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I. IN TRODUCCION

‘Las decisiones que se toman en los negocios no se dan apoyadas
@] vacio ni se asumen desvinculadas del .medio- ambiente. Al defi-
ja politica de los negocios, la direccién ha de niantener presente
gito las capacidades financieras, las de produccién, el mercadeo y la
genizacion de la empresa misma para obtener ciertos objetivos, co-
las respuestas actuales o la reaccién. de los compet1dores poten-
ante la innovacidn, que debe prever y conocer.
-Pesde el punto dé vista de la direccidén emprea.ana] 1a esencia
los: mercados casi perfectamente competitivos se funda en un con-
P ¥ una rivalidad directa y personal: aquello que gana determinada
psa, es, en principio, aquello que pierde (n) la(s) otra(s); ¢uando
dmpafila exitosa expande su participacién en el mercado, lesiona a sus
etidoras dado que dicha expansién se verifica a costa de ellas. -
E o'uando la direccién predetermine las represalias de los compe-
contra las nuevas politicas, debe reestructurar, modificar, o,
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eventualmente, abandonar, sus programas de accién, en el grado en
el que las represalias se prevean. Asi, por ejemplo, ante el fundado
temor a las consecuencias de estrategias defensivas que se aguardan
de las empresas rivales, la direccién de una determinada empresa
puede abandonar la idea inicial de establecer una nueva politica de
mercadeo para reducir los precios; lo hard porque piensa que sus com-
petidores vengaran la merma de ventas que la nueva politica trajo pa-
ra ellas rebajando en mayor grado sus propios precios, suprimiendo,
quizés, sus mérgenes de utilidad, y comprometiendo, atin, la seguridad
estructural de la firma que comenzé la baja en los precios.

Importa fijarse en que el logro de Jos objetivos de la empresa
—obtencién de mayores ganancias o mantenimiento de la compaiiia en
cuanto organizacién estable— depende de la seleccién que haga la ge-
rencia de programas de accién acomodados a los requerimientos posi-
bles (probables) de aquellas compafifas rivales que consideren ame-
nazado el logro de sus objetivos por la introduccién de las nuevas po-
liticas. Precisamente alli donde la competencia existe, la aplicacién de
la teorfa de los juegos en el proceso de toma de decisiones puede ayu-
dar de una manera efectiva a la gerencia a seleccionar las alternativas
mas convenientes y efectivas.

La teoria del juego es una técnica analitica Gtil para evaluar los
efectos de diversas estrategias empresariales, especialmente cuando la
ejecucién de la politica afecta los objetivos que atafien a otras firmas
de negocio} en otras palabras: la aplicacién de la teoria del juego a
ciertas 4reas especificas, con el fin de establecer las politicas empresa
riales, es un método para determinar los programas éptimos de accién
en relacién con las reacciones que se esperan de los competidores.

Nuestro estudio pretende traer la teorfa de los juegos a los direc
tivos que no estén familiarizados con ella, y demostrar su valor en 1z
solucién de los problemas de negocios que impliquen conflictos. La:
aplicaciones deben realizarse en las diversas 4reas de las decisione:
empresariales, un ejemplo de las cuales sera la determinacién de la:
politicas éptimas para la expansién del potencial del mercado y las ne
gociaciones con las entidades oficiales, o funcionarios, encargados de
las cuotas de importacién. Aunque las dimensiones de la teoria de
juego son muy amplias, las cuestiones para analizar se limitarén a la:
situaciones estrictamente competitivas que se dan enfre dos empresa:
—las ganancias de un competidor se obtienen a expensas del otro—
y cuando cada una de ellas posea informacién referente a los resulta
dos esperados por cualquier estrategia relacionada con el proceso d
tomar decisiones.
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Desenvolveremos nuestro tema en el orden siguiente:
SUMA CERO DE LOS JUEGOS DE DOS PERSONAS.
ESTRATEGIAS OPTIMAS COMBINADAS.

