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2%35-%.
En negociación se toman decisiones utilizando heurísticas. Esto explica por 

qué los negociadores suelen no crear valor. Se realizó un análisis conceptual 

de cuatro casos de negociación en los que aparecen problemas en los que se 

recurrió a la aplicación de algunos de los principios inventivos de la Teoría 

de Solución de Problemas Inventivos2 (TRIZ) como heurísticas alternativas 

para superar los resultados satisfactorios3. Se encontró así que en la aplicación 

de estos principios inventivos se produce una aproximación más efectiva al 

ideal de creación de valor de las negociaciones integrativas. Se concluye que 

es posible emplear procedimientos heurísticos inventivos para contrarrestar 

las tendencias heurísticas tradicionales que emplean los negociadores (com-

batir fuego con fuego). 

0!,!"2!3฀#,!6%
Negociación, racionalidad, heurísticas, problemas inventivos.

Clasificación JEL: C79

1 Este documento fue seleccionado en la convocatoria para enviar artículos, Call for Papers, realizada en 
el marco del Simposio “Análisis y propuestas creativas ante los retos del nuevo entorno empresarial”, 
organizado en el marco de la celebración de los 30 años de la Facultad de Ciencias Administrativas y 
Económicas de la Universidad Icesi y de los 25 años de su revista académica, Estudios Gerenciales, el 15 
y 16 de octubre de 2009, en la ciudad de Cali (Colombia). El documento fue presentado en las sesiones 
simultaneas del área “Organizaciones”.

2 Esta es la traducción al castellano del ruso , cuya expresión 
romanizada “Teoriya Resheniya Izobretatelskikh Zadatch” dio lugar al acróstico TRIZ con el que se conoce 
la propuesta de Altshuller (1994) y sus discípulos.

3 Se emplea el término satisfactorio en itálica para traducir el concepto de “satisficing” empleado por  Simon 
(1957) en su teoría de la toma de decisiones.
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Innovation in negotiation. Inven-

tive tools for value creation

In negotiating decisions are made 

using heuristics. This accounts for 

the lack of value creation on the part 

of negotiators. A conceptual analysis 

was performed of four negotiation 

cases that call for inventive problem 

solving. The negotiations were ana-

lyzed by using inventive principles 

derived from the Theory of Inventive 

Problem Solving (TRIZ), which were 

employed as alternative heuristics 

to overcome satisficing. The results 

show that the use of these inventive 

principles produces a better ap-

proach to the ideal of value creation 

in integrative negotiations. The au-

thor concludes that it is feasible to 

use inventive heuristics in order to 

overcome the traditional heuristics 

employed by negotiators (fighting 

fire with fire). 

+%97/2$3
Negotiation, rationality, heuristics, 

inventive problems.

2%35-/
Inovação em situações de nego-

ciação. Ferramentas inventivas 

para criar valor

Em negociação, são tomadas decisões 

utilizando heurísticas. Isso explica 

por que os negociadores freqüente-

mente falham em criar valor. Foi 

realizada uma análise conceitual de 

quatro casos de negociação em que 

surgem problemas inventivos em 

negociação, recorrendo a aplicação 

de alguns dos princípios inventivos 

da Teoria de Solução de Problemas 

Inventivos (TRIZ) em forma de heu-

rísticas alternativas para superar os 

resultados satisfatórios. Foi assim 

verificado que na aplicação desses 

princípios inventivos se produz uma 

aproximação mais eficaz ao ideal 

de criação de valor das negociações 

integrativas. Se conclui assim que 

é possível empregar procedimentos 

heurísticos inventivos para contra-

riar as tendências heurísticas tra-

dicionais usadas pelos negociadores 

(combater fogo com fogo). 

0!,!62!3฀#(!6%
Negociação, racionalidade, heurísti-

cas, problemas inventivos.



��%345$)/3
'%2%.#)!,%3

��฀ 4%.$%.#)!3฀(%52·34)#!3฀
%.฀4/-!฀$%฀$%#)3)/.%3฀9฀.%

'/#)!#)¼.
Las negociaciones pueden caracte-

rizarse como procesos conjuntos de 

toma de decisiones bajo incertidum-

bre. Dicha incertidumbre es, en el 

caso de las negociaciones, ocasionada 

en buena medida por la ausencia de 

certeza sobre las motivaciones y ob-

jetivos de la contraparte.

Así caracterizadas, las negociaciones 

pueden ser examinadas bajo la óptica 

del trabajo sobre límites de la raciona-

lidad, inaugurado por Herbert Simon 

(Premio Nobel de Economía 1978). 

El trabajo de Simon (1957) propone 

que la racionalidad para juzgar una 

situación o problema está acotada por 

la capacidad humana para procesar 

información. Así, quien toma una 

decisión, aunque intente adoptar 

el enfoque más racional posible, 

encuentra límites a su racionalidad 

tanto en su capacidad para procesar 

la información como en la cantidad de 

información de la que dispone. Estas 

limitaciones dan lugar a decisiones en 

las que los individuos, en lugar de en-

contrar una solución óptima, tienden 

a hallar una que sea suficientemente 

buena (a este fenómeno Simon lo de-

nominó satisficing4). Así, en lugar de 

analizar todas las opciones y elegir 

la mejor, los individuos hallan un 

camino que satisface uno o varios de 

los criterios de aceptabilidad. 

Al arrojar luz sobre este proceso que 

emplea una racionalidad acotada 

para alcanzar decisiones satisfac-

torias (aunque no óptimas), Simon 

abrió un interesante camino para 

el estudio de la toma de decisiones. 

Investigadores como Tversky y 

Kahneman (1974) avanzaron por la 

vía de los límites de la racionalidad 

y contribuyeron al desarrollo del 

estudio sistemático de los procesos 

cognitivos que emplean los tomadores 

de decisiones en su ruta hacia los 

resultados satisfactorios. Al hacerlo 

generaron un cuerpo de conocimiento 

que ha permitido enjuiciar las predic-

ciones de las teorías prescriptivas de 

la toma de decisiones (von Neumann 

y Morgenstern, 1947). El cuestio-

namiento del modelo prescriptivo 

condujo a Kahneman a alcanzar el 

Premio Nobel de Economía en 2002, 

a partir de sus trabajos en Psicología 

Experimental. 

