APLICACIONES ECONOMICAS DE LA TEORIA DE JUEGOS

El objeto de estudio de la Teoria de Juegos son los juegos. Un juego es un proceso en que dos 0 Mas pers
toman decisiones y acciones, la estructura de las cuales esta inscrita en un conjunto de reglas (que pueder
formales o informales), a fines de obtener beneficio. Cada combinacion de decisiones y acciones determing
una situacioén particular, y dado que las decisiones y acciones de los agentes involucrados pueden ser
combinadas de numerosas formas, las situaciones generadas también serdn numerosas y su magnitud igu:
las de las combinaciones de decisiones y acciones de los agentes. El conjunto total de situaciones posibles
denominado Cuadro Situacional del Juego.

Siguiendo con el razonamiento anterior, encontramos que cada situacion (es decir, cada punto del cuadro
situacional) genera una combinacion de premios determinada. El premio que le da a un jugador una situaci
particular puede ser comparado con los premios que le ofrecen las otras situaciones.

Una regla de oro del andlisis de juegos es la siguiente: "cada jugador buscara su maximo bienestar posible'
De esta forma, cuando estudiemos el proceder de un jugador, sabremos que éste debera calificar cada
situacion y perseguir siempre las situaciones particulares que ofrezcan el mayor bienestar.

Un concepto importante es el del pago. Como se dijo, cada situacién particular ofrece una combinacién de

premios, de la manera siguiente: si se trata de dos jugadores, la situacion ofrece un premio para el primero
otro para el segundo. Si se trata de tres jugadores, la situacion genera un premio para cada jugador. Esta e
I6gica de los premios y las situaciones. A cada premio se le llama pago.

Otro concepto central es el de la funcién de utilidad. La funcién de utilidad convierte a los pagos en bienest:
Por ejemplo, si se consiguio un pago de veinticinco unidades de dinero, éste pago podria generar un biene:
de veinticinco unidades de bienestar, y estariamos hablando de una funcién identidad. Si la funcién de
utilidades fuese una raiz cuadrada, el pago de veinticinco unidades corresponderia s6lo a un bienestar de ¢
unidades de bienestar. En este documento nos ocuparemos principalmente de funciones de utilidad identid
Cuando se requiera tratar funciones de utilidad diferentes (como la raiz cuadrada), presentaré los criterios c
tratamiento de tales funciones.

Importancia de la Teoria de Juegos

Como toda teoria, la Teoria de Juegos hace uso de terminologia especifica y de modelos complejos. De do
cabe preguntarse cual es el premio obtenido por aquellas personas que desearan estudiar profundamente |
teoria de juegos. Desarrollaré esta idea en los siguientes parrafos.

La teoria de juegos tiene aplicaciones de tipo econémico. Dado que todos somos agentes econémicos,
conviene estudiar esta teoria, a fines de entender qué operaciones tedricas y practicas podrian ofrecernos
premios monetarios mas grandes. Algunas aplicaciones de la Teoria de Juegos a la vida real son las siguie
—Contratos

—Guerras militares

—Guerras comerciales

—Marketing para la competencia en los mercados

—Negociaciones domésticas



—Negociaciones comerciales
—Negociaciones colectivas
—Alianzas

Debe incluirse en la lista a cualquier otra situacién en que dos o0 mas individuos requieran interactuar a fine
de obtener ganancias econémicas. Como el ser humano es un homo economicus, él puede encontrar infini
de aplicaciones a la Teoria de Juegos

Como usar la Teoria de Juegos en la realidad

Para usar la Teoria de Juegos como una aplicacion para una situacion real, se requiere construir modelos
simplificados de la realidad. En estos modelos, se tendra que representar a cada jugador con sus respectiv
formas de conducta. Cuando se trata de dos jugadores, normalmente conocemos perfectamente cual es nu
forma de actuar, pero s6lo conocemos en parte la de nuestro rival u oponente. Por esto se hace mas facil
representar simplificadamente nuestra conducta que representar la conducta del rival.

En cualquier caso, se requiere representar adecuadamente las conductas de los dos (0 mas) jugadores. Nt
conducta sera conocida con certidumbre, mientras que la del rival sélo en forma probable (en lenguaje
cientifico, estocastica). A veces se necesitara plantear dos o mas representaciones de la conducta probable
rival. Cada representacion recibe el nombre de escenario. Cada escenario es un juego simple. El conjunto ¢
dos 0 mas escenarios es un juego compuesto.

Andlisis situacional en la Teoria de juegos

La Teoria de Juegos nos ayuda a analizar juegos en los que dos personas compiten por un Gnico premio
(juegos de suma cero de los pagos) y juegos en los que ambas personas pueden obtener cada una un prer
simultdneamente (juegos de suma no—cero). La Teoria de Juegos ensefia que la interaccion de los dos
jugadores generara una situacion mas probable, a la cual se le llamara la solucién de juego. La solucién de
juego se sustenta en que la conducta de cada jugador llega a engancharse con la del otro, derivando todo ¢
en situaciones mas fuertes que otras. Las situaciones mas fuertes son las que seran producidas con la may
probabilidad.

Viene aqui lo que yo considero el corazén de los beneficios ofrecudis por la Teoria de Juegos. El analisis d
un juego lleva a que se determine cual va a ser el punto final de solucién de dicho juego. Debo decir que er
realidad existen muchos juegos cuyo final es imposible de determinar incluso con la ayuda de la Teoria de

Juegos. Tal es el caso de un juego de ajedrez, el cual es un juego de suma cero, y todo lo que la Teoria de
Juegos nos puede decir acerca de este juego es que uno de los dos jugadores ganara y el otro perdera el j

Al margen de tan grave circunstancia, la Teoria de Juegos si puede ayudarnos a determinar los resultados
otros importantes juegos Yy situaciones de negociaciones e intereses en conflicto. El resultado mas notable
aportado por al teoria de Juegos es aquél correspondiente al andlisis estatico de un problema llamado el
Dilema del Prisionero (The Prisoner's Dilemma).

Una aplicacién ética y econdmica del analisis situacional en el Dilema del Prisionero

Este es un famoso dilema que se enfoca en el problema de un ladrén que ha sido hecho prisionero. Este
problema se vuelve ético cuando cada ladron tiene que decidir si confia o no confia en un segundo ladrén, |
es su socio. Y tiene que decidir si traiciona o no traiciona a su compafiero. Las combinaciones de decision
accion serian:



—Confia en su compariero y no lo delata.
—Confia en su compariero y lo delata.

—No confia en su compafiero y lo delata.
—No confia en su compafiero y no lo delata.

nA

El primer y tercer comportamientos pueden ser vistos como "éticamente consistentes”, mientras que el
segundo comportamiento es "oportunista y abiertamente inmoral" y el Gltimo comportamiento es "purament
altruista”. El socio tiene idéntica serie de combinaciones de decision y accion.

El analisis situacional debera estimar tres escenarios para cada socio: consistencia ética, oportunismo y
altruismo. Con esto, tenemos que configurar un total de nueve escenarios morales posibles (ya que no
sabemos con certidumbre cudl es la naturaleza de ninguno de los dos socios). A manera de ejercicio, vearr
los nueve escenarios morales:

El socio A (el primero) y el socio B (el segundo) son éticos (situacion 1).

—A es ético y B es oportunista (situacion 2).

—A es ético y B es altruista (situaciéon 3).

—A es oportunista y B es ético (situacion 4).

—A 'y B son oportunistas (situacién 5).

—A es oportunista y B es altruista (situacion 6).

—A es altruista y B es ético (situacion 7).

—A es altruista y B es oportunista (situacion 8).

—A 'y B son altruistas (situacion 9).

El analisis situacional se ocupara de estudiar cada situacion. Finalmente, sabremos como seria la distribuci
de los resultados finales de este juego.

El altruismo y el oportunismo reducen la posibilidad de variar la decisién. Un altruista simplemente no
delatara, ya que no desea generar problemas a su socio. Un oportunista siempre delatard, ya que busca su
beneficio sin consideracién de los perjuicios para su socio. En la situacion 9, bialtruista, la solucién es "A nc
delata y B tampoco". En la situacién 5, bioportunista, la solucion es "A delata y B también". En cualquier
situacion en que haya un solo altruista o un solo oportunista, la solucion dependera del nivel de confianza o
otro agente en su socio. Veamos las siguientes situaciones:

—A es ético y confia en B, que es oportunista. B delata a A.

—A es ético y no confia en B, que es oportunista. Ambos delatan.

—A es ético y confia en B, que es altruista. Nadie delata.

—A es ético y no confia en B, que es altruista. A delata a B.



—A es oportunista y B es ético y confia en A. A delata a B.

—A es oportunista y B es ético y no confia en A. Ambos delatan.
—A'y B son oportunistas. Ambos delatan.

—A es oportunista y B es altruista. A delata a B.

—A es altruista y B es ético y confia en A. Nadie delata.

—A es altruista y B es ético y no confia en A. B delata a A.

—A es altruista y B es oportunista. B delata a A.

—Ay B son altruistas. Nadie delata.

Se trata de doce situaciones posibles. Aun no hemos consiuderado la posibilidad de que los dos sean
éticamente consistentes.

Veamos qué sucederia si nuestros sujetos de estudio fuesen éticamente consistentes:

—A 'y B confian en su respectivo socio. Nadie delata.

—A confia en B, que no confia en A. B delata a A.

—A no confia en B, que si confia en A. A delata a B.

—A no confia en B, que tampoco confia en A. Ambos delatan.

El resultado inminente o fatal del juego

Vimos que el ajedrez no tiene un resultado predecible. Esto se debe a que se supone que los dos jugadore
intervienen tienen criterios altamente complejos, inanalizables por los modelos simples de la teoria de juegc
Pero veremos que la fatalidad o inminencia de un resultado si se da en otros muchos juegos. Probaremos

puede darse inminencia en el caso que estamnos estudiando del Dilema del Prisionero.

Tenemos ahora dieciséis posibilidades para la situacion final del juego. Si asignamos una calificacion de un
punto a cada situacion y relacionamos tabulamos los posibles resultados, tenemos lo siguiente:

—-Sélo A delata a B: 4 puntos sobre 16 = 25%.

—-Sélo B delata a A: 4 puntos sobre 16 =) 25%.

—Nadie delata: 4 puntos sobre 16 = 25%.

—Ambos delatan: 4 puntos sobre 16 = 25%.

El complejo razonamiento nos ha llevado a encontrar que se producen cuatro situaciones posibles para el f
del juego. Cada una tiene una probabilidad de 25% de producirse. Claro esta que hemos supuesto que las

caracteristicas morales se distribuian en forma uniforme (33.33% para cada caracteristica) y que la confian
de un agente ético respecto del otro era del 50%. En este caso, no se produce inminencia o fatalidad.



Si las probabilidades de que cada uno fuera ético, altruista u oportunista se hicieran 70%, 20% y 10%, se
habria de obtener la siguiente distribucion:

—Sélo A delata a B: 4 puntos sobre 16 = 24.75%.

—-Sélo B delata a A: 4 puntos sobre 16 =) 24.75%.

—Nadie delata: 4 puntos sobre 16 = 20.25%.

—Ambos delatan: 4 puntos sobre 16 = 30.25%.

Lo que indicaria que el resultado mas probable del juego en este caso seria la doble delacién. Ahora vemo:
gue la delaciéon es un resultado fatal. Si diez mil parejas distintas enfrentaran este Dilema del Prisionero, y |
agentes involucrados tuviesen las mismas distribuciones éticas, tendriamos 3025 situaciones de doble
delacion, frente a s6lo 2025 situaciones de no delacion.

La Teoria de Juegos es importante porque permite hallar los resultados inminentes de juegos diversos que
debemos enfrentar cotidianamente en el mundo real. La Teoria de Juegos no deja de ser importante sélo
porque no puede analizar la totalidad de los juegos que jugamos en el mundo real.

Un jugador aplica el analisis

Ahora procedamos a lo siguiente: suponga que usted es uno de los dos prisioneros, por lo que sabe a cient
cierta cual es su naturaleza ética y cual es su confianza en la otra persona. Es decir, es usted o bien ético,
bien oportunista o bien altruista; usted o bien confia o bien no confia. Para el caso, usted es ético y probard
confiar en su socio. Si la distribucién ética de su socio es 70-20-10, surgiran los siguientes resultados:

—El socio lo delata con probabilidad de 55%.

—Nadie delata a nadie con probabilidad de 45%.

—Sélo usted delata: imposible.

—Ambos delatan: imposible.

Con tal distribucion de probabilidades, seguramente usted probara a no confiar en el socio. Sucedera lo
siguiente:

—Sélo usted lo delata con probabilidad de 45%.

—Ambos son delatores con probabilidad de 55%.

—-Sélo él delata: imposible.

—Nadie delata: imposible.

Si ve usted un beneficio en ser el Gnico delator y un perjuicio en que ambos sean delatores, este analisis le
muestra que hay once probabilidades de cada veinte de que usted salga perjudicado. Como puede verse, ¢
resultado se producira con gran probabilidad, dado que sus decisiones y acciones se "enganchan” con las ¢
compalfiero, produciendo situaciones finales altamente probables, que son inminentes o fatales, ya que uste

no podra huir facilmente de ellas, ya que tienden a existir, muy a pesar de lo que usted desee evitar que ell;
surjan. Teniendo tal socio, usted debera enfrentar ahora la fatalidad, ya que lo mas probable es que salga



perjudicado en la situacién actual.

Cada conjunto de probabilidades ofrecera diferentes distribuciones para la solucién. Usted puede realizar Ic
cémputos con una hoja de calculo.

Conclusiones

Este acapite nos ha mostrado lo complejo que puede volverse el analisis de un caso aparentemente sencill
gue sélo involucra dos personas, una distribucién ética y un valor de confianza. Reitero aqui que la Teoria ¢
Juegos es util porque permite analizar muchas situaciones "susceptibles de ser analizadas", como es el ca:
del Dilema del Priusionero que hemos visto. Existen muchos casos en los que la Teoria de Juegos s6lo poc
ser parcialmente utilizada, y otros en los que no se le podra usar en absoluto. Nada de esto le resta valor. L
Teoria de Juegos puede resolver muchos de los problemas que usted, lector, enfrenta cotidianamente. Qui.
esta usted perdiendo dinero sdélo porque no hace uso diario de este instrumento de analisis de las
negociaciones.

Bienvenido al WebSite del grupo Estrategia. Analizamos la situacién de negocios y finanzas de su emprese
disefiamos los programas de solucién de diversos problemas de ésta.

La MISION de Estrategia es promover la gestion inteligente en la empresa, divulgando potentes técnicas de
gestion de los negocios. Esto se debe a que la razén de ser de Estrategia como grupo de consultoria desce
en la necesidad del desarrollo de soluciones eficaces y de costo razonable para la gestién financiera y de
negocios de la empresa.