SUMA CERO DE LOS JUEGOSDE K x V

-

e
5 V. CONCLUSION: EVALUACION DE LA TEORIA DEL JUE-

GO COMO AYUDA PARA TOMAR DECI-
SIONES EN LOS NEGOCIOS.

II. SUMA CERO DE LOS JUEGOS DE DOS PERSONAS:

Tomemos las empresas A y B, ——administradas ambas por grupos
directivos agresivos y competentes— las Unicas productoras de texti-
les de algodén para el mercado colombiano. La gerencia de A decide
que el objetivo primario de la compafifa para el periodo siguiente, sera
el de expandir su participacién en el mercado. Con el propésito de lo-
grar este objetivo pueden emplearse diversas estrategias de mercadeo

" —estrategias significadas con (K)—, entre ellas, por ejemplo: reduc-

cién del precio —significada con A; —, mejoras en la calidad —signifi-
cada con A; —, campaiias de promocidn y publicidad —significada con
As —, y ampliacién de los términos de crédito —significada con Ay—.
La Direccién de la compaiifa B, sin embargo, al tener en cuenta el que
si la firma A logra éxito en la consecucién de una parte del mercado,
sufrird (la empresa B) una baja en sus ventas, reaccionard ante los
planes de A con el uso de estrategias compensatorias —significadas
con (V) —, de las que algunas o todas pueden diferir de los progra-
mas de accién tomados por A. El alcance del éxito de la compafila A
en el logro de la ganancia que busca, lo determinan, consecuentemente,
los programas de accién seleccionados por las directivas y los de reac-
cién que hayan escogido las directivas de la compafifa competidora B.

Las retribuciones —ganancias— de la firma A pueden resumirse,
en forma tabular, en una matriz de retribuciones.

Matematicamente, la distribucién de las retribuciones se estable-
ce asi;
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A=|a [ a a a ]
KV 11 12 1V
a a .... a
21 22 2V
a a .... a
31 32 3V
a a .... a
41 42 4V
a a a
Kl K2 KV |

La matriz de retribucién para la empresa B es:

B = [ b ] ,donde: b =—=-a (la ganancia de A es la
KV KV K V pérdida de B).

La lectura de la matriz de retribucién no es dificil. Cada fila, 1
_hasta K, representa las alternativas seleccionadas por A, mientras que
las columnas, 1 hasta V, identifican los programas de accién de B. Nétese
que la extensién de la matriz, desde K por V, corresponde a las estra-
tegias disponibles para cada una de las empresas. Los valores de las
ganancias o pérdidas de A [identificadas por un signo negativo,
b = -a '

Kv KV ] para cada seleccién de estrategias, y la corres-
pondiente accién reaccién de B, se indican en las celdas de la matriz,
numeradas en la interseccién de cada fila y columna. Asf, por ejemplo,
si A escogi6 la estrategia 3 y B seleccion$ la 2, el valor de las ganancias
de A se representan con as.-

Partamos de una base conforme a la cual A y B, fabricantes de
textiles de algodén, se ven abocados a la matriz descrita en el cuadro
1. Los directores de cada firma poseen un conocimiento perfecto de las
funciones de retribucién del otro, y cada uno de ellos habrad de esco-
ger el programa de accién que mejor estimule el objetivo de su compafifa.
En el ejemplo propuesto, A obtiene actualmente una mayor porcién del
mercado colombiano para los textiles de algodén. La direccién de A
tiene cuatro clases de estrategias posibles; la de B tiene tres. Al mo-
mento de la decisién los directivos de una empresa no saben, anticipa
damente, cual seri la contraestrategia seleccionada por su rival. Las
ganancias se definen para la compaififa A como un porcentaje de au.
mento en la participacién del mercado. Asi, por ejemplo, si la gerenci:
de A escogiera la estrategia As (mejoras en la calidad), y la direccior
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B seleccionara la alternativa 3 (reducciones en el precio), A reci-
-como retribucién - 2.4, es decir, su participacién en el mercado
intiiria en un 2.4%; reciprocamente, la de B aumentaria en un
%. -Naturalmente, la direccién de A no seleccicnarfia esta cuarta
ategia, vista la posibilidad de perder si B escoge el programa de
n 3. El problema que se presenta es cuil estrategia utilizarfa A
el fin de aumentar su participacion en el mercado tomadas en cuen-
las reacciones de los ejecutivos de B.