Los trabajos de Kahneman y Tversky 

(1979, 1982) muestran las tendencias 

sistemáticas que pueden verse en la 

toma de decisiones bajo incertidum-

bre y, específicamente, dieron lugar 

a la postulación de reglas heurísticas 

que utilizan quienes toman las deci-

siones. De manera simplificada puede 

decirse que el postulado básico que 

emerge como conclusión del programa 

de Kaheman y sus colaboradores es 

que los seres humanos usan estrate-

gias cognitivas simplificadoras para 

tomar decisiones. Estas estrategias 

son heurísticas decisionales y cons-

tituyen el camino automático en la 

toma de decisiones. 

Para ilustrar con un ejemplo, en la 

cultura popular es fácil hallar trayec-

torias decisionales heurísticas como 

la que plantea que (es bueno) matar 

4 Traducido al castellano como satisfactorio aunque ello resulta problemático por el hecho de que en castellano 
la palabra tiene una connotación positiva. Por ello se destaca en itálica para subrayar el sentido de “sub-
óptimo” que sugiere el uso que recibió por parte de Simon.
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dos pájaros con un solo tiro. Aquí se 

tiene una regla para tomar decisiones 

que orienta a identificar posibilidades 

de uso económico de los recursos (el 

tiro, en este caso) aprovechando tanto 

un efecto principal como un efecto 

secundario (el primer y segundo 

pájaros, respectivamente). En este 

ejemplo, se observa claramente cómo 

el uso de una heurística parece bien 

alineado con resultados benéficos, 

aun cuando podría ser criticable, 

desde el punto de vista de la optimi-

zación, si se piensa, por ejemplo, que 

la búsqueda de un efecto secundario 

podría distraer del efecto principal 

o incluso que en un momento dado 

lo que podría aparecer como efecto 

secundario, puesto en perspectiva, 

podría cobrar precedencia y conver-

tirse en el objetivo principal en forma 

subrepticia.

Las heurísticas decisionales que 

encontraron Kahneman y Tversky 

permiten la caracterización de los 

repertorios cognitivos para elegir y 

decidir, lo que las convierte en un 

marco analítico interesante para 

comprender los procesos cognitivos 

que tienen lugar en el marco de las 

decisiones negociadas. 

Por otra parte, el trabajo de Bazer-

man y Neale (1992) sobre la racio-

nalidad en negociación identifica un 

conjunto de heurísticas (tendencias 

observadas frecuentemente en el 

comportamiento de los negociadores) 

que hacen que en el contexto de la 

negociación exista una tendencia a 

apartarse de las soluciones racionales 

por efecto del sesgo sistemático que 

introducen tales reglas decisionales. 

Estas heurísticas fueron identifica-

das por dichos autores a partir de 

la observación de negociadores en 

situaciones experimentales y son, a 

saber: 1) el incremento del compromi-

so con un curso de acción inicial hasta 

alcanzar resultados irracionales, 2) 

el mito del pastel entero (conocido 

como juego de suma cero que consis-

te en negociar bajo la noción de que 

hay un pastel de tamaño dado para 

ser repartido entre las partes), 3) el 

efecto de anclaje que produce cierta 

información presentada al negociador 

y el subsecuente pero insuficiente 

movimiento de ajuste frente al ancla 

(que muchas veces genera resulta-

dos cercanos a anclas irrelevantes 

o inefectivas), 4) la constitución de 

un marco decisional basado en el 

prospecto que el negociador tiene 

más presente, 5) la utilización de la 

información más inmediatamente 

disponible (accesibilidad), 6) la mal-

dición del ganador (ganar sin prever 

el hecho de que derrotar al otro puede 

tener un efecto auto-lesivo) y 7) la 

confianza excesiva en el comporta-

miento del negociador. 

La descripción detenida de estas 

reglas heurísticas presentes en el 

proceso cognitivo de los negociado-

res rebasa el alcance del presente 

artículo, por lo que se refiere al lec-

tor al trabajo original de los autores 

citados. Bastará aquí con mencionar 

que, como en el caso general, cuando 

se emplean heurísticas para tomar 

decisiones, las siete reglas decisio-

nales que forman parte del trabajo 

de Bazerman y Neale (1992) apuntan 

a fórmulas de negociación que con 

frecuencia conducen a resultados 

benéficos, aunque de igual manera 

puedan generar errores en la toma 

de decisiones. Por ello, aunque es-

tas heurísticas no son fácilmente 

descartables como caminos viables y 

sensatos en los procesos de negocia-
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ción, en algunas ocasiones dominan 

la conducta del negociador y generan 

efectos nocivos. Un ejemplo sencillo 

sirve para ilustrar el punto: com-

prometerse con un curso de acción 

determinado (por ejemplo, una meta) 

conduce al negociador por el camino 

de negociaciones orientadas a metas 

claras. No obstante, ocasionalmente, 

persistir en un comportamiento de 

compromiso con una meta puede dar 

lugar a resultados que si bien permi-

tieron alcanzar la meta, lo hicieron a 

costos exagerados que rebasan el be-

neficio que la meta tenía y destruyen 

la lógica de costo-beneficio que hacía 

que ésta fuera sensata. 

