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Resumen
La transferencia al sector productivo de las tecnologías desarrolladas por las facultades,

los institutos y centros de investigación y desarrollo de las universidades, requiere de un
conocimiento mínimo de los fundamentos y técnicas de negociación. En este trabajo se
pretende revisar de manera muy general, cómo se manifiesta entre las organizaciones y

sus integrantes el proceso de negociación para el intercambio de productos tecnológicos.
Los aspectos más importantes a tomar en cuenta son el grado de integración del paquete
tecnológico y el ciclo de vida del producto tecnológico. Se discute el diagrama básico y los 

tipos de negociación más importantes, algunas estrategias y técnicas utilizadas en el
proceso, los catorce puntos de oro de la negociación y se presentan algunos casos de
negociación de proyectos de desarrollo tecnológico a manera de ejemplo.

Descriptores:  Negociación, ingeniería, desarrollo tecnológico, proyectos.

Abstract
The trans fer ence of the tech nol o gies de vel oped by the fac ul ties, in sti tutes and re search and de vel op ment
of the uni ver si ties cen ters into the pro duc tive sec tor re quires a min i mal knowl edge of the ba sis and tech -
niques of ne go ti a tion. The in ten tion of this work is to over all ap praise how the ne go ti a  tion pro cess for

the ex change of tech no log i cal prod ucts is man i fested among the or ga ni za tions and their el e ments. The
most im por tant el e ments to con sider are the in te gra tion de gree of the tech no log i cal pack age and the life
cy cle of the tech no log i cal prod uct. The ba sic di a gram and the prin ci pal ne go ti a tion kinds are dis cussed

as well as the four teen golden tips of ne go ti a tion. Finally, as an il lus tra tion, some ne go ti a tion cases of
tech no log i cal de vel op ment pro jects are pre sented.

Key words:  Ne go ti a tion, en gi neer ing, tech no log i cal de vel op ment, pro jects.

Antecedentes 

La negociación es un asunto cotidiano, práctica-
mente todos los días nos vemos en la necesidad de
establecer negociaciones en el hogar, en el trabajo e
incluso  en la calle. En gen eral, este tipo de actividad 
erróneamente se ha considerado alejada de la cien-
cia y la tecnología; sin em bargo, en un momento y
situación determinados, todos podemos conver-

tirnos en vendedores o en compradores, aun
los ingenieros de proyecto y desarrollo tec-
nológico. Entre las etapas más importantes de
todo proyecto, están las de contratación y de-
finición de los términos de licenciamiento y
pago, así como las etapas de procura y ad-
quisición. De éstas depende en buena me-
dida la razón costo-beneficio y los resultados
financieros. 



El enfoque de la discusión que sigue, pretende
contestar la pregunta ¿Cómo se da en las
organizaciones el proceso de negociación  para el
intercambio de productos tecnológicos? Para esto, 
se considera que la actividad básica dentro de la
cual se impone el intercambio de productos
tecnológicos, es el proyecto.

De esta manera, se dará inicio haciendo una
clasificación sim ple y gen eral, pero no exhaustiva,
de los diferentes tipos de proyectos. Para tener
elementos de comparación, consideraremos que
las dimensiones que califican a los diferentes tipos 
de proyectos son: (a) el costo, (b) el riego finan-
ciero y (c) el impacto ambiental. No hemos con-
siderado el impacto so cial, debido a la inmensa
variabilidad del mismo.

Proyectos de servicios y mejora tecnológica

Este tipo de proyectos frecuentemente se realizan
para mantener y mejorar la eficiencia de operación
de las organizaciones productivas. En gen eral, no
requieren nuevas instalaciones, por lo que no im-
plican grandes movimientos de tierra ni obras de
construcción. Tampoco se requiere de la trans-
portación de grandes volúmenes de ma te rial. La
ejecución generalmente es sencilla, se realiza por
cuadrillas o equipos de trabajo formados por po-
cos miembros no muy especializados. Las dimen-
siones que califican la ejecución de este tipo de
proyectos casi siempre son de bajo costo, bajo
riesgo financiero y bajo impacto ambiental.

Proyectos de ingeniería 

Este tipo de proyectos se desarrollan en los
siguientes casos: (a) cuando se requieren amplia-
ciones físicas en la organización con el fin de
aumentar la productividad o disminuir los costos;
(b) cuando la empresa está empeñada en diver-
sificar sus  procesos  y productos; (c) cuando se
requiere limitar el impacto ambiental de los resi-
duos productivos. 

El desarrollo de proyectos de ingeniería muchas
veces involucra nuevas instalaciones, obras de cons-
trucción, transportación de grandes volúmenes de
ma te rial, instalación de nuevos equipos, imple-
mentación de nuevos procesos y ampliaciones a las
plantas a través de proyectos  nuevos, y en algunos
casos, del  desarrollo de  reingenierías o retro fits .

Los proyectos de ingeniería se clasifican como de
costo medio-alto, impacto mediano a alto y riesgo
medio-alto, y son desarrollados fundamentalmen-
te por ingenieros y técnicos especializados, quie-
nes comandan las diferentes cuadrillas de técnicos 
y obreros requeridos para la ejecución.

Proyectos de desarrollo tecnológico

Schumpeter (1961), consideraba  que las empresas 
eran las responsables de la introducción de nuevas 
combinaciones de los medios de producción, ya
sea a través de la  introducción de un nuevo bien o
de una nueva cualidad del mismo, de la intro-
ducción de un nuevo método de producción, la
apertura de un nuevo mercado o  la elaboración de 
productos semi-industrializados. Todo esto, por
supuesto, son diferentes formas de desarrollo
tecnológico. Posteriormente, Drucker (1988), se-
ñaló la necesidad de la liga entre “la adminis-
tración y la nueva tecnología, ya que la empresa
exitosa siempre debería estar buscando oportuni-
dades para innovar, dado que la innovación no
sucedía espontáneamente, sino en forma delibe-
rada y sistemática. Ambos autores fueron pioneros 
en proponer que el desarrollo tecnológico está
íntimamente ligado a la innovación y ocurre prin-
cipalmente en las empresas.