CUADRO I

(EN PORCENTAJE)

"Estrategias - Compadiia B

1 2 3
1 1.8 -1.0 0.8
2 0.4 0.8 1.2
3 -0.9 -0.1 3.0
4 1.6 0.5 2.4
CUADRO I1I

Méz. y Min. de Ganancizs  Mdx. y Min. de Pérdidas
COMPANIA A COMPANIA B

Ganancia Ganancia Pérdida Pérdida
Mixima Minima Méxima Minima

1.8 —1.0 1.8 (=) 0.9
1.2 0.4 0.8 (=) 10
3.0 -0.9 3.0 =) 2.4

1.6 —2.4

Cuadro II indica el méiximo y el minimo de pérdidas -y ganan-
pra cada firma, de acuerdo con cada estrategia empleada  (la es-
se define en términos de retribuciones para A).

-ha establecido, a modo de ejemplo, el que si A decidiera usar
egia Aj, con base en la situacién de la estrategia empledda por
tivos de B, su retribucién méxima seria un aumento de 1.8%
-participacién en el mercado, y la ganancia minima una pérdida,
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pérdida de! 1% (-1.0), en favor de la compaiifa B. Desde el punto de
vista de B, si ella seleccionara la estrategia B con base en la realiza-
cién del programa de accién empleado por la compaiiia A, podria con-
seguir o una pérdida maxima de un 3%, o la ganancia de obtener un
2.4% del mercado de A.

Qittese el lector, alternativamente, en la posicién directiva de la
compafifa A, y en la posicién directiva de la compaifiia B, y tenga pre-
sente a cada momento que en la pugna de dos firmas que se disputan
el mercado, aquello que una gana necesariamente lo pierde la otra.
iQué estrategias emplearia? (El encargado de las decisiones en A de-
be determinar cudl seria la mejor estrategia que B tomaria frente a
cada uno de los programas de accién elegidos por A, y asumir, enton-
ces, su propia eleccién de modo que pueda obtener el mayor incremen-
to posible de su participacién en el mercade o logre minimizar la par-
ticipacién de B en dicho mercado. Quien toma las decisiones en la Com-
pafifa B, asi mismo, debe determinar la mejor estrategia con la que su
rival se enfrentard a sus decisiones, y realizar luego la seleccién de
modo que obtenga las mayores utilidades o las pérdidas més bajas).

Si el lector pretendiera que la compafifa prosperara pero todavia
creyera necesario proteger los intereses de la firma, seleccionaria las
estrategias Az (para A) y B: (para B). Ubicado en el punto de vista
de A desearia seleccionar aquella estrategia que lleve al maximo las
ganancias posibles de la compafia. (El criterio de maxi-minimo “ma-
xi-min”: escogencia de una estrategia tal que a tiempo que proporcio-
ne a una empresa la mayor utilidad, descarte el que su competidora le
reduzca més la utilidad). La estrategia A4, por ejemplo, no satisface
esta condicién —Ia posibilidad de que B seleccione la tercera estrate-
gia~—. Ubicado en el punto de vista de B deberia seleccionar un pro-
grama de accién que llevara al minimo la maxima pérdida posible pa-
ra la empresa. (El criterio de mini-méximo “mini-max”: tipo de estra-
tegia que proporcione a una empresa un minimo de pérdida que la otra
compafifa, competidora, no pueda aumentar mas). La seleccidén por
parte de B del curso de accién Bs, por ejemplo, no seria compatible con
el criterio de mini-maximo —la posibilidad de que la empresa A esco-
giera la estrategia Aa.