El trabajo de Bazerman y Neale 

(1992) forma parte de un progra-

ma de investigación lanzado por el 

Dispute Resolution and Research 

Center (DRRC) de la Kellogg School 

of Management con la finalidad de 

aproximarse a negociaciones más 

racionales partiendo de la recomen-

dación de Raiffa (1982) de utilizar un 

enfoque que fuera al mismo tiempo 

descriptivo y prescriptivo. Descrip-

tivo respecto del comportamiento de 

la contraparte, y prescriptivo para 

la parte, con base en la descripción 

del comportamiento del otro. Este 

enfoque simultáneamente prescripti-

vo y descriptivo, supone una mejora 

frente a los enfoques puramente 

prescriptivos (como lo fue el de Von 

Neumann y Morgenstern) en los que 

se supone que las partes se compor-

tan de manera racional. La adopción 

de este enfoque asimétricamente 

descriptivo y prescriptivo permite 

resolver la contradicción que se puede 

formular en los siguientes términos: 

¿cómo es posible alcanzar resultados 

racionales en negociación, al tiempo 

que se hallan sesgos sistemáticos en 

los procesos cognitivos de las partes 

que tienden a apartarlas de dicha 

racionalidad? 

Es claro que el enfoque de Bazerman 

y sus colaboradores (Bazerman y 

Moore, 2008; Bazerman y Neale, 

1992; Malhotra y Bazerman, 2007), 

siguiendo la recomendación seminal 

de Raiffa (1982), ofrece una salida 

importante para hallar soluciones 

negociadas satisfactorias. De hecho, a 

lo largo de más de quince años se han 

visto emanar resultados importantes 

del programa iniciado en el DRRC 

y que eventualmente dieron lugar 

a trabajos como los de Malhotra y 

Bazerman (2007, 2008) y Bazerman 

y Moore (2008). Estos resultados, 

ya bien conocidos bajo la rúbrica 

de la teoría conductual de toma de 

decisiones, permiten ofrecer sólidas 

recomendaciones a los negociadores 

en escenarios en los que podrían 

ser presa de sus propias tendencias 

heurísticas o bien verse sometidos a 

intentos de influencia por parte de 

otros. 

Como el de Bazerman, hay otros en-

foques de negociación bien conocidos 

que se concentran en la necesidad 

de pensar de manera simultánea en 

crear valor y en apropiarse de (una 

parte de) él (Lax y Sebenius, 2006; 

Raiffa, 1982; Thompson, 2005; Wal-

ton y McKersie, 1965). La dimensión 

de crear valor propende a incremen-

tar los recursos disponibles para las 

dos (o más) partes de la negociación. 

Este valor, una vez ha sido creado, 

debe ser distribuido. Así, la mayor 

parte de las negociaciones en el mun-

do real contienen un componente en 

el que las partes se apropian de valor 

(distribuyéndolo entre ellas). De esta 

manera se debe identificar hacia cuál 

)NNOVACIØN฀EN฀SITUACIONES฀DE฀NEGOCIACIØN�฀(ERRAMIENTAS฀INVENTIVAS฀PARA฀CREAR฀VALOR
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de las dos dimensiones (creativa o 

distributiva) se inclinan los enfoques 

heurísticos que aparecen en la litera-

tura sobre negociación. 

La literatura sobre las heurísticas de-

cisionales aplicadas a la negociación 

muestra indicios sobre que es posible 

utilizar dichas reglas de decisión para 

crear valor. No obstante, es mucho 

más claro encontrar formulaciones 

sistemáticas para emplearlas en la 

distribución de valor. Así, aunque a 

partir de la publicación del libro de 

Fisher y Ury (1981) se hizo famoso 

el enfoque integrativo que propendía 

a la creación de valor, los enfoques 

heurísticos han servido más a la 

dimensión distributiva que a la di-

mensión creativa (integrativa) de la 

negociación. Aunque parece paradó-

jico, incluso la escuela fundada por  

Fisher para alcanzar negociaciones 

integrativas, ha sido pobre en la 

formulación de heurísticas decisio-

nales que permitan crear valor. Para 

mostrar un ejemplo, la formulación 

de Fisher y Ertel (1995) en la que se 

busca instrumentar: “¡sí... de acuer-

do!”; en la práctica poco contribuye a 

la creación de heurísticas para crear 

valor. En el mejor de los casos, las 

recomendaciones prácticas de estos 

autores sirven apenas para evaluar si 

se creó valor. Por ejemplo, el clásico 

uso de la mejor alternativa frente a 

un acuerdo negociado5 es un buen 

indicador del valor que pudo haber-

se creado en la negociación, pero 

no constituye una fórmula creativa 

como tal. Así, los manuales ema-

nados de la tendencia de Fisher y 

sus colaboradores hacen publicidad 

sobre la importancia de crear valor, 

pero no generan las heurísticas 

necesarias para lograrlo, estando 

mucho más desarrollada la práctica 

de recurrir a reglas heurísticas para 

apropiarse de valor (Malhotra y Ba-

zerman, 2008).

��฀ %,฀%34!$/฀$%,฀!24%฀3/"2%฀
,!฀#2%!4)6)$!$฀
En un artículo escrito para rescatar 

las fuentes más destacadas sobre el 

tema de la creatividad y mostrar el 

estado del campo en el cambio de 

siglo, Runco (2004) ha mostrado que 

uno de los criterios taxonómicos que 

mejor describe la literatura sobre 

creatividad es el que la organiza al-

rededor de los conceptos de Persona, 

Proceso, Presiones y Productos. En el 

primero de estos rubros se encuen-

tran los trabajos que se concentran 

en las variables individuales y su im-

pacto sobre la creatividad. En el rubro 

de proceso los autores se concentran 

principalmente en la relación entre 

la creatividad y lo que las personas 

creativas experimentan en su relación 

con el ambiente social y las influencias 

situacionales. Al hablar de presiones 

el foco recae sobre las restricciones y 

variables como el tiempo y el impera-

tivo para crear valor. Por último, al 

realizar estudios sobre los productos 

los investigadores se concentran en 

las dimensiones más objetivas de los 

resultados de la creatividad. Esta 

taxonomía resulta de gran utilidad 

para ubicar el método TRIZ6 del que 

5 Conocida en castellano por la sigla MAAN.

6 Esta es la traducción al castellano del ruso , cuya expresión 
romanizada “Teoriya Resheniya Izobretatelskikh Zadatch” dio lugar al acróstico TRIZ con el que se conoce 
la propuesta de Altshuller y sus discípulos.
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se derivan las herramientas para 

crear valor que se presentan más 

adelante. En primera instancia es 

importante destacar que el método 

TRIZ se concentra en los productos 

de la creatividad en la medida en que 

su punto de partida son las patentes 

y las innovaciones como tales, ya que 

a diferencia de los estudios que se 

concentran sobre los primeros tres 

rubros señalados, el TRIZ original 

(conocido como TRIZ clásico) no se 

preguntaba por cómo se producen 

las innovaciones sino por cómo son 

las innovaciones. El artículo de Run-

co (2004) señala el análisis de los 

productos de la creatividad como el 

menos prolífico de los cuatro subcam-

pos anotados y de hecho ni menciona 

el TRIZ, probablemente debido a 

que la trayectoria de este método en 

occidente es corta y relativamente 

desconocida.