Para Por ter (1987) y (1991), el desarrollo de
tecnología ha sido considerado como el pre cur sor de 
las capacidades competitivas de los individuos y las
organizaciones, en las últimas décadas, cada vez ha
sido más clara la necesidad de poseer tecnología
propia que permita a las organizaciones su indepen-
dencia y liderazgo en sus áreas de influencia.

Las organizaciones hoy en día están ante la
disyuntiva de desarrollar o comprar tecnología. En
cualquier caso, los proyectos de desarrollo de tec-
nología generalmente involucran equipos multi-
disciplinarios, altos costos y altos riesgos finan-
cieros. Su impacto al medio ambiente puede con-
siderarse de medio a alto, dependiendo el tipo de
tecnología involucrada. Quienes desarrollan este
tipo de proyectos, casi siempre son ingenieros o
técnicos de alto nivel y per sonal de apoyo.

Debido a los altos costos involucrados, sólo las 
grandes organizaciones y empresas, así como
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algunas veces las medianas, son capaces de
realizar proyectos de desarrollo de tecnología con
sus propios recursos e incluirlos en su portafolios
de proyectos.

Las empresas medianas típicas, las empresas
pequeñas y las micro empresas, comúnmente
acuden a instituciones de investigación y de-
sarrollo publicas y se financian vía los programas
de fomento financiero del CONACYT [7], de
Nacional Financiera [12],  o algunas otras institu-
ciones tales como Bancomext [2]. 

Una de las características fundamentales de
este tipo de proyectos, es que tiene que ver con la
existencia de una demanda primaria para re solver
un problema que requiere solución.

Aunque los ciclos de vida tecnológicos cada vez 
se acortan más, en nuestro medio, los proyectos
de desarrollo tecnológico son de largo plazo
(Janaro et al., 1991); (Kurawarwala et al., 1998).

Proyectos de investigación aplicada

Son muy similares a los proyectos de desarrollo
tecnológico, con la diferencia de que en el
desarrollo de estos proyectos participan equipos
multidisciplinarios de científicos, además de
ingenieros y técnicos especializados. El plantea-
miento básico es que se requiere investigar para

re solver el problema cuya solución es deman-
dada, ya que éste no puede resolverse con las
técnicas, tecnologías y el conocimiento existente. 
La diferencia con los proyectos de investigación
básica o “por curiosidad”, es que  existe también
una demanda primaria. Este tipo de proyectos
son de largo plazo, representan altos costos y
altos riesgos financieros. Su impacto al medio
ambiente puede considerarse de medio a alto,
dependiendo del tipo de tecnología involucrada.

Proyectos de integración de sistemas complejos 

Este tipo de proyectos se presenta en los casos
en que se requiere la construcción de nuevas
plantas, realizar la reingeniería (retro fits) de las
plantas existentes o la integración de grandes
complejos productivos; generalmente son de muy 
largo plazo, ya que incluyen el desarrollo con-
currente de proyectos de ingeniería, desarrollo
tecnológico e investigación aplicada. Evidente-
mente se trata de proyectos cuyas dimensiones
de costo, riesgo financiero  e impacto ambiental 
son muy elevadas. 

En este caso, intervienen ingenieros, cien-
tíficos, administradores, arquitectos, técnicos es-
pecializados y obreros, formando equipos mul-
tidisciplinarios de diferentes instituciones. La tabla 
1 presenta un resumen de los diferentes tipos de
proyectos y  sus características más relevantes.
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Tabla 1. Clasificación de proyectos (dimensiones: C = costos, IMA = impacto al medio ambiente, RF = riesgo financiero, 
↑ = alto, ↓ = bajo) [Elaboración propia]

Tipo de proyecto Tiempos de ejecución Personal que interviene Dimensiones del proyecto

Servicios y mejora
tecnológica Cortos De apoyo, técnicos y

supervisión de ingenieros C ↑, IMA ↓, RF↓

Ingeniería Cortos y de medianos plazos
Ingeniros y técnicos con

especialización media que
supervisan al personal de

apoyo y obreros
C ↓ ↑, IMA ↓↑, RF ↓↑

Desarrollo tecnológico Largo plazo
Ingenieros y técnicos

especialzados que
supervisan al personal de

apoyo
C ↑, IMA↓↑, RF ↑ ↑

Investigación aplicada Largo plazo
Científicos, ingenieros y

técnicos especializados que
supervisan personal de

apoyo
C ↑ , IMA ↓↑, RF ↑↑

Integración de sistemas
complejos Muy largo plazo Equipos multidisciplinarios y 

multi-institucionales C ↑↑↑, IMA ↑↑↑, RF ↑↑↑



Importancia del ciclo de vida de los
paquetes tecnológicos

De acuerdo con la clasificación an te rior, resulta
intuitivo entender que du rante el desarrollo de
cualquier tipo de proyectos comúnmente se
realiza el intercambio de productos tecnológicos
en mayor o en menor grado. Esto es nat u ral, ya
que desde épocas muy remotas, el hom bre, para
su subsistencia y progreso, ha hecho uso de los
recursos naturales disponibles a su alrededor.
También ha formado equipos de trabajo con otros
individuos para transformar los recursos naturales
en bienes susceptibles de comercializarse y ge-
nerar beneficios. En este proceso, los individuos y
las organizaciones han aprendido técnicas de tra-
bajo empíricas, han desarrollado la ciencia y con
ella han generado la tecnología, siguiendo una
dinámica que aparentemente conduce un circuito
realimentado in ter mi na ble. 

