sélo entonces podra fingir confusién. El que desea simular cobardia y
tender asechanzas al enemigo debe ser valiente porque solo entonces sera capaz de simular temor. El que desea
parecer débil para que su enemigo se torne arrogante debe ser sumamente fuerte. Solo asi puede fingir debilidad.
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los juegos estratégicos intelectuales como el wei gi*®. En la larga historia china de conflictos
con otros paises nunca se arriesgaron a resolverlo por el todo o nada sino que prefirieron
elaborar estrategias que duraran afios. Asi, mientras los occidentales le daban mas valor al
choque de fuerzas, los chinos preferian la sutileza, la accion lenta y la paciente acumulacién
de ventajas relativas (Kissinger, 2012).

Antes de comenzar a describir las estrategias de Sun Tzu, a los fines de entender la l6gica
estratégica china y la occidental, mencionaré las diferencias entre una y otra a través de los
juegos mas representativos de estrategia de ambas culturas, el wéi qi y el ajedrez. En ambos
juegos se puede observar la estrategia que se aplica en cada uno, y esto puede traducirse
en el modo en que las partes ven y resuelven un conflicto. El wéi gi es un juego de piezas
circulares y tiene la idea de cerco estratégico. Este juego se juega sobre una tabla de
cuadriculas de diecinueve por diecinueve lineas y, al inicio del mismo, no hay fichas sobre el
tablero. Cada participante tiene en su poder 180 piezas todas de igual valor. Los jugadores
colocan por turnos las piezas en cualquier punto de la cuadricula creando posiciones de
fuerza, y durante todo el juego se intenta capturar la mayor cantidad de piezas del adversario.
En las distintas zonas del tablero se dan mdltiple contiendas al mismo tiempo. Con cada
movimiento se crean nuevas situaciones de equilibrio a medida que los jugadores aplican
estrategias y reaccionan frente a la iniciativa del adversario. Si la partida se jugd
correctamente, el tablero se llena de fuerzas que se entrelazan parcialmente. La ventaja que
cada parte pueda tener en el juego es menor, sin embargo, quien no esté acostumbrado no
podra darse cuenta quien es el vencedor. El ajedrez, a diferencia del wéi qi, se juega por la
victoria total porque su objetivo final es el jaque mate y coloca al adversario en una posicion
en la que no podra evitar ser destruido. La mayoria de las veces el juego se gana por el
desgaste y en pocas ocasiones por una maniobra habil. Otras veces el resultado son “las
tablas”, es decir, el abandono de las partes con la esperanza de vencer. De esto se pude
deducir que en el ajedrez la meta es la victoria total y en el wéi qi el objetivo es lograr una
ventaja relativa. De esta breve descripcion de las estrategias en ambos juegos se infiere que
en el ajedrez se ensefia los conceptos de Clausewitz del “centro de gravedad” y “el punto
decisivo”, esto es asi, porque el juego suele empezar como una lucha por el centro del
tablero. El wéi gi enseiia el arte del rodeo estratégico. Asi, el ajedrez crea resolucion y el wéi
gi desarrolla flexibilidad estratégica. Esta estrategia aplicada en el wéi gi también puede

observarse en la teoria militar, asi, durante los periodos de batallas derivadas de las luchas

1% En occidente se lo conoce con el nombre alternativo japonés Go.
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entre los reinos rivales, los pensadores chinos crearon un discurso dando énfasis a la victoria
obtenida por medio del conocimiento psicoldgico y evitando el conflicto directo. El pionero de
esta tradicién fue Sun Tzu®®, autor del libro “El arte de la guerra” (Kissinger, 2012).

A pesar de que Sun Tzu haya escrito un libro sobre la guerra no tuvo como finalidad exaltar
el valor de la misma. Por el contrario, aconseja evitarla en la medida de lo posible. Asi, en el
comienzo de su obra, Sun Tzu manifiesta que “la guerra es un asunto grave para el estado y
esta relacionado con la supervivencia o la extincion del mismo, por eso hay que reflexionar
seriamente antes de tomar la decision de desatar una guerra y tener en cuenta las graves
consecuencias que trae aparejadas”, por lo tanto, la prudencia es el valor que mas debe
apreciarse. Asimismo, continla sosteniendo las consecuencias negativas de una guerra que
en muchos casos es irrecuperable. Sun Tzu advierte que “un gobernante no puede ir a una
guerra por sentimientos impulsivos de ira o rencor porque eso puede traer una satisfaccion
momentanea, pero las vidas sacrificadas y una nacién destruida no pueden volver a su
estado anterior”. Consecuentemente, segun el pensamiento de Sun Tzu, “un gobernante
inteligente es aquél que es prudente y el general efectivo es aquél que es cauteloso y ese es
el modo de mantener a una nacién en paz y un ejército intacto” (Sun Tzu citado por Kissinger,
2012).

I1.1.1. Las estrategias de Sun Tzu y la negociacién

En este apartado haré una interpretacion de algunos de los principios del arte de la guerra
aplicados al ambito de las negociaciones. De este modo, se puede entender mejor el
trasfondo de algunos comportamientos de los negociadores chinos que a mi criterio derivan
de la aplicacion de algunos de los principios de Sun Tzu. Asi, las estrategias de Sun Tzu
permiten que el negociador establezca las tacticas y emplee las habilidades que mas se
adecuen al tipo de negociacién. Al mismo tiempo, el negociador tiene que saber posicionarse
y tener una cierta ventaja en relacién con la contraparte y obtener la mayoria de sus
objetivos mediante el uso de las tacticas. Sin embargo, un mal uso de las estrategias puede
llevar al fracaso de una negociacion (Zou, Jin 2010). Por eso, podriamos decir que una
negociaciéon se asemeja a un “campo de batalla” en el cual existen dos partes que tratan de

obtener la mayor ganancia para si. En este sentido, autores como Guy Oliver Faure y

18 Desde hace mucho tiempo los estudiosos han intentado averiguar acerca de la identidad del autor de “El Arte
de la guerra” y la fecha de su redaccién. Algunos de los discipulos de Sun Wu, un general viajero y asesor militar
que vivié en el periodo de la Primavera y Otofio de China (770 — 476 AC) sostuvieron que eran sus maximas
(Kissinger, 2012).
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Amparo Lasen Diaz (1992) lo definen de este modo: “...Una negociacion es un proceso
mediante el cual dos o mas partes interactian con el fin de lograr una posicién aceptable
respecto a sus divergencias...”. Otra definicibn que puede tomarse como ejemplo es la
formulacion de los modelos econémicos: “...la negociacion se concibe como un proceso de
intercambio de concesiones que permite a las partes, en una situacion de monopolio bilateral,

instaurar una convergencia que debe conducir al acuerdo...”. Las negociaciones estan
compuestas por una serie de variables que son anteriores a la misma y otras que surgen en
el contexto de una negociacion. Las primeras incluyen la personalidad del negociador, las
caracteristicas culturales, los objetivos del negociador, las motivaciones para alcanzar el
objetivo, y la relacién de poder existente. Las segundas variables hacen referencia a las
informaciones disponibles, los plazos temporales, y el caracter publico o privado de las
negociaciones. Ademas de estas variables toda negociacién estd compuesta por elementos
estructurales como: actores, estructura, proceso, resultado, y estrategias. En relacion al
primer elemento estructural, los actores son aquellos que estan interesados en la
negociacién y su resultado, y pueden estar presentes o no durante la negociacién. Pueden
ser individuos, organizaciones, o naciones.

El segundo elemento estructural estd compuesto por las distintas fuerzas que confluyen en
una negociacion, a saber, el nUmero de partes en la negociacion, el poder que cada parte
tiene, observadores, y el nimero de elementos a negociar. El tercer elemento estructural son
las estrategias que son una serie de acciones tendientes a lograr los objetivos propuestos.
Dichas estrategias pueden ser de caracter cooperativo, competitivo o punitivo. Generalmente
se refleja de manera tacita como ser en rechazos, concesiones, amenazas, proposiciones,
etc. El cuarto elemento estructural, el proceso, se refiere a la interconexion de las acciones
de los distintos actores y confluyen en ellas muchas variables. Por dltimo, los resultados
pueden definirse como el logro de los objetivos en relacién a una razén inicial o puede surgir
en la negociacion sin tener conexion alguna con el motivo original. También puede decirse
gue los resultados son la consecuencia de la combinacién de los distintos elementos
estructurales que se mencioné anteriormente: estructura, tipo de estrategia aplicada, etc.

(Guy Oliver Faure y Amparo Lasen Diaz, 1992).

II.1.1.a. Las estrategias de Sun Tzu vs. La teoria de los juegos

Como sefialamos uno de los componentes estructurales que regula las negociaciones y tiene
incidencia directa en los resultados de la negociacion son las estrategias. Es frecuente en los
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negocios la adopcién de las estrategias de Sun Tzu en combinacion con la teoria de los
juegos para explicar las tacticas utilizada por los negociadores. La decision de las tacticas a
utilizar depende, en gran medida, de las decisiones que tome la contraparte.

En una negociacién es compatible la conjuncién de la teoria de los juegos y las estrategias
de Sun Tzu. Para ganar una guerra es fundamental la figura del general, en una negociacién
para que se considere exitosa dependera no solo de las estrategias aplicadas sino del
liderazgo de quien la lleve adelante. El libro El arte de la guerra ha sido considerado como
una de las obras mas importantes e influyentes sobre estrategia, y en la actualidad hay una
discusion acerca de las implicancias tedricas y practicas de las teorias de Sun Tzu aplicadas
al liderazgo (Dimovski, Vlado, Maric Miha, Uhan, Miha, Durica Nina, Ferjan Marko, 2012).
Como ya se sefal6 esta obra se escribié en el afio 500 A.C. y sirvi6 como marco para
observar la naturaleza de la guerra y como ingeniarse para ganar una batalla. También ha
tenido una influencia muy fuerte en el pensamiento tanto de los lideres politicos y militares
modernos chinos, japoneses, asiaticos como lideres politicos y militares occidentales. No
obstante, a pesar de ser un libro sobre estrategias bélicas se han aplicado en el ambito de
los negocios. Carl Von Clausewitz, un famoso teérico militar prusiano, decia que los
negocios son una serie de competiciones que se dan entre seres humanos y se asemeja
mucho a una guerra'’ (Tung, 1994, Boar, 1995; Rarick, 1996; Lee, Roberts, Lau &
Bhattacharyya, 1998; Marber, Kooros, Wright and Wellen, 2002; Wu, Chou, and Wu 2004
citado por Dimovski, Vlado, Maric Miha, Uhan, Miha, Durica Nina, Ferjan Marko, 2012). Asi,
de manera directa o indirecta las tacticas y estrategias de Sun Tzu fueron utilizadas en los
discursos por los ejecutivos de negocios tanto chinos como occidentales.

En lo que respecta a la teoria de los juegos, uno de los paradigmas mas conocidos es “el
dilema del prisionero”, y se basa en ver cémo los actores pueden obtener la mayor cantidad
de ganancias en una negociacion sabiendo que los resultados van a estar conectados, en
Gltima instancia, a las decisiones que tomen los otros actores. Mucho depende de la légica
con la cual se manejan los actores, es decir, si es una légica de cooperacién o de
competicién. Asi, en una negociacién existen estrategias que son dominantes y otras

dominadas, estas Ultimas seran descartadas por las partes ya que no servirdn para lograr la

" En el ambito de los negocios se han aplicado las tacticas y estrategias de El arte de la guerra, sobre todo en
management estratégico, proyect management (Pheng y Chuvessiripon, 1997; Hawkins and Rajagopal, 2005
citado por Dimovski, Vlado, Maric Miha, Uhan, Miha, Durica Nina, Ferjan Marko); marketing (Low and Tan, 1995,
Ho and Choi 1997; Michealson and Michealson 2003; Galiardi, 2004 citado por Dimovski, Vlado, Maric Miha,
Uhan, Miha, Durica Nina, Ferjan Marko, 2012); liderazgo (Chen and Lee, 2008; He and Gurd, 2010; Reichard and
Johnson, 2011); negociaciones (Fang, 2006) y negocios internacionales (Wong, Maher and Lee, 1998), entre
otros.
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maximizacion de las utilidades porque es la peor alternativa para las partes
independientemente de lo que una u otra parte elija. En otras ocasiones, en la negociaciéon
puede darse el equilibrio de Nash y es cuando ninguna de las partes elije la misma
alternativa ya que sabe que la contraparte hara lo mismo y no hay incentivo de parte de
ninguno en elegir esa alternativa (Guy Oliver Faure y Amparo Lasen Diaz, 1992).

El arte de la guerra tiene una fuerte influencia de conceptos confucianos como benevolencia,
rectitud, protocolo y sabiduria que son utilizados para guiar el liderazgo, la estrategia y las
tacticas. Al mismo tiempo se conjugan conceptos del Taoismo como el yin y yang. Sun Tzu
tienen una vision holistica de la guerra y eso hace que su teoria de liderazgo sea situacional
(Dimovski, Vlado, Maric Miha, Uhan, Miha, Durica Nina, Ferjan Marko, 2012).

I1.2. Interpretando las negociaciones a través de Sun Tzu

Si tomamos una mesa de negociacion como si fuera un campo de batalla podriamos afirmar
que los contendientes serian los negociadores y que, si bien hay un interés comun en llegar
a un acuerdo, cada una de las partes tiene intereses propios que trataran de resolver a su
favor al momento de cerrar la negociacion. Por lo tanto, ambas partes trataran de ganar
mayor posicién frente al otro, pero en algunos casos sera inevitable que una de las partes
tenga que ceder su posicion.

La construccion de la confianza en una negociacion comercial con los chinos es esencial y
asi lo manifiesta un negociador chino: “...Ellos (empresas occidentales) quieren venir y firmar
un contrato de manera inmediata y no saben que si no nos conocemos el uno con el
otro...no hay una relacion comercial. Primero tenemos que conocernos y confiar el uno en el
otro, luego firmamos el contrato...” (Pervez, Fang, 1996). Si interpretamos este
comportamiento podemos sostener su conexién con el precepto de Sun Tzu que sugiere
conocer a la contraparte. Al entender al otro se puede tener un panorama mas certero de la
persona con la cual se negocia y las posibilidades reales de obtener los objetivos propuestos.
No obstante, esta interpretacion también tiene un trasfondo confuciano cuyo tema se
abordaré en profundidad en el capitulo III.

Previo a la construccién de la confianza tuvo que generarse un vinculo y siempre lleva
bastante tiempo por lo que esta etapa del proceso de negociacion puede ser algo extensa.
En primer lugar, se hace una presentacion de la empresa extranjera que quiere negociar con
una empresa local para que la conozca, luego se pasa a la etapa de la charla informal y en
esta instancia la parte china comienza a conocer mas a fondo los aspectos técnicos de la
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empresa extranjera segun el rubro del que se trate y los precios en cuestion. También es
muy frecuente que durante esta etapa la parte china compare precios con los competidores
(Pervez, Fang, 1996). Si aplicamos el pensamiento de Sun Tzu al caso puede resumirse en
los siguientes parrafos del capitulo Il “Estrategias ofensivas” del arte de la guerra:

“...Conoce a tu enemigo y condcete a ti mismo; en cien batallas no estaras en peligro.
Cuando ignoras al enemigo tus posibilidades de ganar o perder son las mismas. Si ignoras
tanto a tu enemigo como a ti mismo, es seguro que en cada batalla estaras en peligro...”
(Sun Tzu traduccion 1993) (A4, AL, #EG445F)... (Sunzi, “El arte de la guerra”). Por
lo tanto, si relacionamos este parrafo con una negociacion se puede afirmar que no solo es
importante tener en claro los objetivos que se quieren alcanzar en una negociacién sino
también conocer a nuestra contraparte. Asi, si las partes toman el tiempo suficiente para
conocer el interés, los objetivos, el contexto cultural de la contraparte se comprendera mejor
al otro y se tendra un mejor panorama de su situacion y, de este modo, se tendran mas
elementos para obtener mejores resultados. Reforzando lo dicho cito a Sun Tzu en su
capitulo: “Debilidades y fortalezas” (f5K): “...si podemos determinar el caracter del enemigo
cuando conciliamos nuestro propio caracter, entonces podremos concentrar nuestras fuerzas
mientras el otro esta disperso...” (“... WENIGHLTE, WE LK : THEHN— HPH
7-...”) “...entonces uno tiene que analizar el plan del enemigo para entender con claridad

sobre sus puntos fuertes y débiles...” (“... H#EZ THIFZHZ if...7).

