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RESUMEN

La evaluacién de la eficiencia de los negociadores comerciales es clave para optimizar resultados y
garantizar el éxito en los acuerdos. Medir su desempefio permite identificar fortalezas, areas de mejora y
asignar recursos de manera estratégica. Entre las variables criticas a considerar estan los inputs, como el
tiempo invertido, los costes asociados y las habilidades del negociador (como persuasiéon y adaptabilidad),
asi como los outputs, que incluyen el nimero de acuerdos cerrados, su valor econémico, y el nivel de
satisfaccion de las partes involucradas. Para cuantificar estos aspectos, se utilizan indicadores como la tasa
de éxito en negociaciones, la eficiencia en el uso del tiempo, el retorno sobre la inversién (ROI) y la
percepcion de los clientes. Para un analisis riguroso, metodologias como el Analisis Envolvente de Datos
(DEA), como el uso de la Légica Difusa, que son herramentales que permiten comparar el rendimiento entre
profesionales, identificar brechas y proponer recomendaciones. Hoy la Inteligencia Artificial (IA), se suma
al grupo de herramientas que no solo mejora la evaluacién, sino que también impulsa la capacitacion y el
desarrollo de estrategias mas efectivas en la negociaciéon comercial.

Palabras claves: negociacién, evaluacion de eficiencia, andlisis envolvente de datos, légica difusa,

inteligencia artificial.

Optimizing negotiation: Quantitative tools to measure efficiency and results

ABSTRACT
Evaluating the efficiency of commercial negotiators is key to optimizing results and ensuring successful

agreements. Measuring their performance allows you to identify strengths, areas for improvement, and
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allocate resources strategically. Critical variables to consider include inputs such as time invested,
associated costs, and negotiator skills (such as persuasion and adaptability), as well as outputs, which
include the number of agreements closed, their economic value, and the level of satisfaction of the parties
involved. To quantify these aspects, indicators such as negotiation success rate, time efficiency, return on
investment (ROI), and customer perception are used. For a rigorous analysis, methodologies such as Data
Envelopment Analysis (DEA) and Fuzzy Logic are used, which are tools that allow for comparing
performance among professionals, identifying gaps, and proposing recommendations. Today, Artificial
Intelligence (Al) joins the group of tools that not only improve evaluation but also promote training and the
development of more effective strategies in commercial negotiation.

Keywords: negotiation, efficiency evaluation, data envelopment analysis, fuzzy logic, artificial intelligence.

INTRODUCCION

La negociacion comercial es el pilar fundamental sobre el que se construyen y sostienen las relaciones
empresariales y econémicas modernas. En un contexto globalizado y altamente competitivo, la capacidad
de cerrar acuerdos de manera efectiva, eficiente y satisfactoria para todas las partes involucradas se
convierte en una ventaja competitiva critica. Sin embargo, la evaluacién del desempefio de los negociadores
y de los procesos de negociacién ha estado tradicionalmente dominada por percepciones subjetivas y
meétricas financieras aisladas, lo que ofrece una visién limitada y, a menudo, imprecisa del verdadero valor
generado.

Este vacio en la evaluacién tradicional conlleva riesgos significativos, como la perpetuacion de estilos de
negociacion contraproducentes que priorizan el beneficio a corto plazo sobre la relacién a largo plazo, o la
incapacidad de replicar sistematicamente los comportamientos de los negociadores de alto rendimiento.
Superar estas limitaciones requiere un paradigma de medicién que sea tan multidimensional y dindmico
como el propio proceso de negociacién. Un paradigma que no solo mida resultados, sino que diagnostique
el proceso y prescriba mejoras.

Esta ponencia tiene como objetivo profundizar en la premisa central expuesta en el resumen inicial: la
evaluacion rigurosa de la eficiencia de los negociadores es indispensable para optimizar resultados y
garantizar el éxito sostenible. Se argumentara que la implementacién de un sistema de medicién basado en
herramientas cuantitativas y analiticas avanzadas trasciende la mera evaluacién post-mortem para

convertirse en una herramienta estratégica de gestion, capacitacion y mejora continua.

METODOLOGIA
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A lo largo de este documento, se desglosaran los componentes criticos de la eficiencia en la negociacién
(inputs y outputs), se explorardn metodologias cuantitativas especificas como el Analisis Envolvente de
Datos (DEA) y la Légica Difusa, y se examinara el papel transformador de la Inteligencia Artificial (IA) en
la evolucién de esta disciplina.