La VISION de Estrategia es ser en el futuro la primera consultoria dedicada a ofrecer los servicios
cientificos e inteligentes mas adecuados para el universo empresarial nacional, atendiendo las necesidade:
cada mercado y de cada empresa.

2 Quiénes somos?

Estrategia es un grupo de trabajo especializado en analisis econémico y su aplicacion al disefio,
consolidacién, ejecucion y gestidn de estrategias de negocios en marketing, finanzas y planeamiento de
negocios.

Estrategia es dirigido por el destacado catedratico universitario Profesor Augusto |. Rufasto y el analista de
estrategias financieras Juan Carlos Ocampo, ambos economistas de la Pontificia Universidad Catdlica del
Perl. Tenemos en nuestro staff a consultores de primer nivel en marketing, procesos legales empresariales
comerciales, analisis de sectores econdmicos y disefio, gestion y evaluacion de proyectos.

Actualmente hemos desarrollado una alianza estratégica con Montessori: Escuela de Comercio Exterior y
Aduanas, fruto de la cual podemas ofrecer productos inscritos en el area del comercio internacional,
adecuados al actual contexto de globalizacién y promocion de la exportacion.

¢, Realmente somos muy buenos?

Incorrecto. Somos excelentes. Es que, a diferencia de otros grupos de consultoria, nosotros desarrollamos
soluciones muy inteligentes. Disponemos del conocimiento académico y practico necesario para construir €
modelo de gestion de negocios y finanzas adecuado para su empresa. Diversas compafiias han recurrido &
nuestros servicios de analisis cuantitativo, planeamiento estratégico y gestién financiera, habiendo obtenidc
Optimos resultados.

¢ Cual es nuestra experiencia en disefio de Estrategias Financieras?



Considerable. Hemos formulado exitosamente estrategias financieras del orden de varios millones de ddlar
En el otro extremo, hemos asesorado microempresas con facturacién de menos de mil délares mensuales.
Dice un viejo adagio "quien puede resolver los grandes problemas, puede también resolver los pequefos".

Estrategia puede con los problemas grandes, medianos, pequefios y micro. Estrategia esta super—capacita
para resolver los problemas de su empresa. Diseflamaos un modelo de gestién financiera para cada empres

iLA INTELIGENCIA ESTRATEGICA EN LOS NEGOCIOS!

Un libro para las empresas pequefias que desean ser grandes y para las empresas grandes que desean us
estrategia para aumentar sus beneficios y crecer.

Autor: Augusto |. Rufasto

Las empresas mas exitosas, especialmente aquéllas que parecen haber alcanzado el éxito entre la noche \
mafana, han basado su desarrollo en intensos procesos de labor estratégica. El resto de empresas se enfr
hoy mas que nunca, al desafio de modificar su modo de operacidn, a fin de dar el lugar de mas alta prioride
la Inteligencia Estratégica. Este libro pretende cubrir los pasos iniciales de la transformacion de dichas
empresas, definiendo conceptos y mostrando a los empresarios activos y dinamicos del tercer milenio las
herramientas y sistemas de analisis mas elaborados y eficaces que presenta hoy la ciencia administrativa.

La clave del éxito de una empresa es su estrategia. La ciencia de la administracién nos ensefia a pensar cc
estrategas, a analizar como investigadores, a disefiar planes y programas de accién, a vincular estos plane
nuestras expectativas financieras y de mercadotecnia, y una serie de conceptos muy poderosos de gestion
este libro, el lector podra construir paso por paso una cadena de elementos que le permitiran desarrollar las
cualidades del estratega de negocios. Son diversas las clases de lectores que pueden obtener provecho de
lectura de este libro. Estan los empresarios, quienes encontraran en el libro valiosas claves para la gestion
sus firmas; los gerentes, administradores de empresas y consultores de negocios, todos los cuales veran a
sistemas formales de administracion estratégica y conceptos diversos directamente aplicables en la creaci¢
de estrategias de negocios; los estudiantes universitarios de administracion y economia, quienes tendran e
guia de consulta permanente sobre mdltiples tépicos de la Administracion Estratégica; finalmente, el public
en general, gue conocera interesantes secretos de la ciencia administrativa.

SEMINARIO INTERACTIVO

ESTRATEGIAS PARA NEGOCIAR CON LA BANCA

Para conseguir créditos se utilizan herramientas que permitan evaluar que, cuando y cémo conseguir
financiamiento bancario, desarrollando estrategias de evaluacion y negociacion. Conozca como hacerlo
participando en el Seminario Interactivo ESTRATEGIAS PARA NEGOCIAR CON LA BANCA, conocera

los tipos de garantias por negociar y los financiamientos que posee el banco a fin de abaratar la tasa de int
Seminario: ESTRATEGIAS PARA NEGOCIAR CON LA BANCA

Fechas: 5y 7 de junio del 2002

Horario: 7 p.m. a 10 p.m.

Inversion: S/. 120.00

Lugar: IDEA - Instituto para el Desarrollo Empresarial y Administrativo

Temario:



Necesidades de Financiamiento— Andlisis de activos a garantizar
- Financiamientos de corto y largo plazo

- Ventajas y desventajas de préstamos bancarios

- Tasas de interés, garantias y condiciones del mercado

— Como el banco evallGa a la empresa

— Etapas de analisis para la solicitud de créditos

- Requisitos de entidades financieras

- Presentacion adecuada de la solicitud de crédito

— Control de costos financieros por operacién crediticia

Expositor : Economista U. Catélica Juan Carlos Ocampo, especializacion en Finanzas ESAN, experimentac
consultor en Finanzas de empresas. Expositor en el Centro COFIDE.

Absolvera consultas de dos problemas financieros por cada empresa participante. Se entregara separatas
certificados

Este seminario sera realizado por Estrategia en alianza con el Instituto IDEA (Instituto para el Desarrollo
Empresarial Administrativo). IDEA ofrece programas de especializacién, cursos, seminarios y talleres
especialmente disefiados a la medida de las necesidades de empresas e instituciones del sector publico y
privado.

Escriba a nuestros consultores utilizando el Formulario Interactivo de Estrategia. Si desea contactarnos, ha
click aqui.

ESTRATEGIAS DE JUEGO EN LAS DECISIONES ECONOMICAS

La economia es una ciencia que a través de muchos afios de desarrollo ha buscado analizar y explicar
matematicamente las relaciones de produccién, comercializacion, acumulacién y redistribucion de los
diferentes bienes en una sociedad.

En un analisis econdmico se reducen las relaciones entre multiples agentes a un par de ellos para comprer
la explicacion tedrica del fendmeno a interpretar, lo que en ocasiones provoca confusiones por la
simplificacién de la realidad. Asi, la economia ve al mundo de una manera algo abstracta lo cual es criticad
por muchos que en realidad no la comprenden y la subestiman de esa forma alegando su inutilidad para
explicar el mundo real del empresario.

Sin embargo, algo de razén tienen aquellos que critican ese caracter abstracto al comprobar en el mundo
empresarial que aquellas férmulas que aprendieron en la universidad de poco sirven para entender y proye
la realidad de su ambiente macroeconémico.

Estas criticas no deben ser ignoradas por quienes se dedican al estudio y la investigacion de las ciencias
econdmicas y, mas bien, deben servir para abrir los 0jos y cuestionar la validez de algunos enunciados que
funcionan como lo dice el libro, ya sea por estar fuera de contexto histérico, o por haber sido desarrollados
para economias con caracteristicas propias y diferentes a aquella que se quiere analizar.

La economia evolutiva recoge todas estas inquietudes y llega a cuestionar muchas ideas de la economia
clasica. Trata de ajustarse a las realidades de la vida cotidiana mas de lo que lo hace la teoria tradicional y
llega a comparar el desarrollo econémico con la evolucién bioldgica, al concebir la economia como un
organismo en desarrollo y no como una maquina que se puede manejar con palancas, como han creido los
keynesianos y neokeynesianos. La economia evolutiva toma herramientas de la teoria del juego, las
matematicas, la fisica y la biologia genética para explicar que las personas no siempre actliian racionalment
desde una perspectiva econémica.



La supervivencia y la cooperacion pueden ser complementarias segun este punto de vista en el cual la
interaccion y la habilidad de adaptacion constituyen el fundamento que explica muchos comportamientos dt
la sociedad.

La economia evolutiva comprende entonces el denominado altruismo estratégico y mucho mas, pero es es
gue puede ayudar a los empresarios para planear estrategias 6ptimas en diversas areas como las finanzas
mercadeo y la administracion.

Como enuncia la revista Forbes: "La biologia y la economia estan llegando a la conclusion de que la
naturaleza no se compone exclusivamente de dientes y garras, y que la habilidad para cooperar puede ser
de las herramientas para la supervivencia evolutiva, y también para la supervivencia empresarial.”

Los empresarios inteligentes pueden pensar que todo esto es simple sentido comdn y que no necesitan de
economistas que les digan que el mundo no es estatico. Ellos saben que toda accién propia conlleva a una
reaccion de los competidores, por lo que deben saber cual sera esa reaccion antes de actuar. Sin embargo
algunos de ellos creen gue la clave del éxito consiste en acabar a la competencia, y resulta que la verdadel
clave del éxito a largo plazo no consiste en eliminar a los adversarios sino en adaptarse a las coyunturas
cambiantes.

Este pensamiento estratégico obtiene su recompensa con el otorgamiento del premio Nobel de Economia ¢
1994 a los doctores Reinhard Selten (Alemania), John Nash y John Harsanyi (Estados Unidos) por sus apo
a la ciencia a través de la teoria de juegos. En las siguientes paginas se tratara la estructura de una situacit
competitiva, los conceptos basicos de la teoria de juegos, los aportes de estos autores, los tipos de juegos
solucion, en un lenguaje comprensible sobre un tema obligado de lectura para todo estudioso de la econon
ESTRUCTURA DE UNA SITUACION COMPETITIVA

Un modelo de competencia enfrenta al individuo |1 contra el individuo I2. 11 recibe un pago X por jugar, a la
vez que 12 recibe un pago Y. El valor de Y no se puede seleccionar hasta que no se escoge X.

Existe una probabilidad de que 11 reciba su pago denominada Px y una probabilidad de que I2 reciba el suy
denominada Qx. Entonces:

V1 (Pago esperado de Y1) =8 x 0 y f(X,y) Px Qy, en presencia de Y2

0 (Pago esperado de Y1) =d x 8y f(x,y) X y, en ausencia de Y2, donde x es la probabilidad esperada de |
y VY es la probabilidad esperada de Qy.

Luego si V1 = 0 la presencia o ausencia de Y2 no hace ninguna diferencia para Y1.
SiV1 >0 Y2 coopera con Y1 quiera o no.

Si V1 < g existe un conflicto.

A su vez existe una medida del grado de cooperacion en la situacion estudiada, asi:
D12 = V1 - & mide el grado de cooperacién de Y2 con Y1.

D21 = V2 - 6 (Pago esperado de Y2) mide el grado de cooperacion de Y1 con Y2.

SiD12>D21>0 Y1 explota a Y2 y se denomina explotacién benévola.



Si D12>0>D21 se denomina explotacién malévola.

Se distinguen tres modelos principales de conflicto: las luchas, cuyo objetivo es eliminar al oponente; los
juegos, cuyo objetivo es sacar ventaja al oponente; y los debates, donde el objetivo es convencerlo.

CONCEPTOS DE TEORIA DE JUEGOS

La teoria como tal consiste en la aplicacion a la economia de algunos conocimientos practicos sobre el
comportamiento humano en juegos tales como el bridge, el ajedrez y el poker.

Ackoff define un juego como una situacién en la que dos o mas jugadores seleccionan cursos de accién y e
donde el resultado se ve afectado por la combinacién de selecciones tomadas colectivamente.

Se tienen las siguientes caracteristicas:
« Hay n tomadores de decisiones.

» Hay un conjunto de reglas que especifican cudles cursos de accién se pueden seleccionar (jugadas
los jugadores las conocen.

» Hay un conjunto bien definido de estados finales para saber en qué momento termina la competenc

 Los pagos asociados con cada estado final posible se especifican a priori y cada jugador los conoce

Cuando cada tomador de decisiones selecciona su propio curso de accion se dice que ocurre una jugada. |
conjunto de reglas que especifican cual de las alternativas disponibles deberia tomar en cada jugada, es ur
estrategia para cada jugador dado. La teoria de juegos busca estrategias que maximicen o minimicen algur
funcién obijetivo.

Una solucidn a un juego se obtiene cuando se determina la mejor estrategia para cada jugador, y esa mejo
estrategia se define en términos de una funcién objetivo especifica.

La funcién objetivo apropiada depende de la clase de conocimientos que tengan los jugadores acerca de la
alternativas de cada uno de los otros.

Si cada jugador conoce lo que va a hacer el otro exactamente, se tiene una situacion deterministica y la
funcidn objetivo es maximizar la utilidad. Si se conocen las probabilidades se tiene una situacién de
incertidumbre que se resuelve con funciones objetivos de tipo minimax o maximin.

Segun el criterio minimax un jugador elige la estrategia que minimice la maxima pérdida esperada para si
mismo; segun el criterio maximin el jugador busca maximizar el pago esperado minimo para si mismo.

La teoria de juegos se preocupa por el tipo de situacién de incertidumbre. De esa manera, su objetivo ha si
convertir el tipo de situacion de incertidumbre en un tipo de situacion de certeza utilizando ciertas
suposiciones racionales con respecto a los jugadores.

Se supone que cada jugador actla para maximizar su utilidad esperada. A partir de esta suposicion y de
acuerdo a los criterios minimax y maximin cada jugador actuara para maximizar su ganancia minima o
minimizar su pérdida maxima.

La dificultad se encuentra en la deduccidn, a partir de la suposicion de racionalidad, de que el otro jugador
maximizara su ganancia minima.

Entre los tedricos no existe un criterio Unico con respecto a que los jugadores racionales deberian actuar a:
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ademas existe demasiada evidencia de que dichos jugadores racionales no actan de esa manera ni de nir
otra que sea consistente. Por lo tanto, la teoria de juegos generalmente se interpreta como una teoria de lo
pasaria si los tomadores de decisiones se comportaran de alguna manera bien definida, pero arbitrariamen
seleccionada.

Un objetivo primordial de la teoria de juegos es establecer criterios racionales para seleccionar una estrateg
los cuales implican dos suposiciones importantes:

* Ambos jugadores son racionales.
* Ambos jugadores eligen sus estrategias solo para promover su propio bienestar.