Por otra parte, tal como se observa en la cita anterior y si lo aplicamos en el ambito de las
negociaciones, para que una estrategia sea exitosa segun las tacticas de Sun Tzu hay que
tener objetivos claros, simples y estar bien enfocado. Utilizar el recurso adecuado para cada
situacién no es suficiente para ganar sino que hay que entenderse a uno mismo y saber la
posicién en la que uno se encuentra al momento de enfrentar una negociacién (Alexis
Codina). En este sentido, con respecto al conocimiento de los objetivos y de la situacion
propia frente al otro podria decirse que los negociadores chinos tienen cabal conocimiento
de sus propias limitaciones. Saben que tienen una fuerte desventaja tecnoldgica frente a las
empresas extranjeras y saben que su fuerte es el mercado que pueden ofrecer a los
extranjeros (“...Los chinos utilizaban todo el tiempo esta tactica y decian: ustedes saben que
somos pobres y estamos retrasados. No tenemos tecnologia ustedes tienen que ayudarnos.
Ustedes van a tener un mercado enorme aca. China es un pais grande y tiene una inmensa
capacidad de compra, ustedes van a vender en grandes volimenes...” (Pervez, Fang, 1996)).

Por lo tanto, los objetivos de los chinos en el proceso de negociacién para la construccion de
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una joint ventures son también muy claros: obtener tecnologia y el know how para la
produccién de la misma, tener dinero y medios financieros, atraer las grandes marcas y
obtener beneficios (Faure, 2000).

Continuando con la lectura de las estrategias de SunTzu, y operacionalizandolo en una
negociacién, ademas de conocerse a uno mismo y a la contraparte y los recursos con los
gue se cuenta hay que conocer su “terreno” para poder aplicar la estrategia mas adecuada e
inclinar la negociacién a favor de uno. Citando a Sun Tzu:

“...salvo que sepas las intenciones estratégicas de los gobernadores del estado vecino, no
podras entrar en alianzas con ellos; salvo que sepas como esta dispuesto el terreno no
podras maniobrar tus tropas en él; salvo que emplees guias locales, no podras volver el
terreno a tu favor...” (Capitulo “Maniobra”, “El arte de la guerra”, Sun Tzu)

Durante los procesos de negociacion se suele generar una tension a través de presiones
hacia la contraparte para obtener algin beneficio a nuestro favor. El negociador que es un
buen estratega sabrd combinar la tactica mas adecuada para cada circunstancia. Sun Tzu
expone cinco factores que anticipan la parte ganadora en una batalla. De la siguiente frase
se puede desprender que:

ey bing fa: —HJE yiridu, —HE érriliang, =H%t sanrisha, JIHFK sinchén, HH

4 wi ri shéng.

a) La parte que sabe cuando atacar y cuando no sera la ganadora.

b) La parte que sepa comandar una tropa grande y una chica ganara.

c) La parte donde haya unidad en los propdsitos entre los oficiales ganara.

d) La parte que sabe liderar tropas que no estan preparadas con las que lo estan ganara.
e) La parte que tiene un comandante que no tenga influencia del soberano ganara (Sun

Tzu, arte de la guerra).

Operacionalizando estos cinco factores en las negociaciones internacionales podemos

afirmar que la parte ganadora sera aquella que:

a) sabe cuando presionar a la contraparte.

b) La contraparte que sabe adaptarse a las diferentes negociaciones sera la que mas
ventaja tenga porque sabe lidiar ante distintas situaciones.

c) La contraparte cuyos negociadores tengan unidad en los objetivos y las estrategias
estardn en una posicibn mas ventajosa que la contraparte que no tenga esas

condiciones entre sus negociadores.
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d) La contraparte que pueda adaptarse a distintas situaciones de negociacion tendra
mas posibilidades de obtener mas ventajas a su favor y tener una negociacion mas

exitosa.

Es frecuente que los chinos utilicen algunas estrategias durante las distintas etapas de la
negociacién y los momentos elegidos para su aplicacion, generalmente, son la etapa
inmediatamente anterior a la firma del contrato y al momento de la firma. Cuando se esta en
el periodo de las concesiones los chinos suelen tener un conjunto de acuerdos o
consentimientos ocultos e inducen a la contraparte occidental a realizar concesiones reales.
Para cada concesién, los chinos quieren una contraoferta y suelen usar las presiones como
tactica. Otra de las practicas frecuentes es que las partes combinan la fecha para la firma del
contrato, pero llegado el dia, la contraparte china prepara un banquete y no se firma el
contrato. Esta tactica empleada por los negociadores chinos resulta chocante para los
negociadores occidentales (Pervez, Fang, 1996). Esta estrategia fue justificada por Sun Tzu
ya que para este, “la victoria alcanzada por medios indirectos a través del engafio o la
manipulacion es mas humana y econémica que mediante una guerra”’ (Sun Tzu citado por
Kissinger, 2012). Asi, en El arte de la guerra sugiere al alto mando que induzca al adversario
a llevar a cabo sus propios objetivos o lo obligue a situarse en una encrucijada en la que
tendrd como opcion entregar su ejército o su Estado intactos. Sun Tzu sostenia que en una
contienda militar o estratégica, los acontecimientos aislados no existen sino que todos los
factores unidos contribuyen a la ventaja relativa: el tiempo, el terreno, la diplomacia, las
provisiones y la logistica, el equilibrio de fuerzas, las sorpresas y la moral. Esto es asi porque
cada factor influye en el otro y esto genera cambios sutiles (Kissinger, 2012). También es
habitual que los negociadores chinos hagan muchas preguntas, y esto puede relacionarse
con lo dicho en parrafos precedentes de conocer mejor a la contraparte por la inexperiencia
china en las negociaciones internacionales y su curiosidad por la tecnologia occidental. Por
otro lado, puede interpretarse como una tactica para que la contraparte occidental muestre lo
gue tiene en manos para la negociacion (Friedman, Shu, Liu, 2006).

Asimismo, es habitual que la parte china use como tactica el ataque en la parte débil de la
contraparte occidental mencionando algun contrato que sali6 mal. En un caso de
negociaciéon entre Ericsson y una empresa china, la empresa local menciond un proyecto
gue la multinacional extranjera tenia en Tailandia, cuya tecnologia no funcionaba bien. Este

tipo de tactica es llamado confrontacion indirecta. Mientras para algunos autores el discurso
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indirecto es una manera de preservar el mianzi'® (i -, cara) de la contraparte y evitar
romper el vinculo amistoso, para otros autores es un comportamiento de los negociadores
chinos que tiene como propdsito maniobrar detras de escena y conseguir lo que ellos
quieren (Friedman, Shu, Liu, 2006). A modo de ejemplo de tacticas utilizadas por los chinos
es interpretar cada una de las palabras, gestos y sefiales durante la negociacién como modo
de estudiar a la contraparte. También es frecuente que retaceen informaciébn como
herramienta de poder. Esto genera en la contraparte occidental una incertidumbre y puede
derivar muchas veces en costos muy altos, ya que podrian ser desastrosas las decisiones
finales si no se cuentan con esas informaciones (Faure, 2000).

Para reforzar la estrategia mencionada anteriormente, no solamente es importante
conocerse a uno mismo, los recursos que uno dispone y conocer la contraparte y sus
recursos sino saber concentrar todo el potencial de uno, y tener el apoyo de la gente que se
elije para ir a una negociacién (Alexis, Codina). Citando a Sun Tzu:

“...Siempre y cuando puedas concentrar tus propias fuerzas, tener una visién clara de la
situacion de tu enemigo, y asegurar el apoyo de tu gente, eso es suficiente...” (“... £ 7fm %=
1, MEEERVE ZLIET, FE WA (Capitulo: Desplegando las tropas (174 &%),
“el arte de la guerra”, SunTzu).

Podriamos afirmar que estas frases de Sun Tzu aplicadas a una negociacién puede resumir

las ideas expuestas hasta acé:

“...La invencibilidad depende de uno mismo; la vulnerabilidad del enemigo.

Uno puede saber cémo ganar, pero no puede necesariamente hacerlo.

La invencibilidad reside en la defensa; la posibilidad de la victoria, en el ataque.

Uno defiende cuando sus fuerzas son insuficientes; ataca cuando son abundantes.

El comandante diestro adopta una posicion en la cual no puede ser derrotado y no pierde
oportunidad de dominar a su enemigo...” (Capitul IV: Disposiciones /).

En una negociacién es habitual observar que los chinos no confrontan directamente. Desde
nuestro punto de vista esto puede asociarse también con el precepto de Sun Tzu de tratar de
buscar siempre como primera opcién una alternativa pacifica, en tanto muchas veces
confrontar con el otro también debilita a uno mismo. En palabras de Sun Tzu:

18 Se interpreta como reputacion.
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“...Combatir ciento de batallas y ganar cada una de ellas no es lo mas sabio. Romper

la resistencia del enemigo lo es...”

Entonces, este principio aplicado en una negociacién implica que un buen estratega es el
que durante el proceso de negociacion trata de llevar la negociacion hacia los objetivos de
uno, evitando atacar o poner a la contraparte en una situaciéon incémoda o que sienta que
sus intereses son atacados. Asi, las estrategias de Sun Tzu proponen siempre tacticas
sutiles que induzcan a la contraparte a responder a las necesidades de uno. Asimismo,
propone tener siempre una ventaja monetaria o de cualquier tipo de manera tal que uno esté

en una mejor posicion que la contraparte para ganar la negociacion.

Aplicando una de las estrategias propuestas por Sun Tzu compartidas por muchos
pensadores chinos podemos afirmar que mantener la calma y evitar actitudes pasionales
durante el proceso de negociacion permite al negociador tener una visién mas objetiva de la
situacion y asi permitird al negociador actuar con firmeza. No hay que demostrar la debilidad
de uno, y si se esta en un momento de encrucijada durante el proceso de negociacién hay
gue tratar de tomarlo con calma 'y buscar la mejor salida sin sobreexponerse ni atacar a la
parte contraria porque esto es un signo de debilidad que podria volverse contra uno. Asi lo

expresa Sun Tzu: “...el comandante diestro adopta una posicién en la cual no puede ser

derrotado y no pierde la oportunidad de dominar a su enemigo...” (“...3% 1 ie3, BEMRE,
WRE N EN 2 BL...”). Entonces, cuando estamos ante una negociacion hay que desarrollar el
arte de equilibrar los ataques y evitar mostrar a la contraparte las debilidades de uno lo que
podria ser perjudicial para el resultado final de una negociacién. Esto se resume en la
siguiente cita de Sun Tzu quien el capitulo de “Disposicion” ({7 /) dice: “...La invencibilidad
reside en la defensa; la posibilidad de la victoria, en el ataque. Uno se defiende cuando sus
fuerzas son insuficientes...” (“... N AJEZE K th. FRITE, KGR

Una lectura de las fortalezas y debilidades mencionadas en “El Arte de la Guerra” nos
permite aplicarlas a una negociacion. De este modo, es importante tomar conciencia de las
fortalezas y debilidades con las que se negocia y medir en funcion de eso las fortalezas y
debilidades del otro y prever, asi, los resultados que se podrian obtener en dicha
negociacién. Como ya sefialamos una de las practicas frecuentes con las, segun varios
autores, muchos negociadores estan de acuerdo, es el retaceo de la informacién por parte
de los negociadores chinos, por otro lado, hacen muchas preguntas a la contraparte
occidental. Ademas de ser un modo de conocer a la contraparte también podria interpretarse
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como una estrategia para sondear al otro y ver sus las debilidades y fortalezas. Haciendo un
paralelismo con la idea de Sun Tzu, en su capitulo: “Debilidades y fortalezas” (J&3£) dice:
..."el enemigo no debe saber donde tengo intencion de dar batalla. Porque si no sabe donde
tengo intencién de dar batalla, debera prepararse en una gran cantidad de lugares. Y,
cuando se prepara en una gran cantidad de lugares, aquellos con quienes tendré que pelear
en cada lugar, seran pocos. (“... WK E, HAFHITTF: HFE, HAMEIK..").
Podemos interpretar en el arte de la guerra en varios consejos, que Sun Tzu da a entender la
importancia de estar siempre preparados aun cuando el enemigo pareciera que no va a
atacar. Si aplicamos esta idea en una negociacion seria estar siempre preparados para
cualquier eventualidad que pudiera surgir en el transcurso de una negociacién. Entendemos
gue esto es una tactica que se debe ir desarrollando desde el comienzo de una negociacion
y en algun punto tiene relacion con lo descripto en parrafos anteriores en cuanto a estudiar a
la contraparte y saber los recursos con los que cuenta uno. Resumiendo la idea recién
expuesta y en palabras de Sun Tzu:
“...es un principio de la guerra no suponer que el enemigo no vendra, sino mas bien confiar
en la propia preparaciéon para enfrentarlo; no suponer que no atacara, sino mas bien hacerse

uno mismo invencible...” (Capitulo IX: “Las nueve variables”, Sunzi, “El Arte de la Guerra”).
[1.2.1. La negociacién como terreno de batalla

Segln Sun Tzu en una guerra existen distintos tipos de terrenos segln su naturaleza:

Tong (iH) el cual es accesible, gua (#£) el cual es complicado, zhT () el cual es
desventajoso para ambas parte, ai (i) aquel que es angosto y sinuoso; xian (&) aquel que
es escarpado y yuan (i) aquel que es distante (Sun Tzu, el arte de la guerra) “... ZFH:
HEEEE, HEE, BE, A& (Capitulo: “The Terrain™: #iJ¥ 5, Sunzi, “El arte de
la guerra”).

Sun Tzu al referirse al terreno tong i# hace referencia al terreno en el cual los ejércitos
pueden acercarse libremente. Si en este territorio el ejército ocupa el terreno alto y soleado y
tiene una ruta de reservas suficientes tendra una ventaja en la batalla. Pero, si el terreno que
permite el ingreso es dificultoso la salida se llama “gua” £ lo que significa que la naturaleza
de este territorio es tal que si el enemigo no estd preparado y el propio ejército sale a su
encuentro se lo podra derrotar. Pero, si el enemigo esta preparado y sale a su encuentro, no
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solo no se lo vencera sino que el propio ejército tendra dificultades en salir.
Consecuentemente, estaremos en problemas (Sun Tzu, El arte de la guerra).

El terreno que es igual de desventajoso para ambas partes se llama “zhT” Z.. En este tipo de
territorio aunque el enemigo nos provoque no tenemos que tomar el anzuelo sino retirarnos.
Asimismo, cuando se haya inducido al enemigo a que se retire mas de la mitad del territorio
se podra tomar ventaja de la situacién. (Sun Tzu, el arte de la guerra).

En el terreno “ai” R si puedes realizar tu movimiento primero tendrds que obtener las
municiones y podras esperar a que el enemigo se acerque. Si el enemigo ocupa primero el
terreno y toma las municiones, no podras buscar la batalla. Pero, si la otra parte falla en
tomar las municiones podras dar ataque (Sun Tzu, El arte de la guerra).

En cuanto al territorio “xian” %, si tG lo ocupas primero, deberas tomar la parte del suelo mas
soleado y esperar al enemigo. En caso de que el enemigo lo ocupe primero, deberas irte del
lugar y abstenerte de perseguirlo. Por dltimo, en cuanto al “yuan” it (esto se refiere cuando
el enemigo esta lejos) si ambas partes estan igualados en fuerza, no sera facil provocar una
batalla ni comenzar una batalla contra tu enemigo ya que no sera ventajoso para uno. Es
responsabilidad del comandante estudiar estas seis reglas (Sun Tzu, el arte de la guerra).
Ahora bien, si lo descripto anteriormente lo trasladamos a una negociacién hay momentos en
los que uno estd en una posicion mas ventajosa que la contraparte para negociar
determinados temas, lo cual puede relacionarse al concepto de tong i#. En otros momentos
de la negociacion serda mas dificil ubicarnos en una posicion ventajosa frente a nuestra
contraparte y tendremos que ser mas cautelosos respecto a ella porque puede ser que nos
ponga a prueba para llevarse una mejor tajada de la negociacion. En estos casos se sugiere
prudencia segun la interpretacion de las sugerencias de Sun Tzu. Este razonamiento lo
podemos relacionar con el concepto de gua #. Otros momentos serdn mas criticos y habra
gue estar mas alerta ya que cualquier decision mal tomada podria tener consecuencias
perjudiciales a los propios intereses. Este caso coincide con el concepto Zht 2.

Por otra parte, en determinados momentos solo debemos observar el accionar de la
contraparte y en funcion de nuestros recursos actuar en consecuencia. Aqui, las
posibilidades de ganar y perder seran de un 50% (concepto ai [ de Sun Tzu). En algunos
momentos estaremos en total desventaja frente a nuestra contraparte y por lo tanto no
estaremos en condiciones de imponer nuestras condiciones (concepto de xian [ de Sun

Tzu). Por Ultimo, si contamos con recursos superiores a los de la contraparte en una
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negociacién no es conveniente demostrarlo tanto ya que si la contraparte se siente
amenazada es muy posible que la contraparte no quiera negociar y la negociacion entrara en

un punto muerto (concepto yuan i de Sun Tzu).