El valor de este caso en particular es 0.8 —A aumenta su porcién
en el mercado en un 0.8%—. Esta cifra resulta de la interseccién de
las estrategias éptimas. Ambas firmas Ilegaron a la conclusion de que
no podian mejorar sus posiciones mediante la seleccién de estrategias
alternativas. No obstante, si la direccién de una de ellas no es compe-
tente, o carece de completa informacién respecto a las estrategias de
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competidor, o acepta riesgos, los resultados anteriores pueden ser
rentes.

Cuando la estrategia de maxi-minimo (de A) coincide con la es-
encia de mini-maximo (de B) existe un punto de apoyo, y el juego
» una solucién inmediata. Este es el caso anterior. Pero muchos
s. —situaciones de decisién en los negocios— son inestables: su
ién estd condicionada al uso del célculo de probabilidades y a la
i6n de estrategias combinadas. Tal es el caso ilustrado en el Cua-

CUADRO III

8 3]
4 7

] Cuadro III, los movimientos del juego son continuos. Si A
el juego v escoge A;, B seleccionara B: con el fin de pagar so-
'3; A, sin embargo, cambia las estrategias y selecciona As con
vbtener 7; B reacciona y se cambia a B, etc,

guientes secciones se referirdn, entonces, a juegos en los
hay acuerdo alguno que establecer.

I - ESTRATEGIAS COMBINADAS OPTIMAS

A =

vo de una regién particular, las firmas A y B se reparten el
ara la produccién y distribucién de cemento. Como competen-
a ‘@ncaminado anteriormente a una guerra de precios, la com-
y evoucionado ahora, hasta centrarse en la calidad del produc-
itias de las fechas de entrega.

o TV representa las utilidades () o las pérdidas (—)
"il‘&Vés de las ventas mensuzles de A con respecto a las diver-
wsones de estrategias utilizadas por la direccién de ambas

Ma de retnbucmnes se basa en la experiencia histérica y la
iol;pntes de ambas compaiiias.
ﬂgiﬂl o CUADRO IV
:/INGRESOS MENSUALES POR VENTAS
o {en $ 100.000)
JIOMPANIA A COMPARNIA B

Calidad (1) Plazos de entrega (2)
4 2
—3 5
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- Apoyadas en los criterios de maxi-minimo y mini-méximo, respec-
tivamente, la direccién de A seleccionaria la estrategia A; (para ob-
tener, a lo minimo, un aumento de $ 200.000 en los ingreses por con-
cepto_ de verntas), y, la de B, la estrategia By (para restringir las pérdi-
das en los ingresos de ventas a una cantidad que no supere los $ 400.
000) . Mediante inspeccién al cuadro notamos, sin embargo, que este jue-
go carece "de un punto de apoyo: la combinacién de una estrategia maxi-
minimo de A, 1'(2) ¥ 2 (-3), ¥ la combinacién mini-méximo de B,
-1 (4) v 2 (5), no coincide; y, ademés, los gerentes de ambas firmas
podrian mejorar las posiciones de sus compafiias si emplearan enfo-
ques de estrategias combinadas. Un-enfoque de estrategia combinada
en contraste con la seleccidén repetida de una misma estrategia— se re-
fiere a las variaciones en la escogencia de cursos alternativos de accidn.
Quizé la seleccion de estrategias se haga de acuerdo a una secuencia de-
flmda de alternatwas, o al azar, por ejemplo, mediante lanzamiento de
dados, de manera que el rival no pueda pronosticar el orden de la se-
leccién de la estrategia. No cualquier enfoque, empero, puede ser. el
mejor. Las estrategias combinadas son éptimas cuando la direccién de
A emplea una combinacién de estrategias con el fin de suministrar a la
firma el mejor plan posible respecto a los ingresos esperados; y, por
otra parte, cuando la direccién de B utiliza una combinacién de pro-
gramas. de accién para suministrar a la firma el limite méas bajo posi-
ble con relacién a las pérdidas esperadas: Existe un punto de equilibrio
cuando A no puede sustraer més a B, y B no puede forzar a la firma
A a que obtenga menos.