La teoria de juegos se contrapone al andlisis de decision en donde se hace la suposicién de que el tomado
decisiones estéa jugando un juego contra un oponente pasivo como la naturaleza que elige sus estrategias c
manera aleatoria.

En muchas situaciones econdmicas aparecen problemas donde debe resolverse un conflicto de intereses 'y
solamente maximizar o minimizar una variable (utilidad, precio, costo, etcétera). Es el caso de los oligopolic
los carteles y las coaliciones donde se deben tener en cuenta las estrategias adoptadas por los participante
gue, muy a menudo, se formulan matematicamente segun el criterio minimax.

Si en una partida hay dos jugadores, cada uno puede adoptar un nimero de estrategias, de acuerdo con la
reglas del juego, para hacer maximas sus propias ganancias a lo largo de varias partidas del juego. El jueg
tendra un resultado 6ptimo si la posicién de minimax deseada por un jugador es compatible con la de otro.

Un gran nimero de problemas econdémicos, que implican una serie de relaciones técnicas puede resolverse
satisfactoriamente con la ayuda de la teoria matematica de los juegos.

Los problemas econémicos mas generales como la programacion lineal o el analisis de actividades
constituyen uno de los campos principales de aplicaciéon econdmica de la teoria de los juegos.

LOS TEORICOS Y EL PREMIO NOBEL

La teoria de juegos como tal se da a conocer al mundo en 1944 con la obra "Theory of Games and Econon
Behavior", escrita por John Von Neumann y Oskar Morgenstern.

John Von Neumann nacié en Budapest, hijo de padres judios y educado en Hungria y Alemania. Fue uno d
los padres del computador moderno y trabajo con Estados Unidos en el desarrollo de la bomba nuclear. A <
vez Morgenstern era egresado de la Universidad de Princeton, y juntos trabajaron en el sector militar en el
disefio de métodos para la toma de decisiones.

El aporte principal de Von Neumann consiste en haber propuesto el juego de suma cero que intenta explice
conflictos entre opositores reflexivos y potencialmente engafiosos con intereses completamente opuestos.

Von Neumann creia que con l6gica matematica y computadores se podia disefiar una estrategia correcta p
cualquier juego o cualquier situacién de la vida.

Después de la Segunda Guerra Mundial el desarrollo de la teoria de juegos fue proseguido por la Rand
Corporation, un centro de investigaciones con sede en Santa Mdnica, California, especializado en conflictos
militares y nucleares. Alli trabajaron Von Neumann, Merrill Flood y John Nash. El trabajo de ellos fue
seguido por Thomas Schelling y fue utilizado por el ejército estadounidense en la configuracion de su marce
estratégico durante la guerra fria.
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Von Neumann predijo que la teoria de juegos iba a ser una herramienta econémica sumamente importante
cual solo se vino a realizar en la década de los noventa pues antes los economistas no le prestaban mucha
atencion.

Después de Von Neumann, quienes mas se han destacado en el tratamiento de la teoria de juegos han sid
John Nash, John Harsanyi y Reinhard Selten, premiados con el Nobel de Economia en 1994 por sus aporte
la teoria.

El mayor aporte de Nash lo constituye el denominado Equilibrio de Nash o equilibrio no cooperativo, donde
dada la estrategia de un jugador el otro no puede obtener mejores resultados. Esta posicion es diferente a |
conocida estrategia dominante, donde un jugador puede tener una mejor estrategia independiente de lo qu
haga el otro.

Un equilibrio de Nash es un equilibrio perfectamente competitivo en el cual cada empresa y cada consumid
toma sus decisiones considerando dados los precios de los demas.

Harsanyi por su parte resolvio el problema de la fracmentariedad de la informacién, existente a menudo en
realidad.

Reinhard Selten es el primer Nobel de Economia de origen aleman. Nacio el 5 de Octubre de 1930 en Bres
se doctoré en Francfort, luego pasé por Berkeley y Bielefeld y desde 1984 ensefia ciencias
economico—estatales en la Friedrich—-Wilhelm Universitat de Bonn.

Su bibliografia ha girado en torno a la teoria de juegos e incluye titulos como "General Equilibrium with Pric
Making Firms", "Models of Strategic Rationality" y su tesis doctoral titulada "Spieltheoretische Behandlung
eines Oligopolmodells mit Nachfragetragheit", que traduce al espafiol algo asi como "Tratamiento de Teorie
de Juegos de un Modelo Oligopdlico con demanda inercial”, escrita en 1965.

Selten perfeccioné el concepto del equilibrio con la "perfeccién del juego parcial" y lo amplié mediante el
denominado Equilibrio de la mano temblorosa, donde cada jugador calcula la posibilidad de cometer un err

Para Selten el ser humano no se comporta de forma tan racional como lo afirma la teoria del juego, pero al
mismo tiempo enfatiza que la teoria del juego no puede ser refutada pues se trata de un campo (como la fis
mas que una teoria. No es posible refutarla pero si puede cambiar su contenido.
TIPOS DE JUEGOS
En la teoria de juegos se contemplan principalmente:

« Juegos de suma cero.

 Juegos de suma no cero.
JUEGOS DE SUMA CERO
Se consideran solo dos jugadores, Ay B, y la suma de los pagos es cero. Al final de una partida, el jugador
recibe una cantidad neta a del jugador B, e igualmente el jugador B recibe una cantidad neta b=—a del juga
A, donde a puede ser positiva (A gana) o negativa (B gana).
El nimero de jugadas puede variar de uno a cualquier nimero finito o infinito, lo que también puede sucede

con las alternativas de cada jugada. La cantidad de informacién puede variar en cada jugada, de las eleccic
hechas en las jugadas anteriores.
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Los elementos de azar también pueden tener una mayor 0 menor intervencién. Lo Unico en comun de esto:
juegos es gue hay un conflicto de intereses entre los dos jugadores, y lo que uno pierde el otro lo gana.

Suponiendo que el juego es finito, es decir, que hay un namero finito de jugadas y alternativas en cada juge
entonces A, en una partida del juego, puede escoger entre m estrategias, y B puede escoger entre n estrat
Una vez que A selecciona su estrategia y B la suya, la partida sigue automaticamente de acuerdo con las
reglas. Las estrategias deben especificar la eleccion hecha por el jugador correspondiente en cada jugada
cada una de las circunstancias posibles.

Cuando se hace la eleccién, la partida queda determinada y el resultado es un pago que debe hacerse.

Hay mxn maneras diferentes de jugar una partida, y cada una tiene un pago definido. Estas cantidades pue
ordenarse en la matriz de pagos de A:

all (al2 |... [aln
A = a2l (a22 |... [a2n

aml [am2 |... [amn

Hay también una matriz de pagos de B, pero como B = —A no hay necesidad de considerar separadamente
estas dos matrices.

La interpretacion de la matriz de pagos es simple: cada fila representa una eleccion de estrategia de Ay ca
columna representa una estrategia de B. Cuando Ay B eligen cada uno una estrategia, se determina una fi
una columna de A, y el elemento aij de la interseccién es la cantidad recibida por A, siguiendo la partida de
acuerdo con las estrategias elegidas.

El siguiente es un ejemplo de Allen:
Un juego de una jugada en el cual A pide 1, 2 0 3, y B selecciona una carta entre los cuatro ases de la bars

enumerados asi: 1, picas; 2, corazones; 3, diamantes; 4, tréboles; se define la matriz de pagos de la siguiel
forma:

1 2 3 4

0 -2 [-1 |3
A= 2 3 1 2

3 4 0 -4

y asi se tiene que si A pide 1y B saca el as de picas, no hay pérdida ni ganancia de A ni de B, etcétera.
ESPERANZA DEL JUEGO

Si un juego con una matriz de pagos A = [aij], donde i=1,2,....m; j=1,2,...,n se juega una vez, A recibe une
cantidad definida aij de acuerdo con las estrategias elegidas por los jugadores. Si el juego se repite un num
N de veces bastante grande, se llama la esperanza del juego a la cantidad E promedio pagada a A, que
depende de las estrategias seguidas por ambos jugadores en las sucesivas partidas.

En general, A trata de elegir sus estrategias en las diversas partidas para hacer E lo mayor posible, y el fin
B es elegir sus estrategias para hacer E lo menor posible. Al seleccionar sus estrategias cada jugador debe
tener en cuenta, en cuanto le sea posible, las decisiones de su contrario, sin que ningun jugador pueda inflt
directamente en las decisiones del otro.
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ESTRATEGIAS PURAS

El jugador sigue una estrategia pura si entre todas las estrategias posibles elige la misma en todas las parti
Si ambos jugadores siguen estrategias puras, todas las partidas del juego son iguales, entonces:

E (i) = aij

A elige i para hacer E lo mayor posible, teniendo en cuenta las distintas posturas que puede adoptar B pare
determinar j. Al mismo tiempo, B selecciona j, considerando la posible eleccion de i por parte de Ay
procurando hacer E lo menor posible.

ESTRATEGIAS MIXTAS

El jugador modifica su estrategia de una partida a otra del juego, de acuerdo con un modelo que no constitt
un orden particular de las estrategias, sino una secuencia aleatoria de proporciones especificas de dichas
estrategias. La esperanza del juego E es mas complicada y su valor depende de la forma en que se mezcle
estrategias de los dos jugadores.

Se puede obtener una formulacién de E como una funcioén de dos variables y dos estrategias para cada
jugador. La matriz de pagos es:

A = all al2
a2l az22

El jugador juega la primera estrategia en una proporcion de x partidas y la segunda en una proporcién de 1
X. Asi mismo B juega sus estrategias en proporcionesy, 1 —.

Al no haber asociacién entre las elecciones de uno y otro, las combinaciones de estrategias ocurren asi en
partidas:

xyN X(1-y)N
(1-x)yN  |(1-x)(1-)N

En xyN partidas de las N el pago de A es all, y asi sucesivamente. Luego, la cantidad media recibida por
partida por A es:

E(x,y) = allxy + al2x(1-y) + a21(1-xX)y + a22(1-x)(1-y)

desarrollando esta ecuacion se llega finalmente a:

E(x,y) = a22 - (a22-al2)x — (a22-a2l)y

SOLUCION NUMERICA

JUEGOS DE PUNTO SILLA

Un elemento en la matriz A se llama punto silla si tiene las siguientes propiedades:

* Es el minimo de su fila.
 Es el mayor de su columna.

14



Si un juego tiene un punto silla, ambos jugadores lo seleccionaran. A seleccionara esa fila pues ganara ma
gue en cualquier otra, teniendo en cuenta las posibilidades de B. B pensara lo mismo y escogera la column
Ejempilo:

A= 1 |2

Punto silla
JUEGOSDE2X?2

Si ambos jugadores tienen solamente dos alternativas y el juego no tiene punto silla, se resuelve asi:

A = all |al2
a2l |a22

Se desea encontrar x1 0,x2 0,yl 0,y2 0y V para satisfacer
x1+x2=1

yl+y2=1

alixl + a2ix2 V

alz2xl + a22x2 V

allyl +al2y2oV

a2lyl + a22y2 o8V

Suponiendo que todas las restricciones son igualdades se obtiene:
x1/x2 = (a22-a2l)/(all-al2) y ylly2 = (a22-al2)/(all-a2l)

y el valor del juego es:

V = (alla22 - al2a2l)/(all + a22 — al2 — a2l)

JUEGOS DE 2 X n

Se resuelven reduciéndolos a juegos de 2x2 por un método gréafico algo extenso para este ensayo, por lo ¢
se recomienda consultar el método de Ackoff, o la muy detallada explicacion de Allen.

SOLUCION MEDIANTE PROGRAMACION LINEAL

Cualquier juego de estrategias mixtas se puede resolver transformandolo en un problema de programacion
lineal.

De acuerdo con la metodologia de Hillier se tiene que el pago esperado (E) es:

E =38 j Pijxiyj
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y la estrategia (X1,X2,...,XM) es dptima si E es mayor o igual al valor maximin del juego y al mismo tiempo
igual al valor del juego V para todas las estrategias del oponente (Y1,Y2,...,YN).

El problema de encontrar una estrategia mixta dptima consiste en encontrar una solucion factible para un
problema de programacion lineal.

Sin embargo aln se desconoce V y no existe una funcién objetivo. Por lo tanto, se sustituye V por Xm+1y
maximiza, de manera que Xm+1 sea igual a V en la solucion 6ptima del problema de programacién lineal.

El planteamiento se resume asi:

Maximizar Xm+1

Restricciones P11X1 + P21X2 + ... + Pm1Xm - Xm+1 O
P12X1 + P22X2 + ... + Pm2Xm - Xm+1 0O

P1nX1 + P2nX2 + ... + PmnXm - Xm+1 0O
X1+X2+ ...+ Xm=1

Xi Oparai=1,2,...m

Para el jugador B se puede seguir un procedimiento similar, y entonces, su estrategia mixta 6ptima esta da
por la solucién éptima del problema de programacion lineal:

Minimizar Yn+1

Restricciones P11Y1 + P12Y2 + ... + PlnYn-Yn+1 8 0

P21Y1 + P22Y2 + ...+ P2nYn-Yn+1 9 0

Pm1Y1 + Pm2Y2+ ...+ PmnYn-Yn+1 90

Y1+Y2+..4Yn=1

Yj Oparai=1,2,..,n

Ambos problemas son duales lo que implica que se pueden encontrar las estrategias mixtas 6ptimas para |
dos jugadores al resolver solo uno de los problemas de programacion lineal pues la solucién 6ptima dual es
producto complementario automatico de los calculos del método simplex para encontrar la solucion dptima
primal.

El teorema minimax establece que si se permiten estrategias mixtas, el par de estrategias que es Gptimo de
acuerdo con el criterio minimax proporciona una solucion estable con los valores minimax, maximin y el
valor del juego iguales de manera que ninguno de los dos jugadores puede mejorar cambiando unilateralme
su estrategia. Teniendo que el valor 6ptimo de Xm+1 corresponde al valor de Yn+1, entonces los valores
minimax y maximin son iguales, tal como lo establece el teorema minimax.

JUEGOS DE SUMA NO CERO

Los juegos de suma no cero pueden involucrar n nimero de personas, donde todos pueden resultar ganad
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o perdedores, 0 una combinacién de ambos. Generalmente son problemas de competencia donde no
necesariamente hay un absoluto ganador a expensas de uno o mas perdedores.

El ejemplo mas clasico lo constituye el dilema del prisionero, utilizado por Samuelson para explicar la
importancia de la teoria de juegos.

Este ejemplo se resume asi:

Los prisioneros A y B han cometido juntos un delito. El fiscal se relne con cada uno por separado y les
expone la situaciéon asi:

« Hay suficientes pruebas para condenarlo por un afo.

* Si usted confiesa recibira tres meses y su compafiero diez afios de carcel.
» Si ambos confiesan seran condenados a cinco afios de carcel.