I1.2.2. Del negociador principal

Los factores que inciden en una negociacién para que sea exitosa no estan condicionados
solo a conocer a la contraparte y utilizar las tacticas y las estrategias adecuadas, sino que
también dependen de la figura del negociador. Por ello en este punto haré una interpretacion
de las tacticas y estrategias de Sun Tzu en la figura del negociador. Sun Tzu, menciona
cinco caracteristicas de debilidad en la figura del comandante, pero solo tomaré tres de ellas

gue a mi criterio son las mas adecuadas para ser aplicadas en el negociador:

- Sies terco e imprudente sera engafado y lo mataran.

- Si el miedo lo gobierna seré capturado.

- Si es muy compasivo hacia la gente estara facilmente en problemas y se enojara
facilmente.

Entonces, de estas tres caracteristicas del comandante podemos sostener que en una

negociacion:

- Si el negociador es imprudente sera engafiado y perdera posicion en la negociacion.
- Siel negociador duda en sus decisiones sera descubierto por su contraparte.
- Si el negociador se guia por sus sentimientos al momento de negociar sera

gobernado por sus pasiones.

Es frecuente que los negociadores chinos sean una comitiva, por lo tanto, tiene que haber un
negociador principal. Ese negociador principal sera quien dirija la negociacion y es
importante que sea un buen lider y que tenga una buena relacién con los otros negociadores
que estan bajo su mando y asi ganarse el respeto de ellos™. En palabras de Sun Tzu se
resume de la siguiente manera:

¥ El respeto de la autoridad es un concepto que deriva de las ensefianzas de Confucio y, generalmente, para
resolver un conflicto hay que dirigirse al que tiene mayor jerarquia. La diferenciacion de los cargos es muy
importante en la cultura china.
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“...Cuando las 6rdenes son fidedignas y acatadas, la relacién del comandante con sus tropas
es satisfactoria...” (“... 2 &AT#&, SHAAME...” Capitulo IX: Marcha (ITZE ), “el arte de la

guerra”, Sun Tzu).

Se puede concluir que una negociacion exitosa para los chinos depende de varios factores
que tienen que conjugarse al mismo tiempo. Una negociacién se basa en una serie de
estrategias y tacticas que deben aplicarse en el momento oportuno como en un tablero de
juego. Las estrategias y tacticas elegidas por los chinos en las negociaciones son diferentes
a las de los occidentales y eso tiene relacion con el trasfondo cultural que guia su
comportamiento. Asi, los chinos prefieren una tactica sutil, de accién lenta y paciente
mientras que los occidentales prefieren una tactica rapida con resultados inmediatos. Otro de
punto a destacar es la visién holistica que tienen los chinos frente a un problema y suelen
observar y analizar el contexto general y no concentran su analisis en una situacion
especifica. Esta vision holistica tan arraigada en la cultura china junto con las influencias del
taoismo es lo que explica el accionar de los chinos cuando al firmar un contrato suelen
cambiar las reglas de juego a medio camino. A los ojos de los negociadores chinos eso dista
de ser un incumplimiento contractual. Podria decirse que los chinos parten de la premisa de
gue las situaciones evolucionan y el buen estratega es aquel que sabe captar hacia donde
se dirige esa evolucion y tratar de encontrar un nuevo equilibrio. Por lo tanto, los
negociadores siempre tratan de buscar un nuevo equilibrio cuando lo consideran pertinente.
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CAPITULO IlI: LA DIMENSION PROTOCOLAR EN LAS NEGOCIACIONES CON LOS
CHINOS

“Las virtudes y los rituales son la esencia de la politica y la educacion o la punicion es el
medio adoptado por la politica y la educacién” (Comentarios del Cédigo de Tang®)

lll.1. La importancia del protocolo en las negociaciones con los chinos

En este capitulo abordaré la importancia que el pensamiento confuciano tiene sobre el
protocolo en tanto componente central de la cultura china con fuerte incidencia en las
negociaciones. En este marco, se pondra especial atencién a la influencia que dicha
costumbre ejerce por sobre las negociaciones comerciales.

A diferencia de los occidentales, para los chinos el protocolo es una norma que guia el
comportamiento de las personas y es anterior a las leyes?® constituyéndose en un rito
disciplinario. En China, el respeto por el protocolo deriva de tiempos inmemoriales y esta
enraizado en el caracter ritual de esa nacion representando la practica protocolar y el eje
central del sistema de cultura tradicional. En este sentido, cabe recordar que el protocolo
tradicional chino era un sistema completo ya que regulaba todas las relaciones entre
personas, entre el hombre y la sociedad y entre el hombre y la nacién. Antiguamente, las
personas aprendian los rituales desde la infancia porque era la principal contencién familiar y
la base de la educacion escolar. Por ejemplo, aquellos que querian ser oficiales también
debian conocer a fondo el protocolo y pasar por altos estudios. De este modo, estaban
habilitados a entrar en el sistema burocratico y, al mismo tiempo, se comprometian a
promover el protocolo dentro de su area de administraciéon. Consecuentemente, para que un
oficial fuese valorado como tal tenia que poder educar y promover los rituales® a la gente
(Hong, 2011).

Desde la antigliedad, ya se tenia la creencia de que los rituales y la ley eran sistemas en el
que uno dependia del otro. El punto en comun entre los rituales y las leyes era que ambos
regulaban el comportamiento de las personas. Sin embargo, los rituales estaban por encima

de las leyes y eran aquellos los que las guiaban. El Libro de los Rituales era considerado

® Frase extraida del articulo de Lian, Hong, “The outline of Chinese Traditional Concept of Etiquette and its
Modern Effects”, Asian Social Science, Vol. 7, N8, agosto 2011.

% Nos referimos a la ley entendida como aquella que es dictada por una autoridad estatal competente y tiene
caracter de obligatoriedad para los ciudadanos.

2 En este capitulo la palabra ritual se utilizar4 como sinénimo de protocolo.
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como una maxima en la politica por lo que infringir un ritual podia generar una penalidad. Asi,
una pequefia violacion de los rituales generaba una condena en la opinion piblica mientras
gue, una transgresion grave de los mismos, era pasible de una condena penal. De esto se
deriva que la ley era un poder coercitivo que servia para mantener vigente las normas
rituales y generar una obligacion de cumplimiento por parte de la sociedad (Hong, 2011).

Al desarrollar el tema del protocolo se hace imprescindible asociarlo a la cultura y las
ensefianzas de Confucio debido a que los elementos que lo explican son, esencialmente,

componentes culturales.

lll.1.a. Los fundamentos éticos del protocolo

La razén por la cual el protocolo o los rituales rigen la vida de los chinos tiene su fundamento
en el sistema patriarcal basado en los lazos de sangre. La base del protocolo es Zinzdn
Qingin (Hi¥E) | o sea, el amor y el respeto. Este principio tiene que darse en cada una
de las relaciones familiares, entonces, el padre tiene que ser benevolente con el hijo, el hijo
respetar a los padres, los hermanos se tienen que querer entre si y el esposo tiene que amar
a su esposa Yy vivir una vida armoniosa. Asimismo, de esto se deriva el respeto a la autoridad
patriarcal o el lider del clan (Hong, 2011).

El principio patriarcal toma como base la superioridad del hombre y tiene como objetivo
preservar el orden moral y ético dentro del clan familiar y los clanes patriarcales. El termino
zlnzln (¥ %) -o respeto- significa que las posiciones al interior de esos grupos son
diferentes y, por lo tanto, los rituales también. Por tal motivo, los subordinados deben
obedecer y respetar a los superiores sea cual fuere el ambito social sometiéndose al orden
jerarquico establecido. Ademas, los mismos deben cumplir con los rituales pertinentes ya
gue estos constituyen el sustento ético de dicha estratificacion social (Hong, 2011).

El gran difusor del ritual chino fue Confucio en un contexto en el cual, al no existir autoridad
legal alguna, el ritualismo funcionaba como ley. Asi, el ritual generaba un sistema de
penalidad que a diferencia de la ley era una pena moral, por lo que esta Ultima tenia mas
peso. A modo de ejemplo, si los hijos no cumplian con el deber de sostener a los padres
eran pasibles de una sancion social que en muchos casos pesaba mas que la ley. Con este
panorama, cuando las leyes entendidas en el sentido occidental fueron introducidas en
China se encontraron con la sorpresa de que no funcionaban como en los paises
occidentales. Esto fue asi porque las redes humanas estaban muy arraigadas en la cultura

china asi como también aquellos oficiales encargados de hacer cumplir la ley (Hong, 2011).
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Mas alla de la especificidad china, cabe resaltar que, en términos generales, el protocolo en
las negociaciones internacionales esta ligado no sélo a la cultura sino al comportamiento
humano que refleja los valores y las creencias de una nacién, grupo u organizacion. Asi, la
cultura brinda el marco en el cual reunirse, reflexionar sobre si mismos y enfrentar el mundo
exterior. Por eso, la comunicacién intercultural es un tema muy sensible entre culturas
distintas sobre todo cuando tienen sistemas de creencias y comportamientos diferentes.
Consecuentemente, trasgredir los codigos o aquello que se considere apropiado puede mal
predisponer u ofender a aquellos cuyos valores han sido vulnerados y, en muchos casos,

puede tener una fuerte repercusién negativa en una negociacion (Mc Guigan, 2002).
[11.2. El protocolo en contextos culturales diferentes

Cuando se hace referencia al protocolo no se pueden evadir conceptos como la moral y la
ética. La ética es la aplicacion cognitiva, analitica y sistematica de los principios morales en
situaciones ambiguas, complejas o conflictivas (Wine, 2008, 487 citado por Zhu, 2009). En
una negociacion se conjugan los principios morales o las fundamentaciones filosoéficas de
ambas partes, en este caso, entre chinos y occidentales. La tradiciébn china mas
representativa es la ética Confuciana (Chan, 2008 citado por Zhu, 2009). Esta ética
trasciende el mero ambito de las negociaciones, trata de resaltar las virtudes humanas y el
esfuerzo por lograr alcanzar esas virtudes en todos los ambitos. Este concepto esta en total
concordancia con el concepto de virtud ética (Maclntyere, 1996; Solomon, 1992 citado por
Zhu, 2009) cuyo eje es el ser y la aplicacion de las virtudes humanas en los negocios y en la
vida comercial. Una de las virtudes Confucianas es el guanxi (< &) o conexiones
interpersonales (Chan, 2008; Leung and Wong, 2001; Hoivik, 2008 citado por Zhu, 2009)
como se vio en el capitulo uno del presente trabajo de investigacion. A continuacion
desarrollaré este punto desde la Gptica del protocolo en una situacién comercial de negocios.
Cuando los chinos tienen interés en realizar una negociacién con una empresa occidental
no sélo les importa hacer publicidad de sus productos sino que tienen interés en generar un
guanxi (X&) o relacion interpersonal. Por lo general, esto se hace a través de invitaciones
a las grandes ferias que suelen realizarse en China. Para los chinos esto esta relacionado
con un alto grado de cortesia, respeto e interdependencia. Este gesto que para los chinos es
parte de su protocolo puede ser percibido como ofensivo e incluso éticamente incorrecto
para algunas culturas. Citando un caso real para una Exposicion:
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“Honorable Director General de su compafiia: Zhengzhou software de computadoras ha
decidido llevar a cabo su show el 1 de diciembre de 2006 en el Centro de Ciencia y
Tecnologia. Esperamos su participaciéon y cooperacion en este evento” (Zhu, 2009)

Para el gerente chino, esta invitacion demuestra un alto grado de respeto como se observa
en la utilizacién de la palabra “honorable” al dirigirse al destinatario, y también da cuenta del
interés por parte del remitente de generar un guanxi (%) . Al mismo tiempo, se observa
la existencia de una interdependencia al buscar el remitente que el destinatario coopere con
él. Por lo tanto, esto que para la cultura china es una virtud ligada a la ética Confuciana para
otras culturas (en este caso la neozelandesa) puede significar una intromision a la esfera de
la privacidad (Zhu, 2009).

Autores como Chan (2008 citado por Zhu, 2009) y Hoivik (2007 citado por Zhu, 2009)
sostienen que la ética Confuciana tiene su fundamento en la auto cultivacién moral y el
desarrollo de la virtud humana y no se fundamenta en intereses empresariales. Estos
autores sefialan algunas éticas Confucianas que son centrales tales como: guanxi®® (3¢ %),
rénging (A\1%), interdependencia, reciprocidad y armonia. Otros autores como Miao 2005
(citado por Zhu, 2009) también destacan el rol destacado que cumple la ética Confuciana en
los negocios. Guanxi (X %) se refiere al sistema de redes chinas, mas especificamente las
relaciones interpersonales familiares centradas en el sistema jerarquico chino, como la
relacion entre padre e hijo, esposo y esposa (Chan 2008, citado por Zhu 2009).
Generalmente, estas redes son circulares y se conforman por la persona en relacién a su
familia, luego se extienden a los hermanos, familiares, amigos y colegas. De este modo, la
identidad de los chinos estd en conexién con su guanxi (X %) o su guanxi (K HR)
respecto a otros (Fei, 1985, citado por Zhu, 2009).

Para entender con mayor profundidad el trasfondo del concepto guanxi (X% ) , cabe
resaltar que esta es una palabra que estéa ligada al rénging (A\1%) o ganging (&%) que

significa segun Ghauri y Fang (2001 citado por Zhu, 2009) “sentimientos de humanidad”. Sin

% | as relaciones entre las personas estan inicialmente ligadas con el lazo de sangre. Esto se traslada a la
sociedad y genera normas rituales basadas en ese lazo y con el paso del tiempo se traduce al plano politico.
Cuando el Confucianismo toma este concepto, después de la dinastia Han, se convirte en el pensamiento legal
ortodoxo. En torno al él se desarrollaron tres principios: “el gobernador guia a los sujetos, el padre al hijo y el
esposo a la esposa”. Estos tres principios fueron adaptados por el sistema penal en este periodo histérico
dandole una fuerte impronta moral. Aqui se explica mejor el motivo por el cual es considerado un comportamiento
criminoso toda violacion hacia las relaciones humanas: la ley ética esta ligada al lazo de sangre y el parentesco.
De esto se deriva que la violacién del protocolo es un criterio para determinar la criminalidad de una accion. Si
bien la ley penal contemporanea china ha eliminado el derecho patriarcal se sigue pregonando el respeto al
mayor23, el amor hacia los pequefios y la proteccion del vulnerable (Hong, 2011).
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embargo, esta palabra también tiene otra acepcion que, segun Chu (1991 citado por Zhu,
2009), esta relacionada con la devolucién e intercambio de favores que gobierna las
relaciones interpersonales (guanxi (< %) ) en la cultura china. Al mismo tiempo, este
guanxi (< %) esta regulado por la interdependencia, reciprocidad y armonia. Si bien a
simple vista pareciera que el concepto de guanxi (X %) se refiere al intercambio de
favores tiene otra explicacion filosofica basada en el comportamiento humano basico de la
“deuda familiar” y devolucion de favores. La interdependencia y la armonia son la base para
mantener el guanxi (5<%) o el circulo social en orden. Desde un punto de vista a nivel
macro, estas relaciones interpersonales sirven para mantener el orden social (Zhu, 2009).
Otro concepto protocolar a tener en cuenta es mianzi (ifi **, cara) . Esta palabra se
relaciona con la imagen positiva que se tiene de uno mismo. Desde un punto de vista
colectivo esta ligada con la reputacion (Gao and Ting Toomey, 1998 citado por Zhu, 2009).
Retomando la invitacién como parte del comportamiento protocolar, para Brown y Levinson,
una invitacion se relaciona con la cortesia y este es un modo de preservar el mianzi ([ ¥,
cara) . Asi, muchas de nuestras acciones y palabras son potenciales amenazas al mianzi

(Jfi¥, cara (Leech, 1983 citado por Zhu, 2009). Esto se asocia con el hecho de que la
cultura china se caracteriza por una alta sensibilidad, por lo tanto, para los chinos la imagen
publica es muy importante mientras que para sociedades de baja sensibilidad cultural como
Estados Unidos, Australia, Nueva Zelanda, entre otros, la imagen publica no significa mucho
en comparacion con la importancia de la imagen personal. Por eso, para los chinos es de
suma relevancia que los demas los vean como colaborativos, sinceros, respetuosos y
buenos anfitriones. Asimismo, los chinos suelen ser muy persuasivos y si la relacion
comercial implica comprar algo van a pedir una rebaja como parte del rénging (A1) vy
esperaran lo mismo de la otra parte si son vendedores. Asi, las invitaciones encierran dos
conceptos confucianos: rénging ( A% ) 2° (acercamiento emocional) y IV (acercamiento
racional).

Muchos textos chinos relacionan las invitaciones con qging (1%) y liyi*® (L4 . Por eso,

las miamas son consideradas como una especie de liyixin *L{%{5 (cartas protocolares),

% Se entiende por mianzi (1) o cara como sinénimo de reputacion.

