
Capitulo 11. Nociones de teoria de juegos 
para la estrategia 

INTRODUCCION 

Hemos visto un conjunto de situaciones en las que el entorno puede ser tomado C01110 un dato en relaci6n 

con las acciones de la empresa 0 del consumidor que toma la decisi6n. Nos hemos preguntado que precio 

cobrarci una empresa cuando los cOI1Sumidores tengan una determinada demanda por el bien que la em­

presa provee. Con buenas estimaciones de la demanda y de los costos, podemos responder, por e jemplo, 

cminto producira una e11lpresa textil colombiana si se genera un ~cuerdo comercial con Estados Unidos. 

Existe un conjunto de casos en los que el entorno es afectado directamente por quien toma la decisi6n, 
par 10 que los efectos de este deben ser considerados tambien. Las decisiones deben basarse en c6mo se 

cree que ese entorno cambiara cuando se decida en un sentido 0 en otro. Un caso muy simple, pero ilus­

trativo, es el de un duelo antiguo, en el que cada persona je tiene una pistola con una sola bala. Imagine 

que los contendientes avanzan lentamente en direcci6n al otro, aumentando la posibilidad de apuntar co­

rrectamente y matar al rival. La pregunta que cada uno debe resolver es relativamente simple . LOoy un paso 

mas 0 disparo? Dar un paso mas y no disparar es riesgoso, pues si el otro dispara, puede este terminar muer­

to . Por otra parte, disparar ahora hace menos probable apuntar al ob jetivo respecto de disparar habiendo 

dado un paso adicional. Mas a6n, si se dispara y no Ie apunta al rival, el otro caminara y 10 matara . La 

decisi6n es diffcil y riesgosa. 

Cada contendor tomarfa una decisi6n mejor y seguramente diferente, si supiera cual es la estrategia 

del rival. Si se esta seguro que el rival no disparara antes de estar a 10 metros, entonces la decisi6n de dis­

parar debera tomarse s6lo a los 11 metros, y jamas disparar antes. Si se muestra asustado y mueve su pis­

tola, el otro posiblemente esperara y eso Ie per11litira acercarse. Estar informados de la estrategia del rival, 

de la forma en que reaccionara al comportamiento contrario, es de mucha ayuda. 

Igual que en el duelo, cuando una empresa como Bimbo decide el precio que cobran] por SllS pro­

ductos, debe considerar que 10 que vendera depende de cuanto cobren sus rivales, 10 que a su vez depende 

de cuanto cobre Bimbo. El cobro de un precio bajo por parte de Bimbo puede, por e jemplo, inducir a una 

baja en el precio de sus principales competidores, erosionando buena parte de las ventajas que buscaba 

Bimbo al bajar sus precios. 

El mismo dilema se produce respecto de una de las decisiones estrategicas mas importantes en el am­

bito de los negocios: cual es la entrada y salida de empresas . Un aspecto fundamental para la decisi6n de 

entrar 0 no a un mercado es la respuesta esperada de las empresas establecidas . Los potenciales entrantes 

preferiran entrar a un mercado donde esperen respuestas menos agresivas, por e jemplo en precios, ya que 

as! tenclran mayores posibilidades de introducirse al mercado rentablemente . La otra cara de la moneda es 

que una empresa establecida puede afectar la entrada de otras mediante sus acciones 0 estrategias. Por 

eje11lplo, las decisiones de localizaci6n geografica , posicionamiento, mezcla de productos ofrecidos, inno­

vaci6n y polftica de precios, afectan las decisiones de los entrantes, que deberan evaluar muy bien que efec­

tos ti enen esas polfticas en su rentabilidad. 
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A p,lI-t ir de 10 an tcrior, sc ded uce que un rcq\lCri lll ien to fundamental para la tOllla correcta dc deci­

siollcs cstralcgieas de ulla empresa es evaluar las probables respuestas de los competidores a las alterna­

ti, 'as de ,]Cei6n di sponibles; ademas de consid erm como ]a elllpresa espera que tales respuestas afed ell los 

resultados de las aeei ones selcecionadas por ell a . La teorfa de los juegos estudia la toma racional de deci­

siones de los agentes cuando los resultados de las acciones seleccionadas pOl' cada uno de ellos dependen , 

al menos en pmte, de las acciones sel ecc ionadas pOl' otros. Es CO I11 (111 , enton ces, observa r gran similitud 

entre los fenomenos estudiados en la teorfa de los juegos y muchas decisiones estrategicas tomadas por las 

empresas. 
Aun cl1anc1o la teorfa de los juegos no entrega rece tas de como comportarse en cada situacion estrate­

gica, ayuda a ordenar y a form alizar los principios de la tom a de decisiones necesarios para una empresa 

que interactua con sus competidores, empleados, consumidores y otros. Esta es la relevancia de la teorfa de 

los juegos para las aeciones estrategic;ls. 

Como se analiza a continuacion, una gran cantidad de situaciones estrategicas que afectan los resul­

tados de las elllpresas e industrias y que representan la base del amilisis que motiva este libro -tales como 

las decisiones de entrada y de salida de un mercado, de capacidad de produccion y ventas , de tipo y nUlllero 

de productos a vender, de precio, de inversiones irreversibles en publicidad y de sefializacion de deter­

Illinadas variables como los costos unitarios de produccion - pueden ser analizadas bajo eI paraguas con­

ceptual de la teorfa de los juegos. 