Ambos prisioneros se enfrentan a un dilema mas complicado de lo que parece, pues a simple vista la mejol
opcion seria confesar y recibir tres meses. Eso pensaria A, pero si B piensa igual se arriesga a una conden
cinco afios. Ahora A podria pensar en no confesar y esperar que B piense lo mismo para recibir una pena ¢
un afo. Pero y si B no lo cree asi y confiesa? A recibiria la maxima pena.

B
Confesar No confesar
5 anos 10 afios

A Confesar
5 anos 3 meses
3 meses 1 afio

No confesar

10 afios 1 afio

EQUILIBRIO DE NASH

La situacion se resuelve con un equilibrio de Nash en donde ambos confiesan, en lo que también se puede
llamar un equilibrio egoista. Un equilibrio cooperativo estaria en la situacién en que ninguno confiesa, y que
seria mas beneficioso para los prisioneros pero no para la sociedad.

El equilibrio de Nash es un equilibrio egoista, que perjudica a los involucrados en el juego, pero beneficiosc
para quienes afectan las decisiones de los jugadores.

Al aplicar esta conclusion a los mercados se puede deducir que un equilibrio de Nash es perfectamente
competitivo y en el cual cada empresa y cada consumidor toma sus decisiones considerando dados los pre
de los demas.

Existen muchos ejemplos practicos de este tipo de juegos. Uno de ellos es la industria agricola. Cada
agricultor puede maximizar su propio ingreso maximizando el volumen de las cosechas que produce. Pero
cuando todos los agricultores siguen esta politica, la oferta excede a la demanda y los precios caen. Los
agricultores deben entonces ponerse de acuerdo para reducir la produccién y aumentar sus ingresos
colectivamente.

En la préactica, esto significa la intervencion de un organismo regulador de la produccion para que esta sea
suficientemente baja y asi mantener los precios.
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La teoria de los juegos puede explicar por qué la competencia extranjera puede aumentar la competencia c
precios. Cuando una empresa extranjera ingresa a un mercado oligopélico o donde existe un cartel que
controle los precios, esta puede negarse a participar en ese acuerdo ofreciendo precios mas bajos para
conseguir una mayor participacién en el mercado.

De esta manera, el acuerdo entre los demas se podria destruir, en proporcién al nivel de penetracion que Ic
esa empresa rebelde.

Otra variante que se puede dar en una competencia por mercados es que la empresa que ya esta posicion:
puede ampliar su capacidad para ofrecer unos precios tan bajos que hagan que la otra desista de entrar al
mercado ante las perspectivas de baja rentabilidad.

De igual forma se puede explicar el beneficio que conllevan los acuerdos de liberacién comercial bilaterales
las facilidad de hacer acuerdos entre bloques y no entre multitudes de paises.

Un equilibrio de Nash llevaria a los paises involucrados en el comercio internacional a elevar aranceles par
elevar su renta nacional. Esta renta se disminuye a medida que los demas jugadores deciden responder
protegiendo también sus mercados. Al protegerse cada uno no se dan cuenta que esa renta se elevaria aui
si decidieran cooperar y liberar reciprocamente sus barreras comerciales.

La teoria de juegos puede ayudar a manejar las consecuencias de algunas decisiones gubernamentales. A
hacer el programa de planeacién se deben considerar los posibles cursos de accién.

Asi, si se quiere aumentar la inversién pero se aumentan los impuestos 0 se aumenta la reglamentacion, la
percepcion del futuro por parte de los otros jugadores (los empresarios) puede hacerlos desistir de invertir \
frustrar los planes de la administracion nacional.

En materia de politica fiscal, podria el gobierno decidir una reforma tributaria y aumentar impuestos, pero Ic
ricos como son inteligentes (por algo son ricos), podrian buscar la forma de evadir y los recaudos efectivos
serian proporcionalmente menores a los esperados.

En sintesis, la teoria de juegos sirve también para que el gobierno que sabe como tomar medidas para
encuentros entre dos partes, pues lo saben sus economistas, aprenda también a enfrentarse a encuentros
multiples.

La teoria del juego ha avanzado mucho en los Gltimos afios y seguira desarrollandose. Muchos académico:
empiezan a alejarse de la creencia en el hombre como un ser absolutamente racional con posibilidades de
célculo y accién limitadas.

Para Selten la teoria de juegos tiene que ser modificada, dejar de ser algo ideal-normativo y convertirse en
una teoria realista y descriptiva. La teoria del juego absolutamente racional seguira existiendo como una
especie de disciplina filosoéfica.
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ESTRATEGIAS COMERCIALES PARA UN MERCADODE COMPETENCIA AJEDREZ O
POKER?

Palabras preliminares

Presentamos un nuevo encuentro organizado por la Fundacion Osde dentro de su Programa Integral Haci
Calidad Total. Esta iniciativa que lleva a cabo nuestra Fundacién consiste en exponer temas que provocar
reflexion del hombre contemporaneo respecto de los cambios estructurales de la época.

Es asi como el Doctor Alberto Wilensky fue invitado a los seminarios y diserté sobre "Estrategias
Comerciales para un Mercado de Competencia. ¢Ajedrez o Poker?" el dia 31 de mayo de 1996.

El expositor ocupa un lugar destacado dentro del ambito empresarial en virtud del marco teérico y practico
gue se desenvuelven sus estrategias en politica de negocios.

Entregamos el presente cuadernillo con la intencién de difundir los ejes tematicos recorridos por el
especialista durante su exposicion.

Uno de los puntos mas relevantes de la disertacién consistié en la definicién de planeamiento estratégico e
mercado actual. Alli determiné los alcances de diversas estrategias consideradas imprescindibles para el
desarrollo de las empresas.

Luego, Wilensky fijé los principales determinantes en la materializacién del precio de un producto. Recurric
a ejemplos que tienen relacién con su amplia experiencia profesional en varias empresas. Sin duda esto
motivo el interés de los concurrentes, quienes no sélo escucharon un desarrollo explicativo de los planteos
tedricos, sino también su aplicacién practica.

Ya desde el titulo el expositor manifiesta la intencién de atraer a su publico. La pregunta ¢ Ajedrez o Poker?
llama la atencion, quizas por delinear una direccion en la politica

de precios. De esta manera, el hombre de empresa se atreve a fijar el precio de su producto teniendo en cL
el entorno competitivo del medio.

Por lo tanto, el titulo convoca a un desafio necesario e inevitable del que nadie puede sentirse exceptuado.
individuo que hoy conduce un determinado segmento de la produccién no puede dejar de comprometerse
el planteo del Doctor Wilensky.

Los ejemplos abordados durante la exposicion fueron amplios y variados; esto consolidd su planteo y logro
gue el auditorio visualizara también el estado de otros segmentos del mercado. Demaostrd con casos practic
distintas dificultades de las empresas en la concrecién de proyectos.

Finalmente, nos aproximamos a las expectativas de los lectores de este cuadernillo con la seguridad de gu
con su lectura tendran la posibilidad de encontrar respuestas a los interrogantes que tiene que enfrentar la
empresa hoy en dia.

Ademas, el numeroso publico asistente constituye la manera mas acabada de reflejar el interés y el gra
de seguimiento del auditorio en la propuesta planteada durante el seminario.

Estrategias Comerciales para un Mercado de Competencia. ¢Ajedrez o Poker?
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Dr. Alberto Wilensky

El Dr. Wilensky comenzé su conferencia recordando que la estrategia es un hecho conceptual, abstracto, g
sobredetermina todo emprendimiento empresario, aun cuando no se tenga conciencia de ello. Como hechc
conceptual, la estrategia es un hecho "a priori", que se ejecuta "a posteriori" mediante acciones tacticas.

Un conocido axioma dice: "la estrategia es secreto y sorpresa”. Se manifiesta a través de su aplicacion. Pel
muchas veces, la Unica manera de evaluar la implementacion de una estrategia es conocer cémo era esa
estrategia "a priori". Esto es valido para el management y para todo lo vinculado con la teoria de la decisiér
Si bien lo que se juzga finalmente son los resultados, las decisiones implicitas en las estrategias se evallar
los elementos tomados en cuenta "a priori". Posteriormente, en el transcurso de la implementacién, ocurrirg
hechos que no pueden ser previstos. Esto muestra otra caracteristica de la estrategia (y dentro de ella la
comercial): debe manejar la incertidumbre.

Por esta razon la estrategia es uno de los aspectos mas importantes de la vida empresaria: la estrategia es
siempre para el futuro. Esto no implica necesariamente un planeamiento a largo plazo, explicé Wilensky.
Cada tipo de negocio tiene su timing. En el negocio petrolero se piensa en términos de afios, mientras que
el de las golosinas se esperan resultados en términos de semanas.

Wilensky resumio estas consideraciones diciendo: "La estrategia empresaria es un hecho de futuro, por lo
tanto incierto, con elementos probabilisticos y de incertidumbre”.

El Escenario Actual.
Describi6, a continuacion, algunos rasgos del escenario econdémico y competitivo actual, teniendo en cuent
gue "la estrategia es el mecanismo adaptativo que tienen las organizaciones para sobrevivir y crecer en el

medio en el cual actian".

El universo econémico argentino se modificé profundamente por el crecimiento y la masificacién de la
tecnologia y de las comunicaciones. Wilensky hablé de cambios en el espacio, en la materia y en el tiempo

Cambios en el espacio
Globalizacion — Microsegmentacion

En este aspecto se pueden observar dos tendencias contradictorias solo en apariencia: la globalizacion vy |
microsegmentacion de los mercados.

Un ejemplo claro de globalizacion es el de las empresas que han uniformado sus envases en todo el munc
de manera que el consumidor —esté donde esté— pueda

reconocer facilmente el producto, cuya calidad es la misma en todas partes. Para garantizar esta presencia
mundial del producto, debe afinarse, asimismo, el funcionamiento de las cadenas de distribucién.

También puede observarse esta tendencia, facilitada por el gran desarrollo de los medios de comunicaciéon
la estandarizacion de las marcas de cosméticos, de hamburguesas, de ropa, de automéviles. En este Gltimq
rubro, se empiezan a lanzar los nuevos modelos en forma simultanea entre la casa matriz y varios paises (
ellos la Argentina).

Paralelamente a esta tendencia hacia el "mayor espacio” (globalizacién), también se manifiesta una tenden

hacia el "menor espacio”, que recibe el nombre de "microsegmentacion”. La busqueda de diferenciacion en
este mundo hipercompetitivo y la revalorizacién del punto de vista del cliente, han hecho que las empresas
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orienten sus productos a segmentos muy especificos. La manifestacion extrema de esta tendencia son los
llamados "segmentos de a uno”, hacer productos para cada cliente en particular.

El concepto se ha extendido al mercado masivo. En poco tiempo mas sera posible, en la Argentina, produc
un auto de acuerdo con las preferencias del cliente, un auto absolutamente personalizado.

De esta manera, indicd Wilensky, estamos en la dicotomia entre un mundo globalizado y un mundo
absolutamente microsegmentado. Este es uno de los temas que deben enfrentar las personas que toman [
decisiones en una organizacion en los finales de los '90.

Cambios en el tiempo:
Aceleracion — Segmentos retrasados

Aqui también aparecen diferentes tendencias. Puede decirse que la economia argentina se mueve a mayol
velocidad. Esta aceleracion exige que las compariias den respuestas rapidas. Pero también los tiempos sol
relativos. Mientras algunos segmentos de la sociedad viven en los tiempos de la telefonia celular, otros
consumidores mantienen conductas propias de épocas anteriores (por razones econémicas o valorativas). .
puede verse, en nuestro pais, que en algunos segmentos crece el consumo de jugos de fruta con alto nivel
calidad, tanto en el producto como en el envase, pero también ha aumentado el consumo de jugos para dilt
en damajuanas de cinco litros.

"Manejar el negocio es manejar los tiempos del consumidor. Imponer un nuevo producto es imponer nuestr
tiempos a los otros. Generalmente ocurre una secuencia opuesta: el timing de cada segmento determina el
desarrollo empresario.”

Cambios en la materia
Miniaturizacién — Productos descartables — Auge de los servicios — Marcas

En la actualidad, la materia de un producto es proporcionalmente menor (teniendo en cuenta la totalidad de
mismo) que en épocas anteriores. Gracias a la tecnologia, hay menos materia fisica puesta en un producto
Hoy se valora lo mas chico. Basta con mirar un producto para darse cuenta, por el tamafio, si es mas nuevi
mas viejo.

También se puede observar la destruccion de la materia: la tendencia hacia lo descartable. Esto puede
ejemplificarse con una cantidad creciente de productos, desde una maquinita de afeitar hasta una camara
fotografica, pasando por envases de todo tipo.

Pero, subrayé Wilensky, la tendencia mas importante en este proceso de "desmaterializacion" la constituye
auge de los servicios. Asi como la participacion de la materia decrece, es necesario incorporar cada vez mq
servicio a un producto para poder venderlo. La manifestacion extrema de esta tendencia, la
"desmaterializacion total", se observa en la enorme importancia de las marcas, que hoy en dia tienen mayo
peso relativo y mas valor que los productos.

La marca es un hecho simbdlico. En si misma es una letra, un nombre, una imagen, un dibujo. Desde el pu
de vista del objeto, la marca es nada; desde el punto de vista del negocio, la marca es todo.

El Nuevo Escenario en la Argentina.

Todo plan econémico, remarco Wilensky, es producto de un juego entre la oferta y la demanda. En este ca:
el plan econémico tiene que ver, indudablemente, con la conviccién de la parte politica del gobierno y con |

21



conviccién e instrumentaciéon del equipo econdémico (la oferta); pero fue aceptado mayoritariamente —en sus
rasgos generales— por la poblacion (la demanda). Su aplicacién gener6 un nuevo escenario. El cambio en |
sociedad fue muy profundo.

La hiperinflacién hizo un corte. Es lo que siempre ha ocurrido con los procesos de este tipo.

El nuevo escenario de la Argentina es el de la estabilidad. Esto no significa que no haya movimiento
econémico. Existe un movimiento en el que la estabilidad de la macroeconomia determina la inestabilidad c
la microeconomia. Antes solia decirse que en la Argentina no se podia planificar, debido al escenario incier
ahora el panorama macroecondmico esta tranquilo, pero han comenzado a tambaleares los negocios
individuales por el surgimiento de nuevos problemas.

En la Argentina hay una mayor presion competitiva, debida a la mayor exigencia de los consumidores.