% E| caracter ging 1% que conforma la palabra Renging A1# es parte de la ética Confuciana relacionada con la
armonia, independencia, mianzi y reciprocidad.
% Liyi L% significa protocolo y ceremonial (Zhuge y Chen, 1994, p 361 citado por Zhu, 2009).
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shejido xin #: %15 (cartas de contacto social). De este modo, las invitaciones en una
negociacién con chinos son parte del protocolo para entablar relaciones, en el cual el factor
ging (1%) juega un rol muy importante, por eso es la constante utilizaciéon de expresiones
como “Honorable”. También suelen usarse frases que expresan cortesia en los cierres de las
misivas mostrando un alto grado de respeto hacia el interlocutor. En la cultura china cuando
el remitente percibe esta cortesia suele devolverla; hay un dicho chino que dice: “si me
respetas una pulgada yo te respetaré cien veces mas”. Por lo tanto, el uso de las palabras es
muy importante en este contexto como muestra de darle mianzi ([f-f, cara) al otro.
Asimismo, las acciones tienen que ser también concordantes. En esta frase se puede
observar el grado de mianzi (¥ ) que la empresa quiere transmitir: “chengyi yaoqing gui
gonsi paiyuan gingwang canguan” (Lo invitamos sinceramente a que la empresa X venga y
nos visite). Todas estas expresiones denotan el grado de mianzi ([f¥, cara) que el
remitente le da al invitado (Zhu, 2009).

La armonia es otra de las éticas Confucianas que suelen estar presentes en toda
negociacién. Esta es una frase que se suele utilizar en una situacion real: “Huanying nimen
lai Wenzhou zuoke, you peng zi yuanfang lai, bu yi le hu (Bienvenidos a Wenzhou para ser
nuestros agasajados. Qué contentos estamos de tener amigos que vengan desde lejos). La
segunda parte especificamente es una frase sacada de las Anacletas de Confucio (bu yi lé
ha 475 %K) (citado por Zhu, 2009) y es un dicho popular en la cultura china. Por lo tanto, la
aplicacion de la ética Confuciana para desarrollar el circulo social es evidente. Generalmente,
en una invitacién se invita varias veces para que quede claro el respeto y la cortesia, por
ejemplo: jingging gui danwei jieshi paiyuan canjia shenghui. jiecheng huanying guanglin!
(sinceramente apreciamos su presencia). Hay una doble invitacién con jingqing y jiecheng
huanying guanlin (Zhu, 2009) Aunque esto resulte una redundancia para los occidentales,
dentro del contexto cultural chino no es visto como una tal sino como un acto protocolar de
cortesia y respeto. En la vida diaria, la repeticion de una invitacion significa demostrar
hospitalidad. Esto es, cuantas mas veces repita el anfitrion la invitaciéon, mas hospitalidad y
sinceridad demuestra. Por el contrario, si el anfitrion invita solo una vez, la contraparte
considerara que fue un acto de compromiso y no hay sinceridad en esa invitacion. Esta
insistencia por parte de los chinos, la cual es considerada necesaria segin lo marca su
protocolo, puede resultar para otras culturas no solo chocante sino también una imposicion o
intromision en las actividades del otro (Zhu, 2009).
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La confianza es otro de los principios protocolares derivados de la ética Confuciana que se
manifiesta en las relaciones comerciales. Segin Confucio las personas tienen la obligacion
moral de perfeccionarse y volverse extremadamente humanos. Para ello se requiere
educacion. Por lo tanto, para ser una persona educada e influyente hay que saber construir
la confianza que puede llegar a generar. A simple vista, la vision de confianza es compartida
en occidente: el que genera confianza espera que el otro lo perciba asi. Uno tiene que
ganarse la confianza de otro y al mismo tiempo saber en quien depositarla, de lo contrario,
seremos traicionados. Sin embargo, la diferencia radica en la naturaleza del concepto porque
Confucio resalta la importancia de la virtud de la confianza por sobre la confianza en si. Uno
gana la confianza del otro cuando este lo sigue a uno mas alla de satisfacer sus necesidades
inmediatas y lo apoya en tiempos dificiles. Las personas que generan confianza son aquellas
gue buscan el bien material y espiritual del otro y tratan de evitar conflictos. Confucio admite
las limitaciones al sostener que la confianza es una virtud por eso no todas las personas la
poseen. Como consecuencia de esto, hay personas en las que no se puede confiar. Para el
filosofo, muchas veces las personas demandan mas de lo que la persona en quien
confiamos puede dar. Hay que ser concesivos porque todos tenemos un lado fuerte diferente.
De esto deriva que queda en nosotros elegir a nuestros socios, amigos y puede que ellos no
cumplan con sus promesas y que no nos muestren respeto. En ese caso no hay que gastar
nuestras energias en culpar a otro; citando a Confucio: “No es el defecto en otros no saber
apreciar nuestras virtudes, pero es nuestro defecto no tenerlas” (Confucio citado por Koehn,
2001). De esto deriva que la ética Confuciana remarca la importancia de la confianza, pero
siempre dirigiendo la atencion en nuestra propia actitud frente al concepto de confianza. Si
existe un problema hay que hacer, primero, una autoevaluacién y culparnos a nosotros
mismos y no transferir la culpa al otro. Esta auto-reflexién segun la visidon confuciana nos
permite, en el caso de que el otro haya cometido la falta, “educarlo”. Si el otro insiste en
hacernos mal tenemos que disuadirlo pero no tomar represalias sobre él. Si estamos
seguros de estar haciendo lo correcto hay que seguir firme sin importar lo que otros digan.
Segun Confucio, ante la traicion de otro uno tiene que mantener la calma (Confucio citado
por Koehn, 2001).

Trasladando este concepto de confianza a los contratos comerciales es sabido que
histéricamente tanto los japoneses como los chinos han manifestado un cierto rechazo a
confiar en los contratos. Por lo general, ni los leen y piden que los contratos no sean
extensos. Si se firma un contrato con los chinos no hay que tomarlo como una biblia sino una
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mera aceptacion de que quieren hacer negocios con la contraparte, pero de ningln modo
significa que eso va a guiar su comportamiento en las negociaciones. Esto es asi porque los
contratos son poco atractivos a la ética Confuciana de la confianza. En primer lugar, un
contrato detallado alienta a las partes a creer que la base de la confianza reside en alli.
Entonces, las partes sienten que tienen el derecho de demandar a la contraparte si incumple
con las clausulas contractuales en vez de intentar generar una relacion de negocios basado
en el interés mutuo. Por lo tanto, el contrato lejos de generar confianza contribuye a un
ambiente de desconfianza. En segundo lugar, la confianza en el contrato permitira que las
partes tengan un panorama mas amplio y claro de la situacion general del negocio. Por otra
parte, a pesar de pregonar la confianza confuciana, no se puede dejar de percibir cierta
desconfianza por parte de los chinos a la hora de hacer negocios con los occidentales. Esto
tiene estrecha relacion con los factores historicos ligados a las colonizaciones. Este
sentimiento de que no quieren ceder a los que ‘les hicieron mal en el pasado”, y el orgullo y
el auto respeto chino estan presentes en todas las negociaciones. Asi, la construccion de la
confianza comercial solo sera posible cuando trascienda el ambito contractual como
sostuvimos mas arriba (Kohen, 2011).

También es parte del protocolo chino el rol que cada persona tiene en los distintos ambitos
de la vida social. Asi, segun la ética confuciana, el hijo tiene que ser filial, el padre tiene que
ser padre, y el gobernador tiene que ser gobernador. De esto deriva que las personas tienen
gue saber el orden jerarquico al cual corresponden. De acuerdo a pautas muy antiguas,
estos roles estaban fijados por costumbre y no habia leyes estatales frente a las cuales
denunciar un abuso de poder. Bajo este tipo de sistema es sumamente importante cultivar
las relaciones o guanxi (J¢%) con personas relevantes en el caso de que se requiriese
ayuda frente a las autoridades. Asi, Kohen (2001) sostiene que los empresarios deben
cultivar el guanxi (X %) o las relaciones interpersonales y refuta la teoria de Fukuyama
quien dice que los chinos pertenecen a una sociedad de baja confianza orientada hacia la
familia y tienen poca experiencia o falta de interés en relacionarse con gente de afuera o
relacionarse de igual a igual. Por eso, para Kohen (2001) el gran crecimiento econémico de
China se debi6 a su generacion de guanxi (3<% ) y nunca hubiera tenido éxito si no hubiese
sido por la importacién de tecnologia y por los numerosos joint ventures formados con
empresas extranjeras.

Es cierto que la ética confuciana resalta el respeto a sus familiares, pero en ningdn momento

dice que solo hay que confiar en la familia. Por el contrario, aquel respeto unidireccional y
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cerrado hacia la familia no es el que fomentaba Confucio. El filésofo queria que las personas
se abrieran y que generaran guanxi (< %) y transmitieran ese respeto y confianza familiar
fuera de ese nulcleo. Segun Koehn (2001), la apertura de los chinos hacia nuevas relaciones
y su confianza en el guanxi (3¢ ) , su énfasis en ser confiables es evidente en respuesta a
las necesidades del mercado extranjero. Esto se refleja en su voluntad de comprar productos
extranjeros y conocer mejor a las empresas con las cuales quieren generar un vinculo
comercial (Koehn, 2011). Por lo tanto, a través del guanxi >< % -relaciones interpersonales-
se genera la confianza. Asi, en la filosofia china de los negocios para generar un vinculo
entre personas (Guanxi 2k %) se debe contar con un intermediario (zhongjianrén H1i] \). En
palabras de una negociador chino: “(...) la razén por la cual elegimos Ericsson fue porque
tenian un zhéngjianrén (#/i/ A- zhéngjianrén - intermediario) y era un empleado chino de
Ericcson. El era un muy buen amigo nuestro y tenia un buen guanxi (3% %- relaciones
interpersonales) con ambas partes. El contribuyé mucho al éxito del proyecto. El era como el
celestino en un casamiento. Usted sabe, nosotros somos personas con sentimientos. Cada
vez que la negociacion se encontraba en una encrucijada el explicaba a las partes lo que
ocurria. Siempre es mejor que nos venga a explicar un amigo lo que esta pasando que un
laowai £4/ (un extranjero). En realidad, esto es una cuestion de confianza” (Pervez, Fang,

1996).
lll. 3. El protocolo en los negocios derivado de la ética confuciana

Desde una perspectiva histérica se puede observar la transformacién de la ética confuciana
de los negocios y su interaccién con la economia. Sin duda, la ética confuciana tiene algunos
puntos en comun con occidente como el sentido de justicia, integridad, igualdad, respeto por
el otro, la confianza, y tratar a todas las personas por igual. Estas virtudes son deseadas
tanto por Confucio como por los pensadores occidentales.

A pesar de estos puntos coincidentes, es posible sefialar algunas diferencias existentes
entre occidente y China y los paises asiaticos como ser el estilo de comunicacion. Los
primeros prefieren un estilo directo mientras que los segundos prefieren una comunicacion
indirecta. Los chinos suelen entablar una relacion personal con su contraparte a través de la
comunicacion escrita antes de atender cuestiones de negocios. Los negociadores
occidentales suelen ir al punto evitando los largos saludos rituales e intercambios antes de
hablar de negocios. Generalmente, los paises considerados de contexto de alta influencia
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cultural como los chinos prefieren una comunicacion indirecta y la mayoria de la informacion
se encuentra en los gestos o en el interior de la persona y muy pocas veces se expresa de
manera directa (Hall, 1996 citado por Hee y Guan, 2009). Ademas, los paises que tienen una
contexto de alta influencia cultural suelen ser contextuales, es decir, mas alla de las palabras
expresadas buscan completar la informacién haciendo una lectura mas integral (Ding 2003;
Yum, 1991 citado por Ding 2006). Esto esta relacionado con la concepciéon circular del
tiempo que tienen los chinos (Limaye, Victor, 1991). Los occidentales, por el contrario,
tienen una concepcion lineal del tiempo (Estados Unidos, Canada, Latinoamérica, Europa) y
esto tiene una incidencia directa en su estilo de comunicacién. Asi, suelen ir directamente al
grano y no son de dar introducciones muy largas al comienzo de una relacion comercial.
Asimismo, durante la negociacién son de dar respuestas directas sin dar muchos rodeos y
protocolos. Ademas, suelen utilizar cronogramas para establecer plazos limitando Ila
extensién y profundidad de la comunicacion en los negocios (Limaye, Victor, 1991).

Por otra parte, el discurso indirecto utilizado por los chinos es para no romper el vinculo con
la contraparte. Esto también tiene relacion con otra interpretacion del mianzi ([fi-f- , cara) ya
que la confrontacion para los chinos hace perder el mianzi (i ¥ , cara) a la contraparte.
Asimismo, ir al choque para los chinos es sinébnimo de poner en riesgo la relacion ya que se
rompe la armonia social. Algunos estudiosos dicen que mas que mantener una buena
relaciéon es la utilidad politica o material que se puede obtener como resultado de la
generacién de un buen vinculo (Shenkar and Ronen, 1987, 267 citado por Pervez, Fang,
1996).

El hecho de que los asiaticos, y los chinos en particular, elijan un estilo indirecto en las
comunicaciones se relaciona con un fundamento filos6fico y este tipo de comunicacién
puede servir como estrategia para quienes hacen negocios ya que engloba dos actos
pragmaticos: la construccion de un lazo fuerte entre dos individuos a nivel personal y la
construcciébn de una estructura social armoniosa. El fundamento filoséfico de la
comunicacion indirecta deriva de la filosofia confuciana y ésta establece tres principios éticos
basicos que guian las interacciones sociales incluyendo la comunicacién y son: a) Rén ({2)
(amar a otros, sentimiento de compasion), b) ser correcto y c) Li (#L) (buen cédigo de
conducta). Para Confucio estos tres principios gobiernan los comportamientos sociales de
las personas porque modela al Jinzi (£ ¥) o el hombre superior (Chan, 1998, p. 15 citado

por Ding, 2006) dando las pautas estandares de como ser un buen Jianz (Herr, 2003 citado
por Ding, 2006). Para Feng (1997 citado por Deng, 2003) los tres principios se relacionan de
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la siguiente manera: Li (#L) que significa “lo que debe ser”, esto es, las personas tienen
que ser correctas y para ello tienen que completar ciertas tareas dentro de la sociedad. La
primera de estas tareas es querer al otro ({~. Rén). Para lograr querer a otros para Confucio
es necesario seguir el LT (fL) que es un cddigo de honor no escrito que gobierna el
comportamiento de los aristécratas. Asi el Li (#L) consiste en una serie de virtudes que
segun Confucio son: una relacion humana correcta, la modestia, y el desapego por los
beneficios personales.

Dong Zhongshu basandose en la filosofia de Confucio establecié que en cada relacion el
miembro anciano, el fuerte, el superior o el varén sera quien guie al joven, al débil, al inferior
y a la mujer. Este era el modo para Confucio de establecer una adecuada relacion humana.
Entonces, segun Confucio, los individuos tienen que asumir su ubicacién correctamente
dentro de las diversas posiciones sociales como en el nacleo familiar: padre e hijo y en la
sociedad entre el monarca y los subditos. O sea, las personas cumplen su rol dentro de la
sociedad dependiendo de la posicién que tenga. De este modo, Hagemann (1988 citado por
Ding, 1003) sostiene que cuando una persona sabe el titulo que le corresponde puede tomar
la actitud correcta y ajustarse a los comportamientos que dicta la tradicion. Por lo tanto, el
titulo refleja el comportamiento y las acciones aceptadas socialmente y define su rol en la
sociedad (Winfield, Mizuno y Beaudoin, 2000 citado por Ding 2003). Asi, para Confucio el
“titulo” encierra una relacién ética como la lealtad y el respeto, amabilidad, verdad y
confianza. Consecuentemente, el titulo no sirve solamente para etiquetar a las personas sino
que establece la armonia social y el orden politico. En otras palabras, las relaciones
humanas afectan la armonia social y la estabilidad politica social (Ding, 2003).

Este concepto confuciano de titulo se puede aplicar al mundo de los negocios. Asi, en el
ambito comercial y antes de comenzar con una negociacion, generalmente se debe llegar a
esta “correcta relacion” conociendo el titulo y asumiendo el rol que le corresponde a cada
una de las partes. Esto es: cada quien asume el rol que le corresponde por su titularidad
mostrando su respeto y consideracion a la contraparte. Un ejemplo en un contexto de
negociacioén seria cuando un inferior en una compafiia tiene deferencias respecto a su propio
jefe o la contraparte respecto de aquellos que tienen cargos superiores y se dice, entonces,
gue la persona tiene sentido moral. Asi, asumiendo los titulos correctamente permite que las
personas tengan una relacién armoniosa lo que asegura una negociacion mas amigable.
Otra de las virtudes confucianas es la modestia y asi lo expresa Confucio: “(...) un caballero
tiene como base la modestia (...) siendo modesto se expresa su caballerosidad”. Los
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individuos demuestran modestia cuando se presentan humildes en su interaccién social. La
modestia para la cultura china esta en relacion con los individuos que tienen una moral
integra y estos son siempre seres humildes. De este modo, la modestia puede manifestarse
de diversas formas en diferentes contextos sociales. Se puede citar como ejemplo cuando
alguien dice que uno sabe sobre algo, uno siempre responde que no sabe nada. Asi, ante
quien habla bien de si mismo se debe dudar de su integridad (Huang et. al., 1994, pag.175
citado por Ding, 2003). En el ambito de los negocios, los chinos demuestran su modestia al
referirse a si mismos como los “hermanos menores” y esto es una manera de demostrar
deferencia a la contraparte. Lo que se quiere transmitir es que saben menos que la
contraparte occidental. En términos de las relaciones interpersonales confucianas esto
significa ser los inferiores, los débiles, los jovenes, y existe un respeto a aquellos que son
superiores, fuertes y mas ancianos (Winfield et al. 2000, pag.332, citado por Ding, 2003).
Consecuentemente, la modestia requiere que el interlocutor demuestre respeto a su
contraparte y esto contribuye a la construccién de la credibilidad.