" Pueden obtenerse las estrategias 6ptimas si cada una de las dos
empresas tiene dos estrategias y la matriz de retribucién es de la cla-
se 2 x 2. Supongamos que X y (1 - X) sean las proporciones que em-
plee. A en su primera y. segunda estrategia respectivamente; y B, Y y
(1 - Y). N se refiere a la frecuencia de utlhzaclones De donde

[(XY) N & X@a-Y) N.
X)) YN - (1-% a- Y)NJ

Al relacionar lo anterior con una matriz de la clase 2 X 2, el
promedio de retribucion esperado E (X, Y) es asi para A:

EX,Y) =auXY + 22X (1-Y) + an (1-X) Y+ax(l-X) 1—Y)
Para resolver el p’_;'qblema:

E(X,Y) = 4.X¥ + 2X(1-Y) + (.3). 1-X) Y 4 5. (I-X) (-X)
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GMedmnte algebra elemental obtenemos lo mgulente'

La compafiia A emplearia la estrategia 1 y la 2, ambas en
“forma - aleatoria, en la proporclon de 8/10 ¥ 2/10 respectl-
" vamente;

‘La compafiia B emplearia las esf.rateglas 1 y 2 ‘ambas en
forma aléatoria, en la proporcién de 3/ 10 y 7/10 respec-
tivamente; y

La retribucién de ganancias esperadas por la compama A
gracias al empleo de una combinacién éptima de estrategias,
, .es de $ 260.000.

Las dos secciones anteriores ilustraron la aphcaewn ‘de la teoria
tiego al empleo de decisiones cuando estas se han limitado a dos
as.’ Estos son los juegos del orden 2 X 2. Las secciones si-'
#iites discutirin el movimiento y soluciéon de juegos donde los
Do 'dores pueden tener mas de dos cursos de acbic’mz altemativos.‘

IV. SUMA CERO DE LOS JUEGOS DE KxV
Estrategws Redundantes:

Ioos' representantes de una compaiia vendedora ‘de repuestos para
méviles estin negociando con el Ministerio de Hacienda acerca
Ja nnportaclon de repuestos que deben comprarse con délares. La
afiia .vendedora pretende que no haya lmntamones reepecto al
B8 total en dblares de las piezas importadas.

El Ministerio de Hacienda, por su parte, al tener ‘en’ cuenta el
mo de reservas en délares, desea mantener el nivel de valor de
| ‘plezas importadas tan bajo como sea posible con relacién a las
sidades esenciales del transporte automotor en el pais. Los re-
témtes del goblerno y de la compafiia han negoclado muchas
de tal manera que cada uno conoce relativamente bien las ac-
las .posibles estrategias del otro. Ademas, ambos grupos
n los problemas econémicos del pais. Las estrategias de la

fifa son:

Un ehfoque agresivo, amenazante “de fuerte mpacto” si el go-
biernt no estd de acuerdo cor las demandas de la compaiiia, ella
wesafiarf abiertamente la autoridad del Ministerio de Hacienda
pondréd en tela de”juicio la competencia de sus funcionarios.
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Un enfoque sereno y razonado: lo que es bueno para el transporte
automotor (y para los concesionarios de repuestos para automé-
viles) es bueno para el pais.

Un enfoque conciliatorio: reconocimiento y comprensién de los
problemas financieros y de balanzas de pago que tenga el pais,
Un enfoque legalista: El establecimiento arbitrario de los contro-
les de importacién y la definicién de Ia relacién dblar-peso son
inconstitucionales.

estrategias del Ministerio de Hacienda son:

Un enfoque agresivo, amenazante, “de fuerte impacto”: Si la
compafiia no acepta decisiones del gobierno, los concesionarios de
repuestos para automéviles estarén sujetos a nuevos gravamenes.
‘Un enfoque sereno y razonado: Lo que es bueno para el pais es
bueno para el transporte automotor (y para los concesionarios
de repuestos).

Un enfoque conciliatorio: reconocimiento y valoracion de las ne-
cesidades del transporte del pais en general y de los problemas
financieros de los concesionarios en particular.