El mercado se fragmenta, exige cada vez mas innovaciones y mas servicio. El servicio pasé a ocupar un lu
central en las estrategias comerciales (tanto servicio preventa como en la venta y posventa). En los bienes
durables (autos, electrodomésticos, etc.), el servicio posventa es parte integral del producto. Frente a la gra
cantidad de productos importados, el servicio posventa empezé a ser esgrimido por las empresas argentine
COmo una ventaja competitiva. Asi fue como el taller, que era un sector postergado en la mayoria de las
empresas, paso a ocupar un lugar central.

Ante este nuevo competidor, exigente (y hasta hiperexigente), es necesario un cambio de enfoque en los
valores: el acento de una estrategia ya no pasa solo por el valor producido.

Wilensky record6 que hay distintos tipos de paises, pero globalmente, podemos hablar de "economias de
bienestar" (con diferencias de grado) y "economias de subsistencia" (paises que estan fuera del circuito
econdmico). Considerando las economias que estan dentro del circuito, en las que se puede consumir, lo
importante ya no es producir mas bienes para mas consumidores, porque los que pueden comprar son los
mismos, y ya estan saturados. Sin dejar de valorar el area del producto, la oferta debe empezar a consider:
valores buscados por la demanda. Hay que entrar al negocio al revés, desde la demanda hacia la oferta. D
conjugarse el valor producido con el valor buscado, buscando un punto medio que es el valor percibido.

Cambiar la estrategia, poniéndose en el lugar de la demanda, significa una nueva forma de ver el valor. En
teoria econémica se consideraba histéricamente que el valor de un producto estaba en "el trabajo que lleva
implicito". Corrientes posteriores se dieron cuenta de que el valor estaba afuera, en el mercado. Aunque en
teoria esto ya esta muy elaborado, en la practica sigue siendo dificil de internalizar. Coment6 Wilensky que
éste es uno de los problemas que se observa con mayor frecuencia: en muchas empresas resulta dificil
incorporar estos principios y encontrar los mecanismos para llevarlos a la practica.

El mercado argentino se ha vuelto altamente competitivo. Sectores que se manejaban tranquilamente entre
o0 tres competidores, que ya se conocian bien entre si, se han visto convulsionados con la entrada de

compaifiias internacionales de primer nivel. Esto lleva a analizar la relaciéon producto—mercado como un
todo.

La Estrateqgia.

La concepcidn tradicional que relaciona un producto con un mercado no permite entender el real
funcionamiento de muchos negocios y dificulta el disefio de estrategias eficaces. Todo mercado esta
compuesto, a su vez, por submercados, asi como todo producto encierra en si varios productos diferentes.

Tres mercados
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Existe un mercado técnico, en el cual el comprador es también un comprador técnico, que entiende lo que
comprando. Es el "mercado del comprador experto”, propio de ciertas compras industriales.

Por otro lado, hay un mercado de precio. El caso tipico es

el de los "mercados de commodities”, como las exportaciones de trigo, girasol, etc. En estos mercados se
cumplen los principios econémicos del mercado perfecto —bienes homogéneos, transparencia, informacién
perfecta— con lo cual la variable critica es el precio.

También hay otro tipo de compras por precio, la de aquellos productos poco valorados a los que solo se les
pide que cumplan con su funcién. En estos casos (que son pocos) se compra el mas barato porque no es u
producto relevante para analizarlo con mayor detenimiento.

Pero hay un tercer mercado, que se puede llamar mercado de imagenes. Los productos estan en la fabrica
pero las imagenes de esos productos estan en el mercado. Los mercados dependen cada vez mas del vals
se esta creando y menos de la productividad fabril.

Tres productos

El gran tema estratégico de este momento es tener presente que no se esta vendiendo un solo producto, si
que siempre se venden por lo menos dos productos:

un producto fisico y un producto imaginario, conceptual. Wilensky aclaré que cuando habla de "producto” s
refiere también a servicios (ej. agencia de viajes o tarjetas de crédito).

El producto imaginario es la imagen mental que el consumidor tiene. Su importancia ya era conocida en el
mundo empresario desde hace tiempo, pero ahora es considerada por la teoria econémica. Las corrientes |
modernas ya no definen a la economia como una ciencia de la escasez, sino como una ciencia de los
pensamientos econémicos. Esto puede analizarse en cualquier ambito: en el financiero, por ejemplo, pesa |
vision de los operadores de bolsa y de los gerentes financieros, su evaluacién de los hechos econémicos. E
general, cuando se va a comprar un producto, es porque ya se lo tiene elegido mentalmente. Se compra ar
con la mente y se adquiere después con el dinero.

En cualquier negocio hay que tener presente que se trabaja con dos productos, y reconocer gue no siemprt
ambos coinciden. En el area técnica suele haber coincidencia entre el producto fisico y el imaginario. Una v
establecidas las especificaciones que el producto debe cumplir, podria llegarse al extremo de decidir la
compra mediante una computadora. La situacion contraria seria la de algunos cigarrillos con menos nicotir
cuya publicidad se orienta hacia un imaginario de vida al aire libre y salud.

Sefiald Wilensky que el hecho de que haya tomado ejemplos de publicidad para ilustrar este punto no se de
a una sobrevaloracion del lugar de la publicidad dentro de una estrategia de posicionamiento. Uno de los
errores que no deben cometerse es construir un imaginario que no se puede sustentar desde el producto fi:
porque la satisfaccion del cliente esta en la interrelacion entre lo que el cliente espera y lo que la oferta le d
Si se le promete mucho, levantando el imaginario al maximo, hay que poder sostenerlo. En el caso de un
Banco, por ejemplo, éste debié mejorar sus sistemas administrativos, incorporar tecnologia, cambiar la cult
corporativa en todas las sucursales y gerencias, hacer mas eficiente la atencion al publico, ademas, de
comunicarselo a la gente. La comunicacion es muy importante, pero es solo una parte de la estrategia.

Otro aspecto importante de una estrategia es su proyeccion hacia el futuro. No tiene sentido (ni utilidad)

invertir y planificar en una estrategia que solo sirve para una jugada. Como en el ajedrez, deben planificars
las jugadas futuras, evaluando las posibles respuestas de los otros.
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Tampoco debe someterse a la estrategia a cambios innecesarios. A veces se modifica una estrategia efect
por cansancio, por aburrimiento. Esto es un error: una vez que se le ha encontrado la clave y funciona, no
deben introducirse modificaciones.

Ademas del producto fisico y del producto imaginario, existe un tercer elemento: el producto econémico (0
intercambio). Es el balance estratégico que hace el consumidor, la manera de medir el valor de los otros do
productos a través del precio.

En épocas de inflacion este producto estaba oculto. Una vez lograda la estabilidad, mucha gente se endeu
en cuotas, pensando que los sueldos iban a seguir creciendo. Cuando los consumidores comprendieron qu
salarios no iban a aumentar, empezaron a percibir los precios, y el balance de "cuanto valor recibo por mi
dinero" (value for money), se hizo habitual. A partir de este mecanismo el consumidor construye sus
estrategias. Es un factor que debe ser tenido en cuenta, porque si al consumidor no le cierra el balance
estratégico, a la empresa nunca le va a cerrar el balance contable.

Conclusion.

Como conclusion, Wilensky tratd de responder la pregunta inicial "La estrategia ¢ Ajedrez o Poker?" En
ajedrez se trata de planificar todas las jugadas, y de prever las jugadas del adversario. Esto es lo que debe
hacerse al planear una estrategia. Pero no se pueden prever todas las circunstancias, ni todos los cambios
escenario.

En el poker, la sorpresa, la intuicién, y hasta el engafio, son parte del juego. Es un juego humano. También
negocios son juegos humanos, tanto por parte de la oferta como de la demanda.

En ciertos momentos pesa mas el poker que el ajedrez. En momentos de crisis general, una empresa pued
encontrar su oportunidad, si identifica el segmento adecuado -y los competidores no se dieron cuenta ante
acttia con conviccion.

Cerrando la conferencia, Wilensky concluy6 que: La estrategia

es tanto ajedrez como poker. Cuanto mas se pueda hacer de ajedrez, mejor, pero a menudo hay que
complementarlo asumiendo las reglas del poker.

La dialéctica no es su fuerte. Prefiere expresarse en el tablero de ajedrez, donde sobresale por su audacia.
Concibe al juego como una aventura y eso llevd a que experimentara nuevas ideas que le sirvieron para ve
repetidamente a los imbatibles ajedrecistas soviéticos. Al danés Bent Larsen, el desafio de afrontar una par
a todo o nada, sin medias tintas y detestando la especulacién, lo condujo a un sitial de privilegio en la histol
del juego ciencia.

Los mejores del mundo cayeron ante este jugador tan temido como temerario, que tuvo su momento cumbr
entre 1967 y 1968, al triunfar consecutivamente en los ocho torneos internacionales que disputé, incluyend
Interzonal de Susa, un récord no igualado. Fue el primer tablero de Occidente en el duelo entre la Unidn
Soviética contra el Resto del Mundo en 1970, por encima del genial Robert Fischer, quien debi6 resignarse
jugar en el segundo lugar del equipo. Lo Unico que le faltd fue el titulo mundial, una de sus grandes
frustraciones, pero el duelo contra el mismo Fischer, que perdié por un inesperado y lapidario 6-0, le arreb:
la ilusion de continuar su carrera hacia el maximo galardén. La derrota fue un duro golpe para el gran maes
internacional, del cual le cost6 reponerse. Pero no eso invalida su deslumbrante trayectoria, revestida de
sorpresa y agresividad, y a la vez de pasion.

Alto y hierético, pero no frio, el Gran Danés reside actualmente en Buenos Aires, casado con una argenting

Lleva marcado a fuego el haber sido responsable de quebrar la supremacia de los soviéticos en la década
60, cuando esa meta parecia utdpica. No es habitual que viaje al interior del pais a jugar partidas simultane
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como lo hizo ayer en Rosario, y si bien no lo manifestd abiertamente, da la sensacién de que la Federacion
Argentina de Ajedrez no explota sus cualidades como debiera hacerlo.

El intento usual de definir si el ajedrez es arte, ciencia o juego tiene en Larsen una explicacion en la que se
relinen esos conceptos: "Es sobre todo un juego. Y ese juego se puede transformar en ciencia. Y segurame
a veces llega a ser arte. Pero yo no sé qué es arte. El ajedrez, sobre todo, es un juego que tiene mucha
antigiedad y mucha literatura, como no la posee ningln otro".

—En su estilo siempre se percibié el afan por eludir la rutina. ¢ Es posible que la creatividad se mantenga en
en una época donde la informacién da la vuelta al mundo tan rapidamente?

-Si, eso tal vez lo hace un poco mas dificil, pero todavia queda lugar para las busquedas originales.

—Siempre fue un estudioso que dedicé muchas horas a planificar sus estrategias. ¢ No lo convierte eso a us
también en un jugador rutinario?

—Eso no tiene nada que ver con la rutina. Justamente yo estudio para intentar escaparle, introduciendo idec
nuevas.

—En sus partidas muchas veces ha corrido mas riesgos de los recomendables. ¢ Qué opina de los grandes
maestros que no combaten y acuerdan tablas en pocas movidas?

—Los desprecio. Ademas de un juego, el ajedrez es un espectaculo.

—Usted jug6 contra todos los campeones mundiales posteriores a Alekhine: Botvinnik, Smyslov, Tal,
Petrosian, Spassky, Fischer, Karpov y Kasparov, y ha vencido a casi todos ellos. ¢, Cual lo impresiond mas*

—También jugué contra Euwe (risas). Botvinnik, por su fuerza y voluntad, fue quien mas me impresioné. Es
discutible si era un hombre agradable, pero tenia una fuerza de voluntad impresionante. El se cre6 su propi
posicién en la Union Soviética y la defendié siempre.

—¢Qué paso en Denver en el 71, en las semifinales de candidatos, cuando perdié estrepitosamente el matc
con Fischer por un extrafio 6 a 0?

—Paso6 que se produjo la ola de calor mas terrible de los Ultimos treinta y cinco afios, y yo no podia dormir.
—¢ Tuvo un idolo a quien quiso emular?

—Es dificil, porque uno ha tomado algo de todos. Naturalmente, Aaron Nimzovich, quien vivié sus ultimos
dos afios en Dinamarca. A través de sus libros, existe una gran influencia de él sobre mi juego.

—¢ Fue una frustracion no haber logrado el titulo mundial, mas alla de que en algin momento usted fue
considerado el mejor jugador del mundo?

—(Sonrie). Un poco, si.

—¢ Cudles son las partidas que recuerda con mas carifio?

—Hay muchas. Por ejemplo, la partida que gané con negras contra Petrosian, entonces campeén del mund
1966, en Santa Moénica, donde jugué una India del Rey (ver aparte).

—La vida del ajedrecista profesional no es facil. ¢ Tiene dificultades econémicas?
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—Muy cémodo no vivo. Tengo la obligacion de lograr buenos resultados en los torneos para conseguir diner
El ajedrez esta relegado en la sociedad argentina, mientras que en otros paises esta mejor, con el apoyo d
empresas y del Estado.

—¢Qué opinidn tiene de Capablanca y Morphy?

—Capablanca era un talento muy grande pero hizo poco, todo era demasiado facil para él. En tanto, Morphy
fue en su momento el jugador mas fuerte, pero jugé muy poco. En su carrera disput6 alrededor de treinta y
cinco partidas con grandes maestros, y se retird a los 21 afios.

—¢ Kasparov es —como muchos creen- el mejor jugador de la historia?

—Puede ser. Como talento natural probablemente es el que mas me impresiond, por encima de jugadores ©
genio de Tal y Fischer. Pero no entiendo como pudo fallar tanto en el tltimo match contra Kramnik (el actuz
campedn del mundo de la PCA). Como también cuando se equivocd terriblemente con la computadora Dee
Blue y perdié. No estaba concentrado.

—¢Qué piensa del ajedrez argentino?

-Yo vine a jugar aqui por primera vez al torneo de Mar del Plata, en 1958. Hay buenos jugadores. Al que
recuerdo con mucho carifio es a Carlos Guimard.

—¢ Cudles son sus recomendaciones para los jugadores que recién se inician?

—Estudiar buenas partidas con buenos comentarios. Los libros de antes ayudan mucho. "Mis mejores
partidas”, de Paul Keres, es excelente. Pero hay muchos recomendables.

—Da la sensacidn de que usted esta marginado en el ajedrez argentino.

—Estoy muy poco metido en la vida ajedrecistica del pais. Me siento un poco aislado. Siempre estuvo la ide
de convocarme para algun torneo importante o de que yo entrenara el equipo olimpico, pero después no se
hizo. A pesar de todo no me siento marginado.

LA IMPORTANCIA DE USAR INTELIGENCIA ESTRATEGICA EN LOS NEGOCIOS

El siguiente es el desarrollo de la entrevista realizada al Profesor Augusto Rufasto, en el programa Nuevos
Negocios de radio R700 conducido por la periodista Magaly Escobedo.