En las comunicaciones dentro del ambito de las negociaciones chinas, las personas que
utilicen la estrategia del Li (%L protocolo) resaltan los intereses colectivos de las partes
enfatizando la importancia del establecimiento de una relacién cordial a largo plazo méas que
la sola generacién de un vinculo basado en las ganancias (Chen, 1997; Yum; 1991 citado
por Ding, 2006). Estas estrategias hacen que las comunicaciones en los negocios en China
sean indirectas. El hecho por el cual los chinos enfatizan tanto la importancia de establecer
relaciones duraderas es porque eso abrira la posibilidad a futuros negocios (Chen, 1997 pag.
20 citado por Ding, 2003). Para los chinos, cuando se cierra un negocio no significa que la
asociacion se haya terminado sino que es el comienzo de una relacién duradera (Huang, et
al. 1994, pag. 182). Incluso cuando el negocio haya fracasado también abre posibilidades a
eventuales nuevos negocios.

El acercamiento indirecto a nivel social permite la construccién de una estructura social
armoniosa porgue segun Confucio las relaciones interpersonales armoniosas estabilizan la
sociedad. Como las relaciones comerciales también forman parte de una estructura, de ahi
deriva la importancia de establecer vinculos interpersonales promoviendo el bien para todos,
o los beneficios compartidos o en términos de Confucio el “bien” y la “benevolencia (Yee,
2001, pag. 78 citado por Ding, 2006). Las personas que tienen integridad moral tienen que
desarrollar su actividad comercial teniendo en cuenta los intereses de los demas, los de la

56



comunidad y los de la sociedad en su conjunto (Chen, 1997 pag. 13 — 15 citado por Ding,
2006).

La globalizaciéon ha traido un gran desafio al permitir que dos personas de culturas diferentes
se encuentren negociando casi diariamente. Esta diferencia hace que sea mas dificil
construir una confianza algo que no sucede cuando ambas partes tienen culturas similares.
Mas complejo aln es cuando las partes piensan que su modo de hacer negocios es superior
al del otro. El confucianismo moderno captd esto e intenta acortar esas brechas culturales y
establecer relaciones armoniosas entre las diversas comunidades.

Desde la perspectiva china, a pesar de vivir en un mundo donde las comunicaciones
personales y de negocios se hacen a través del ciberespacio todavia son aplicables los
preceptos de Confucio. Las cuestiones de ética como la honestidad y la confianza toman una
forma diferente frente a la ausencia de contacto fisico. Chun-Lam (2003) considera, por otro
lado, que el confucianismo tiene algunos desafios que tiene que superar en la era de la
tecnologia y es nutrir un poco mas el espiritu de riesgo necesario para toda innovacion.
Asimismo, superar la aversion de gastar porque se opone a la logica de la inversién. Gastar
es algo necesario para expandir los negocios en esta era. Otras de las cuestiones que el
confucianismo debera enfrentar es la desigualdad en el crecimiento econdémico entre los
paises y entre los diferentes grupos dentro de un pais fruto de la economia actual. Se puede
observar que lo que ofrece el confucianismo tradicional es una igualdad en la distribucion de
las ganancias mas que igualdad de oportunidades. La fuerza moral de las personas no
tendra éxito si no existe un peso y contrapeso (check and balance) en el mercado. Lam
sugiere seguir la tradicién confuciana del liderazgo gubernamental y la idea es hacer al
gobierno participe de la investigacion y el desarrollo y proveer una inversibn masiva
necesaria y absorber el riesgo (Chun-Lam 2003).

A lo largo del capitulo se deja en evidencia que el protocolo es una parte fundamental en los
negocios y que tiene un trasfondo cultural inspirado en las ensefianzas de Confucio. Tres
conceptos centrales que se pueden rescatar son la importancia que tiene para los chinos
generar relaciones interpersonales o guanxi (3<%), mianzi ([ii¥-, cara) y la eleccién del
estilo indirecto para comunicarse. Quien negocie con los chinos debe interiorizarse acerca de
sus rituales protocolares, de lo contrario, podria generar roces en las relaciones y una falta
de comunicacion adecuada. Sin embargo, con la globalizacion y la salida de China hacia el
exterior, el gigante asiatico también estd intentando sintonizarse con su contraparte
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occidental para encontrar un punto medio entre su ritual tradicional y los usos y costumbres
en occidente.
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CAPITULO IV: EXPERIENCIA CONCRETA DE NEGOCIACION CON LA RPCH

Abordaré el cuarto y dltimo capitulo haciendo una descripcion de la incidencia del factor
cultural en las negociaciones comerciales entre empresas chinas y argentinas. A los efectos
de entender la procedencia del incremento de las negociaciones sino-argentinas creo
pertinente hacer una breve descripcion de las relaciones comerciales y politicas con la region
y entre ambos paises, su evolucidon y su situacién actual. Asimismo daré un panorama
general de las Joint Ventures ya que son las formas contractuales que se suelen utilizar en
estas relaciones comerciales. En una segunda parte del capitulo mediante entrevistas a
Directivos y Gerentes de diversas empresas voy a describir los elementos culturales
presentes en la experiencia de los entrevistados en las negociaciones con empresas chinas.

IV.1. Relaciones Politicas y Comerciales entre China y Argentina

El estado actual de las relaciones sino-argentinas no es producto del azar ni se ha gestado
recientemente sino que es un proceso que se inici6 hace algunas décadas y que fue
intensificandose con los afos. Asi, las relaciones diplomaticas de la Republica Popular de
China y Argentina comenzaron en 1972 (Cesarin, 2008) aunque autores como Malena
prefieren hablar de “restablecimiento” de las relaciones sino-argentinas porque ya existian
vinculos econémicos desde 1950, a pesar de que esos lazos no fueran oficiales (Malena,
2010). De este modo, estas relaciones diplomaticas son el producto de las politicas
adoptadas por el gobierno chino tendientes a prestar mas atencion a las relaciones
diplomaticas, lo que coincidi6 con la finalizacion de la etapa radical de la Revolucién Cultural.
En este contexto, China intenté normalizar sus relaciones con Estados Unidos y, con
respecto a los paises del Tercer Mundo, disminuyéd su apoyo a los movimientos
revolucionarios (Malena, 2010) y adopté una postura en el plano internacional de eliminar
todo “sesgo revolucionario” en dichos vinculos (Cardozo, 2007). A partir de ese momento,
empezaron a gestarse diversos acuerdos de cooperacion en el plano econdémico, politico y
cultural tanto a nivel regional como con Argentina en particular. Con el correr de los afios y la
apertura econdmica de China, el interés por este pais se centr6 en su economia y lo que
podia significar a futuro. Argentina no estuvo exenta de este interés. (Cesarin, 2008).

Si bien las relaciones diplomaticas con China provienen del reconocimiento por parte de
Argentina de la RPCH como el legitimo representante del Estado chino también fue
consecuencia de una fuerte incidencia de la aplicacion de una politica reformista en China

desde fines de la década del '70 (Cardozo, 2007). Asi, en 1973 con el Peronismo al mando
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del gobierno argentino, las relaciones con el pais asiatico se intensificaron dentro del marco
de la doctrina de la “Tercera Posicién” y hubo un vuelco de las autoridades argentinas en
comenzar a acercarse a los paises socialistas. A pesar de que el gobierno de Isabel Perén
fue derrocado por las Fuerzas Armadas en 1976, las relaciones entre ambos paises no se
vieron afectadas (Malena, 2010).

Luego de la muerte de Mao en septiembre del 76, hubo una lucha por la sucesién del lider
chino, y fue Deng Xiaoping —miembro de la faccion reformista— quien logré imponer su plan
de gobierno en el Xl Congreso del Partido Comunista Chino (PCCH) en diciembre de 1978.
Asi, la modernizacién econémica paso a ser el eje de su politica central y de la mano de este
objetivo, la politica exterior se orientd6 en ese sentido (Malena, 2010). Volviendo a las
relaciones sino argentinas en este periodo y hasta 1983, el gobierno de facto aceptd
estrechar mas aun las relaciones econdmicas con China que estaba en pleno proceso de

apertura. Asi, de la mano de la “desideologizacion”?’

, ambos paises se encontraron
beneficiados. Por un lado, China encontraria en Argentina un socio en Latinoamérica para su
proyecto de transformacién econémica y Argentina, por su parte, encontraria en China un
aliado politico para aplacar las presiones de Estados Unidos sobre la Junta Militar en materia
de derechos humanos y al mismo tiempo abrié un mercado estratégico: el sector productor
agricola-ganadero (Cesarin, 2008).

Tanto Argentina como muchos de los paises de Latinoamérica habian adoptado politicas con
algin grado de autonomia y que en el plano internacional se traducian en una diversificacion
en las relaciones econémicas y de politica internacional. Si bien en la década del '70
Argentina estaba bajo el mando de gobiernos de facto, se promovié una diplomacia “sin
fronteras ideolégicas” ya que habia un convencimiento de que rechazar relaciones con
paises progresistas, socialistas 0 comunistas era contraproducente para la politica de
independencia y crecimiento econémico que se defendia en Argentina (Malena, 2010).

Con la restauraciéon de la democracia en Argentina, las relaciones bilaterales tanto en el
plano politico como en el econémico se fueron ampliando. Asi, las relaciones con China
fueron un factor clave para la reinsercién de Argentina en el plano internacional luego de la
Guerra de Malvinas. En ese momento Argentina estaba distanciada de Europa, Reino Unido
y de Washington. En esta nueva etapa, los acuerdos de cooperacion se centraron en otros
puntos de interés como el area cientifica y cultural. Asi, a mediados de la década del '80
Argentina apoy6 a China en sus iniciativas cientificas en Antartida a través del conocimiento

2 En Argentina, el gobierno de facto era de derecha mientras que el gobierno de China era comunista (Casarin,
2008).
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y el apoyo logistico en la apertura de la primera base llamada “Gran Muralla”. China, por su
parte, le dio su apoyo a Argentina para que fuera Sede de la Secretaria Permanente del
Tratado Antartico que se concretd en 2003 (Cesarin, 2008).

La década del '90 fue la etapa de la profundizacién de las relaciones sino-argentinas,
proceso coincidente con la restructuracién econémica tanto de China como de Argentina. Asi,
se profundizé el dialogo politico y las relaciones comerciales bilaterales (Cesarin, 2008).
Cabe destacar que los episodios turbulentos ocurridos entre 1989-1991 en China tuvieron
efectos en la politica de ese pais tanto en el plano doméstico como internacional.
Internamente, dichos acontecimientos contribuyeron a que “la linea mas dura” del Partido
Comunista fortaleciera su situacion. Sin embargo, en cuanto a su situacion externa, China
tuvo que hacer frente a las sanciones impuestas por Occidente. Como consecuencia de esto,
y ante la consolidacion de un contexto internacional unipolar tras el fin de la guerra, China
se vio obligada a romper su aislamiento estratégico y diplomatico. Asi, en 1990 el Presidente
Yang Shangku hizo una gira por América del Norte y América del Sur. En dicha gira, el
Primer Mandatario chino visitd la Argentina dando muestra de la reciprocidad entre ambos
paises. En este viaje el Presidente chino y el entonces Presidente argentino, Menem,
tuvieron oportunidad de tocar temas tales como la oposicidén al hegemonismo, el respeto por
el principio de no interferencia en los asuntos de otro Estado y el establecimiento de un
nuevo orden econdémico mundial. En noviembre de ese afio, el Presidente argentino fue a
China, comenzando de este modo a atenuar el estricto boicot diplomético que Occidente
habia impuesto a China luego de los acontecimientos de la Plaza Tian"anmen. (Malena,
2010).

En la siguiente década, un factor relevante en la intensificacion de las relaciones bilaterales
fueron las negociaciones para el ingreso de China a la OMC. Asi, en el 2000, durante la
presidencia de De la Rla, se firmo el protocolo bilateral en temas econémicos para este fin.
En ese acuerdo se contemplaron las desgravaciones arancelarias de productos argentinos
como el mantenimiento de instrumentos de proteccién sobre importaciones chinas por parte
de nuestro pais segun normas establecidas por la OMC. En ese acuerdo, Argentina obtuvo
el status de negociador inicial en productos como: carne bovina, soja, maiz y citricos.
Aplicando las normativas de la OMC se limitaron las importaciones chinas de textiles,
juguetes y calzado manteniendo las prerrogativas argentinas en temas de salvaguarda y
derechos antidumping hasta el 2013 para evitar asi dafios en la industria nacional en

sectores que son considerados sensibles. El posterior acceso de China a la OMC genero
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otra arista mas de cooperacion con el pais asiatico a nivel regional a través del MERCOSUR.
Por esta via se genero otra alternativa de relaciones comerciales, financieras y de inversién
(Cesarin, 2008).

De a poco China fue desplazando a Japén como principal socio comercial de Argentina en la
region del Asia-Pacifico debido a la combinacion de una serie de factores. El mercado chino
era mas atractivo que el japonés en términos de economia de escala, debido a las mejoras
en la capacidad de compra de la sociedad china, asi como también producto de las
expectativas positivas en torno a las concesiones que China tenia que hacer en materia
agroalimentaria a favor de Argentina para poder entrar en la OMC. En este tema, hubo
constantes trabas a las exportaciones agroalimentarias argentinas por parte de Japon. El
interés por el crecimiento econdmico chino y las nuevas condiciones de mercado se vieron
reflejadas en el reacomodamiento de las representaciones diplomaticas en la region. Asi, el
Consulado en Yokohama (Japon) y la Oficina de Representacion financiera del Banco
Nacion (BNA) en Tokio fueron cerrados y se abrid el Consulado General y Centro de
Promocion Comercial de Shanghai en el 2000 (Cesarin, 2008).

En 2001, frente a la crisis que Argentina estaba atravesando, se vieron debilitadas las
relaciones con China. La coyuntura del momento resultaba poco atractiva para China porque
habia mucha inestabilidad politica, la posibilidad de que hubiera una crisis que afectara la
situacion econémica en el pais generaba un alto grado de incertidumbre. Con la llegada de
Néstor Kirchner a la presidencia, China observa un nuevo escenario latinoamericano. En la
nueva situacion macroecondmica de Argentina, China se convierte en un socio estratégico
por el aumento tanto en volumen como en precio de sus importaciones en oleaginosas y
cereales. En esta nueva etapa se vuelve a aprovechar las relaciones con China para tomarlo
como aliado politico frente a la ausencia de compromiso por parte de Estados Unidos en
ayudar a la recuperacion latinoamericana y la postura rigida asumida por instituciones como
el FMI y el BID ante la crisis financiera argentina. En este periodo, China juega un papel
central en la reactivacién de la economia argentina en la coyuntura post — default. Asi, la
compra de soja por parte de China ayud6 a la rentabilidad del sector agricola. Existe una
estrategia de acercamiento coincidente con la necesidad de China de diversificar fuentes de
abastecimiento de materias primas y el interés de invertir en los paises de América Latina y
el Caribe en el marco de una politica de internacionalizacion de las grandes firmas (go out
policy) (Cesarin, 2008).
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En la actual presidencia de Cristina Fernandez de Kirchner, las relaciones sino- argentinas
se centran en fortalecer la “relacion estratégica” incluyendo la cooperacion en temas
relacionados con la defensa. Esto se refleja en el “Memorando de Entendimiento sobre el
Fortalecimiento del Intercambio y Cooperacién en materia de Defensa” firmado en mayo de
2007 por los representantes de ambos paises; ambas partes se comprometen a “mantener
contactos y comunicaciones sobre los temas de seguridad global, regional y de interés
comun”, “desarrollaran intercambios y cooperacion en materia de equipamiento y logistica
militar”, y “estableceran una Comision Conjunta de Defensa” (Malena, 2010).

Cabe destacar que las relaciones politicas entre Argentina y China también tienen lugar en el
foro multilateral como las Naciones Unidas. China apoya a Argentina sobre el tema de las
Islas Malvinas, y Argentina no emite opinién acerca de los problemas territoriales que tiene
China como el caso de Taiwan, el Tibet y las islas del Mar del Sur de China. Como se
mencionara en parrafos precedentes, Argentina considera que estos son asuntos internos de
China y no corresponde a los terceros paises inmiscuirse en cuestiones domésticas de una
Nacion (Cesarin, 2008).