Tanto los individuos como las organizaciones,
para desarrollar su actividad económica y pro-
ductiva a lo largo de toda la historia, han de-
sarrollado y utilizado tecnología. Según Del Río
(1994), “ la verdadera tecnología se hace en las empresas
que son las que se enfrentan a los retos de la producción”.
Sin em bargo, ni las empresas ni las organiza-
ciones pueden desarrollar sus actividades usando 
un solo tipo de tecnología, (Iansati y West (1997).
Cada vez son más y más las tecnologías que se
integran para producir nuevos dispositivos y
productos tecnológicos. 

Para limitar la complejidad del problema, di-
ferentes autores han hablado acerca del “paquete
tecnológico”, Cadena et al (1986), se refiere al
conjunto de tecnologías de operación, producto,
proceso y equipo que son utilizadas en una or-
ganización. Recientemente, el concepto se ha
generalizado dando paso al concepto de plata-
forma tecnológica (PT). Este constructo es muy
poderoso y puede ser aplicado a todo tipo de
empresas productoras de bienes y servicios. 

Otra visión de la PT, sugiere la versatilidad de
diferentes niveles de tecnologías relacionadas con
los procesos de negocios y relativas a tecnologías
de información: tecnologías genéricas, aplicacio-
nes basadas en tecnología y métodos, así como

herramientas de administración (Chapelet, 1998).
De acuerdo con esta propuesta, la plataforma
tecnológica puede verse aproximadamente como
la ecuación lin eal sim ple siguiente:

P k t k t k t k tT G AM PN P≡ + + +∑( )1 2 3 4

Donde: 

tG = tecnologías genéricas
tAM = tecnologías de administración y métodos
tPN = tecnologías de procesos de negocios
tP = tecnologías de producto
k1, k2, k3 y  k4  son  constantes de proporciona-
lidad.

En el contexto ac tual, el intercambio de pro-
ductos tecnológicos que determina la plataforma
tecnológica de cualquier organización, está sujeta
a los aspectos culturales derivados del libre
comercio y la globalización, los altos costos de la
investigación, la necesidad de proteger las inver-
siones y la participación de múltiples actores 
como individuos, empresas, corporaciones y go-
biernos, en el proceso. Para determinar la PT
necesaria en una operación: 

a) se debe especificar qué se va a pro-
ducir y cuáles son los recursos disponibles, 

b) realizar una búsqueda de información
intensiva para conocer el estado de la técnica,

c) identificar sus proveedores potenciales, 

d) analizar todas las posibilidades, in-
cluso la de intercambiar tecnología y 

e) determinar las ventajas y desventajas
de desarrollar tecnología propia.

Al proceso de intercambio de tecnología se le
conoce como transferencia tecnologica. El
proceso de compra-venta es la forma más básica
de transferencia.

Siendo la tecnología en primera instancia
conocimiento, se puede adquirir por medio de ca -
na les de acceso libre o de acceso restringido, tales
como licenciamientos o desarrollo conjunto y
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cooperativo entre universidades y empresas, o
bien, por medio de alianzas o “joint ven tures”.

El proceso básico de transferencia tecnológica
implica tener muy claro el objetivo del intercam-
bio, realizar un monitoreo de información pro fun -
do que nos permita definir y analizar un conjunto
de alternativas viables y dar paso a un proceso de
negociación, al cual seguirá la ela- boración y firma 
de un contrato. 

En la tabla 1 se puede observar que los pro-
yectos de desarrollo tecnológico y de investi-
gación aplicada, ostentan un alto riesgo, debido a
que se encuentran en la zona de incertidumbre
máxima (Figura 1).

Los proyectos de servicios y mejora tecnoló-
gica, así como los proyectos de ingeniería, por lo
gen eral están asociados con la etapa de intro-
ducción y crecimiento de productos tecnológicos
en la zona de incertidumbre moderada.

En las zonas de incertidumbre máxima y mo-
derada, casi siempre  el antecedente del proceso
de negociación es el avalúo tecnológico. Sola-
mente en la parte alta de la zona de incer-
tidumbre moderada y en la zona de incertidumbre

mínima, es posible obtener cotizaciones en firme
de los productos tecnológicos. 
Una transferencia de tecnología dentro de cual-
quiera de las zonas, es en esencia, una nego-
ciación de compra-venta.

Diagrama básico del proceso de
negociación

En la figura 2 se muestra uno de los esquemas
clásicos del proceso de negociación propuesto por 
Mor ri son (1985). 

El punto A representa la cotización o pro-
puesta del vendedor. En la mayoría de los casos es 
el inicio de un proceso de negociación. El com pra -
dor puede o no puede haber solicitado la cotiza-
ción, pero cuando el vendedor hace una pro-
puesta, el proceso ha sido iniciado. 

El punto B representa el precio mínimo del
vendedor, debajo del cual no venderá su producto.

El punto C  señala la posición inicial del com -
pra dor, quien puede decirlo por escrito al ven-
dedor antes de la negociación, o bien, revelar esta
posición al com pra dor  en etapas tempranas de  la
misma.
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DFC Ven de dor

Comprado r

Brecha de acuerd o
mínimo- máximo

Figura 2. Diagrama básico del proceso de negociación

$$

t Etapa de Desarrollo o Zona
de Incertidumbre máxima

Etapa de Intro ducción y
Crecimiento o Zona de
Incertidumbre moderada

Etapa de Vita lidad o Zona
de Incertidumbre mínima

Figura 1. Zonas de incertidumbre en el ciclo de vida de los productos tecnológicos



El punto D in dica  el máximo precio del com pra dor
arriba del cual no va a comprar. Cuando el precio
solicitado por el producto tecnológico alcanza ese
nivel,  el com pra dor puede usar un producto susti-
tuto, o puede ser que la compra ya no le repre-
sente el beneficio esperado, por lo que prob a ble-
mente ya no se interesará por negociar la ad-
quisición.