Un enfoque legalista: el establecimiento de los controles de im-
portacién, su aplicacién a los diversos sectores, y la determina-
cién de la relacién délar-peso, son constitucionales y representan
la voluntad del legislador.

La siguiente matriz — Figura V — representa las retribuciones

(volumen de importacion en délares) para las diversas combinaciones
de estrategias.

CUADRO N* V

IMPORTACION DE REPUESTOS PARA AUTOMOVILES
: (En millones de délares)

ESTRATEGIAS DEL MINISTERIO DE HACIENDA (M)

Estrategias de la 1 2 3 4

* COMPANIA (A) 1 3.0 3.5 5.0 1.0
o 2 2.0 1.5 1.0 5

3 1.8 1.2 2.0 2.5

4 4.0 2.0 1.5 0
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-estrategias de la compafila y del ministerio, maximinimo y
imo, son A; y M. respectivamente. En este ejemplo, sin em-
.no existe un punto de base, ya que la retribucién ($ 2.5 mi-
por importacién), no es a un mismo tiempo la maximinimo de
y la- minimaximo de la columna. Tanto la compafiia como el
erio podrian mejorar su posicién si uno de ellos adhiriera a un
» de toma de decisiones diferente del “stindard” de minima-
y la otra continuara adherida a éste. De modo que, si la com-
adoptara la estrategia As;, el Ministerio mejoraria su posicién
Mz (en vez de My). Si el ministerio utilizara la estrategia Mz la
Atpafiia tomaria A: en lugar de As ($ 1.2 millones). Sin embargo,
empresa adoptara la estrategia A: el ministerio reaccionaria se-
pnando My — y completaria con esta eleccién un circuito As M
s Mo — Mz Ay — A; My — M. A;s en el cual no parece que pue-
determinarse ni la mejor estrategia ni un punto de equilibrio.
ante el empleo de estrategia combinada, podemos resolver — co-
V. so demuestra en la seccién III — los juegos suma cero de dos
onas. El problema en mencién, a pesar de todo, difiere del ejemplo
dor en que la matriz es de la clase 4 X 4 en lugar de la clase
2.
Al revisar la matriz observamos que, desde el punto de vista de
‘compafiia, no se consideraron las estrategias A: y As Dichas es-
ins estdn repetidas y, por lo tanto, pueden eliminarse, sin maés
£ raciones, como estrategias disponibles. Ademdés, observamos
desde el punto de vista del Ministerio, no hay razén para usar
mtrategias M: y Ms — estdn repetidas y también pueden elimi-
El Cuadro VI muestra solamente las estrategias importantes
wpaiiia y del Ministerio de Hacienda.

CUADRQO N¢ VI
Estrategias del Ministerio de
Hacienda (M)
BTN 2 4
Betrategias de la _
1 3.5 1.0
2 1.2 2.5

unto alguno de apoyo y el juego debe resclverse me-
odo de estrategias combinadas descrito en la seccién
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IO En vez dé emplear la férmula de valor esperado podemos utilizar
el “método abrev1ado” para obtener la solucién; la estrategia optima
para la empresa se logra asi: Haciendo caso omiso de los signos y
del ‘cambio de nfimeéros (2.5 y -1.3 se convierten en 1.3 y 2.5), se
resta cada: cifra de la columna 2 de la cifra en la columna 1, Asi la
compaiiia empleard su primera estrategia 13 veces de cada 38. veces;.
la segunda 25 de cada 38. La estrategia Gptima para el Ministerio
de Hacienda se obtiene en forma similar: hecho caso omiso de los
signos y cambio de ndmeros (2.3 - 1.5 se convierten en 1.5 y 2.3),
se resta cada cifra de la fila 2 de la fila 1..La compafiia emplearia
sus estrategxas primera y segunda en una proporcion de 15/38 ¥y 23/38
respectwamente. ’
El valor del juego — promedio de pérdidas y gananclas —_ pueda
calcularse de la siguiente manera: para la compaiiia, ponderada la
estrategia 6ptima por cada una de las dos estra‘beglas del Mmlsterlo,
13(35)+25(12) 7.35
= ; para la estrategia optlma del M1-

] 38 38
msteno ponderada por iuna de las dos. estrateglas de la socledad o
15(35)+23(10) 7.35 .