La conjugacion de una serie de hechos en la regién hizo que se reforzara aun mas los
vinculos comerciales con los diversos paises que la conforman incluyendo Argentina. En
2008, el gobierno chino formul6 una politica hacia América Latina y el Caribe que se
materializd en el “Documento sobre la Politica de China hacia América Latina y el Caribe”.
Este documento tiene como objetivo central destacar las potencialidades e importancia de la
regién latinoamericana para avanzar en una cooperacion integral que abarque las relaciones
politicas y econdmicas asi como cuestiones sociales, culturales, judiciales y de seguridad
(Zhao, xue-mei, 2012). Asimismo, en la Cuarta Cumbre Empresarial China — América Latina
y el Caribe, el Presidente del BID, Luis Alberto Moreno, manifesté que existen importantes
oportunidades de negocios para ambos lados del Pacifico. Segun el Presidente del BID,
China es actualmente el pais que mas intercambio comercial tiene con la region, después de
Estados Unidos. Hoy se hace cada vez mas importante lograr una mayor cooperacion Sur-
Sur tanto en el sector publico como en el privado (Zhao, xue — mei, 2012).

Argentina, como pais exportador de materias primas (principalmente alimentos), resulta
atractivo para China convirtiéndose esta Ultima en uno de sus socios comerciales de mayor
relevancia. El 80% de las exportaciones argentinas de commodities hacia China se centra en
la soja y los productos derivados de la misma. Sin embargo, a partir del afio 2010 China se
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ha interesado por los recursos no renovables como el petréleo®® y los minerales —ambos
recursos esenciales para su crecimiento econémico y modernizacién— y ha hecho fuertes
inversiones en dichos sectores estratégicos. Asi, el patron de comercio consolidado en la
Gltima década entre China y Argentina —y el resto de América Latina— abre algunos
interrogantes y desafios entre los que se destaca, por un lado, la competencia entre los
paises de la region y la nacion asiatica por la obtencion de recursos claves, como ser los
energéticos, indispensables para el desarrollo econémico y la modernizacién (Oviedo, 2011)
y, por el otro, el riesgo a que se produzca una “re-primarizacion” de las economias de la
region frente a la creciente demanda china de materias primas en un contexto signado por el
alza de los precios de las mismas.

Haciendo revista de la influencia de China en el comercio con Argentina puede observarse
que en la década que va desde 1997 al 2007 hubo un fuerte aumento y en un lapso de siete
afios — de 2000 a 2007- los flujos comerciales bilaterales se cuadruplicaron pasando de 2 mil
millones de délares a 9 mil millones de dolares. Este acelerado crecimiento se debio,
principalmente, a las exportaciones que avanzaron mucho mas que las importaciones. Asi,
en 2006 China tuvo una participacion de un 7,5% en las exportaciones totales de Argentina
convirtiéndose en el cuarto mercado de destino de las exportaciones argentinas. Si se
compara con principios de la década de 2000 hubo un considerable aumento del comercio
con China ya que en aquel momento el comercio con el pais asiatico representaba solo el 3%
y 4,6% respectivamente tanto de las importaciones como exportaciones (Bouzas, 2008). En
cuanto a la composicion de las exportaciones argentinas hacia el mercado chino, cabe
destacar que en 2006 la misma se centré en productos de complejos oleaginosos (60%),
petréleo (25%) y cueros (4%). So6lo el poroto de soja representaba el 40% de las
exportaciones totales. Asi, puede resumirse las ventas de ese afio en un 18% de
exportaciones argentinas hacia China de materia prima y un 6% de productos

manufacturados de origen agropecuario. (Bouzas, 2008).

% wEn marzo de 2010, CNOOC compro el 50% de la empresa petrolera Bridas Energy Holding. Es la segunda
productora de crudo en el pais después de REPSOL-YPF. La CNOOC invirti6 3.100 millones de ddlares en la
exploracion de petrleo y gas. Una vez que entre en ejecucion el acuerdo, Bridas y CNOOC tomaréan las
decisiones estratégicas y de management en conjunto. Brida posee al mismo tiempo el 40% de las acciones de
Pan American Energy en asociacion con British Petroleum cuya participacion es el restante 60%. En noviembre
de 2010, British Petroleum se desprende del 60% que tenia de Pan American Energy que fue absorbido por
Bridas y CNOOC en 7.059 millones de ddlares a los fines de recaudar dinero para pagar la indemnizacién en
Estados Unidos por el derrame ocasionado en el Golfo de México. Asi, Bridas aumenta su participacién en un 50%
al igual que CNOOC en la gestion de Pan American Energy. Por otra parte, a fines de 2010, la empresa estatal
china, SINOPEC anunci6 la compra de los bienes de la petrolera Occidental Petroleum en Argentina por 2.450
millones de doélares”. (Entrevista realizada por M, Ugarte, al Dr. Eduardo Oviedo, el 10 de febrero de 2011).
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Desde la perspectiva China, Argentina tuvo menos significancia en cuanto a mercado de
destino. Asi, entre los afios 2000-2006 Argentina redujo su participacion como mercado de
destino para las exportaciones chinas de un 0,5% a un 0,3%. Las exportaciones de China
hacia Argentina estuvieron mas diversificadas. Asi, en 2006 del total de importaciones
provenientes de China, el 52% pertenecia a maquinarias, aparatos eléctricos y mecanicos
seguidos de productos quimicos con una participacion del 14%. Entre 2002 y 2006 esas
importaciones se centraron en componentes de tecnologia como aparatos emisores con un
aparato receptor incorporado, partes y accesorios de maquinas para procesamiento de datos,
unidades de entrada y salida para procesamiento de textos, partes de equipos electrénicos
(D’Elia, Galperin y Stancanelli, 2008).

Los factores determinantes del rapido crecimiento comercial bilateral en las exportaciones
argentinas de combustibles y productos provenientes de la oleaginosa tiene dos causas: la
oferta doméstica y el rapido crecimiento de la demanda interna china. En caso de los
productos agricolas fue la fuerte demanda de estos bienes para alimentacion animal y
humana. También fue favorecido por el hecho de que los aranceles que gravaban estos
bienes se vieron reducidos considerablemente como consecuencia de la adhesion de China
a la OMC. A modo de ejemplo, se puede citar el caso del aceite de soja cuyo arancel se
redujo de un 85% al 9%, los productos agricolas de un 31% a un 17,4% y en algunos
productos que son de gran interés para Argentina la reduccion fue mayor como el caso de la
carne de un 45% a un 12%, el queso de un 50% a un 12% y el vino de un 65% a un 12%. En
los rubros no alimentarios también hubo reducciones importantes a causa del ingreso de
China a la OMC como el sector automotriz que pasaron de un 80% - 100% a una reduccion
al 25% en 2006. Asimismo, China se comprometié a eliminar aranceles en relacion a
computadoras, equipo de telecomunicaciones, semiconductores, productos de alta
tecnologia, etc. Estos productos pasaron de un promedio de 13,3% a arancel cero. A pesar
de estas ventajas por la reduccion de aranceles, Argentina no pudo aprovechar esta menor
proteccién del mercado chino. En cuanto a las importaciones de Argentina provenientes de
China fue mayor luego de la crisis coyuntural del pais entre 2001-2002. Asi, entre el 2000-
2006, la tasa de crecimiento anual de las importaciones argentinas provenientes de China
fue de 71,6% convirtiéndose en el tercer proveedor de Argentina (Bouzas, 2008).

En cuanto a las IED, China dej6 de ser un pais que solo recibe IED para salir a invertir en el
exterior. La razén que guia este comportamiento de China es buscar nuevas fuentes para
abastecer su consumo interno de alimentos y commodities. De esta manera, el pais asiatico
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esta buscando socios estratégicos. De acuerdo con una encuesta hecha por UNCTAD,
China ocupa el quinto lugar de paises que invierten en el exterior, luego de Estados Unidos,
Alemania, Reino Unido y Francia. En relaciéon a las IED de China en Argentina puede
observarse un incremento considerable entre los afios 2004 — 2009 pasando de USD 12,9
millones a 136,7 millones de délares en un lapso de cinco afios (Zhao, 2012). Recientemente,
el Ministro de Agricultura de China visité Argentina para reforzar las relaciones bilaterales
agricolas y junto con su par argentino crearon una comision agricola conjunta con el objetivo
de lograr una mayor cooperacion, comercio e inversion en sectores como biotecnologia,
siembra directa, genética animal, control y erradicacién de plagas, enfermedades animales y
vegetales. Al mismo tiempo se hara grandes contribuciones a la agricultura mundial (Simonit,
2012).

La clave para construir una relacion sélida entre China y Argentina implica que no solamente
tiene que haber un alto grado de intercambio y comunicacién. Ademas tiene que haber una
cooperacion entre ambas naciones. En esta linea, durante la crisis mundial de 2009 se
planteé la necesidad de que hubiera una cooperacion entre China y Argentina para mantener
la estabilidad en el volumen comercial y procurar que siga en ascenso a pesar de la
adversidad financiera que estaba atravesando el mundo. Como el comercio contribuye a la
recuperacion econoémica era importante que ambos paises pudieran evitar el proteccionismo
y aplicar politicas para facilitarlo. Por ello fue necesario desarrollar instituciones, politicas de
promocion industrial y bajar los costos de los incumplimientos, y la reduccién de los costos
de logistica. De este modo se lograria reducir las barreras al comercio y la inversion,
contribuiria a un desarrollo mas acelerado de ambos paises y un progreso en la cooperacién
e integracién bilateral. En 2010, durante la visita oficial de la Presidente Cristina Fernandez
de Kirchner se firmaron 18 acuerdos relacionados con infraestructura, energia y proyectos
asociados con el sector ferroviario (Zhao, 2012)%.

A pesar de que el crecimiento del intercambio comercial fue un proceso que se dio de
manera paulatina hubo un quiebre en 2004 cuando el presidente Hu Jintao y el ex-
mandatario argentino, Néstor Kirchner, hicieron visitas oficiales respectivamente y
establecieron una Asociacion Estratégica entre China y Argentina. Este crecimiento
acelerado también tuvo impacto en las inversiones chinas en Argentina (Zhao, Xue — mei,
2012).

2 Analisis hecho por la autora tomando parte del texto del autor Zhao Zhongxu como referencia.
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Argentina es uno de los principales socios comerciales de China en Latinoamérica porque
ambas economias son complementarias y existe una gama de sectores en los cuales ambos
paises pueden beneficiarse con una cooperacion mas profunda. Tanto Argentina como
algunos paises latinoamericanos estan dotados de abundantes recursos naturales y politicas
activas para captar inversiones extranjeras, algo que le da una expectativa interesante a las
empresas chinas. Mas especificamente, el interés de las empresas chinas radica en sectores
como energia, minerales y fertilizantes (Zhao, 2012). En este sentido, recientemente,
Argentina presenté un Memorandum de Entendimiento para la Promocion de Inversiones
Reciprocas con China en el que se considera como sectores prioritarios la energia edlica,
biocombustibles, mineria, procesamiento de alimentos, infraestructura y transporte, industria
forestal, productos farmacéuticos y veterinarios, material agricola y energético. Sin embargo,
en los Ultimos afios, hubo algunos hechos que han afectado el desarrollo estable de las
relaciones comerciales y econdémicas sino-argentinas. Los hechos mas relevantes han sido
los casos de investigacion antidumping® planteadas por Argentina contra productos chinos y
la adopcién de algunas medidas de tipo proteccionista®. En respuesta a las medidas
proteccionistas, China suspendio la compra de aceite de soja de Argentina lo que representa
el 77% de las importaciones de este producto por parte de China. Puede interpretarse que
las medidas antidumping fueron adoptadas por el gobierno argentino impulsado por la crisis
internacional que se vivia en ese entonces (2009), la cual gener6 la desaceleracion
econdmica de Argentina y la caida del precio en el mercado internacional de materias primas
(Zhao, Xue-mei, 2012).

Consecuentemente, para tener un verdadero beneficio mutuo en la cooperacion econémica
ambos paises deberan resolver algunas cuestiones como disputas comerciales, lograr
acuerdos de libre comercio y mas cooperacion entre ambas naciones para que las relaciones
bilaterales asciendan a una nueva etapa de estrategia de mutuo beneficio (win win game) en
diferentes planos. Para maximizar las relaciones comerciales bilaterales es necesario que
ambos naciones exploren nuevas alternativas en servicios como comunicacién, servicios
financieros, tecnologia de la informacion. Para que esto sea posible debera haber una mayor
liberalizacion del comercio de servicios y una elaboracion conjunta de un marco legal (Zhao,
2012).

%0 Segun el informe de CEPAL, desde el cuarto trimestre de 2008 hasta el cuarto trimestre de 2009 de 33 casos
investigados por Argentina en materia de antidumping, 20 eran casos contra productos chinos. Esta cifra
representa el 60% de las investigaciones nuevas para ese periodo (Citado por Zhao, Xue-mei, 2012).

* Las medidas proteccionistas hacen referencia al régimen de licencias no automaticas y la exigencia de
requisitos adicionales a la importacién de algunos bienes por parte de Argentina (Zhao, Xue-mei, 2012).
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China esta invirtiendo unos 600 millones de dolares en produccién de urea en Tierra del
Fuego. Argentina es un pais con potencialidad en minerales y tiene un marco legal flexible
para realizar inversiones en este sector. Es también, un proveedor chino de commodities
relacionados con la agricultura y hay proyectos de inversion por 100 millones en Rio Negro
para plantar soja para consumo interno y también se invirtid en el tren Belgrano Cargas que
es vital para el transporte de la soja argentina (Zhao, 2012).

Dado el pujante crecimiento econémico, y el atractivo que ofrece el mercado chino para los
extranjeros, el contrato de Joint Venture®* (en adelante JV) es el marco legal para entrar en
ese mercado. Lo que mueve a las partes a realizar JVs son por dos razones fundamentales,
por un lado, tener acceso al mercado chino, y por otro, la utilidad. En cuanto a lo primero, es
un requisito sine qua non para ingresar al mercado asociarse con una firma local ya que esta
prohibido que una empresa de capital 100% extranjero se establezca en China (Mo, 2011) y
asi lo manifiesta el Presidente de IVECO y C.E.O de Fiat Industrial Natale Antonio Rigano:
“la Joint Venture es un requerimiento de la misma estructura econdémica y politica de China.
No esta permitido que las sociedades extranjeras tengan un 100% de la propiedad en China
y por eso se adopta la modalidad de Joint Venture”**. El gobierno de la RPCH tiene
participacion o control de empresas chinas en algunos sectores en que no esta permitido la
constitucion de capital totalmente extranjero (Gordillo, 2010). Por eso, tal como lo afirma el
C.E.O de Fiat Industrial, la JV es la Unica alternativa viable para que el inversor extranjero
ingrese al mercado chino.

Las referencias de acceso al mercado chino de empresas extranjeras abarcan una serie de
cuestiones como lograr el apoyo del gobierno de la RPCH, y por otra parte, los socios chinos
pueden contribuir a la estructuracion de la JV mediante obtencién de autorizaciones oficiales,

la seleccién de personal, aprovisionamiento de materias primas, la adquisicion de terrenos e

%2 Joint Venture es un acuerdo entre dos 0 mas empresas legalmente constituidas e independientes que aportan
Sus recursos y capacidades para un negocio en comun. Va a calificar como International JV cuando al menos una
de las partes es un socio extranjero (Lukas, 2007 citado por Mo, 2011). DePamphilis (2010 citado por Mo)
establece cinco caracteristicas de las JVs: 1) Una entidad independiente que agrupa dos o més socios; 2) puede
organizarme como una corporacion, una sociedad, o cualquier otra forma legal que las partes decidan darle; 3)
las partes deberan asumir por igual riesgos, responsabilidades y ganancias; 4) cada parte mantiene su identidad
y autonomia como corporacion; 5) creacion de activos por las partes para la consecucion un propdsito particular y
por tiempo limitado (Mo, 2011).La modalidad de contratacién JV no es una modalidad exclusiva de China ya que
paises desarrollados como Estados Unidos favorecen y alientan las JVs porque se consideran que son
alternativas para lograr una fusion u adquisicién y evita el desarrollo de empresas monopdlicas (DePanphilis,
2010 citado por Mo, 2011). En cuanto a la finalidad utilitaria, cada una de las partes obtiene del otro los recursos
que no tiene su propia empresa (Mo, 2011).