Características y aspectos
importantes de la negociación

La negociación es un proceso de interacción hu-
mana, de comunicación y compromiso, a través
del cual buscamos lograr lo que queremos de otras 
per so nas. El objetivo es satisfacer algunas necesi-
dades de las par tes, alcanzando acuerdos mutua-
mente benéficos, tales como la firma de un con-
venio, un contrato, una carta de intención, un
pedido o la venta de servicios, entre muchos otros,  
(Fisher, 1981), (Pruitt, 1981), (Rafia, 1982) y (Young, 
1975).

Satin (2001), señala que el rango de interacción
de una negociación va del primer contacto al
contrato final; sin em bargo, la experiencia in dica
que el negociador no puede ni debe olvidarse de
su contraparte cuando firma el contrato y obtiene
el anticipo, sino hasta después de ver cumplida y a
satisfacción plena su solicitud. Un buen nego-
ciador mantiene su red de contactos en “caliente”,
por lo que frecuentemente al término de un
proyecto, se sigue otro y se forma una sucesión
indefinida en el tiempo.

Negociar es lograr un acuerdo entre dos o más
par tes que pueden tener algunos intereses com-
partidos y algunos otros opuestos. La idea es
convertir el conflicto en acuerdo.  Es una relación
de adversarios entre dos par tes que se necesitan la 
una a la otra.

El proceso no necesariamente es lógico, pero
siempre debe ser creativo; es el arte de aprender a
expandir posibilidades, sin entrar en de bates. Es
un proceso  psicológico multivariable que contiene 
comunicaciones verbales y no verbales. 

De esta forma, podemos decir que la nego-
ciación es un proceso cooperativo que se realiza

para establecer compromisos conociendo las
diferencias entre dos o más par tes. También hay
que considerar que existe la posibilidad de que du -
rante el tiempo que se mantenga el proceso la
conducta de los participantes cambie.  

Al señalar qué es un proceso cooperativo, se in -
dica que las dos par tes tienen la actitud de
alcanzar un acuerdo y están intentando llegar a
obtenerlo. El establecer compromisos  implica que 
cada parte está tratando de “dar” du rante el de-
sarrollo del proceso. Llegar a un acuerdo nego-
ciado es el principio de una larga relación.

Pasos de la negociación

Aunque, como hemos dicho en el punto antece-
dente, la negociación es un proceso creativo  y no
existe una receta única acerca de cómo llevar a
cabo un proceso de negociación, siempre es útil
recordar que se puede aprender a negociar. Un
primer paso podría ser plantear y seguir una lista
de chequeo como la siguiente:

1. En primer lugar plantee bien su ob-
jetivo. Sepa qué es lo que desea, expréselo
con palabras y señale qué es lo que no desea.

2. Compruebe sus supuestos.

3. Considere el punto de vista del otro.

4. Mantenga en mente manejar una acti-
tud de cooperación y no de confrontación.

5. Identifique las cuestiones relevantes.

6. Elija los ambientes al establecer la agen-
da de trabajo, el lugar de las reuniones, defina
por anticipado en la medida de lo posible, las 
personas que intervendrán en las juntas.

7. Establezca su estrategia.

8. Defina la brecha de acuerdo mínimo-
máximo.

9. Diríjase a las necesidades del otro.

10. Sea paciente, persistente y  creativo.
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11. Consiga un acuerdo en que todos ganen.

12. Regístrelo en papel.

Tipos de negociación más
importantes

Negociación Gana-Gana: (NGG)

Es el mejor tipo de negociación ,  está basada en
principios de justicia y equidad. En este caso, el
negociador es  duro con los problemas, pero trata
suavemente a las per so nas. Deben usarse patro-
nes justos e independientes de la voluntad de las
par tes, buscando beneficios mutuos sin trucos o
posiciones ventajosas. En este tipo de negocia-
ción se llega a acuerdos inteligentes, eficientes,
amigables y duraderos.

Al llevar a cabo una NGG, hay que plantear
criterios objetivos y decidir las cuestiones fun-
damentales con base en sus méritos y no a través
de regateos. Hay que dirigir las energías a la
búsqueda de ganancias mutuas buscando la ma-
yor  eficiencia en costo y tiempo. 

De esta manera, se evitará deteriorar la relación
y se lograrán resultados duraderos. Los ingredientes 
de la NGG son la disciplina, la experiencia, la buena
fe y la creatividad. En suma, los pasos de nego-
ciación que el negociador debe aplicar son: iden-
tificar claramente sus metas, anticipar las metas de
su contraparte para determinar las áreas de posible
acuerdo, desarrollar una cartera de soluciones
gana-gana para reconciliar áreas de posible desa-
cuerdo. Siempre debe tener en cuenta que la toma
de riesgos involucra mezclar el coraje con el sentido 
común. 

Estrategias y técnicas NGG

Para entrar en un proceso de negociación, hay que
estudiar el caso, informarse perfectamente bien y
estar convencido. Hay que tener en cuenta que
muchas veces no se llega a un acuerdo al primer
intento, por lo que en algunos casos será mejor
retirarse antes de hacer un mal trato. El negociador 
deberá aprender a ser paciente.

· Cuando hay varios participantes en el
proceso de negociación del mismo lado de la

mesa, es funda mental evitar la estrategia de
“divide y vencerás”; esto es, se debe man-
tener el mismo objetivo en la mente, aunque se 
trate de personal de diferentes áreas funcio-
nales de la organización, tales como ingeniería, 
gerencia, marketing, o de cualquier otra. El
mantener diversos objetivos puede conducir a
disminuir la efectividad de alguno o todos los
participantes. Manténgase firme. 