ME: El dia de hoy tenemos un programa especial, creemos que la inteligencia debe ser bien utilizada mas ¢
en los negocios, para esto tenemos con nosotros al Profesor Augusto Rufasto, experto en estrategias de
negocios.

AR: Precisamente estoy pensando en la importancia de la estrategia de los negocios y el tema es universa
solo para las Pymes sino a todo tipo de empresas.

ME: Por qué es importante una estrategia de negocios?

AR: Bueno en realidad etimolégicamente, y esto esta en mi libro la Inteligencia Estratégica en los Negocios
la estrategia se ocupa de la administracién de grupos humanos y recursos, y se basa en la palabra strategc
general que viene a ser el estratega de la empresa, cargo que recae en el gerente general de la empresa. |
se tiene que hacer es planificar hacia el futuro viendo las nuevas tendencias del marketing y de la tecnolog
ideas que van a generar los espacios de negocios en el futuro.
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ME: El empresario requiere de informacién, pero es dificil el acceso porque requiere de inversion y no tiene
en el momento de recursos financieros. ¢, Qué deben hacer?

AR: En mi libro hablo sobre la Inteligencia de la Informacién, es decir, la conformacién de una pequefia
agencia de investigacion e informacion dentro de la empresa. Esta agencia se basa en la investigacion de |
literatura de economia empresarial, programas radiales de negocios y toda serie de informacién gratuita co
por ejemplo internet, donde encontramos informacién de alta utilidad y potencia.

ME: Todo lo que esté a la mano en la empresa hay que saberlo aprovechar. Pero, ¢c6mo comenzamos?
¢ Existen empresas que realicen este trabajo?

AR: Efectivamente, no podemaos dejar de aprovechar todo recurso que se tenga. La Inteligencia Estratégice
los Negocios es una disciplina que consta de tres areas:

—Razonamiento Estratégico
—Planeamiento Estratégico
—Implantacién y Control

Todo esto, implica entrenar nuestra mente para ser generales de negocios, y esto involucra no sélo a granc
empresas sino tambien a los Pymes y a todo que desea emprender un negocio. Al respecto estamos por la
para la segunda quincena de agosto un curso sobre Inteligencia Estratégica en los Negocios en el Instituto
IDEA.

ME: ¢En IDEA?

AR: Efectivamente, nosotros junto con el consultor en finanzas Juan Carlos Ocampo conformamos
ESTRATEGIA Consultores de Negocios, y en alianza con el Instituto IDEA venimos realizando seminarios
para el desarrollo empresarial.

ME: ¢ La inteligencia estratégica requiere un manejo inteligente?

AR: Lo primero es conacer que es el manejo inteligente del negocio de la administracion de recursos, pero
parte de la cultura corporativa. Esto significa la filosofia, valores, contar con una mision y vision y que todos
se involucren en armonia y sintonia, esta es la filosofia de la misién y visién de futuro, estos visionarios
pueden ejercer dicha éptica.

ME: Nos puedes ofrecer un ejemplo grafico?

AR: El ejemplo mas valioso los constituye la experiencia en la empresa WONG: ellos estan utilizando nuev:
tecnologias de internet, donde el consumidor hace compras y diversos movimientos comerciales. La estrate
se centrd en capacitar a la base gerencial mediante estudios en el extranjero y se enriquecieron con casos
exitos empresariales, de manera similar capacitan constantemente a sus empleados para seguir creando le
cultura corporativa basada en la mejor atencion al cliente. Esto significa, siempre satisfacerlo y crear una
relacion comercial muy fluida.

ME: Aprendemos poco, ¢a qué crees que se deba esto?
AR: Bueno, aprender poco es un problema general. La estrategia tecnolégica en Japén se bas6 en el méto

Deming, esto es un sistema de control de calidad total. Este sistema fue ofrecido por William Deming
inicialmente a los Estados Unidos. Pero sélo en Jap6n sucedid que la filosofia de sus empresarios permitio
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gue se absorbiera. La adopcion de toda estrategia centrada en una adecuada filosofia corporativa necesita
preparacion del terreno de cultivo para que rinda sus frutos. En el caso de Japon, estos frutos son la filosofi
de la calidad total.

ME: Cémo se debe concientizar entonces al pequefio empresario ?

AR: El pequefio empresario tiene que concientizar como lo hicieron los japoneses, esto implica por ejemplo
establecer el outsourcing gue es la subcontratacion de productos y servicios de alta calidad. Como en el ca
de los autos Toyota en el que muchos Pymes fabrican las autopartes con excelente calidad.

ME: ¢ Qué tendriamos que hacer?

AR: Lo primero es capacitarse, aqui es el punto de partida, esto implica abastecerse de informacion neceszc
para realizar mejores negocios y producir con mejor calidad cada dia.

ME: Pero la articulacién no es tan sencilla. ¢, Qué hacer?

AR: La dificultad de la articulacion es una situacion general en toda Latinoamerica, la competencia global e
fuerte y la estabilidad econémica de muchas sociedades latinoamericanas dista de ser la deseable. Creo el
caso la iniciativa debe ser de integrarse, asociarse entre pequefios empresarios.

ME: Existen asociaciones, Pymes que se han juntado, pero, ¢,qué deben hacer?

AR: Es el momento que consultores y profesionales entendidos en la materia salgan a buscar a las
asociaciones de empresarios ofreciendoles capacitarlos y darles toda la informacién necesaria para que las
empresas sean competitivas en este mundo globalizado. Muchas veces por falta de informacién y
conocimiento el poder de negociacién de las asociaciones es debil, es momento de liderar la iniciativas de |
consorcios. Lo importante esta en buscar la calidad en la produccién de dichas asociaciones. La unién hace
fuerza, tambien implica buscar economias de escala.

ME: ¢ Algunas sugerencias?

AR: En principio escuchar este programa radial, tambien les recomiendo que lean mi libro sobre Inteligenciz
Estratégica en los Negocios: en menos de un mes debe estar saliendo la primera edicion.

Aplicaciones Econdmicas de la Teoria de Juegos (en Estrategia)

La Teoria de Juegos es un tipo de analisis matematico orientado a predecir cual sera el resultado cierto o €
resultado mas probable de una disputa entre dos individuos. Fue disefiada y elaborada por el matematico J
von Neumann y el economista Oskar Morgenstern en 1939, con el fin de realizar andlisis econémico de
ciertos procesos de negociacion. Von Neumann y Morgenstern escribieron el libro The Theory of Games ar
Economic Behaviour (1944).

A.W. Tucker disef6 el problema conocido como "Dilema del Prisionero".
El matematico John Nash (John F. Nash o John Forbes Nash, Jr., 1928-) cre6 en 1950 la nocién de "equilil
Nash", que corresponde a una situacion en la que dos partes rivales estan de acuerdo con determinada

situacion del juego o negociacion, cuya alteracion ofrece desventajas a ambas partes.

Otros importantes representantes de la teoria de juegos fueron el hlingaro nacionalizado estadounidense J
Harsanyi (1920-) y el aleman Reinhard Selten.
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Nash, Harsanyi y Selten recibieron el Premio Nobel de Economia de 1994 por sus contribuciones a la teori:
de juegos.

Existen diferentes herramientas para analizar un juego, entre ellas:
—La Matriz de Pagos o Pay—-Off Matriz

—Las curvas de reaccién

—Los arboles de resultados sucesivos

La Matriz de Pagos

Una matriz de pagos es una tabla de doble entrada. Las entradas superiores indican las opciones que puec
tomar B, y las entradas de la izquierda muestran las opciones que puede tomar A. Los puntos matriciales
definidos por las combinaciones de decisiones representan los posibles resulados del juego, incluyendo las
ganancias (o pérdidas) que obtendra cada jugador. Véase la siguiente matriz de pagos:

Bl B2
Al 10, -10 -8, 8
A2 -12,12 11, -11

El primer componente de cada par de niumeros es el pago que recibe A si el resultado se ubica en la
combinacién que define a cada determinado punto matricial. EI segundo componente es el pago que recibe
en la misma situacion.

Juedo suma cero

Un juego suma cero es aquél en que todo lo que gana un jugador A lo pierde un jugador B, y viceversa. De
esa manera, si A gana 10 dolares en un negocio, por ejemplo, B gana —10 ddlares, es decir que pierde 10
ddlares. 10 + (-10) da cero. Un juego suma cero puede tener notacion matricial, o no tenerla. La teoria de
juegos, por su parte, dedica muchos esfuerzos al andlisis de problemas suma cero susceptibles de ser note
matricialmente.

Juedgo suma no-—cero

Representa una situacion en que lo que A gane no siempre debera ser perdido por B, y viceversa. Algunos
juegos suma no—cero son susceptibles de tener notacidon matricial.

Matriz de un juego suma cero

La matriz de juego suma cero siempre ve los pagos desde el punto de vista del jugador cuyas decisiones e
representadas horizontalmente. Véase, a modo de ejemplo, la siguiente matriz de pagos:

Bl B2
Al 10 -8
A2 =12 11

La matriz expuesta nos dice que Ay B pueden tomar diferentes decisiones. Si A opta por la decision o cam
Al y B opta por la decision B1, el juego pagara 10 puntos a A y cobrara esos mismos diez puntos a B. Si A
opta por la decisiébn A2 y B opta por la decision B1, A pierde 12 puntos y B gana esos mismaos 12 puntos. S
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A se decide por el camino Al y B por el camino B2, A pierde 12 puntos y B los gana. Si A toma la decision
A2y B toma B2, A gana 11 puntos, que son perdidos por B.

Matriz de juego suma no—cero

Por otro lado, una matriz cuyo resultado sea diferente de cero normalmente presenta varios resultados del
juego que pueden ser favorables para A y B. Los resultados en una matriz de juego de suma diferente a ce
suma "no—cero") se exponen usando comas en cada celda para mostrar lo que obtiene el jugador represen
en las decisiones harizontales primero (nuestro jugador A) y lo que obtiene el jugador vertical a continuacio
(nuestro jugador B). Si desearamos representar un juego de suma cero en juna matriz de juego de suma
no—cero, el resultado sera el siguiente (basados en nuestro ejemplo):

Bl B2
Al 10, -10 -8, 8
A2 -12,12 11, -11

En una matriz suma-cero, un resultado "justo" es aquél en que ninguno de los dos individuos rivales obtien
beneficio positivo. Dado que cualquier ganancia de A es una pérdida para B, lo justo se da cuando ninguno
gana ni pierde. El resultado de un juego de suma cero no siempre sera justo. Por ejemplo, en un juego de
ajedrez o de damas, el resultado a veces es el empate ("tablas" en ajedrez). Tal es un resultado "justo" des
punto de vista social. Pero la mayor parte de las veces, el resultado no es el empate, sino que aparece un (
ganador. El ajedrez, siendo un juego suma cero, muestra que el resultado 6ptimo no siempre seréa lo
socialmente justo. El siguiente juego tiene un resultado justo en la combinacion decisional A2-B1, es decir
la combinacion 2-1

Bl B2
Al 10 -5
A2 0 6

En una matriz de suma diferente a cero, el resultado justo sera aquél que beneficia simultdneamente a amt
0 gque beneficia a uno lo méas posible, afectando al otro lo menos posible. Una matriz de suma diferente a ce
asigna dos valores positivos a cada punto matricial.

Curvas de reaccion

En la teoria de juegos, las curvas de reaccion muestran, en un grafico cartesiano, las combinaciones de
decisiones (puede ser en las abscisas) y pagos (puede ser en las ordenadas). Un ejemplo sencillo de curve
reaccion puede verse en las curvas de oferta y demanda. Supéngase que demanda y oferta son construida
tanteo, segun propuestas de precios a cobrar y pagar realizadas por un ofertante y un demandante en relac
una cantidad determinada a negociarse en el mercado. Las combinaciones (X*, pd) ofrecidas y las
combinaciones (X*, pd) propuestas por el demandante determinardn que exista una diferencia de precios (f
— ps) mayor, menor o igual a cero. Si la diferencia es mayor que cero, el demandante debe decidir si le
conviene proponer un nivel de negocios diferente combinado con un precio a pagar inferior. El ofertante del
asimismo, decidir si propondra un nivel de negocios diferente combinado con un precio a pagar superior. El
procedimiento es similar cuando la diferencia es menor que cero: el ofertante quizas proponga un precio
menor y el demandante quizas proponga un precio mayor. En el caso descrito por los mercados que siguer
ley de la oferta y la ley de la demanda, se demuestra que existe una combinacién solucion (X, p) que prese
convergencia y estabilidad.

En este modelo de mercado, se realiza un secuencia de movimientos, tomando como "sefal" a la diferenci:
precios. Los turnos son dobles, es decir que los dos jugadores actian simultaneamente. Otro modelo notak
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de tipo secuencial es el duopolio de Cournot.
Arboles de resultados sucesivos

Un diagrama de arbol de resultados sucesivos se utiliza en juegos que implican secuencias de movimientos
(un movimiento es un binomio decisién—accidn). En este arbol, se define un punto de partida (por ejemplo, |
posicién inicial del jugador A). A partir del inicio, se extienden ramas que representan los diferentes
movimientos que puede realizar el jugador que inicia la competencia. Los diferentes movimientos o ramas
definirdn igual nimero de resultados o pagos, que pueden servir como punto de partida para nuevas decisi
del jugador siguiente (por ejemplo, el jugador B). El proceso se repite hasta completar el nUmero de
movimientos que A y B pueden realizar. Un juego con un movimiento para A y uno para B posee dos
generaciones de ramas. Un juego con dos movimientos para A y dos movimientos para B posee cuatro
generaciones de ramas. En general, un juego con movimientos para A y n movimientos para B (el valor
absoluto de m—n no puede ser mayor que 1) tiene m+n generaciones de ramas. Las puntas de las ramas d
Gltima generacion contienen la descripcion de los posibles resultados del juego. En el caso particular de qu
tanto A como B pueda tomar sé6lo dos decisiones en cada estadio del juego, el nUmero de puntas del arbol
2m+n.

Orden de los movimientos en el juego

Un juego puede ser de movimientos simultdneos o de movimientos secuenciales. El popular juego de
"piedra—papel-tijera" es un juego simultaneo, mientras que las damas y el ajedrez son juegos secuenciales
duopolio de Cournot también es un juego secuencial. Cada uno de estos tipos de juego presenta diferentes
focos de interés para la teoria de juegos.