';38' E"

De manera que puede esperarse que los vendedores de repuestoa
para autqmowles estaran capacitados para importar 198 millones de'
dolares en repuestos.

o Juegos 2 X. V: En juegos que suman 2 X V' un part.lclpante no
tiene mas de dos estrategias; el otro tiene, al menos, tres. Este tipo
de juego puede manejarse en términos algebraicos. Un sistema méas
facil, sin embargo, es el de. usar e.l metodo grafico. Los ejemplos si-
guientes ilustran este proceso. -

.- . Las -principales - rutas domésticas de las aerolineas A y B son
idénticas; Ia tarlfas ﬁereas son las mismag y las fija una agencia
gubernamental; la competencia se de en los campos de equipaje, iti-
nerarios,” y serviciéis con puntualidad. La estrategia de la aerolinea
A para incrementar sus ingresos por concepto de pasajeros ha sido
la de miejorar el éqiiipo — ‘por ejemplo, reemplazar: log DC4 con los
Constellations y, a/ st vez, 143 Constellations con los Jets — y asignar
las nuevas maquinas a las rutas de mucho trafico. A causa de la es-
casez de capital, la compaiiia B ha sido incapesz de modernizar su
flota aérea, la.cual adquirié hace diez afios. La Direccién de B reconoce,
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we siempre que la compafila A introduce nuevo equipo
B pierde clientela, Para restringir las disminuciones en
.eoncepto de pasajeros, B ha de programar de nuevo sus
3a vez, mejorar sus servicios — suministrar por ejemplo,
7“mejores almuerzos a sus pasajeros — y lograr una mayor

fnea A recibirA dentro de poco un nuevo Jet. Durante
";. 3, empero, a causa de las deficiencias en el aeropuerto,
#olo puede usarse en dos rutas M(1) y B(2). Ei objetivo
bafila B es conservar una porcién del mercado tan grande
yosible. Como medio para restringir las pérdidas de ingresos
‘utilizar tres estrategias: (1) mejoras en la programacién
2 las necesidades de viaje de los ejecutivos); (2) bebidas
tio .de alimentacién; (3) llegadas y salidas puntuales.

VIf:

adro que conocen los dirigentes de ambas lineas, representa
ibuciones de A (porcentaje de aumento del mercado en el ser-
gdoméstico de aerolineas de pasajeros) para ceda combinacién
rategias. Respecto a la filosofia del maximinimo miniméximo,
estrategias éptimas deberdn emplearse para cada aerolinea?

CUADRO VII
Estmtegm Aerolmea ( B)
S _ 1 -2 3
:Estrategias _ 1 -7 4 9
erolinea (A) 2 5 6 3

ﬁnmmammo y maximinimo. El juego debera resolverse me-
el método geométrico.

'agrama I representa graficamente la matriz de retribuciones
o VII. La abcisa del diagrama {X) es la probabilidad. (.00 -
que la aerclinea A seleccione su primera estrategia. Sobre la
de (Y) se registran. las retribuciones de la serolinea A. Las
Bi, Bz, v B; representan las estrategias netas de la compafiia
mos saber con que probablhdad (P) jugaria la empresa A su
estrategia.
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De acuerdo con los principios de maximinimo y miniméximo, la
solucién final — la seleccion de estrategia optima: porcentaje en el
que la zerolinea A aumenta su porcién del mercado -— debe localizarse
debajo de las lineas By, 2, 3, y, al mismo tiempo, el valor de Y debe
ser tan grande como sea posible (P). A manera de jlustracién puede
afirmarse que el punto K no satisface el criterio de miniméximo.

Lectura del diagrama I — La aerolinea A emplearia la estrategia
1 aprox1madamente un 40% de las veces, la estrategia 2 el 60%; ¥
la compafiia B, entonces, no cederia a la aerolinea A més de un 5.25%
del mercado.