· La psicología del proceso de nego-
ciación indica que si una persona cree que
está logrando un buen acuerdo, lo soportará
y hará que funcione, si cree que es un mal
trato lo atacará. Por esta razón, el negocia-
dor debe trabajar para hacer que el oponente 
crea que obtuvo el mejor resultado. De-
muestre convicción. 

· Hacer preguntas honestas y directas
puede desarmar y demostrar el deseo de ser
honesto y saber exactamente qué es lo que
desea la contraparte. Es recomendable ser 
sincero y no andarse por las ramas.

· En la mesa de la negociación hay que
evitar conductas ansiosas, sobre reacciones, 
respuestas exageradas y manejos inapro-
piados. Mejor salga, tome un respiro, un vaso 
con agua y tranquilícese. Las personas im-
pacientes no son las mejores negociadoras,
hay que mostrar serenidad.

Negociación Gana-Pierde: (NGP)

Generalmente se lleva a cabo cuando una de las
par tes es  suave y se enfrenta a otra parte dura. En
este caso, siempre uno gana y el otro pierde. 

La negociación por posiciones clásica, es del
tipo NGP. Suele estar llena de trucos. Los acuerdos 
resultantes tienden a ser frustrantes, ineficientes y
frágiles. Es un proceso agotante para  las par tes y
también con sume muchos recursos.

Estrategias y técnicas NGP

· Para evitar entrar en una NGP, no hay
que caer en el engaño deliberado. Sin em bargo,
siempre se puede manifestar que se duda de los
hechos falsos, no de las per so nas. 
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· Si su contraparte muestra no tener la
suficiente autoridad, investigue y exija hablar con
quien tenga la decisión final. Ante cualquier intención
dudosa, hay que preguntar y buscar garantías. 

· Se deberá saber cuándo hay que mover
las piezas, no hay que revelar todo desde el
principio, ya que puede aún desconocer algunas
par tes de la información, por lo que es reco-
mendable seguir investigando. 

· Hay que tener la habilidad de reconocer
las  estrategias de distracción, como el buey de
piraña,  no hay que entusiasmarse por anticipado.

· La guerra psicológica es una estrategia
NGP, por lo que no se debe dudar el manifestar que
se siente alguna situación tensa para romperla. No
permita ataques personales, expóngalos abierta-
mente. Identifique rutinas como la del juego del
bueno y el malo y mantenga su posición. No hay que
caer en trampas ni permitir amenazas. El apoyo de
sus superiores es esencial. Hay que ser asertivo al
decir que sí, y recuerde que también puede decir que 
no. No debemos caer en situaciones caóticas. Para
imponer el orden hay que estar bien preparados,  si
no, se debe interrumpir la negociación.

· Al entrar en situaciones de presión
posicional, tales como la del rechazo a negociar,
debemos sugerir opciones; por ejemplo, el cambio
del equipo negociador. Cuando haya demandas
extremas habrá que  evaluar la situación con base
en los rangos permitidos en la misma. En el caso
de demandas escalonadas hay que conceder hasta 
el límite,  pero también exigir.

· En el caso de caer en círculos cerrados o
cadenas, hay que interrumpir el proceso. Si hay algún
miembro de nuestro equipo terco, tendremos que 
neutralizarlo. Hay que planear muy bien las nego-
ciaciones y no perdernos  en actividades superfluas.
En el caso de enfrentar posiciones tajantes como 
“tómelo o déjelo”, lo más recomendable es aban-
donar o interrumpir la negociación. 

Negociación Pierde- Pierde (NPP)

Antes que nada, debemos decir que una situación
en la que ambas par tes pierden no puede ser

calificada como negociación. Sin em bargo, esto
pasa comúnmente cuando los equipos de ne-
gociación no llegan a acuerdos satisfactorios para
las par tes y se pierden en posiciones unilaterales,
BID-CCB (1999). Recordemos que negociar no es
sinónimo de intentar imponer nuestro criterio; es
llegar a un acuerdo provechoso para las dos par -
tes. (Álvarez, 2003).  

Estrategias y técnicas para evitar una  NPP:

· Evite el empleo de palabras “irritantes”
para la contraparte.

· No hay que presentar contrapropues- 
tas de inmediato.

· Debemos evitar la espiral “defensa-ataque”.

· Limitar argumentos y justificaciones.

· Sintetizar y probar continuamente.

· Dejar muy claros nuestros deseos y 
sentimientos.

· Disponer del tiempo necesario para
la negociación.

Las 14 reglas de oro en la
negociación

Las técnicas de negociación son casi tan antiguas
como la existencia de los primeros grupos hu-
manos que intercambiaron mercancías en el mun-
do por medio del trueque y han evolucionado de
acuerdo con los criterios socioeconómicos de las
diferentes sociedades. No obstante, hoy en día,
los criterios básicos siguen prevaleciendo. Según
Satin [Op. Cit.], la siguiente es la lista simplificada
de las reglas de oro para lograr negociaciones
exitosas:

1. Siempre busque una situación Gana-Gana.

2. Vaya por todo, ¡Espere Ganar!

3. Aprenda de la experiencia.

4. Todo es negociable, aún el proceso mismo.
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5. Nunca ataque la demanda, sólo la razón
atrás de la demanda.

6. Nunca vaya por demasiado poco.

7. Sea creativo, piense fuera de contexto,
genere alternativas.

8. Aprenda a escuchar.

9.  De y tome.

10. Use el silencio moderado como técnica.

11. El tamaño no importa a menos que usted
lo quiera.

12. Nunca negocie con miedo.

13. No conceda mucho al principio.

14. El proceso no se acaba hasta que se
acaba.

15. Mantenga buenas relaciones.

Negociaciones de Transferencia de
Tecnología (TT)

Existen diversas formas de TT. A nivel micro
económico, la TT se realiza de empresa a empresa,
cuando la estrategia de fondo es la búsqueda de
un aumento en la competitividad, en la produc-
tividad o en las utilidades de las firmas, o bien, la
apertura de nuevos mercados o la supervivencia.
Un segundo caso, es cuando se desarrolla tec-
nología en los institutos, centros de investigación,
tecnológicos y universidades, y ésta se transfiere
hacia las empresas. En la macroeconomía este
proceso se muestra cuando se transfiere tecno-
logía de un país a otro en busca del desarrollo
económico, so cial y el aceleramiento de la tasa de
crecimiento económico (PIB), la modificación de la 
estructura productiva, la adecuación de la pro-
ducción a los recursos disponibles, la disminución
de impactos ambientales, entre muchas otras.