El juego simultaneo mas notable es el llamado "dilema del prisionero”. Este "dilema" es un juego suma
no—cero. En este interesante caso, el dilema de cada uno de dos prisioneros consiste en no delatar a su
compafiero o delatarlo. La reduccion del tiempo de encarcelamiento es un pago. Una reduccion negativa
corresponde al incremento de la pena de encarcelamiento. Los interrogadores se acercan a cada uno de lo
reos supuestamente implicados en un crimen realizado en conjunto. A cada reo se le dice lo siguiente:

"el periodo de encarcelamiento preventivo es de tres meses, de manera que si podemos probar que tu
compafiero cometio el crimen y td no, se te reducira la pena en tres meses y saldras libre al instante y a él
incrementara la pena en tres meses, saliendo en seis meses. Pero si probamos que tl y tu compafiero son
criminales, el periodo de encarcelamiento sera de cinco meses, incrementandose en dos meses (reduciénc
en menos dos meses). Finalmente, si no podemos probar que td y tu compafiero son culpables, la reduccié
la pena sera de dos meses, con lo que ambos deberan pasar un mes en la sombra, mientras se realiza une
de tramites"

Un pago en este caso es el tiempo en que se reduce la pena. Los aumentos de pena son reducciones de si
negativo. La matriz de pagos correspondiente es la siguiente:

Bl B2
Al _21 _2 3, _3
A2 _3, 3 21 2

¢, Cual serd la solucién de este juego? Se ve que si Ay B cooperan, es decir que ninguno delata al otro, se
obtiene reduccion de la pena en dos meses para cada uno (resultado 2, 2). Si A desea salir al instante, pue
tentar suerte con la reduccién de tres meses, buscando el resultado 3, —3. Para ello, A debera delatar. B pu
tentar suerte con el resultado -3, 3, debiendo también delatar. Si A y B optan por la delacién, en lugar de
obtener la salida instantanea, se hacen ambos acreedores a un incremento de la pena de dos meses (es d
reducciones de -2, -2).
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Para resolver el problema sera necesario analizar la posicién de cualquier jugador (por ejemplo, A). A pued
optar inicialmente por no delatar. Si B supusiera que A no lo va a delatar, concluird que su reduccion de pel
sera de dos meses o de tres meses. Bajo la hipétesis de que A no lo delatara, B se sentira compelido a
delatarlo, ya que de esa manera el resultado obtenido es maximo. El andlisis que parte de la posicion de B
lleva a conclusiones paralelas en la estrategia de A. La blsqueda imperativa de la mejor posicion final posil
los lleva a optar por la estrategia de delacion.

Resultado de un juego por analisis de una matriz de pagos

Los resultados se obtienen por criterios de convergenca y de estabilidad. La convergencia se produce cuan
las decisiones de Ay B tienden a generar un resultado favorable para ambos. Una combinacion de decisior
gue sea atractiva para B y no moleste a A permitira que ambos obtengan beneficios del juego. Igualmente,
decision que favorezca a A y no moleste a B dara beneficios a ambos. El analisis en la matriz de pagos
muestra que muchas veces los caminos elegidos por Ay los caminos elegidos por B convergen a un punto
Podria decirse que en ese caso "los caminos de Ay de B llevan a Roma". La convergencia de los caminos,
como en el caso de los verdaderos caminos seguidos en una region cualquiera, se produce en un punto
determinado. A tal punto se le llama el éptimo colectivo del juego.

La convergencia con frecuencia produce una solucién estable. Una solucién estable corresponde a una
decision que no se cambiara en el futuro. Supongamos que A decidié realizar una accion Al y que B decidi
realizar una accién B1. Una vez que ambos han llegado a esta decision 6ptima, es posible que se sientan
satifechos con la solucién. En tal caso, se dice que el punto solucién es estable (un punto solucion viene
definido por dos acciones cualesquiera, una de un sujeto A y otra de un sujeto B, tal que dicho punto ofrece
beneficios significativos a ambos sujetos o jugadores). A un punto estable se le puede considerar como un
sumidero o atractor. Es un sumidero porque recuerda el punto en que el agua abandona un tanque, ocurrie
que todos los vectores del agua se dirigen hacia ese punto de escape. Es un atractor porque, si se conside
toda la matriz de pagos como una region espacial cubierta de puntos, el punto estable atrae a todos esos
puntos. El concepto de estabilidad suele derivar en el concepto del equilibrio Nash.

Equilibrio Nash

Dada una situacion cualquiera definida por una eleccién de A y una eleccion de B, si ocurre que A supone (
B no modificara su eleccién y opta por no modificar la suya propia y, simultaneamente, B supone que A no
modificara su eleccién y opta también por no modificar la suya, se dice que tal situacion es un equilibrio
Nash. Como se ve, el equilibrio Nash es una situacion que presenta ventajas para los dos jugadores, y enr
de tales ventajas, ni A ni B cambiaran de decision.

Sin embargo, puede ocurrir que A observe que puede ganar un poco mas de beneficios si defrauda a B. Ta
seria el caso de un punto solucion inestable. Como la matriz de pagos se analiza en dos dimensiones, la
convergencia es la que da la atraccidn. Se ve que la atraccion no siempre da estabilidad. La atraccién ejerc
por las decisiones de A y B convierte a este punto en una solucién, mientras que la repulsion ejercida por e
lo convierte en un punto inestable. Defraudar a B significa aprovechar la posicion del éptimo social para
elevar ain mas los beneficios obtenibles del juego. Por ejemplo, si A y B decidieron las siguientes acciones
Al: A no vendera mercaderia en la zona C. B1: B no vendera mercaderia en la zona C. (C resulta ser un ar
neutral). Si, finalmente, A decide vender mercaderia en la zona C porque encuentra que puede lograr
beneficios mayores, defraudara a B. B, al ver eso, decidira que de nada sirve respetar la regla infringida poi
Ay B poseian como resultado social 6ptimo una distribucion equitativa de las regiones de venta. Ahora, A \
B perderan esa posicion social éptima como resultado de haber buscado cada uno su ventaja individual.

La cuestion de la convergencia y de la estabilidad caracteriza tanto a los problemas llamados juegos suma
cero (en los cuales la matriz de pagos es de suma cero) como a los juegos de suma distinta a cero.
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Equilibrio Nash: Aplicacién a la Competencia de Dos Empresas

Juego suma-cero con decisiones inciertas

Cuando no puede encontrase una solucion estable, la solucién puede aparecer por andlisis estadistico. Se

entiende que la probabilidad de que A tome la decision A5 no es del 100%. La probabilidad de que B tome

tampoco es del 100%. En tal caso, un estudio acerca de la probabilidad de que cada decisién sea tomada ¢
el que defina la cuestién. La desventaja de este enfoque es que no siempre se podra disponer de un estudi
previo de la probabilidad de decision de los rivales.

Un enfoque alternativo es el del andlisis de riesgo minimo. Este enfoque asume que los rivales A y B actua
desendo minimizar el riesgo de perder. En este caso no se requiere un estudio de las probabilidades, sino
estudio de optimizacion estocastica. La solucién del problema de optimizacion estocastica da la idea de que
camino debe ser elegido con la mayor frecuencia, en orden de reducir el riesgo de pérdida. Este enfoque d
riesgo minimo es analizado cominmente por medio de programacion lineal. Este enfoque sera discutido m:
adelante.

El valor de un juego
El valor de un juego es la combinacién de ganancias o pérdidas que da el juego a ambos jugadores, Ay B.
Como se sabe, si el juego es suma cero, lo que gana A lo pierde B y viceversa. En estos casos, se denota

valor del juego como la ganancia o pérdida que da éste, una vez resuelto, a A (que equivale a la pérdida o
ganancia que obtiene B).

Cuando el juego es suma no—cero, se denota el valor del juego como la combinacion de las ganancias que
juego da, una vez resuelto, a Ay B.

El concepto del juego socialmente justo

Este concepto se aplica a los juegos suma cero. Un juego suma cero es justo si su valor es cero. Que el va
sea cero implica que tanto A como B obtienen ganancia nula.

Andlisis de la dominancia de opciones

Véase el siguiente juego suma-—cero:

Bl B2
Al 0 3
A2 -4 9

La dominancia de estrategias puede ayudar a resolver este tipo de juego. La dominancia de estrategias
consiste en identificar qué opciones dominan a otras y qué opciones son dominadas por otras. En el caso d
vemos que decidirse por la opcién 1 puede darle como resultado la ganancia nula o un puntaje de tres. Si s
decide por 2, puede ganar 9 o perder 4. La posicion de A tiene un valor, pero para que dicho valor sea
estimable es necesario conocer la probabilidad con la que B tomara cualquiera de sus opciones. Sin el
conocimiento de esa probabilidad, no puede saberse si la opcion A1 domina a la opcién A2, o viceversa.

El caso de B es diferente. B siempre decidird tomar la opcién 1, ya que prefiere no perder nada a perder 3
puntos, y prefiere ganar 4 puntos a perder 9. La opciéon B1 domina a la opcion B2. Puede decirse también ¢
la opcion B2 estd dominada por la opcién B1. La probabilidad de que B decida 1 es 100% y la probabilidad
gue decida 2 es 0%.
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El analisis de la dominancia de opciones sirve para reescribir el juego, eliminando siempre las opciones
dominadas. El juego se transforma en:

Bl
Al 0
A2 -4

Tanto B como A son conscientes de esta situacion. Dado que la situacién se ha simplificado, A puede ver I
cosas con mas claridad, y realizar un nuevo analisis de la dominancia de sus opciones. Naturalmente, sabi
gue B decidira definitivamente B1, a A no le queda mas remedio que optar por Al, que es la estrategia que
domina a la otra. El juego se transforma en:

Bl
Al 0

Por lo que la solucién del juego es A1-B1, y el resultado del juego es la ganancia nula para ambos jugador
Este juego es socialmente justo.

En realidad, son pocos los juegos que pueden ser resueltos mediante el analisis de dominancia. El
procedimiento de andlisis de dominancia suele tener aplicacion limitada, es un mecanismo de "simplificacié
de problemas. Son muchos los problemas que, sometidos al analisis de dominancia, no pueden ser
simplificados. Véase el siguiente ejemplo:

Bl B2
Al 0 2
A2 3 0

En este caso, ni B ni A tienen estrategias dominadas o dominantes. Necesariamente deben ahora leer anal
probabilistico en la teoria de juegos.

Juegos matriciales suma no-cero notables

El Equilibrio Nash: Una Aplicacién a la Competencia de Dos Empresas

Cuando se trata el problema del andlisis de los juegos, la definicion de un equilibrio Nash indica que este
equilibrio es un conjunto de acciones tales que ninguno de los jugadores, si considera que las acciones de
oponente estan dadas, deseard cambiar su propia accién.

Un equilibrio Nash es una situacion de juego en la cual, una vez que cada jugador, cuando considere que I:
acciones tomadas por el contrincante sean invariables, se resistira a variar su propia accion.

En un equilibrio Nash, el jugador observara que, como la accion de su rival esta predeterminada, él mismo

podra elegir su propia accion dentro de una gama de posibilidades. Si el juego ha resultado en una situacié
S1i,2j correspondiente a un equilibrio Nash en la que el jugador efectia una accion iy el rival una accion j,
jugador rechazara cualquier posibilidad de realizar una accion distinta de i.

Un equilibrio Nash a nivel de la competencia de precios

Analicese el siguiente caso: dos empresas productoras de diferentes bienes sustituibles ofrecen su product

dos distintos mercados. Supéngase que las estructuras de demanda correspondientes son las siguientes:
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Sean los costos unitarios de produccion de articulos wl y w2 . Consideremos que los costos unitarios son
iguales entre si, y que tienen un valor w. Los beneficios unitarios seran:

Los beneficios totales seran:

Calculando la segunda derivada de los beneficios totales respecto al precio de la propia empresa, vemos q
su valor es negativo. Calculando la segunda derivada de los beneficios totales respecto al precio de la emp
alternativa, vemos que su valor es cero. Todo ello garantiza que puede obtenerse maximos beneficios
mediante la aplicaciéon del criterio de la primera derivada de valor nulo. Derivamos una vez los beneficios, y
obtenemos:

El criterio de la primera derivada nula genera un sistema de dos ecuaciones simultaneas de dos incégnitas.
resolver tal sistema, aparecen los precios que optimizan las decisiones de las empresas:

Las decisiones Optimas de precios determinan, pues, el siguiente punto:

Este punto de precios es un equilibrio Nash: ninguno de los dos competidores deseara alterar su decisién
respecto al precio

Andlisis de la situacion 6ptima

En efecto, la situacion 6ptima es un equilibrio Nash. Veamos por qué. El criterio de la primera derivada nule
permite construir la siguiente expresién para el jugador 1:

De manera que si el jugador 2 toma una decisién de precios como p2 = , entonces la decisién éptima de
precio del bien 1 sera:

Si el jugador 1 sabe con total certeza que el jugador 2 va a decidirse por el precio , él no podra cambiar su
propia decisién de precio, ya que un precio mayor o menor a p01 le generaria beneficio menor al éptimo.
Llegamos asi a mostrar que el criterio de Nash se cumple para esta solucion del problema de competencia
precios.

Mas sobre el equilibrio Nash
La conducta de dos jugadores puede definir cualquiera de las siguientes situaciones:

« El equilibrio Nash corresponde al resultado de aplicar estrategias puras.
« El equilibrio Nash corresponde al resultado de aplicar estrategias mixtas.
« Existe un equilibrio Nash dentro del juego.

» Existen dos o mas equilibrios Nash dentro del juego.

« No existe ni siquiera un equilibrio Nash.

Una estrategia pura es aquella decisién que se toma con certeza. En contraposicion a tal concepto, una
estrategia mixta es una decision que se toma con una determinada probabilidad. Cuando un problema no
alcanza una solucion via estrategias puras, con frecuencia puede ser enfocado desde una perspectiva de
estrategias mixtas. Asi, se dice que los problemas que no tienen solucion via estrategias puras pueden ten
via estrategia mixtas. Ambas situaciones pueden ser vistas como soluciones ciertas versus gamas de
soluciones probables.

Los equilibrios de estrategias puras pueden constituir diversas magnitudes, como un unico equilibrio, dos o

mas equilibrios (un nimero discreto), infinitos equilibrios en un subconjunto del total de situaciones finales
del juego, o infinitos equilibrios que cubren la totalidad de situaciones finales del juego. En cualquier caso,
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equilibrio de estrategia pura es una situacion final cuya probabilidad de dar maximo beneficio (dentro de la
vecindad de situaciones) a los dos jugadores es uno.

Como se dijo, cuando no hay equilibrios Nash de estrategias puras, con frecuencia es posible determinar
equilibrios Nash de estrategias mixtas. Es usual en tales contextos hallar multiplicidad de equilibrios Nash ¢
estrategias mixtas, cada equilibrio asociado a un par de decisiones de los jugadores, cada decisién a su ve
asociada a una probabilidad de ser tomada. Por ello, podemos decir que el analisis Nash arroja como resul
las distribuciones de probabilidad que producen los equilibrios Nash.