El disefio de la investigaciéon se enmarca en un estudio de caracter exploratorio y descriptivo, con la
finalidad de realizar un analisis tedrico-conceptual y metodolégico de los principales métodos cuantitativos
aplicados a la evaluacién de la eficiencia de los negociadores.

Para ello se tom6 como referencia onformada por la literatura académica y profesional existente sobre
métodos cuantitativos en negociacién, eficiencia y gestion empresarial. Dado el caracter bibliografico de la
investigacién, no se defini6 una muestra probabilistica; en su lugar, se utiliz6é una muestra intencional de
fuentes, seleccionadas por su relevancia, actualidad y reconocimiento en el &mbito académico y profesional.
Las técnicas de levantamiento de datos consistieron en la revisién documental y el analisis comparativo de
enfoques metodolégicos presentes en articulos cientificos indexados, libros especializados y reportes
técnicos.

Como instrumento de analisis, se empledé una matriz de evaluacién disefiada para sistematizar las
caracteristicas de cada método cuantitativo (objetivo, supuestos, variables requeridas, fortalezas,
limitaciones y condiciones de aplicacién).

La validacion de los resultados se realiz6 a través de la triangulacion tedrica, contrastando los hallazgos
con diferentes corrientes de pensamiento y experiencias reportadas en estudios de caso. Ademads, se buscé
la coherencia interna entre los métodos revisados y las exigencias del proceso de evaluacién de la eficiencia

en contextos de negociacion.

RESULTADOS Y DISCUSION

La eficiencia en un proceso de negociacién no puede ser reducida simplemente a "ganar" o a maximizar un
resultado econémico unilateral. Por el contrario, debe entenderse como la optimizacién de la relacién entre
los recursos invertidos (inputs) y los resultados obtenidos (outputs), considerando tanto los aspectos
tangibles como los intangibles, y frecuentemente bajo un enfoque de maltiples criterios (Figini & Uberti,
2009).

Inputs Criticos del Proceso de Negociacion

Los inputs representan todos los recursos movilizados para llevar a cabo la negociaciéon. Su correcta

identificacién y medicion es el primer paso para cualquier evaluacién de eficiencia:

Esta obra esta bajo una licencia internacional Creative Commons Atribucion-NoComercial 4.0 87



R

n Desarrollo sustentable, Negocios, Emprendimiento y Educacion
i\ ISSN: 2695-6098

' j Afio 7 N° 74 - Diciembre 2025

|

H

|
[

1] [nms

Recursos Temporales: El tiempo total invertido por el negociador y su equipo en la preparacion,
desarrollo y seguimiento de las tratativas. La eficiencia temporal mide la capacidad de alcanzar
acuerdos en plazos 6ptimos.

Recursos Econémicos: Incluye costes directos (viajes, hospedaje, materiales) e indirectos (coste de
oportunidad del tiempo del personal, overhead de la organizacién). El calculo preciso de estos
costes es esencial para determinar el Retorno sobre la Inversiéon (ROI).

Capital Humano y Habilidades: Este es un input cualitativo crucial que debe ser cuantificado.
Abarca la experiencia del negociador, sus habilidades de persuasién, comunicacién asertiva,
adaptabilidad, inteligencia emocional, preparacion técnica y capacidad para manejar el estrés
(Lewicki et al., 2020). Estas competencias pueden medirse mediante escalas Likert en evaluaciones

360° o tests psicométricos validados.

Es fundamental reconocer que estos inputs no operan de forma aislada, sino en un sistema

interdependiente. La asignaciéon excesiva de recursos econdmicos (e.g., un presupuesto ilimitado para

concesiones) puede compensar una habilidad deficiente, pero resulta en una eficiencia global baja.

Por el contrario, un negociador altamente capacitado puede lograr resultados sobresalientes con recursos

minimos, demostrando una eficiencia 6ptima. La medicién debe, por tanto, capturar estas sinergias y

Compensaciones.

Outputs y Resultados Clave

Los outputs son las consecuencias directas e indirectas del proceso negociador. Una evaluacién integral

debe ir maés alla del cierre del trato:

Resultados Cuantitativos Directos: Numero de acuerdos cerrados, valor econdémico total del
contrato, margen de beneficio obtenido, condiciones de pago negociadas, etc.