Cuando una organización requiere tecnología,
algunas veces puede tener acceso libre, como es el 
caso de las tecnologías incorporadas a productos

tecnológicos que ya existen en el mercado. Otras,
deben realizar desarrollos cooperativos conjuntos, 
licenciarla, establecer alianzas, consorcios de in-
vestigación y joint ven tures.

Tradicionalmente, las tecnologías que frecuen-
temente se transfieren, son las de proceso, de
producto, maquinaria, nuevos y mejores métodos
de producción, procesos de fabricación de nuevos
productos, sistemas operativos y de comercia-
lización más modernos y muchas otras. 

Las negociaciones para la transferencia de
tecnología, dependen de la conformación del
paquete tecnológico y de la posición del producto
tecnológico dentro de  su ciclo de vida. 

Cuando el paquete tecnológico se encuentra en 
desarrollo o en la zona de incertidumbre máxima
de su ciclo de vida, generalmente los términos de
negociación son el pago del financiamiento del de- 
sarrollo combinado con el pago de becas, equi-
pamientos diversos, materiales, viajes, estudios,
consultorías, etcétera. 

Cuando el paquete tecnológico se encuentra en 
la etapa de introducción y crecimiento o en la zona 
de incertidumbre moderada, casi siempre des-
pués de la realización de un avalúo tecnológico, se
obtienen los términos de la transferencia, los cua-
les pueden ser algún pago inicial combinado con
un pago de regalías y pagos anuales o bianuales,
de acuerdo con las ventas realizadas. En algunos
casos, el acuerdo es solamente por regalías o
pagos anuales.

Cuando el paquete tecnológico se encuentra en 
la etapa de mayor vitalidad o en la zona de incer-
tidumbre mínima, comúnmente se negocia sobre
un precio cotizado, el cual puede in clu sive ser al-
zado o único. Sin em bargo, las posibilidades de
negociación son inmensas, ya que se puede incluir
instalación, capacitación, escalamientos de equi-
pos y sistemas, diversas modalidades de mante-
nimiento para incrementar la confiabilidad de los
sistemas instalados, términos de intercambio de
refacciones y asistencia técnica, descuentos,
etcétera.

Actualmente, en el contexto de la globali-
zación, la negociación internacional para compra y 
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venta de productos tecnológicos y transferencia
de tecnologías, se ha convertido en un proceso
mul ti di men sional, multivariable, mul ti lat eral y de
agen das múltiples, (Shaheen, et al., 2004) y (Costa,
2003). Las otras habilidades de negociación fu-
turas que será necesario y fun da men tal desarrollar
ante esta nueva situación, serán el buen uso y
manejo del lenguaje (Bright,2001).  

La interacción entre par tes que manejan cul-
turas diferentes puede dificultarse cuando no se
toma en cuenta que ciertos términos del lenguaje
tienen significados y acepciones diferentes para
distintas regiones geográficas. Incluso, en un mis-
mo país con diferentes regiones geográficas, el
juego del lenguaje es una contabilidad de ne-
gociaciones acerca de los significados y expresio-
nes (Ryan, 2004).

El manejo de estos problemas de negociación
complejos ya no podrá llevarse a cabo por un solo
agente, por lo que un nuevo marco teórico-prác-
tico se desarrollará intensivamente en el fu turo
inmediato. De hecho, ya está en operación en su
forma más básica y es la aplicación de los modelos 
de la Teoría de Juegos en negociaciones especí-
ficas, (Forgo et al., 2003) y (Zhu, 2004).

Así pues, poco a poco, y cada vez más, veremos 
el desarrollo intensivo de sistemas de soft ware
especializados que se utilizarán para las nego-
ciaciones llevadas a cabo por medio del comercio
electrónico (Schoop et al., 2003).

Ejemplos de casos de negociación 1

Caso 1.  Desarrollo tecnológico

A fi na les del año 2000, se firmó un convenio
para el desarrollo de un proyecto de desarrollo
tecnológico entre una  empresa y un instituto de
I&D. El financiamiento de estos trabajos provenía
en un 50% de la empresa y en un 50% de un Fondo
de Financiamiento Fed eral.

El objeto cen tral del convenio fue el desarrollo
de un nuevo prototipo innovador para un dis-
positivo ortopédico utilizado por el Sec tor Salud.

Se trataba de una empresa sólida, ya que con-
taba con más de treinta años vendiendo equipo

exitosamente al Sec tor mencionado. El plazo de
vigencia del convenio fue establecido por dos
años, que finalizaba en diciembre de 2002.

El  monto estipulado en el convenio fue de
$1,300,000.00 MN (un millón trescientos mil pesos 
00/100 MN), distribuidos en seis pagos distintos
de $200,000.00 MN cada uno y un séptimo pago
de $100,000.00 MN.  Se acordó la realización de
pagos cada tres meses con tra el entregable físico o 
documental respectivo.

En febrero de 2001, se iniciaron los trabajos y a
principios de mayo del mismo año, se presentó el
primer recibo de pago correspondiente. Los tra-
bajos continuaron y el segundo entregable junto
con el recibo respectivo fue presentado en agosto
del 2001.