El método para encontrar las distribuciones de probabilidad de las estrategias mixtas consiste en suponer ¢
un subconjunto de las situaciones finales (el cual puede a veces cubrir el conjunto total de situaciones finale
posee un valor esperado Unico y maximo. De esa manera, puede calcularse las distribuciones de
probabilidades que permiten que se produzca esa equivalencia. Los detalles técnicos del método no seran
discutidos aqui.

Las decisiones de los jugadores llevan asociadas distribuciones de probabilidades calculadas del modo ya
descrito. Dos jugadores determinaran asi un area de distribucién de las probabilidades asociadas a las
situaciones finales. Algunas situaciones finales seran mas probables que otras.

Estrategia Consultores de Negocios

Estrategia es un equipo de consultores de negocios que presta servicios de analisis y perfeccionamiento de
gestion operativa, financiera y legal de la empresa. Nuestro Staff:

» Economista (U. Catélica) Juan Carlos Ocampo, Consultor en Finanzas Empresariales.

» Profesor Augusto Rufasto (Economia U. Catdlica), Consultor en Economia y Negocios.

» MBA César Portalanza (Economia U. Catélica MBA ESADE-Espafia). Consultor en Finanzas
Empresariales.

 Dr. Hugo Mori (Derecho U. Catdlica), Consultor en Derecho Empresarial. Miembro del Colegio de
Abogados de Lima.

Consultas: estrategiapro@yahoo.com

Andlisis probabilistico

Cuando no hay estrategias dominadas ni dominantes, debe hacerse uso de analisis probabilistico. Ocurrira
siguiente:

A debe adivinar cudal sera la probabilidad de B de tomar cada decision. A vera a B como una especie de
“clima". Supondra que dicho clima tomara el camino B1 con una probabilidad gl y que tomara el camino Bz
con una probabilidad g2. El valor del juego sera 0.q1 + 2.92 si A decide optar por Al,y 3.q1 + 0.2 si A
decide optar por A2. En resumen, si A opta por Al, el juego tendra un valor probable de 292, vy, si A opta pc
A2, el el juego tendré un valor probable de 3gl. Como se ve, son dos los valores probables que arroja el
analisis realizado por A.

B también debe realizar dicha adivinanza. El valor del juego para B (medido en puntos negativos, ya que Se
trata de la perspectiva de B) sera 0.p1 + 3.p2 si B opta por B1y 2.p1 + 0.p2 si B opta por B2. En resumen,
juego tendra un valor probable de 3p2 si B opta por B1 y uno de 2p1 si opta por B2. También B encuentra ¢
valores probables asociados al andlisis probabilistico del juego.

Surge una pregunta importante. Luego de estudiar el aspecto probabilistico del problema, ¢,qué decision
tomaran Ay B? Tanto A como B deben escoger la opcién que maximice el valor del juego para ellos. Por
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ejemplo, si A calcula que 292 es mayor que 3ql, ello indica claramente que debe tomar la opcién Al. Si B
calcula que 2pl es mayor que 3p2 , debera decidirse por la opcién B2. La solucién del juego seria A1-B2. !
lleg6 a esta solucién via la busqueda del mayor valor esperado del juego. Dicha busqueda fue efectuada pc
ambos jugadores, A y B. Notamos que se necesité conocer las probabilidades corespondientes a la tma de
decisiones de cada uno: A requirié conocer la distribucion de probabilidades de las decisiones de By B
requirié conocer la distribucion de probabilidades de las decisiones de A.

Cuando las probabilidades no son conocidas

Un gran problema surge cuando ni A ni B conocen el valor de las probabilidades contrarias. ¢ Existe algun
modo de estimar las probabilidades del contrario?

En estos casos, se disefia y ejecuta una estrategia de combinacion probabilistica de decisiones. A este tipc
estrategia se le denomina "estrategia mixta". La aplicacion de estrategias mixtas al ejemplo que estamos
revisando requiere del andlisis del riesgo minimo.

Minimizando el riesgo

Si Ay B son adversos al riesgo, buscaran alguna forma de reducir al minimo posible el valor de éste. Inclus
podria pensarse en la posibilidad de una accién conjunta destinada a reducir el riesgo. A conoce los valore:
del juego estimados por B, y comprende que una reduccion del riesgo de B es equivalente a plantar que,
cualquiera que sea la decisién que éste tome, el valor del juego sea el mismo. Por ello, se afirmara que 3pz
2pl. A comprende que a B se le facilitaria su decisién su supusiese que las probabilidades de decision de /
son pl = 60% y p2 = 40%. Si B realiza el calculo analogo, deduce que las probabilidades que convienen a ,
son gl = 40% y g2 = 60%. Un acuerdo tacito resultaria en un valor minimo del riesgo relativo al juego. El
valor probabilistico del juego sera 1.20, y serd, dadas las condiciones implicadas en el método del riesgo
minimo, la misma para cada uno de los jugadores.

La solucidn del juego no esta determinada. A y B deberan recurrir a una ruleta u otro mecanismo de
generacién de valores aleatorios para decidir la opcién que tomara cada uno.

Andlisis probabilistico y minimizacion del riesgo para el juego suma cero de 2 con n, m opciones

La formulacién y solucién de este problema hace uso de la programacion lineal. El jugador A posee una
distribuciéon de probabilidades para sus opciones igual a:

{p1, p2,..., pn}

El jugador B posee una distribucién de probabilidades para sus opciones igual a:

{91, g2,..., gm}

Tanto A como B supondran que el contrario elegira la opcién que podra favorecer al otro, de la misma form:
en que ocurre en el caso de 2, 2 opciones. El planteamiento que hace A de este problema de n, m opcione:
hace mediante una formulacién matematica que represente el mecanismo de analisis de B:

max (ql + g2 +...+ gm)

s.a. (con sujecion a las siguientes restricciones):

al2ql + al2g2 +...+ almgm <= valor(juego)
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a22ql + a22g2 +...+ a2mgm <= valor(juego)

an2ql + an2g2 +...+ anmgm < = valor(juego)
qgl+qg2+..+gm<=1

Usando la transformacion gri = gi/valor(juego), este planteamiento puede reformularse, tomando la siguient
forma:

max (qrl + gr2 +...+ grm)
s.a. (con sujecion a las siguientes restricciones):
al2grl +al2qr2 +...+ almgrm <=1

a22qgrl + a22qr2 +...+ a2Zmgrm <=1

an2grl + an2qr2 +...+ anmgrm <=1

Una vez resuelto este problema de Programacion Lineal, se obtendra m valores gri. Puede calcularse el val
de cada gi mediante las formulas:

gi = gri*v

donde:

v = valor(juego) = (grl + qr2 +...+ qrm)

El Dilema del Prisionero

Ay B son apresados por cometer un crimen. Si ninguno de los dos delata al compafiero, el periodo de
encarcelamiento se reduce en dos meses. Si uno delata al otro, su periodo de prisién se reduce en tres me
el de su comparfiero aumenta en tres meses, por no haber hablado. Si ambos delatan al compafiero, sus

periodos de encarcelamiento aumentan en dos meses (se reducen en -2 meses). La matriz correspondient
la siguiente:

B delata B no delata
A delata -2, -2 3,-3
A no delata -3,3 2,2
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¢clguales o distintas?

Ay B inician un juego de tarjetas. Ambos escogeran cada uno una tarjeta blanca o negra, sin exponer el co
al contrario. Al revelar los colores elegidos, si los éstos son iguales, A paga un délar a B. Si los colores son
distintos, B paga un délar a A. Este es un juego suma~—cero. La matriz escrita bajo notacion extendida (tipo
suma no—cero) correspondiente sera:

B elige blanco B elige negro
A elige blanco -1,1 1, -1
A elige negro 1, -1 -1,1

En este caso, no existen equilibrios Nash.

2 Quién es el cobarde?

Ay B realizan una carrera temeraria de autos, corriendo en forma directa y veloz hacia una pendiente. El
primero que se retire, sera considerado un cobarde. Si se retiran simultdneamente, no seran vistos como
cobardes. Silos dos avanzan a alta velocidad, se accidentaran. Presentamos la matriz correspondiente:

B frena B avanza
A frena 1,1 2,0
A avanza 0,2 -1,-1

Competencia de firmas por un mercado

Dos firmas, Ay B, deben decidir si entrardn en un mercado. Si sélo una lo hace, ésta gana un millén de
dolares, y la otra no gana ni pierde. Si las dos lo hacen, cada una pierde un millén de ddélares. Si ambas firr
deciden no entrar en el mercado, ninguna gana ni pierde nada. Veamos la matriz de pagos correspondiente

B entra B no entra
A entra -1, -1 1,0
A no entra 0,1 0,0

La Guerra de los Sexos

Un hombre y una mujer deben decidir qué hacer el fin de semana. El hombre gusta de ir al cine, mientras q
la mujer tiene aficion por el teatro. Llega el dia sabado, y cada uno debera decidir donde ira. Si el hombre v
al cine y la mujer también lo hace, se encontraran y pasaran buen tiempo juntos. Si el hombre va al teatro y
mujer también, también pasaran un rato agradable en compafiia. Naturalmente, si cada uno sigue sus prop
deseos, el hombre ir4 al cine y la mujer al teatro. No se encontraran, y disfrutaran del espectaculo sélo en
forma limitada. Si, por el contrario, el hombre desea copiar la idea de la mujer y va a esperarla al teatro,
mientras que la mujer decide esperar al hombre en el cine, tampoco se encontraran. A continuacion,
mostramos la matriz de pagos correspondiente:

Mujer va al Cine

Mujer va al Teatro

Hombre va al Cine

3,2

1,1

Hombre va al Teatro

2,3

1,1

Los puntos HC-MC y HT-MT son equilibrios Nash. En las situaciones definidas por esos puntos, el hombre

y la mujer se encuentran en el local del espectaculo elegido.




José Blanco
Ajedrez, chachara, desencuentros

En Monterrey hubo de todo, como en botica. A través de Condoleeza Rice, el gobierno de Bush movié un a
y la cancilleria mexicana un caballo en apoyo a ese movimiento. Pero La Habana tenia preparado un enroc
sorpresa. Al salir de Cintermex, Castro dijo airado, en pocas palabras y en tono enigmatico, que Bush era u
recién nacido o cuando mucho un escolar, y que él —Castro- tenia muchos afios en la brega politica. Este
ajedrez en penumbra, sin embargo, era ajeno a la Conferencia Internacional sobre la Financiacién para el
Desarrollo; parece estar vinculado a la reunién de Ginebra de esta semana, donde por enésima vez se pon
votacion el asunto de los derechos humanos en Cuba. Segun algunos corrillos, el siguiente movimiento de
ajedrez puede estar a cargo del presidente Lagos.

Ello no obstante, el affaire Castro logr6 opacar, en una parte de los medios mexicanos, los contenidos de |z
reunion; no ocurrié asi en la prensa internacional, que apenas se dio por enterada de ese suceso en La Sul
La chachara callejera, mas la que tuvo lugar dentro mismo de la reunion, terminaron por oscurecer los
contenidos del Consenso regiomontano.

El Consenso de Monterrey, aprobado por aclamacion por los Estados asistentes, no excluyé, sin embargo,
varios desencuentros al nivel de los gobiernos. Y es que las razones de unos no excluyen las razones
—distintas— de otros. Es ingenuo creer que reuniones como la de Monterrey sirven para alcanzar acuerdos
novedosos. Los acuerdos internacionales se tejen y se destejen entre una reunion y otra, no en las reunion
mismas, como ésa sobre el financiamiento, que son sélo foros para la expresiéon publica de declaraciones y
compromisos politicos previamente consensuados. Por eso es impensable, si no pueril, creer que una ONC
puede incluir sus propuestas en la declaracion final de una reunién internacional, por mas justas que pueda
ser. La lucha y la negociacién se dan en otra parte y en otro tiempo. Otro mundo es posible, pero el punto €
en las vias y las estrategias.

La de Monterrey es la segunda reunién de una triada que busca introducir cambios significativos en la
operacién de la economia internacional, conforme a la estrategia general europea, segun lo ha expresado
Romano Prodi.

La primera, organizada el pasado noviembre por la OMC, tuvo lugar en Doha y su objetivo fue sentar algun
bases para abrir los mercados a efecto de reactivar el motor del crecimiento mundial, pero también lograr
mayor integracion de los paises en desarrollo y prestar mas atencién al medio ambiente, ala salud y a la
proteccién de los ciudadanos. Para Europa, Doha significo, en especial, comprometerse a negociar de man
constructiva la apertura de sus mercados, incluidos los de los sectores sensibles de la agricultura y los
productos textiles.

La de Monterrey versé sobre el financiamiento para el desarrollo y la reduccién de la pobreza masiva. Dich
por Bush, en su insuperable estilo de ex abrupto, los paises desarrollados exigen cuatro condiciones para
soltar los recursos de la ayuda oficial al desarrollo: 1) combate a la corrupcién; 2) reformas en los sistemas
salud y educacion; 3) politicas econdmicas sanas Y liberalizacidon comercial; 4) vincular los recursos del sec
publico con los del privado para impulsar el desarrollo.

Evaluadas en sus propios méritos, tales condiciones son indispensables y debieran ser objetivos nacionale
permanentes en los paises subdesarrollados. Gobiernos corruptos, pésima gestion administrativa,
irresponsabilidad financiera, desigualdad social y econdémica sostenidas, han sido ahi brutales realidades
inocultables. Incomprensién de los factores constituyentes de ese mundo, ignorancia de la especificidad de
operacién de la economia subdesarrollada, a su vez, son faltas graves de los gobiernos desarrollados y de
organismos multilaterales. Incomprensidn por parte de los gobiernos de los paises subdesarrollados sobre
gué sirven algunos de los organismos internacionales, son parte también de los desencuentros. EI FMI no ¢

40



para impulsar el desarrollo, su funcidn es otra y es, por ahora —con la arquitectura actual del sistema
financiero internacional- indispensable.

Que el desarrollo de los paises subdesarrollados depende de ellos mismas es, por supuesto, una verdad
incontestable. Sanear la politica, desarrollar las instituciones, establecer de veras el estado de derecho,
mantener la responsabilidad financiera, atender en serio la agricultura, dar maxima educacion a la poblacio
sostener la salud, cuidar la ecologia, corresponde a cada uno.

La tercera reunion sera la Cumbre Mundial de Desarrollo Sostenible en Johannesburgo, a fines de agosto.
hoy a la fecha en que ocurra, se habran consensuado nuevos acuerdos. De ellos estara ausentes los
globalifébicos, pero estaran presentes puntualmente en Sudafrica; post festum, como siempre.
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