Resultados Cualitativos y Relacionales: El nivel de satisfaccién de las partes involucradas (medible
mediante encuestas NPS o de satisfaccion), la fortaleza de la relacién comercial construida, la
reputacion de la marca y la posibilidad de acuerdos futuros (sostenibilidad del acuerdo). Un
acuerdo muy rentable pero que dafia la relacién es, a largo plazo, ineficiente.

Eficacia del Acuerdo: Grado en que el acuerdo cumple con los objetivos estratégicos iniciales de la

organizacién, mas alla del beneficio inmediato.
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Para integrar esta multiplicidad de inputs y outputs, se requieren herramientas analiticas sofisticadas que
permitan una comparacion objetiva y multidimensional.

Analisis Envolvente de Datos (DEA)

La DEA es una técnica de programacion lineal no paramétrica que evalda la eficiencia relativa de un
conjunto de unidades tomadoras de decisiones (DMUs), en este caso, negociadores o procesos de
negociacién (Cooper et al., 2007). Su principal ventaja es que puede manejar multiples inputs y outputs
simultdneamente sin requerir una ponderacioén a priori, lo que lo hace ideal para contextos complejos como
la negociacion.

e Aplicacién: Cada negociador (DMU) es evaluado comparando su combinacién de inputs (horas,
costes, nivel de habilidad) y outputs (valor del acuerdo, satisfaccién del cliente) con la "frontera de
eficiencia" formada por los mejores performers. Un negociador es 100% eficiente si, dadas sus
entradas, produce mas outputs que cualquier otra combinacién posible. Aquellos que se sittien por
debajo de la frontera reciben un score de eficiencia (<1) y se identifican los "holguras" o excesos de
input o déficits de output que explican su ineficiencia.

e Ventaja: Proporciona un benchmark claro y objetivos especificos de mejora para cada negociador
("para ser tan eficiente como el mejor, deberias reducir tu tiempo de preparacién en X horas o
aumentar el valor medio de tus acuerdos en Y%").

Sin embargo, la aplicacién de la DEA en la negociacién presenta desafios especificos. La calidad de los datos
es primordial; inputs como las "habilidades" deben estar estandarizados para permitir una comparacién
justa. Ademas, el modelo es sensible a la seleccién de inputs y outputs: incluir demasiadas variables puede
diluir el andlisis, mientras que omitir una critica (como la satisfaccién del cliente) distorsiona los resultados.
Finalmente, el DEA mide la eficiencia relativa dentro del grupo analizado, no absoluta. Un negociador
eficiente en un equipo mediocre podria ser ineficiente en un contexto competitivo mas amplio.

Loégica Difusa (Fuzzy Logic) y Operadores OWA para una Evaluacion Integral

La negociacion estd impregnada de imprecisién, subjetividad e informacién cualitativa. Conceptos como
"satisfaccion alta", "buena relacion" o "negociador experto" son inherentemente difusos, resistiéndose a una
evaluacién binaria (si/no). La Logica Difusa (Zadeh, 1965) proporciona el marco matematico ideal para
modelar esta incertidumbre al permitir que las variables lingtiisticas tengan un grado de pertenencia a un
conjunto (entre 0 y 1), rather than a Boolean membership.

e Aplicacién Bésica con Sistemas de Inferencia: Tradicionalmente, se aplica mediante sistemas de
inferencia difusa que modelan el proceso con reglas del tipo: "SI la preparacion es ALTA Y

la habilidad de persuasion es MEDIA, ENTONCES la probabilidad de éxito es ALTA". Esto permite
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cuantificar outputs cualitativos y manejar la ambigiiedad de los inputs, ofreciendo una evaluacién
mas realista y matizada que los métodos tradicionales. Es particularmente ttil como preprocesador
para el DEA, transformando variables cualitativas en valores difusos utilizables en modelos
cuantitativos.
Sin embargo, una limitacién de los operadores clédsicos en los sistemas difusos (como el minimo o el
maximo) es su rigidez. Para superarla, los Operadores de Agregacion Ordenada Ponderada (OWA -
Ordered Weighted Averaging), introducidos por Yager (1988), se presentan como una herramienta
potentisima para la evaluacién integral del desempefio de un negociador.
Un operador OWA agrega un conjunto de criterios o puntuaciones (p. ej., puntuaciones en diferentes
métricas: valor econémico, satisfacciéon del cliente, tiempo de cierre) asignando pesos no a los criterios
especificos, sino a sus posiciones una vez ordenados de mayor a menor.
La eleccién del vector de pesos W permite modelar la actitud del evaluador frente al perfil del negociador
ideal:

e Actitud Optimista o de Riesgo (MAXIMAX): Si todo el peso se asigna a w1 (la calificacién mas alta),
el operador se comporta como el maximo. Esto evaluaria al negociador solo por su fortaleza mds
destacada, Gtil para identificar talento excepcional en un drea especifica, incluso si tiene debilidades.
Por ejemplo: W =11, 0, 0, 0].