La estrategia 6ptima para la empresa B puede obtenerse gaome-
'trlcamente en forma semejante al ejercicio anterior. Anotamos, sin
embargo, que la matriz toma la forma de:

4 9
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Graficamente, de acuerdo con las estrategias optimas de la aero-
linea B, se encuentra que ésta utilizaria la estrategia 2 —tres veces—,
en forma tan frecuente como utiliza su tercera estrategia. El valor
del juego para la aerolinea B es el mismo que el de la empresa A
— en este ejemplo particular, una pérdida de un 5.25% del mercado
en favor de la compafiia A —.

Supongamos que la aerolinea B tuviese cinco en vez de dos es-
trategias efectivas — lo cual nos proporciona, a la vez, una matriz
de retribucién de la clase 2 X 5 ~—. Este o cualquier otro juego de
la clase 2 X V puede resolverse graficamente como se ilustra en el
diagrama II :

y Dmgmmg IO

Fropasiviias de sereccionar La esey Aeeoyin 1

Probabilidad de Seleccionar la Esirategia 1:

Hay cinco lineas rectas en el Diagrama II. Cada una de ellas re-
-presenta una alternativa de estrategia neta para la aerclinea B. La
-expectativa minima (de un aumento en la participacién en el mer-
~pido) varia de acuerdo con la probabilidad que tiene A de seleccionr
Asu primera estrategia (p) segin el trayecto A B C D E F constituido

por los segmentos de linea mas bajos en el diagrama. El punto S y s més
to (s) del trayecto representa el valor 6ptimo (s) de A, conforme
criterio de minimaximo. Generslmente hay una sola porcién 6ptima
en el vértice de separacién de los segmentos lineales minimos, o
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vih espaéio de p (varias) éptimas (descrito por una linea horizontal
en este caso CD). Si el vértice se presenta al principio o al final de
Ta variacion X, A juega una estrategia neta con un resultado estable.

V. CONCLUSION

oo En el ju‘ego' anterior, solamente dos firmas producian para un
mercado determinado; las ganancias obtenidas por una compafia se
lograban, en su totalidad, a expensas de la otra firma; las retribu-
ciones para cada tipo de combinacién de estrategias eran conocidas
por los ejecutivos de las empresas competidoras; y la direccién pro-
cedia conforme al criterio de minimaximo maximinimo. El mundo
real de los negocios, sin embargo, no es tan claro ni tan sencillo
como los ejemplos sugeridos. Son muchos los mercados donde hay
mas de dos compatfiias. Algunas veces, los competidores cooperan entre
ellos mismos para formar coaliciones con el fin de dividirse las uti-
lidades o combatir con un competidor que no forme parte de la coa-
licién -— la formacién de coaliciones y contracoaliciones modifica el
niimero y las reglas del juego de una a otra situacién —. La ejecucién
de los programas particulares de accién se hace, generalmente, para
promover las metas de la organizaci6én, ¥ no necesariamente para bus-
car el detrimento de otras firmas. Por ejemplo, los efectos de la cam-
pafa publicitaria de una firma pueden beneficiar a todos los miembros
de la industria mediante la expansién del tamafio de! mercado. El
conocimiento de las retribuciones comparado con las combinaciones
de estrategias, si se obtienen todas, se basa, probablemente, en datos
inadecuados que, a la vez, son costosos de recolectar y procesar; los
administradores, ademés, no siempre actfian o reaccionan en una for-
ma racional.

Para qué, entonces, la teoria de los juegos?

. Esperamos que las secciones precedentes hayan absuelto esta pre-
-gunta.: La teoria del juego suministra al ejecutive una base concep-
‘tusl ‘para tomar decisiones; la atencién se concentra en el compaorta-
.miento de los competidores; los problemas compléjos pueden reducirse
& proporciones de manejo mas simple. Se ha suministrado un criterio
racional’ maximihimo para examinar ‘gituaciones de conflicto, ¥ se
‘ha’ hécho énfasis sobre el enfoque de la estrategia combinada como
-un’ medio para alcanzar el objetivo. '
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