¥ Entrevista realizada por la autora a Natale Antonio Rigano, Presidente de IVECO Argentina, C.E.O de Fiat
Industrial y CNH Industrial. Argentina, Buenos Aires, 11 de septiembre de 2013.
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instalaciones de produccion, reputaciéon de marcas, acceso a canales de marketing,
proveedores y distribucién que allanaran el camino de los inversores extranjeros. Ademas,
se puede obtener de su socio local informacion sobre la situacién politica, econémica, marco
legal e informacion comercial (Frohls et al (1998, pag.16 citada por Gordillo, 2010). Otro
beneficio que podra obtener el inversor extranjero de su par chino es la flexibilidad para
llevar adelante algunas negociaciones con otros pares de nacionalidad china que
beneficiarian a la JV creada. Al mismo tiempo las JVs chinas ofrecen la posibilidad de
obtener informacién externa (Gordillo, 2010). Esto podria interpretarse como las relaciones
interpersonales o guanxi desarollado en el capitulo Il y que constituye una impronta cultural
y es una de las bases esenciales que se encuentra presente en las negociaciones con los
chinos.

Puede observarse a traves del articulo 8 de la Ley de JV china que existe un incentivo para
gue las empresas extranjeras constituyan este tipo de sociedades ya que las JV gozan de un
trato preferencial que se plasma en la reduccion o exencion impositiva de acuerdo con las

leyes impositivas estatales y decretos administrativos (Gordillo, 2010).
IV.2. Reflexiones de empresarios argentinos sobre las negociaciones con China

Como se sostuvo en el punto anterior el comercio y las inversiones con China soy, en la
actualidad, un tema central para Argentina. Esto implica llevar adelante negociaciones
internacionales incluyendo no sélo las cuestiones econdémicas, sino también las culturales.
Por ello en este apartado a través de situaciones reales de negociacion entre empresas
argentinas y chinas se describira algunos de los factores culturales desarrollados en los tres
primeros capitulos del presente trabajo de investigacion. Para ello la autora realizé
entrevistas a Directivos, Gerentes (o cargos similares) de tres empresas de distintos rubros:
IVECO Argentina, Friostar S.A., y Barrier Solution. Estas empresas han tenido experiencias
en negociar con chinos y en el caso de IVECO Argentina tiene una Joint Venture con
empresas chinas.

Sin duda uno de los principales elementos que los entrevistados han destacado es la
diferencia cultural al momento de negociar con los chinos (...) “la negociacién con los chinos
fue interesante porque ha sido una negociacién con un pais culturalmente distante de la

n34

cultura latina y la cultura occidental™”, “el aspecto cultural y el estilo de los chinos, y sus

intereses son muy diferentes a los de las empresas occidentales, y particularmente, a los de

% |bidem
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nuestra empresa”®, “tanto la tradicién como la formalidad que tienen los chinos es totalmente

distinta a la occidental™®.

En las diversas entrevistas realizadas, varios de los entrevistados segun su experiencia de
negociacién describieron algunas caracteristicas del negociador chino que estan ligadas a
las estrategias de Sun Tzu como la prudencia. Recordando las advertencias de Sun Tzu,
este sostenia que un buen estratega es aquel que sabe observar, analizar y hacer los
cambios en el campo estratégico (Sun Tzu citado por Kissinger, 2012). Trasladando este
concepto a la negociacion, los chinos suelen ser mas prudentes. Asi “el estilo del negociador

chino es pasivo y tiene muy en claro su objetivo”®’

, “es muy analitico y profundiza cada
aspecto del proceso de negociacion™®. El negociador chino, en algunas ocasiones trasmite
esta concepcién de la paciencia a la contraparte y le sugiere que “no se impaciente, que
piense, que examine, que vea, luego contindan con la negociacion. No hay necesidad de que
el comerciante chino venda hoy ni la contraparte argentina comprar hoy. Si dijo que me
siente y que piense es por algo. Asi uno va analizando su situacién y va cambiando la forma

de pensar y la forma de ver el negocio”®.

Los argentinos, por el contrario, son mas
impulsivos al momento de negociar y asi lo manifiesta el C.E.O de IVECO Argentina:
“Nosotros, los argentinos, tenemos un estilo de negociacion mucho mas emotivo™®. La virtud
de la prudencia resaltada por Sun Tzu explica el comportamiento pasivo de chinos. Esta
virtud puede traducirse también en una estrategia ya que mantener la calma y evitar
actitudes pasionales durante el proceso de negociacion permite al negociador tener una
vision mas objetiva de la situacion. La compostura en todo momento permite al negociador
observar las debilidades del otro sin demostrar las propias™.

Otras de las observaciones que manifestaron varios de los entrevistados es que consideran

n42

“al negociador chino habil y exitoso™“y esto es asi porque “como negociador estan mas

143

preparados para negociar’™ porque “tienen en claro su objetivo y saben dénde quieren

% Entrevista realizada por la autora a Francisco Spasaro, Gerente de vehiculos livianos y medianos de IVECO
Argentina. Argentina, Buenos Aires, 11 de septiembre de 2013.

% Entrevista realizada por la autora a Marcos Villar, Presidente de FRIOSTAR S.A. Argentina, Buenos Aires, 17
de septiembre de 2013.

37 Entrevista realizada por la autora a Francisco Spasaro, op.cit

% Entrevista realizada por la autora a Natale Antonio Rigano, op.cit

% Entrevista realizada por la autora a Marcos Villar, op.cit

“0 Entrevista realizada por la autora a Natale Antonio Rigano, op.cit

4 Interpretacion de la autora de la idea de Sun Tzu en el libro “El Arte de la Guerra”.

2 Entrevista realizada por la autora a Natale Antonio Rigano, op.cit

** Entrevista realizada por la autora a Christian Chroeder, Supervisor de vehiculos pesados de IVECO Argentina.
Argentina, Buenos Aires, 11 de septiembre de 2013.
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llegar™

. Asimismo, utilizan ciertas herramientas para que aun estando en un terreno adverso,
fuera de su casa, les permiten manejar la negociacion™. Esto puede traducirse como el
modo de crear una ventaja relativa en “la posicidon” — en términos de Sun Tzu - colocandose
en una posicién ventajosa en relacion a la contraparte®. Al mismo tiempo se combina con las
actitudes proactivas del lider, su conocimiento y obtencion de informacién para poder
manipular la situacion®’.

Los chinos tienen una baja sensibilidad al tiempo, esto es, usan el tiempo que consideran
necesario para tomar decisiones (Salacuse, 1998) y esto tiene su explicacién en el trasfondo
cultural. Esta ligado a una de las aristas interpretativas que se le puede dar a la virtud de la
prudencia resaltada por Sun Tzu. Y asi lo manifiesta Francisco Spasaro, Gerente de
vehiculos livianos y medios de IVECO Argentina: “Los chinos no tiene ningun apuro en llegar
al objetivo y cualquier intento de hacer una negociacion corta por algin motivo se dilata. Sea
porgue no entendimos y vamos a arrancar de nuevo o sea porgque necesitamos mas tiempo

porque surgié algo nuevo™®

. Por otro lado, el factor temporal puede tener otra interpretacion
y es la que se relaciona con el concepto confuciano de guanxi o relaciones interpersonales.
Para los chinos no existe una division entre las relaciones personales y los negocios. Por lo
tanto, para estos, los negocios son el producto de las relaciones entre individuos. Asi, para
entablar una relacibn o guanxi se necesita tiempo (Sabenius, Cheng 2008) y esto fue
percibido por los entrevistados en sus experiencias de negociacion: “Los chinos valoran
muchisimo que uno vaya para alla a conocer las empresas y conectarse con las personas,

contactarlos culturalmente™®

. “La negociacion es bastante mas larga, hay un proceso de
conocerse, charlar, y luego recién se empieza a hace consultas sobre costos. Primero es la
relacién entre personas, la aceptacion de las personas entre si y luego comienza la relacion
comercial (...) los chinos buscan una relacién a largo plazo, conocer primero a la persona y
después hacer negocios. Al conocer a la persona uno trata de adaptarse un poco mas a la
relacién y se puede hablar con un poco mas de confianza con el vendedor, la contraparte.
Nosotros empezamos una relacion comercial con diez empresas, terminamos recibiendo

carta de invitacion de tres empresas y terminamos eligiendo entre dos. Fue un proceso que

44 . . . .

Entrevista realizada por la autora a Francisco Spasaro, op.cit
“5 Entrevista realizada por la autora a Christian Chroeder, op.cit
46 Interpretacion de la autora del concepto de ventaja relativa (you shi) como estrategia y tactica del capitulo V del
arte de la guerra
47 Interpretacion de la autora del concepto de la posicién en la ventaja relativa (you shi) como estrategia y tactica
del capitulo V de “El Arte de la guerra”.
48 . . . .

Entrevista realizada por la autora a Francisco Spasaro, op.cit
“ Entrevista realizada por la autora a Horacio Nieco, Gerente Industrial de Barrier Solution, Buenos Aires, 19 de
septiembre de 2013.
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duré ocho meses, no se hablé de dinero hasta el segundo o tercer mes de relacion. Ellos
negocian a largo plazo, es un proceso de mutuo conocimiento, ellos ven como conocemos
su cultura, al mismo tiempo, ellos nos fueron conociendo como clientes™.

La forma de ver las cosas también fue un aspecto destacado por los entrevistados. En
términos de Faure, los chinos tienen una vision holistica y son mas largo placistas al
momento de negociar. Sin duda, esto esta ligado a las estrategias de Sun Tzu. En el capitulo
IX del Arte de la Guerra® , Sun Tzu sugiere que frente al enemigo uno tiene que estar
preparado para enfrentarlo y no confiarse de que no vendra a atacar. “La cultura europea y
latina a la cual pertenecemos es todo a corto plazo, y los chinos ven lo que va a pasar

n52.

bastante méas alla”®? “Cuando uno tiene la inquietud ellos ya tienen la respuesta”®

. “Los
chinos se enfocan solo en la parte final del negocio. Tratan de darnos todas las concesiones
a corto plazo para dejarnos contentos porque creo que saben que es lo Unico que miramos
de este lado. Ellos se concentran en tener todo asegurado a largo plazo, y ahi es donde uno
al darse cuenta ya no tiene vuelta atrds. Al menos para cambiar la situacién es mucho mas
dificil y habria que hacer méas concesiones de nuestra parte™”.

Otra de las diferencias observadas por los negociadores argentinos es la ambigtedad, el
engafio y el retaceo de la informacion por parte de la contraparte china. “Los chinos muchas

m

m

veces dicen que “si” y no significa un “si” que “si” sino que ese “si” expresa que se entendio

lo que la contraparte quiso decir, lo vamos a analizar, y luego te damos una respuesta.

1155' “En Ia

Nosotros entendemos que cuando se dice que “si” es practicamente un acuerdo
venta es todo que “si”, con el énfasis de que todo es posible, pero luego en la etapa de la
pos venta hay un grado de relajaciéon en el cumplimiento de lo dicho en la etapa de la
venta”™®. Por un lado, el engafio o manipulacién como un medio indirecto de obtener un
beneficio estan justificados como parte de la estrategia de Sun Tzu®’. Ademas, esto es una
caracteristica de las culturas que utilizan el discurso indirecto. Generalmente, quienes

practican este tipo de discurso presumen ciertos conocimientos por la contraparte y utilizan

*0 Entrevista realizada por la autora a Marcos Villar, op.cit
%1 _.."es un principio de la guerra no suponer que el enemigo no vendra, sino mas bien confiar en la propia
preparacion para enfrentarlo; no suponer que no atacara, sino mas bien hacerse uno mismo invencible”...
gg:apl'tulo IX: “Las nueve variables”, Sunzi, “El Arte de la Guerra”).
Entrevista realizada por la autora a Christian Chréeder, op.cit
%3 Entrevista realizada por la autora a Arturo Villar, op.cit
% Entrevista realizada por la autora a Christian Chrdeder, op.cit
> Entrevista realizada por la autora a Francisco Spasaro, op.cit
*® Entrevista realizada por la autora a Horacio Nieco, op.cit
" “Todo el arte de la guerra se basa en el engafio”, y “El supremo arte de la guerra es someter al enemigo sin
luchar” (Sun Tzu, “El arte de la guerra”).
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términos ambiguos, formas figurativas, gestos, expresiones faciales, y otro tipo de expresion
corporal (Salacuse, 1998).

“En términos de pedir informacidn no netamente técnica como referencias de la situacion del
mercado doméstico, son muy cripticos, es muy dificil que nos den la informacion y ellos la
tienen que tener. Cuando le preguntamos sobre como esta su posicion en el mercado o
cémo esta su competencia es dificil que los chinos nos pasen algin dato™®. Este retaceo de
la informacidn tiene que ver con una estrategia de colocarse en una posicion mas ventajosa
respecto a la contraparte porque “al analizar un producto chino para comercializar en nuestra
region es para competir con productos chinos de otras marca. Entonces, si no nos pasan la
informacion se complica y hay que trabajar un poco a ciegas”™.

La jerarquia y el rol de la misma es una de las caracteristicas marcadas por los entrevistados.
El sustento ético de la jerarquia deriva directamente del protocolo social chino (Hong, 2011).

“Hay un respeto muy rigido a la jerarquia™®

. “Muchas veces queremos avanzar con mas
velocidad, pero por una cuestion cultural necesita la aprobacion y la decisiéon de los jefes en
China. En la mayoria de las veces se hace participar en las negociaciones a personas que
no tienen poder de decision™.

En el caso particular de IVECO Argentina, tienen varias Joint Ventures con empresas chinas.
Es la Unica manera que tienen las empresas occidentales para acceder al mercado chino.
“La JV es un requerimiento de la misma estructura econdmica y politica china. En China no
esta permitido que una empresa extranjera tenga el 100% del capital”®®. Asi, “lNECO no
podria establecerse si no fuera de la mano de alguna empresa del gobierno chino y con una
limitacion del 50% del capital para que el gobierno no pierda su mayoria y su poder de
decision final en estas empresas. Esa es la metodologia que utilizan todas las empresas del
rubro automotriz (Volgswagen, Mercedes Benz, Man, Scania)™®. “La finalidad de las JV para

IVECO Argentina es acceder al mercado chino que es gigante, aprovechar su potencial”™®.

“Para vender en China hay que producir ahi porque los costos no nos permitiria importar™.
“Para los chinos la JV les permite actualizarse tecnoldgicamente y recibir una transferencia

de tecnologia de parte de nuestra empresa. Las empresas coreanas y japonesas a través de

%% Entrevista realizada por la autora a Christian Chroeder, op.cit
59 11.:
Ibidem
0 Entrevista realizada por la autora a Natale Antonio Rigano, op.cit
®1 Entrevista realizada por la autora a Francisco Spasaro, op.cit
%2 Entrevista realizada por la autora a Natale Antonio Rigano, op.cit
%3 Entrevista realizada por la autora a Francisco Spasaro, op.cit
64 1.
Ibidem
% Entrevista realizada por la autora a Christian Chrdeder, op.cit
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las JVs comenzaron a fabricar con un estilo mas europeo, con una calidad superior y hoy sus
vehiculos son prestigiosos. Con China esta sucediendo lo mismo. Ellos aprenden
rapidamente y eso les sirve para ir mejorando todos sus procesos. Asi, van aprendiendo a
visualizar las necesidades de China y las necesidades del mundo™®.

A modo de conclusién, a pesar de las diferencias culturales existentes entre chinos y
argentinos, los entrevistados no vieron en estas diferencias un obstaculo en la negociacion.
Por el contrario, pudieron adaptarse y hasta pudieron obtener ensefianzas en la diferencia
con su contraparte china. SIN EMBARGO, se destacd la importancia de conocer las
diferencias culturales al momento de negociar.

“La cultura es un factor determinante en una negociacion no solo con los chinos sino con un
pais arabe, con los japoneses, americanos y con cualquier otro pais. Algunos paises le dan
importancia a la formalidad, otros menos, algunos paises le dan importancia a la vestimenta
y otros paises a otras cuestiones. Si no se entiende la cultura de un pais en un proceso de
negociacién va a afectar la misma y eso sucede con todas las culturas, no solo la china. No
es un fenédmeno que se pueda limitar a una parte geografica del mundo. En una
multinacional que tiene contacto con otros paises del mundo, el representante o responsable
tiene que conocer todo lo que pueda sobre la cultura del pais con el cual negocia™’.

El hecho de que un proceso de negociacion con los chinos sea largo “es mejor porque la
relacion queda a futuro. La relacion a futuro hace que uno pueda confiar en que afios
después va a poder volver a comprar®. Sin embargo, hay que destacar que “a pesar de que
los chinos tradicionalmente son muy formales y protocolares han sabido adecuarse

totalmente a las pautas occidentales™®.

% Entrevista realizada por la autora a Francisco Spasaro, op.cit

7 Entrevista realizada por la autora a Natale Antonio Rigano, op.cit
% Entrevista realizada por la autora a Marcos Villar, op.cit

% Entrevista realizada por la autora a Horacio Nieco, op.cit
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CONCLUSIONES

Como se describi6 en la introduccion y en el capitulo uno del presente trabajo de
investigacion China esta teniendo una fuerte presencia en la economia mundial superando a
paises como Reino Unido, Japén, Alemania y Francia. Asimismo, fue uno de los pocos
paises que pudo crecer econémicamente a pesar de que la economia mundial estaba
atravesando una crisis econdmica en 2008.