Por su parte, en un artículo sobre el 

estado del arte en creatividad, Hen-

nessey y Amabile (2010) reportan que 

tras realizar una revisión cuidadosa 

de la literatura reciente y consultar 

a veinticinco expertos en el campo so-

bre los artículos más representativos 

del tema, encontraron que de ciento 

diez artículos nominados solamente 

siete fueron mencionados por dos 

colegas y solamente uno fue mencio-

nado por tres de ellos. Esta fragmen-

tación y la consiguiente ausencia de 

consenso sobre el estado del campo 

es explicada por dichas autoras 

como un resultado de la diversidad 

de niveles de aproximación que son 

posibles al estudiar la creatividad. 

Utilizando la clasificación de los 

niveles que introducen Hennessey y 

Amabile, el presente artículo podría 

clasificarse dentro del ámbito de los 

estudios que tienen como foco la 

identificación de los procesos cogni-

tivos que subyacen la innovación y, 

en particular, la caracterización de 

procedimientos de entrenamiento y 

formación que pueden dar lugar a 

mejoras en la producción que sean 

susceptibles de ser caracterizadas 

como innovaciones concretas (en este 

caso en procesos de negociación). 

Siendo así, es necesario apuntar a 

la literatura sobre creatividad en los 

procesos de solución de problemas 

que, como bien lo anotan las autoras, 

está escindida de otros enfoques que 

se concentran en dimensiones como 

la neurológica, la de las diferencias 

individuales y otras.

Cuando alguien intenta resolver un 

problema, típicamente recurre a una 

estrategia basada en una solución 

con la que pudo haber encontrado 

algún éxito en el pasado. Este tipo 

de proceso de transferencia negativa 

(también nominado como fijación en 

algunos trabajos) es bien conocido 

en psicología y ha sido estudiado en 

forma metódica desde hace más de 

cincuenta años (Adamson y Taylor, 

1954) y se corresponde en forma 

clara con lo que Altshuller y sus se-

guidores denominaron como inercia 

psicológica.7 La desventaja en este 

proceder consiste en que la expe-

riencia pasada tiene el potencial de 

limitar la capacidad para resolver 

efectivamente el problema en la 

medida en que impide el uso de lo 

aprendido en formas novedosas y 

7 El concepto de inercia psicológica fue postulado por Altshuller en un artículo de 1956 escrito conjunta-
mente con Shapiro y publicado por la revista Voprosi Psihologi, según recuenta Lerner (1991). Véase por 
ejemplo http://www.ciri.org.nz/downloads/TRIZ.pdf 
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ajustadas a las características del 

problema. En términos más precisos, 

la experiencia productiva genera 

una transferencia de la experiencia 

previa que puede limitar la capa-

cidad para abordar el problema de 

maneras novedosas.

En efecto, cabe la pregunta de cómo 

se puede reducir el efecto de inercia 

o transferencia negativa y al mismo 

tiempo introducir en la solución de 

problemas estrategias usadas en el 

pasado y que hayan generado so-

luciones efectivas. En negociación 

esto puede plantearse formalmente 

recurriendo a la pregunta: ¿en qué 

forma se pueden hallar soluciones 

que tengan como característica la 

expansión del pastel, haciendo posi-

bles los resultados gana-gana, más 

allá de las soluciones de compromiso 

o la reinterpretación optimista de los 

resultados en los que una parte gana 

y la otra pierde (o gana menos)?

La noción de alcanzar resultados 

gana-gana normalmente no es más 

que un ideal atractivo, en tanto que 

los negociadores no disponen de 

repertorios apropiados para gene-

rar valor en forma tal que se abra 

la posibilidad de alcanzar la meta 

generadora de valor que suele estar 

implícita en el discurso del gana-

gana. Así, muchas de las situaciones 

de negociación demandan la creación 

de valor como condición para poder 

alcanzar soluciones en las que las 

diversas partes tengan la posibilidad 

de mejorar su situación.

No solo es cierto que muchos juegos 

de negociación suelen tener equili-

brios de Nash que son situaciones 

Pareto sub-óptimas (en el mejor de 

los casos algunos ganan mientras 

que otros pierden). Vale decir que 

las tendencias naturales de las 

partes a intentar alcanzar el mayor 

beneficio individual posible las lleva 

a elegir opciones que son colectiva-

mente menos preferibles sino que 

además otros juegos sencillamente 

no parecen tener soluciones razo-

nables para al menos una de las 

partes en la ausencia de creación 

de valor.

Dada la necesidad de hallar fórmu-

las creativas que permitan agregar 

valor a la situación, puede resultar 

de utilidad recurrir a algunos traba-

jos en la literatura sobre innovación 

en los que se presenta de manera 

clara un conjunto de heurísticas 

que suelen ser de utilidad para ge-

nerar soluciones creativas; que es, 

de hecho, lo que se requiere cuando 

se pregunta por la manera para 

crear valor.