La empresa realizó las gestiones respectivas
ante el Fondo Financiero de apoyo  y  logró el pago 
de los primeros $200,000.00 MN; sin em bargo,
debido a problemas de liquidez no pudo realizar el
pago del segundo recibo, por lo que el proyecto
fue declarado suspendido por las autoridades del
Instituto de I&D.

La suspensión duró desde noviembre del 2001
hasta enero del 2003, fecha en la que  cambiaron
las condiciones en el entorno de la economía
nacional y la empresa mejoró su nivel de ventas.
Dado que tanto el jefe del proyecto por parte de la
empresa, como el gestor tecnológico, por parte del 
Instituto de I&D mantuvieron contacto y una
buena relación, en enero del 2003 se liquidó el
segundo recibo del adeudo y después de gestiones 
conjuntas ante el Fondo de Financiamiento
Federal, se logró que se aprobara una extensión al
proyecto por un año más para su finiquito.

De esta manera, se continuaron y realizaron las
entregas tercera, cuarta y quinta. El instituto
generó dos nuevos recibos por $200,000.00 MN
cada uno. Hacia septiembre de 2003 nuevamente
se presentaron en la empresa problemas para
cubrir la deuda.
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Para fines de 2003, en la junta semanal del
proyecto, el responsable técnico por parte del
Instituto de I&D declaró nuevamente suspendido
el proyecto por falta de pagos. Con muchas
dificultades la empresa realizó el 3° pago de
$200,000.00 MN, dando margen a la última posi-
bilidad de negociación.

El pan orama era de que, por un lado, el Fondo
Financiero limitó el término del proyecto al mes de 
Diciembre de 2003, y por el otro, la credibilidad y
paciencia de los grupos de desarrollo del proyecto
se había visto mermada. 

En ese momento faltaba un 6° informe parcial y
un informe final con un total por cobrar de
$700,000.00 MN. Si usted fuera el agente nego-
ciador por parte del Instituto de I&D, ¿Qué
estrategia de negociación seguiría?, y ¿Qué plan-
teamientos  de solución propondría?

Cabe aclarar que a lo largo del proyecto hubo
algunos problemas por el lado técnico en las fases
iniciales, concernientes a la definición de las inno-
vaciones del dispositivo desarrollado; sin em -
bargo, en octubre de 2003 la solución técnica
estaba perfectamente identificada.

Solución del caso

Un negociador, ante todo debe buscar salvar el
proyecto. La situación mostrada resultaba bastan-
te crítica debido a la recurrencia en la suspensión
de pagos. Existen innumerables posibilidades de
acción para buscar continuar con el mismo, aun-
que las áreas de desarrollo del Instituto de I&D ya
mostraban su inconformidad y deseaban cerrar el
proyecto, la solución que se logró para este caso
par tic u lar, fue la de ofrecer un plan de pagos a la
dirección de la empresa, en el que si se autorizaba
el pago de una nueva pequeña  cantidad, fijada en
aproximadamente un 10% del adeudo total, con el
propósito de tener solamente los costos reque-
ridos para llegar a la finalización de los trabajos.
Así, el Instituto de I&D colaboraría con la empresa
llevando este proyecto hasta el final, de tal manera 
que se pudiera presentar el último informe en el
término de dos meses al Fondo de Financiamiento, 
de manera que la empresa estuviera en condi-
ciones de obtener los fondos del financiamiento

compartido, y así, con estos mis- mos, liquidar el
proyecto. El planteamiento tam- bién  ofrecía que
el Instituto esperaría junto con la empresa hasta
que se obtuviera el pago del co-financiamiento,
colaborando en lo posible para hacer más expe-
dito el pago.

La propuesta fue aceptada y el proyecto llegó a
feliz término. Algunos aspectos que se conside-
raron fueron los siguientes:

· Si se lograba un pago adicional, por
pequeño que fuera, la imagen de la empresa
ante las diferentes áreas del Instituto de I&D
se recobraría abriéndose nuevamente las
puertas para continuar con la colaboración.

· Al menos la mitad del proyecto ya
estaba pagada, se requería mostrar y reforzar 
la alianza con la empresa a fin de poder echar 
mano de los recursos del financiamiento
compartido.

· Los directivos de la empresa estaban
convencidos del potencial del proyecto, por
lo que a través de buenos reportes y
presentaciones técnico-financieras adecua-
das, no se daría espacio a pensar en cancelar
el proyecto.

· Se tuvo que pensar en una solución
gana-gana para la empresa, la entidad
financiera y las áreas internas del instituto
que ya no querían colaborar.

Caso 2. Garantías en proyectos de
integración de sistemas SCADA 

En 1980, una empresa paraestatal adquirió por vía de 
una licitación pública 4 Sistemas de Adquisición de
Datos SCADA (Su per vi sory Con trol & Data Ac qui si -
tion) para el con trol de los sistemas de distribución
de fluidos en diferentes regiones del país.

Los Sistemas SCADA consistían de una com-
putadora Main frame con capacidad de manejo de
varios miles de puntos y centenares de alarmas.
También de varios racks conteniendo tarjetas
electrónicas con las unidades de comunicación,
las unidades de memoria y los periféricos.
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A principios de 1985, la gerencia gen eral de la
empresa integradora que había vendido el pro-
yecto, empezó a recibir reclamos insistentes  por
parte de dos de las áreas de operación de la
paraestatal que tenían instalados los equipos.

Las quejas indicaban, que ante variaciones de
voltaje los sistemas fallaban perdiendo informa-
ción y frecuentemente era imposible reiniciarlos. 
Dado que en los casos de falla los sistemas no
contaban con respaldo “en caliente”, y la gran
importancia que para el con trol de las áreas
representaban los sistemas, había que tomar
cartas en el asunto.

De esta forma, los vendedores que habían sido
responsables de la cuenta, a la fecha de la compra
de los equipos, ya no laboraban más en la
empresa, por lo que tomó la responsabilidad el
gerente de cuenta en turno.