e Actitud Pesimista o Prudente (MAXIMIN): Si todo el peso se asigna a wn (la calificaciéon mas baja),
el operador replica el minimo. Esto evaluaria al negociador por su punto mds débil, crucial para roles
donde la consistencia absoluta es obligatoria y ningtn fracaso es tolerable. Por ejemplo: W = [0, 0,
0,1].

e Actitud Compensatoria o Equilibrada: Pesos distribuidos a lo largo de todas las posiciones
permiten una visiéon equilibrada. Por ejemplo, W = [0.3, 0.3, 0.2, 0.2] valora las buenas performance
pero no ignora las malas. Un perfil como W = [0.5, 0.3, 0.2, 0.0] fomenta la excelencia pero castiga
severamente el fracaso absoluto en cualquier criterio.

e Enfoque en la Mediana o "Tipico": Asignar todo el peso a la posicién central permite evaluar al
negociador por su desempefio "usual" o "tipico", ignorando tanto sus logros excepcionales como
sus errores atipicos.

Mientras que el DEA es una herramienta de diagndstico excelente para identificar ineficiencias técnicas y
benchmarking entre pares (comparandose contra los mejores), su naturaleza "orientada a la frontera" puede
ser rigida. Proporciona una foto estatica de la eficiencia relativa pero no prescribe directamente qué perfil

de negociador se desea fomentar. Aqui es donde el enfoque OWA muestra su fortaleza estratégica. Los
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operadores OWA no se limitan a medir la eficiencia en términos de productividad pura (maximizar
outputs/minimizar inputs), sino que permiten definir y operacionalizar estratégicamente el concepto de
"desempeno ideal" para una organizacion. Un DEA puede decir cudn eficiente es un negociador; un OWA,
con los pesos adecuados, puede decir si es el tipo de eficiente que se quiere. Son, por lo tanto, marcos
complementarios: el DEA identifica brechas de performance, y el OWA ayuda a priorizar qué brechas cerrar
en funcion de la estrategia global.

La eleccién manual del vector de pesos W en los operadores OWA, si bien poderosa, introduce un grado de
subjetividad. ; Como determinar los pesos 6ptimos que reflejen fielmente la estrategia de la empresa? Aqui
es donde la Inteligencia Artificial (IA) emerge como el siguiente escalén evolutivo. Los algoritmos de
aprendizaje automdtico, particularmente el aprendizaje por refuerzo, pueden analizar masivos datasets
histéricos de negociaciones (éxitos, fracasos, resultados a largo plazo) para inferir automaticamente la
combinacién de pesos OWA que mejor predice el éxito estratégico definido por la organizacién, eliminando
el sesgo humano en la configuracién de estos pardmetros criticos. Asi, la IA no solo se suma como
herramienta, sino que potencia y dota de objetividad a las metodologias cuantitativas ya establecidas,
cerrando el ciclo de la evaluacién estratégica de la negociacion.

La Revolucién de la Inteligencia Artificial en la Negociacién

La IA no es solo otra herramienta de medicién; es un catalizador que esta redefiniendo todo el ciclo de vida
de la negociacién.

Plataformas de IA pueden analizar comunicaciones (emails, transcripciones de reuniones por NLP -
Procesamiento de Lenguaje Natural) para evaluar en tiempo real el tono, la deteccién de objeciones, el uso
de tacticas especificas y el estado emocional de las contrapartes. Esto permite al negociador (o a su manager)
recibir feedback inmediato y ajustar su estrategia sobre la marcha. Ademas, los modelos predictivos pueden
analizar datos histéricos para predecir la probabilidad de éxito de una estrategia dada contra un tipo
especifico de contraparte, o para forecastear el valor probable de un acuerdo.