Cabe destacar también que China es uno de los principales consumidores de recursos
naturales por lo que esto tiene una incidencia en la economia de los paises que pueden ser
proveedores de estos recursos; tal es el caso de América Latina. Debido al rapido
crecimiento de China y para poder lograr el abastecimiento interno se ha visto en la
necesidad de salir a buscar socios estratégicos e invertir en estos paises. Segun registros de
UNCTAD, China ocupa el quinto lugar de los paises que invierten en el exterior luego de
Estados Unidos, Alemania, Reino Unido y Francia. En este marco, la Republica Popular
formulé una politica hacia Latinoamérica la cual se plasmé en el Documento denominado
“Politica de China hacia América Latina y el Caribe”. En este documento se refleja la
intencion de Beijing de entablar relaciones con los paises de la regiéon destacando su
potencialidad mediante la cooperacién en materia politica, social, cultural, econémica, de
justicia y seguridad. Asi, cada vez hay mas oportunidades de intercambio de negocios entre
los paises de la region con la RPCH y esto ha generado un ambiente de negociacion
internacional que, si bien discursivamente esta planteado en términos de cooperacion Sur-
Sur, involucra diferentes tensiones en funcién de los intereses nacionales de los distintos
paises.

El caso particular de Argentina, uno de los socios principales de China en Latinoamérica por
ser ambas economias complementarias, existen diversos sectores que pueden beneficiarse
en los dos paises a través de la negociacion y cooperacion bilateral. El mayor atractivo para
China son los recursos naturales. Por ello, Argentina presentd un Memorandum de
Entendimiento para la Promocion de Inversiones Reciprocas con China en el que se
considera como sectores prioritarios la energia edlica, biocombustibles, mineria,
procesamiento de alimentos, infraestructura y transporte, industria forestal, productos
farmacéuticos y veterinarios, material agricola y energético. El vuelco por parte de China
hacia la demanda de recursos naturales se incrementé desde 2010. Por otra parte, el bajo
costo de los aranceles que fijan los gravamenes en estos bienes primarios como
consecuencia de la adhesion de China a la OMC contribuy6 al rapido crecimiento comercial
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bilateral. No obstante estos avances en las relaciones comerciales bilaterales, hubo algunos
acontecimientos en estos Ultimos afios que han afectado el desarrollo de las relaciones
comerciales y econémicas sino-argentinas como las denuncias antidumping presentadas por
Argentina contra productos chinos y la adopcién de medidas proteccionistas. Esto trajo como
consecuencia la baja en la demanda por parte de China del aceite de soja que representa el
77% de las exportaciones argentinas de ese producto a dicho pais. De estos hechos se
deriva que para lograr alcanzar una relacién comercial mas beneficiosa para ambos paises
deberan resolverse algunas cuestiones asperas relacionadas con las disputas comerciales y
lograr establecer acuerdos de libre comercio asi como alcanzar una mayor cooperaciéon entre
ambas naciones via negociaciones internacionales exitosas.

Como consecuencia del atractivo que representa el mercado chino muchas empresas
quieren participar en él y el modo de hacerlo es a través de una Joint Venture. Esto tiene un
beneficio mutuo para ambos socios comerciales ya que para el empresario chino implica
aprender del know-how de la empresa extranjera mientras que, estas Ultimas, pueden
ingresar en el mercado chino a un costo de mano de obra local mas barato. Ademas, estas
empresas extranjeras pueden aprovechar una pequefia cuota del mercado chino que para
muchos paises puede significar mucho. Con este panorama del potencial que tiene China en
la economia mundial y regional, y particularmente en Argentina, es importante comenzar a
interiorizarse en la cultura de dicho pais para lograr una relacion bilateral mas duradera entre
ambas naciones. Esto no solo entre ambos Estados sino también entre los empresarios.

Tal como se desarroll6 a lo largo del trabajo, para los orientales, especialmente los chinos, la
influencia de la cultura tiene mayor peso que en las culturas occidentales. De este modo, se
puede sostener que la cultura esta presente en todos los ambitos sociales de los chinos
desde el circulo intimo de las personas hasta en el ambito laboral o estatal. La cultura china
ha sido influenciada por cuatro corrientes de pensamiento: Confucio y Mencio (Mengzi),
Laozi y Zhuangzi. No obstante, el pensamiento que mas impacto ha tenido en China y los
paises vecinos como Corea, Japon, Vietnam, etc., fue el de Confucio. Este pensamiento esta
basado en el respeto de las tradiciones, el sentido democratico, la construcciéon de una
sociedad armoniosa, y el respeto por la jerarquia. Mencio, discipulo de Confucio, difundi6 las
ideas de su maestro a través del camino confuciano — Dao (i&) confuciano, pero su
pensamiento se focaliz6 en transmitir la importancia de la benevolencia, la rectitud, la justicia
y el respeto por los ritos — IT #L - (protocolo). Otro de los grandes valores culturales fue el que

transmiti6 Laozi; su pensamiento se bas6 en la naturaleza, pero entendida desde la
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austeridad como concepto contrario a las ganancias. Por Ultimo, se encuentran las ideas de
Zhuangzi cuyo pensamiento central esta basado en la auto cultivacion y la perfeccion como
un camino a seguir (i& — dao). Esto es, pregonaba la idea de que siempre hay que superarse.
La influencia cultural en China en el ambito politico durante la segunda mitad del siglo XX
puede observarse en el liderazgo de Mao con la idea de Daténg (CKIF]) que coincide con la
idea confuciana de la gran unidad social, cuya idea estaba focalizada en la fraternidad y la
eliminacion de las clases. También tomo la idea confuciana de X F A7/ -Tianxia wéigong -
gue consistia en la construccion de una sociedad armoniosa en donde existe el respeto a la
moral de los subditos y los gobernantes. Parte de estas ideas, fundamentalmente, el
concepto de la sociedad armoniosa es luego retomado por Jiang Zemin y Hu Jintao,
antecesor del actual lider chino, Xi Jinping. Deng Xiaoping, a diferencia de los otros lideres
politicos fue el Gnico que no tuvo como eje de su politica la cuestion cultural. Es mas,
sostenia la necesidad de eliminar toda “polucion espiritual” en términos de Koehn (2011). Por
eso, el liderazgo de Deng siempre se caracterizd por el pragmatismo. Es por ello que su
labor fue principalmente la reforma econdmica en el interior de China y la apertura hacia al
exterior y de ahi surge el término de “socialismo con caracteristicas chinas” (71 443 1) 3 X).
Jiang Zemin basé su politica en el Wénmin sheéhui (3C[K:#14>) que consistié en la fusion entre
el confucianismo y el daoismo. A través de esta fusion se quiso lograr el ideal social donde
se conjugasen el rén (1-) que es benevolencia en términos confucianos y el xidokang (/Mg —
pequefia tranquilidad), esto es, alcanzar un cierto grado de confort y un mundo en armonia
(datong shijie KI[H tH:5Y). Si bien Jiang Zemin tomé como eje de su politica la sociedad
armoniosa quien le da una fuerte impronta a este concepto confuciano fue Hu Jintao, el cual
le di6 el titulo de “cultura armoniosa” (F14 3C4k). Esta politica tuvo como finalidad la practica
de la justicia y el bien comun. No obstante ello, estas ideas no fueron aceptadas de
inmediato por el Partido Comunista ya que existian dudas acerca de la conveniencia para el
proceso de insercion de China en la Comunidad Internacional. A pesar de la disidencia del
Partido Comunista, Hu Jintao, en 2005 expres6 por primera vez el término “construccion de
un mundo armonioso” -E R AIEHFE - jilanshé héxié shijie. Esto mostrd no solo la posicion
de China en el mundo sino su visién de como debia ser el mundo. Asi, Hu le dio un caracter
mas profundo a su politica exterior y se plante6 por primera vez la intencion de una
alternativa a los valores occidentales como valores universales. China no busc6 con esto

confrontar con Occidente sino simplemente transmitir la necesidad de fomentar un espiritu
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mas conciliador (B2 Baorong Jingshén) y tolerante en las relaciones internacionales.
De este modo, China quiso remarcar la importancia de la tolerancia en las diferencias como
factor esencial de la naturaleza humana y motor de desarrollo. Esto se refleja en la
diversidad politica y cultural y es un factor importante para los procesos de negociacion
internacional.

De la mano de esto China intent6é construir un proceso de asenso en su posicién en el plano
internacional y ser un pais préspero, tener mas poder, ser un pais moderno, arménico y
contribuir al desarrollo de China. Si bien ha logrado cierto nivel de ascenso segun algunos
intelectuales debe crear un ambiente estratégico para utilizar su poder e influencia. La idea
de la “construccién de un mundo armonioso” no se puede entender sino como un modo de
recuperar el nuevo Confucianismo (#7{# 2 Xin RUjia). Lo que se intente hacer es resurgir la
cultura tradicional china, estrechamente ligado a la moral confuciana, y recuperar la armonia
publica, en la politica y el medio ambiente. El ingrediente del nuevo Confucianismo a
diferencia del tradicional es la aceptacion de la incorporacion de algunos elementos del
pensamiento occidental como racionalismo y humanismo y la idea de difundir esos valores
confucianos como universales. Entonces, lo que pretendi6 Hu Jintao fue una sociedad
armoniosa en donde reinara una democracia entendida como la construccion de un sistema
legal, la igualdad, la justicia, la estabilidad y un medio ambiente saludable. Es una fusion
entre Confucianismo y marxismo.

La idea de retomar las ideas Confucianas tuvo muchas criticas ya que muchos intelectuales
han dicho que el respeto al orden jerarquico, las costumbres, la autoridad es un factor que
lleva a China al retroceso. Sin embargo, otros intelectuales han intentado demostrar lo
contrario, sosteniendo que las ideas de Confucio contribuyeron al desarrollo de algunos
paises asiaticos como Taiwan, Corea, Japon, Hong Kong y Singapur. Asi, intelectuales como
Tu sostienen que las ideas Confucianas son las bases para la creacién de instituciones
tendientes a la formacion de capital y redes sociales como instrumento para los negocios y el
crecimiento econodmico.

Tal como se mencion6 algunas lineas atras, la cultura en china tiene una marcada influencia
en la sociedad china. En las negociaciones, los aspectos culturales se reflejan en las
estrategias y el protocolo. En relacion a las estrategias, los chinos siempre prefirieron la
aplicacion de estrategias no confrontativas donde se buscara la ventaja relativa y esta muy
presente el estudio de la psicologia de la contraparte como estrategia para la toma de
decisiones. Gran parte de estas estrategias son tomadas del libro del Arte de la Guerra de
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Sun Tzu. A diferencia de los chinos, los occidentales suelen utilizar estrategias mas
confrontativas y el concepto es la ganancia total en una negociacion.

Tanto la estrategia como el protocolo tienen como eje las relaciones interpersonales para
generar confianza. En el primer caso es un modo estratégico para conocer las debilidades de
la contraparte y medir en funcién de eso las fortalezas y debilidades de uno para adoptar la
estrategia mas conveniente frente al otro. Por otro lado, estas relaciones sirven para generar
las interconexiones personales - guanxi (< %). Esta interconexion comienza en la etapa
previa a la negociacion. Las interconexiones personales surgen del nicleo familiar, amigos y
colegas, por eso, generalmente para comenzar un vinculo con la contraparte china tiene que
haber un intermediario que sea conocido por la parte china quien es una persona que ya
gand su confianza. Al mismo tiempo, este concepto de guanxi (5 %) 0 conexiones
interpersonales se vincula con otro concepto rénging (A1%) que debe entenderse en su
acepcioén de devolucion e intercambio de favores.

Otro de los elementos esenciales presente en las negociaciones es el protocolo y quiza es lo
gue mas define a los chinos entre las caracteristicas mencionadas en los parrafos
precedentes. El protocolo es incluso anterior a las leyes, y tal es asi que en la china
tradicional era la regla que regulaba todos los ambitos sociales.

El protocolo chino tiene una influencia confuciana. El primer libro de leyes fue el libro de los
Rituales e infringir esas leyes daba lugar a sanciones penales. El eje central del protocolo es
el amor y el respeto Zinzan Qingin (EE3E3E) y esto tenia que darse en todos los ambitos
sociales, 0 sea, entre padre e hijo, entre los hermanos, en la sociedad y tender hacia una
vida en armonia. Del respeto deriva otro de los preceptos confucianos que hoy se encuentra
muy presente en las estructuras empresariales, en las funciones publicas y es el respeto.
Esto tuvo sus origenes en la obediencia al lider del clan familiar. En otras palabras esto
significa respetar el orden jerarquico y obedecer a los superiores. Infringir el protocolo tiene
su consecuencia en la sancién social. Para los chinos, este tipo de sancién pesa mas que la
sancion legal. En relacion directa con el respeto de la jerarquia esta la importancia del “titulo”
gue no es Unicamente para etiquetar a las personas, sino que es un simbolo de lealtad,
respeto, amabilidad y sirve, ademas, para establecer la armonia social y el orden politico.
Operacionalizandolo en una negociacion este precepto confuciano se traslada en el
conocimiento del titulo que le corresponde a cada uno en una estructura empresarial y es

importante para quien quiera negociar con una empresa china saberlo para saber a quién
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dirigirse sin confundir los titulos ya que eso implicaria un acto descortés y puede ser motivo
de fracaso en un proceso de negociacion.

Otro concepto a tener en cuenta a la hora de hacer negocios con los chinos es cuidar que su
imagen publica no sea dafiada porque no solo seria una descortesia sino puede ser otro de
los tantos motivos de ruptura en los vinculos comerciales. Esto también esta arraigado en el
protocolo y es lo que los chinos llaman mianzi (¥, cara). Por otra parte, esto es un factor
comun en los paises con alta sensibilidad cultural, contrariamente a lo que ocurre con paises
con baja sensibilidad cultural como el caso de Estados Unidos. Es por ello que es importante
para los chinos que los demas los vean colaborativos, sinceros, respetuosos y buenos
anfitriones.

El discurso indirecto es elegido por los chinos como modo de comunicarse y esto es
caracteristico de los paises con alta sensibilidad cultural, por eso, muchas veces hay que
interpretar los gestos, las expresiones y el contexto ya que rara vez dan la informacién
verbalmente. Esto tiene que ver con la preservacion de la reputacion o mianzi (ffi¥, cara) o
el It (L) —protocolo- o la concepcién circular del tiempo. Los paises con baja sensibilidad
cultural como los paises de occidente tienden a tener una concepcion mas lineal del tiempo
lo que incide en forma directa en el modo de comunicarse y suelen ser mas directos.

En las entrevistas realizadas a los directivos de distintas empresas argentinas que han
negociado con companias chinas todos han coincidido en que existe una notoria diferencia
cultural reflejada en los puntos de interés, el estilo y las formalidades en las negociaciones.
También concordaron con la descripcidon que realizamos sobre las caracteristicas de los
chinos y sobre su concepcién acerca de como hacer los negocios y que estrategias utilizar.
Por otra parte, las caracteristicas que mas destacaron los entrevistados fueron la prudencia y
la capacidad analitica de cada aspecto en el proceso de negociacién. Al mismo tiempo, los
entrevistados marcaron la importancia que les dan los chinos a la formalidad, el protocolo y
sobre todo subrayaron su sentido de la objetividad. No son pasionales como los occidentales
y, menos aun, en términos comparados con los argentinos. También han definido al
negociador chino como habil y exitoso. Asimismo, todos coincidieron en la baja sensibilidad
al tiempo que tienen los chinos ya que utilizan el periodo temporal que consideran necesario
para generar confianza y crear el guanxi (3¢ &) o relaciones interpersonales. Esto ltimo es
mas importante para los chinos que la concrecién del negocio. Lograr una buena relacién o

guanxi (% %) es garantia de futuros negocios con la contraparte china. Por Ultimo,
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destacaron la preferencia del uso del modo indirecto de comunicacién por lo que no siempre
lo que dicen es lo que realmente quieren decir.

Esta investigacion no trata de trazar conclusiones definitivas acerca del estudio de la
influencia del aspecto cultural en las negociaciones con los chinos. Tampoco pretende
establecer conclusiones cerradas acerca del contenido, ya que, como todo trabajo de
investigacion esta abierto a otras interpretaciones sobre los temas descriptos. Por otra parte,
plantea nuevos interrogantes tales como si es factible que en el futuro China deje de lado
sus tradiciones culturales en el ambito de los negocios en pos de lograr una comunicacién
mas fluida con sus socios comerciales occidentales sin perder su identidad cultural.

El aporte del presente trabajo intenta describir los factores culturales que guian el
comportamiento de los chinos y su incidencia en las negociaciones. Como tal puede situarse
como un referente para posibles investigaciones que busquen estudiar los elementos
culturales que conforman el pensamiento y la vision de los chinos, y particularmente, en el

ambito de los negocios.
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