Al consultar a la matriz fabricante orig i nal de los 
sistemas, los técnicos de apoyo solicitaban más
información, y a su vez, manifestaron que debido a 
su estrategia global de ventas, el sistema en
cuestión estaba por salir del mercado y que
debería reemplazarse por equipos de las nuevas
líneas desarrolladas.

Se solicitó una entrevista con el gerente re -
gional de distribución al que le competían los
sistemas en falla. La respuesta fue un plantea-
miento enérgico de dar una solución al problema
sin excusa y garantizar la existencia de refacciones
por 5 años más para llegar a un total de 10.

En la búsqueda de alguna solución, se le
ofreció al gerente proveerle de nuevos sistemas
con tecnología de frontera solamente cobrán-
dole el costo de los mismos, y como respuesta
se obtuvo una total negativa, debido a la falta de
presupuestos y a que la mala experiencia de la
abundancia de problemas no daba espacio para
pensar en la compra de más equipo de la misma
marca. 

Finalmente, el cliente entregó una carta con
una amenaza de entablar una demanda nacional
para la empresa si no se lograba una solución en el 
término de un mes.

Solución del caso

La posición del responsable de la empresa
proveedora, en las jun tas con los directivos de la
paraestatal, resultaba extraordinariamente compli- 
cada. Había que tomar acciones, ya que el fu turo
de las ventas de la empresa estaba amenazado.
Prácticamente no existía espacio para negociar.

La solución se obtuvo a partir de hacer saber
plenamente a los responsables del área de sis-
temas de la empresa matriz la magnitud del
problema. A partir de contar con una buena rela-
ción con varios de los especialistas, ellos se dieron 
a la tarea de obtener refacciones de cualquier otra
parte del mundo.

Para saber qué refacciones se requerían en
específico, se concertó con la empresa una serie
de visitas de revisión para establecer el diag-
nostico de las fallas. Se contrataron los servicios
de especialistas en el equipo, que lo habían usado
por años en otra empresa diferente y se lograron
determinar algunas fallas.

Finalmente, buscando apoyo de otros usuarios
del mismo tipo de equipo a nivel internacional, nos 
enteramos que en una empresa usuaria de estos
sistemas, localizada en una ciudad de los Estados
Unidos de Norteamérica, se había dado de baja un
equipo sim i lar semi usado, y que estaba disponible 
para refacciones. Este equipo fue adquirido y sirvió 
para re solver los problemas.

Cuando el gerente re gional vio que se enfrentó
directamente el problema y se le dio una respuesta 
adecuada, adquirió el resto de las refacciones, con 
lo cual se cubrieron los costos y se obtuvo una
utilidad con sid er able.

La empresa usuaria ganó, ya que terminaron
sus problemas al operar el sistema confiablemen-
te, el proveedor ganó ya que conservó un cliente
muy importante, quedó en bue nos términos y ven- 
dió más equipo con una utilidad adicional. La em-
presa matriz ganó porque conservó su prestigio y
credibilidad.

Conclusiones

Los seres humanos negocian por su habilidad, a
veces inconsciente, de considerar en forma
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anticipada qué va a pasar en el fu turo y cuál de las
diferentes alternativas es la mejor, evaluando los
riesgos y los beneficios. Los bue nos negociadores
generalmente tienen un alto nivel de asertividad y
de intuición. 

Du rante el desarrollo de una buena negociación, 
los criterios  del com pra dor y del vendedor nor mal-
mente se cambian y se flexibilizan, por lo que existe
un corrimiento de las posiciones  en el diagrama de
negociación. La figura 3 muestra que los objetivos
del com pra dor F y del vendedor E, se  mueven  y
típicamente quedan dentro de la brecha de posible
acuerdo BD. Después de las necesarias rondas de
argumentación y con tra-argumentación, en teoría,
las par tes deben  llegar a un  acuerdo final.

La solución de los casos no es única, depende
de la creatividad, hay muchas posibilidades de
lograr tratos satisfactorios. 

En las reuniones de negociación hay que evitar
el empleo de palabras o argumentos “irritantes”
para la contraparte, por lo que hay que conocer un 
poco de psicología. Se recomienda no presentar
contrapropuestas de inmediato, evitar espirales de 
defensa-ataque. Hay que dar argumentos y jus-
tificaciones en forma limitada, además de disponer 
del tiempo necesario para el proceso.

El buen negociador debe ser perceptivo, tener
habilidades analíticas, ser paciente y perseverante, 
debe ser creativo, disciplinado, tener una amplia
capacidad de comunicación y conocimientos téc-
nicos y jurídicos relacionados con el objeto a

negociar. Los mejores negociadores nacen con la
habilidad, pero la investigación de frontera de-
muestra que las habilidades requeridas se pueden
aprender (Demers, 2002). Sin lugar a duda los
ingenieros y técnicos de desarrollo y per sonal
participante en proyectos, tendrá necesidad de
negociar sobre los paquetes tecnológicos que
deberán adquirir. 

Según lo señala Laroche (2000), otro aspecto
importante es la confianza. Por esto, es muy
importante tomar en cuenta ¿Con quién hacemos
los negocios? En este sentido, la confianza es el
comportamiento repetitivo demostrado a lo largo
del tiempo.  

La experiencia nos debe indicar la clase de
comportamiento que se espera de la per sona bajo
determinadas circunstancias. Esta es la razón de
que es más confiable, y por lo tanto, más fácil
realizar negocios con per so nas o con organizacio-
nes conocidas, que con nuevas. De ahí, resulta
fácil entender  las dificultades de abrir nuevos mer- 
cados; por lo que queda de manifiesto nueva-
mente, la necesidad y la importancia de realizar
bue nos acuerdos para mantener relaciones du-
raderas. 
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