Los entornos de simulacién basados en IA permiten a los negociadores practicar en escenarios hiperrealistas
y de complejidad variable. La IA puede actuar como una contraparte adaptativa, modificando su
comportamiento en respuesta a las tacticas del usuario. Tras la simulacién, proporciona un anélisis
detallado del desempefio, sefialando momentos clave, errores tacticos y oportunidades perdidas,
acelerando enormemente la curva de aprendizaje (Kersten & Noronha, 1999).

Sistemas de apoyo a la decisién (DSS) impulsados por IA pueden analizar grandes voltiimenes de datos de

mercado, comportamientos pasados de la contraparte y condiciones macroeconémicas para sugerir
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concesiones 6ptimas, identificar zonas de acuerdo potencial (ZOPA) y recomendar la secuencia de ofertas
més efectiva, maximizando asf los outputs esperados del proceso.

La implementacién de este marco de evaluacién cuantitativa conlleva profundas implicaciones para la
gestion de los equipos comerciales:

1. Decisiones Basadas en Datos: Asignacién de recursos (qué negocios perseguir, qué negociador
asignar), disefio de planes de incentivos y decisiones de promocién o capacitaciéon pueden basarse
en evidencia objetiva y no en intuicién.

2. Capacitacién Personalizada: Al identificar las brechas especificas de cada negociador (e.g.,
ineficiencia en el uso del tiempo, baja habilidad para generar satisfaccién), la formacién puede ser
altamente personalizada y efectiva.

3. Mejora Continua del Proceso: El analisis agregado de los datos de eficiencia permite identificar
cuellos de botella y dreas de mejora en el proceso de negociacion estandar de la organizacion.

4. Consideraciones Eticas: Es crucial implementar estos sistemas con transparencia, evitando sesgos
algoritmicos en los modelos de IA y utilizandolos como herramientas de apoyo al criterio humano,
no de reemplazo. La negociacién seguira siendo, en esencia, una actividad humana.

El despliegue de estas herramientas no estad exento de desafios significativos. La dependencia de datos
histéricos puede incorporar y amplificar sesgos algoritmicos, llevando a que el sistema recomiende
estrategias que perpettien desequilibrios de poder o discriminacién (por ejemplo, al evaluar negativamente
tacticas utilizadas por negociadoras mujeres en un dataset dominado por comportamientos masculinos).
La transparencia (o "caja negra") de muchos modelos complejos de IA dificulta entender la l6gica detras de
una recomendacioén, lo que puede erosionar la confianza del negociador. Ademads, surge la cuestion
del consentimiento informado: ;deben las contrapartes ser avisadas de que su lenguaje y tono estan siendo
analizados en tiempo real por un sistema de IA? Abordar estos dilemas éticos no es un obstaculo, sino una

condicién necesaria para una implementacion responsable y efectiva.

CONCLUSIONES

La optimizacién de la negociacién comercial ya no puede depender tnicamente de la intuicion y la
experiencia individual. La complejidad de los mercados exige un enfoque sistemético, analitico y basado en
datos. La integracién de metodologias cuantitativas como el DEA y la Légica Difusa, potenciadas por las
capacidades de la Inteligencia Artificial, proporciona un marco robusto para medir la eficiencia de manera

integral, abarcando desde los recursos invertidos hasta los resultados econémicos y relacionales obtenidos.
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Este enfoque no deshumaniza la negociacion; por el contrario, libera al negociador de la carga de la pura
intuicién, proporciondndole insights profundos, herramientas de entrenamiento avanzadas y apoyo
decisional para que pueda enfocarse en lo que realmente importa: construir acuerdos sostenibles y de valor
mutuo. La organizacién que adopte este paradigma no solo contara con negociadores mas eficientes, sino
con una ventaja estratégica sostenible en el mercado.

El futuro de la evaluacién de la negociacién apunta hacia la integracion sinérgica de estas herramientas. Un
sistema ideal podria utilizar la Légica Difusa para traducir evaluaciones cualitativas en datos utilizables, el
DEA para diagnosticar la eficiencia relativa y generar benchmarks, y la IA para proporcionar insights en
tiempo real y entrenamiento adaptativo, todo ello dentro de un marco ético robusto. La medicién deja asi
de ser un ejercicio de accountability para convertirse en el nicleo de un ciclo virtuoso de aprendizaje

organizacional y excelencia negociadora.
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