��฀ 5.฀%.&/15%฀(%52·34)#/฀
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Durante un período que coincide, en 

términos gruesos, con el del desarro-

llo de la crítica al modelo prescriptivo 

de la toma de decisiones racionales 

en Estados Unidos y el occidente, a 

partir de la publicación del trabajo 

de Simon (1957) hasta poco antes 

del otorgamiento del premio Nobel a 

Kahneman, en la Unión Soviética un 

oficial de patentes, llamado Genrich 

Saulovich Altshuller, desarrolló una 

visión que guarda semejanzas intere-

santes con las teorías de Simon y de 

Kahneman y Tversky sobre la toma 

de decisiones. Altshuller, dedicó su 

vida a estudiar los resultados de una 

forma específica de comportamiento 

asociado con la solución de problemas: 

las patentes. Este trabajo consistió en 

buena medida en analizar patentes 

y resultados innovadores de manera 
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sistemática. Haciendo esta tarea, 

Altshuller (1994) halló regularidades 

y similitudes entre patentes que lo 

llevaron a postular la existencia de 

un conjunto de principios inventivos. 

Es así como, a pesar de ser juzgadas 

como innovaciones y por ello como 

soluciones novedosas a problemas, 

en los cientos de miles de patentes 

que examinó, este investigador ha-

lló cuarenta principios inventivos 

recurrentes que componen buena 

parte del cuerpo del método basado 

en la Teoría de la Solución de Pro-

blemas Inventivos. Este resultado es 

una especie de tabla periódica de la 

invención que permite agrupar las 

patentes en grupos que corresponden 

al tipo de problema que se resuelve. A 

partir de esta manera de ordenar las 

patentes, Altshuller construyó una 

ingeniería reversa que se compone 

de fórmulas (heurísticas) con las que 

es posible generar nuevas soluciones 

inventivas.

En una forma evocadora de las no-

ciones de racionalidad acotada y de 

soluciones satisfactorias que se han 

mencionado arriba, Altshuller des-

cribió una forma de comportamiento 

al que llamó inercia psicológica. Esta 

inercia es el obstáculo que se opone 

a la creatividad y debe ser desafiado 

para alcanzar resultados innovadores 

(Lerner, 1991).

El método TRIZ es, entonces, un mé-

todo heurístico que sirve para hallar 

soluciones innovadoras. De hecho, al 

recurrir a los principios inventivos 

(que tal como se ha anotado atrás, 

son ellos mismos, reglas heurísticas) 

se combate fuego con fuego; es decir, 

una heurística que obstaculiza la 

creatividad es sustituida con otra 

heurística que forma parte del reper-

torio inventivo que genera patentes. 

Así, Altshuller sugiere que la creati-

vidad y la capacidad para inventar 

pueden traducirse en el uso de un 

conjunto de heurísticas emanadas 

de la observación de las trayectorias 

cognitivas presentes en los resultados 

innovadores y en las patentes.

Apenas hace pocos años han co-

menzado a emerger en occidente los 

materiales que permiten acceder 

al TRIZ y a sus herramientas para 

la generación de innovaciones. La 

influencia de este método ha venido 

creciendo, particularmente en el 

mundo de los negocios (Jana, 2006) 

pero aún no abundan los materiales 

que permitan acceder al TRIZ en 

forma rigurosa y generar innovación 

en los procesos de negociación. En 

las próximas páginas se aventura 

un matrimonio de algunos de los 

elementos de TRIZ con la teoría de 

la negociación, para así ofrecer una 

aproximación a la utilización de 

las heurísticas de innovación como 

herramientas para crear soluciones 

que permitan crear valor en nego-

ciación. Se tomarán algunos casos 

destacados en la literatura sobre 

negociación por ser característicos 

de situaciones en las que hace falta 

generar valor y allí se constituirán 

ejemplos de creatividad en negocia-

ción con los que quedarán ilustradas 

algunas de las soluciones de TRIZ 

a las que podría haberse recurrido 

para generar la solución propuesta. 

Esto servirá para reconocer el poten-

cial de utilizar TRIZ para alcanzar 

mejores resultados en negociación.

��฀ (%52·34)#!3฀0!2!฀#2%!2฀
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La propuesta de Altshuller (1994) 

en el sentido de que es posible pro-
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poner un algoritmo para la solución 

inventiva de los problemas, ha puesto 

sobre la mesa un conjunto amplio 

de fórmulas heurísticas a través de 

las cuales es posible alcanzar este 

propósito. 

Altshuller específicamente indica 

que ante situaciones que se puedan 

definir como contradicciones (carac-

terizadas como oportunidades en las 

que una operación o comportamiento 

da lugar, en forma simultánea, a un 

efecto benéfico y un efecto nocivo), es 

posible disolver dicha contradicción, 

de manera innovadora, recurrien-

do a algunos principios inventivos 

(heurísticas). 

En años recientes, los principios in-

ventivos enunciados por Altshuller 

han sido materia de esfuerzos de 

sistematización por parte de algu-

nos de sus discípulos y seguidores. 

En concreto, Malkin (comunicación 

personal, 2009) ha construido un 

modelo para enseñar TRIZ al que 

denomina tormenta de ideas guiada 

(guided brainstorming), en el que ha 

agrupado los principios inventivos 

de formas que permiten recordarlos 

y emplearlos organizadamente. 

A continuación se presentan algunos 

casos de soluciones inventivas en 

negociación y luego se recurre a las 

heurísticas sistematizadas por Mal-

kin (comunicación personal, 2009) 

para mostrar que el proceso cognitivo 

de hallar la solución innovadora pro-

bablemente estuvo articulado en el 

uso (intuitivo en estos casos) de uno o 

varios de los principios inventivos.

Caso 1. El sistema de remunera-

ción alternativo (basado en una 

situación descrita por Lewicki, 

Saunders y Minton, 1999).

Una firma busca cambiar su es-

tructura de costos transformando 

costos fijos en variables. Para ello 

ha considerado la idea de conver-

tir su costo de ventas en un costo 

variable y para lograrlo propondrá 

a sus representantes comerciales 

un cambio en el sistema actual de 

remuneración. La propuesta será 

una en la que pedirán a los vende-

dores aceptar que el salario básico 

sea bajo y la remuneración por 

concepto de comisiones ilimitada. El 

punto de partida, sin embargo, es el 

actual sistema de remuneración en 

el que el salario básico es alto y las 

comisiones son bajas. Este sistema 

resulta inconveniente para la firma 

y la preferencia de su gerencia es 

realizar el cambio, pero para ello 

es necesario que los vendedores 

acepten la proposición y por ello 

hace falta llegar a un acuerdo ne-

gociado. 

La situación en cuestión puede 

conceptualizarse como una con-

tradicción de acuerdo con la carac-

terización propuesta por Malkin 

(comunicación personal, 2009), así: 

el actual sistema de remuneración 

produce una función nociva (para la 

firma) pues implica mantener una 

estructura de costos fijos altos, y una 

función benéfica (para la firma) que 

consiste en mantener el compromiso 

de los vendedores con su actividad 

(ver Gráfico 1).

La firma en cuestión preferiría 

cambiar la situación cambiando el 

sistema de remuneración por uno 

que elimine la función nociva, al mis-

mo tiempo que preserva la función 

benéfica. Por ello diseña un nuevo 

mecanismo de remuneración que a 

su juicio logra este propósito, pero se 
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enfrenta con una segunda contradic-

ción: el nuevo sistema produce el be-

neficio de eliminar los elevados costos 

fijos pero al tiempo genera la función 

nociva de causar la desconfianza por 

parte de los vendedores que podrían 

sospechar que el propósito es el de 

disminuir su compensación. El uso 

de la heurística del TRIZ para situa-

ciones de contradicción conduciría a 

plantear la pregunta: ¿cómo lograr 

un nuevo sistema que genere la eli-

minación de los costos fijos y al mismo 

tiempo preserve la confianza de los 

vendedores? 

En este tipo de situación, uno de 

los principios inventivos de TRIZ es 

aquel según el cual se separan los 

elementos de la contradicción em-

pleando para ello un modelo o una 

copia, y haciendo que la copia realice 

una de las funciones (ver Gráfico 2). 

La solución creativa que reportan 

Lewicki et al. (1999): la firma, al 

darse cuenta que los vendedores 

mostraban desconfianza y resistencia 

por emplear el sistema, optó por con-

tinuar pagando como venía hacién-

dolo temporalmente, pero incluir en 

el comprobante de pago que recibían 

Fuente: Elaboración propia
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los vendedores una sección informa-

tiva en la que se mostraba en forma 

comparativa lo que hubieran ganado 

de haberse implementado el esquema 

de compensación alternativo. De esta 

manera, se introducía un modelo o 

una copia del nuevo sistema a título 

informativo. A esta copia informa-

tiva del comprobante de pago se le 

agregaba una nota para indicar que 

el vendedor en cuestión podía optar 

por el nuevo sistema de remuneración 

si así lo decidiera.

Se tiene aquí una de las heurísticas 

inventivas de TRIZ implementada 

en el caso de una situación de nego-

ciación. 

El principio inventivo, mediante el 

uso de un modelo, propone la sepa-

ración de la función contradictoria en 

dos estados y hacer que uno de ellos 

se alcance mediante una copia de un 

elemento en el sistema. Esta trayec-

toria de solución permite sustituir la 

heurística de alcanzar una solución 

de compromiso, que es lo que suele 

Fuente: Elaboración propia
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hacerse en los procesos de negocia-

ción, y conduciría probablemente a un 

proceso de regateo y a una solución 

intermedia que no satisface plena-

mente ni los intereses de la empresa 

ni los de los vendedores. Esta fórmula 

permite alcanzar la situación en la 

que la empresa adoptará el cambio de 

estructura de costos en un momento 

posterior, de manera concertada con 

sus vendedores.

Algunas de las formas que puede 

adoptar la heurística en el proceso 

mismo de negociación pueden expre-

sarse con las siguientes preguntas: 

 • ¿Es posible hallar una réplica eco-

nómica de alguno de los elementos 

del sistema que pueda emplearse 

para contrarrestar el daño que 

hace la propuesta? 

• ¿Se puede crear una imagen o 

copia de alguno de los elementos 

del sistema para eliminar o evitar 

la función nociva? 

• ¿Sería posible emplear informa-

ción que ya existe en el sistema 

para contrarrestar el efecto noci-

vo? 

Caso 2. El método de la huelga 

alternativa (basado en un reporte 

de Sebenius y Lax, 1997)

“Cuando el Presidente Clinton pro-

puso un período de enfriamiento en 

la huelga de pilotos de American 

Airlines tenía claro que dicha huelga 

impondría un altísimo costo econó-

mico a actores que nada tenían que 

ver con la disputa obrero-patronal” 

(Sebenius y Lax, 1997, p.A22). Los 

pilotos en cuestión, descontentos 

con sus salarios, contemplaban la 

posibilidad de entrar en huelga en la 

medida en que las negociaciones con 

la empresa se habían estancado. La 

propuesta de Clinton de un período 

de enfriamiento, fue recibida con gran 

disgusto por los pilotos al considerar 

que minaba sus posibilidades de ejer-

cer poder y presión sobre la empresa. 

Clinton, no obstante, estaba viendo 

la perspectiva del daño financiero 

que produciría la huelga al generar 

costos estimados en 200 millones de 

dólares diarios y un impacto grave 

sobre los viajeros, los despachadores 

de carga, los hoteles y destinos vaca-

cionales, sin dejar de lado el hecho de 

que los pilotos y otros empleados de 

la compañía dejarían de percibir sus 

salarios. El reporte de Sebenius y Lax 

hace referencia a la propuesta formu-

lada por un grupo de profesores de la 

Universidad de Harvard, constituido 

por Raiffa, Wheeler y los autores del 

reporte, en la que se continuarían 

normalmente las operaciones aéreas 

pero se produciría una suspensión 

de los flujos financieros (la propuesta 

fue denominada No-Fist, acróstico 

de la expresión en inglés normal 

operations with a financial strike, es 

decir, operación normal con huelga 

financiera y al mismo tiempo apócope 

de una expresión que significa “sin 

puños”). Los profesores proponían la 

creación de un fideicomiso en el que se 

consignarían todos los flujos de caja 

provenientes de la operación normal 

durante el período de la huelga. No 

obstante, durante este mismo tiempo 

no cesaría la operación de la aerolínea 

y los pilotos prestarían sus servicios 

normalmente (y serían remunerados 

con el fondo de la huelga). El dinero 

que se consignara en el fideicomiso no 

podría tocarse a menos que las partes 

llegaran a un acuerdo y, así, el fidei-

comiso crecería durante la huelga. El 

valor generado por la operación para 
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el público no se deterioraría, pero la 

empresa no percibiría los ingresos 

por lo que habría sido posible que 

los pilotos ejercieran la presión que 

deseaban ejercer. A medida que el 

fideicomiso creciera, se haría más 

y más atractivo para ambas partes 

llegar a un acuerdo y así repartir el 

valor acumulado. 

Una vez más, se tiene una situación 

que se puede caracterizar como una 

contradicción. Aquí, la función de sus-

pender las operaciones por parte de 

los pilotos produce (en la perspectiva 

de los pilotos) un efecto benéfico que 

consiste en ejercer presión para que 

la empresa ofrezca incrementos ma-

yores en los salarios, pero al mismo 

tiempo produce un efecto nocivo que 

consiste en dañar a los usuarios del 

servicio que al no poder viajar ven 

obstaculizados sus objetivos.

Frente a esta situación, la propuesta 

de Sebenius y Lax consiste en separar 

las dos funciones mediante el conge-

lamiento de los pagos a la empresa 

(a través del mecanismo de recibir el 

dinero en un fideicomiso) cuando al 

mismo tiempo se continúa prestando 

el servicio.

Esta solución (que a pesar de ser muy 

creativa nunca fue implementada) 

sigue los lineamientos del principio 

inventivo de Separación en la Estruc-

tura - División, que propone realizar 

las funciones contradictorias en di-

ferentes subsistemas o procesos per-

tenecientes al sistema principal. Se 

ve, de nuevo, el principio de separar 

las funciones o los efectos contradic-

torios, pero en esta ocasión el efecto 

benéfico (continuar con la operación 

de la aerolínea sin dañar a los usua-

rios y otros terceros) se queda en el 

mismo subsistema que la realizaba 

anteriormente (no cambia nada) al 

mismo tiempo que la huelga se cum-

ple pero se transfiere solamente al 

subsistema de flujo de efectivo, que 

en este caso queda encapsulado en la 

fórmula de crear un fideicomiso para 

acumular los fondos que se generen 

durante la huelga, produciendo el 

efecto (benéfico desde el punto de 

vista de los pilotos) de presionar a 

la firma.

La propuesta de estos autores es la de 

separar la huelga y sus efectos econó-

micos para las partes en conflicto, de 

la prestación del servicio de transpor-

te aéreo al público tiene el potencial 

de inspirar una transformación de la 

huelga en un mensaje, sin lesionar a 

las terceras partes que normalmente 

se ven deterioradas. 

Esta heurística inventiva podría 

implementarse recurriendo a las 

siguientes preguntas:

• ¿Es posible cambiar las condicio-

nes en al menos un subsistema, 

en forma tal que el efecto nocivo 

se vea contrarrestado? 

• ¿Se podrá rediseñar el sistema de 

tal forma que exista más de un 

subsistema con diversas funcio-

nes? 

• ¿Habrá recursos valiosos de los 

cuales se pueda echar mano en 

alguno de los subsistemas? 

Caso 3. La construcción de un 

acuerdo contingente (basado en 

el trabajo de Bazerman y Gilles-

pie, 1999)

Bazerman y Gillespie (1999) pro-

ponen un proceso en el que las 

diferencias de percepción entre dos 

negociadores se preserven en lugar 

de hacerlos desaparecer en el proce-
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so de regateo. Así, una de las partes 

sugiere que si las cosas ocurren de 

acuerdo con su percepción, el acuerdo 

adoptará una forma y si las cosas 

ocurren según la percepción de su 

contraparte, el acuerdo adoptará una 

forma distinta. Por ejemplo, si un 

constructor prevé que un contratista 

le incumplirá con las fechas de entre-

ga, al tiempo que el contratista prevé 

que cumplirá estrictamente las fechas 

pactadas, es posible que el acuerdo 

tome la forma: si el contratista hace 

su entrega después de la fecha límite 

el precio por unidad será x, mientras 

que si el contratista entrega su trabajo 

hasta la fecha acordada el precio será 

y (con y mayor que x). A esta fórmula 

se la conoce con el nombre de acuerdo 

contingente y constituye un tipo de 

acuerdo creativo en la medida en que 

admite que una parte haga una apues-

ta basado en su estimativo de lo que 

puede llegar a suceder y esta apuesta, 

sin modificación, se convierte en una 

de las contingencias del acuerdo.

Aquí, de nuevo, se tiene una contra-

dicción, que en este caso puede formu-

larse así: frente al problema por cada 

uno de los actores tiene su propia vi-

sión, pero las visiones se contradicen 

entre sí. Así, desde el punto de vista 

del constructor, si el precio pactado 

es uno solo, podría resultar favora-

ble solo en caso de que el contratista 

cumpla, y resultaría desfavorable en 

caso de que incumpla. La heurística 

que se introduce aquí con el nombre 

de separación bajo una condición 

implica que cada una de las dos vi-

siones será cierta o válida desde una 

condición distinta. No obstante, dicha 

condición aún no se ha concretado en 

el momento de realizar la negociación 

y depende de la fecha de entrega por 

parte del contratista.

Para disolver la contradicción, en el 

ejemplo planteado se han generado 

dos precios distintos, según la fecha 

de entrega. El precio ahora depende 

del momento de la entrega. Esto 

constituye un ejemplo de la aplicación 

del principio inventivo de separación 

bajo una condición, que consiste en 

separar la función en dos estados y 

asignarle a cada uno de ellos una 

condición diferente. 

La heurística en cuestión implica 

realizar el estado 1 (la visión de uno 

de los disputantes) bajo una condición 

del sistema o del ambiente y realizar 

el estado 2 (la visión del otro dispu-

tante) bajo una condición diferente. 

Esta heurística podría implementar-

se recurriendo a preguntar: 

• ¿Cómo se puede identificar un 

parámetro que separe la solución 

en dos estados distintos y a cada 

uno se le pueda aplicar una de las 

visiones en conflicto?

Caso 4. La adquisición agresiva 

de una pequeña empresa por 

parte de una mayor (con base 

en la descripción de Bazerman y 

Neale, 1992).

Dos empresas están adelantando un 

proceso en el que la mayor de ellas 

busca comprar a la más pequeña. La 

firma pequeña ha accedido en prin-

cipio a ser adquirida y esto generó 

un proceso de negociación sobre el 

precio de la transacción. La firma 

grande ofrece 14 y la pequeña insiste 

en que la transacción solamente se 

concretará a cambio de 16. Para nin-

guna de las dos es aceptable 15. En 

el proceso se pone en evidencia que 

ambas firmas tienen percepciones 

muy distintas sobre una de las divi-

siones de la empresa más pequeña. 
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La firma grande dice que en su oferta 

de 14 ya hay incluido un valor que 

corresponde a la valoración que hace 

de la división en cuestión (de donde se 

concluiría que en caso de no incluirse 

la división en la transacción, estarían 

dispuestos a pagar incluso menos de 

14). Por su parte, la empresa pequeña 

considera que dados los productos que 

están en desarrollo en dicha división, 

el negocio de la misma tiene un valor 

alto, que ya está incluido en los 16 que 

pide por la transacción completa. 

En el proceso de negociación es posi-

ble ensayar una solución en la que se 

elimina de la transacción la división 

sobre la que existen las discrepancias. 

Así, la oferta de la empresa grande 

podría ser de 13 (14 menos 1: el valor 

que percibe que tiene la división en 

discusión). Por su parte la empresa pe-

queña está dispuesta a aceptar 10 (16 

menos los 6 en que valora la división 

en cuestión). Así las cosas, es posible 

que alcancen un acuerdo por 12 en el 

que se vende todo menos la división 

cuestionada. Del paquete completo 

se ha sustraído una parte que parecía 

sustancial para el acuerdo.

En este caso se encuentra que elimi-

nar una parte al todo que está siendo 

negociado propicia un acuerdo de 

beneficio mutuo, lo cual constituye un 

ejemplo del uso del principio inventi-

vo que invita a extraer una parte del 

sistema o proceso. La contradicción 

en este caso se puede plantear (desde 

el punto de vista del comprador) en 

la siguiente forma: pagar por una 

nueva empresa produce el resultado 

benéfico de obtener una operación 

que se valora pero también produce 

el resultado nocivo de incluir en la 

transacción partes de la empresa que 

se valoran o se necesitan. 

El principio inventivo de extraer una 

parte del sistema o proceso invita a 

realizar preguntas como:

• ¿Es posible alcanzar una transac-

ción más efectiva eliminando una 

parte de lo que se está negocian-

do? 

• ¿Es posible realizar una transac-

ción parcial en lugar de hacerla 

por toda la empresa? 

• ¿Es posible eliminar una parte 

de lo que está siendo negociado 

y eventualmente sustituir dicha 

parte con otra cosa que satisfaga 

mejor las necesidades de las par-

tes? 
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Resulta habitual pensar que la nego-

ciación es un proceso de intercambio 

de propuestas y contrapropuestas 

mediante el cual las partes conver-

gen a acuerdos. Por otra parte, estos 

intercambios suelen conducir a solu-

ciones de compromiso que son apenas 

satisfactorias y conllevan al sacrificio 

de valor por parte de al menos uno de 

los negociadores. 

La utilización de las heurísticas 

inventivas propias del método TRIZ 

que se han presentado, permite 

reconsiderar esta idea y plantear 

que la actividad de las partes en un 

proceso de negociación puede verse 

como un proceso de exploración de 

posibilidades en el que la creatividad 

del acuerdo resulta de identificar las 

contradicciones presentes en un curso 

de acción propuesto y de la búsqueda 

por disolverlas mediante el uso de 

principios inventivos. 

Se han explorado cuatro casos que la 

literatura sobre negociación identifi-

ca como soluciones en las que se creó 
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o se pudo haber creado valor para las 

partes y se han identificado los prin-

cipios inventivos del TRIZ que podían 

haber generado dichas soluciones, de 

haberse hecho explícita la necesidad 

de emplear heurísticas inventivas 

en las situaciones descritas. Esto 

constituye un paso en la dirección 

de utilizar heurísticas provenientes 

del método TRIZ para alcanzar so-

luciones creativas en negociación. 

Esto tiene la ventaja adicional de 

independizar la búsqueda de solu-

ciones inventivas de la negociación 

misma, lo que permite superar el 

efecto de transferencia negativa que 

suelen tener las experiencias sobre 

las situaciones nuevas. 

Puede concluirse que enseñar las 

heurísticas propias del método TRIZ 

constituye un punto de partida que 

permite alcanzar soluciones innova-

doras en negociación y que habitual-

mente están ocultas a la percepción 

de las partes que negocian.

El presente trabajo es apenas sugesti-

vo del potencial que existe en el estu-

dio de reglas heurísticas para generar 

soluciones creativas en situaciones 

problemáticas y específicamente en 

la búsqueda de soluciones negociadas 

en las que se crea valor. Se ha hecho 

una breve exploración sobre el uso 

de los principios inventivos del TRIZ 

en situaciones de negociación. No 

obstante, la importancia y el posible 

impacto del método ameritan traba-

jos que analicen el comportamiento 

de negociadores entrenados en TRIZ 

y el levantamiento de información 

empírica a partir de negociaciones 

simuladas después de entrenar a los 

negociadores en el uso de las heurís-

ticas derivadas de los principios 

inventivos.
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