Hasta <mtes de In apmicion formal de esta teorfa ell eI estudio de la estrategia, las reacciones de los 

rivales se consideraban asignando probabilidades a sus posibles acciones. Una vez asignadas tales probabi­

lidades , se calculaba la utilidad esperada de cada posible decision estrategica de la empresa, que dependfa 

de la distribucion de probabilidades el egida para la respuesta de los rival es . EI problema de este anal isis no 

es solo la asignacion, Illuchas veces arbitrari a, de probabilidades, sino tam bien que, muy probablemente, 

terminaran asignandose probabilidades positivas a sucesos que desde la perspectiva de los competiclores no 

son racionales y, como tales, se les cl ebiese as ignar una probabilidad cero de ocurrencia. La teorfa de los 

jl1egos elimina del analisis las acciones que no se realizaran. A partir de 10 ante rior, la gran diferencia entre 

el analisis fundado en la teorfa de los juegos, y aquel que se origina en la asignacion de probabilidades y 

d lculo de valor esperado, es que del primero pueden obtenerse acciones y reacciones que seran seguidas 

por los rivales ante cad a pos ible movimiento propio (vease el recuadro 11.1 ). 

Este capftulo, cuyo objetivo es introducir los conceptos basicos de la teorfa de los juegos n ecesa rios 

para el analisis y entendimiento de la estrategia competitiva de las empresas, se divide en tres secciones. La 

Recuadro 11.1 
Interdependencia en las decisiones: el modelo de la telarana 

Un modelo economico ciasico, de mucha influencia en el pasado, denominado "modelo de la telararia'; procuro 
explicar la volatilidad de los precios de los productos agricolas. EI modelo postula que, si en un ana se observa 
un buen precio para un producto agricola, los agricultores sembraran mucho de ese producto para el proximo 
ano, pues suponen que el precio se mantendra. EI resultado es que habra una sobreoferta para la proxima 
cosecha y, suponiendo que resulta muy costoso almacenar el producto, se producira una fuerte caida del pre­
cio. EI proceso inverso se produciria el ario posterior y, asi, se observara una continua inestabilidad de precios. 

La carencia de conceptos estrategicos en este modelo explicaba pobremente un fenomeno economico a 
partir de la fa lta de logica economica de los agentes. La teoria de los Juegos indicaria, en este caso, que el 
agricu ltor debera observar el precio de su producto para tomar su decision de siembra, pero sin o lvidar que 
tanto sus decisiones de siembra como las del resto de los agricu ltores, alteraran ese precio en el momenta de 
la venta. Si ello efect ivamente sucediera, se esperaria al menus una respuesta menus impulsiva y mas mode­
rada de parte de los agricu ltores. 
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primera se OCllpa del a1lClli sis de los juegos silllllltaneos, la segunda del an ,11 isis de los jllegos seeuen­

ciales y la lercera del anc11isi s de los juegos mixtos (que tienen componentes de juegos si1l1ult,lneos y se­

cueneiales) . 

TIPOS DE INTERDEPENDENCIA ENTRE 
LAS DECISIONES DE LAS EMPRESAS 

La interdependeneia estrategiea entre las empresas puede darse en forma simultanea 0 secuenc ial , existien­

do situaciones en las que pueden presentarse ambos tipos . La interaeci6n es simultanea cuando las em­

presas deben tomar sus decisiones al mismo tiempo y secuencial cuando una la toma antes que la otra. 

Cuando la interacci6n es simultanea, cada empresa decide sus acciones sin conocer que acciones 

tOl11aran las otras . E jel11plo de un juego sil11ultaneo es el del envfo de ani males a la feria para su venta. Los 

ganaderos deben decidir en el dfa si lIevaran 0 no sus animales a la feria para venderlos; si los !levan, deben 

hacer todo 10 posible por venderlos, incluso sacrifieando su precio, porque los costos de transporte y olms 

como perdidas de peso, deshidrataci6n y contagios son extremadamente altos . 

En el momenta en que cada ganadero toma la decisi6n de si lIevar 0 no los animales a la feria, ellos 

no saben 10 que haran los otros ganaderos, por 10 que no conocen la oferta de ganado que va a existir ese 

dfa ni su precio. Tampoco conocen la demanda, por no tener informaci6n clara sobre el tipo de com­

pradores que asistira, pudiendo corresponder mayoritariamente a compradores de ganado gordo, de reposi­

ci6n 0 de crianza. La interacci6n estrategica entre los ganaderos es muy clara, ya que el precio que reciba 

cada uno de ellos dependera en parte importante del n(imero de otros ganaderos que asistan a la feria ese 

dfa, as! como de las cabezas y kilos de ganado que estos lleven. Otros e jemplos de interacci6n simultclnea 

son los de empresas competidoras en una licitaci6n con sobre cerrado y los de determinaci6n de precios 

en empresas de retail, tales como farmacias y supermercados. 

En la interacci6n secuencial, por otra parte, las empresas toman sus decisiones y realizan sus acciones 

en forma sucesiva. Con el objetivo de determinar su mejor acci6n, cada empresa 0 jugador espera su tumo 

y toma su decisi6n analizando la acci6n previamente tomada por la otra. Puesto que cada empresa realiza 

el mismo e jercicio, la definici6n de estos juegos se analiza utilizando una inducci6n hacia atras (backward 
induction) , concepto asociado a la idea de mirar hacia adelante y razonar desde atras. 

Algunos e jemplos de decisiones de negocios que pueden calificarse como un juego secuencial son los 

de empresas que entran en una industria cuando esta decisi6n es tomada una vez que otras empresas ya se 

encuentran en el mercado, de aumento en capacidad habiendo ya observado la capacidad de los rivales, de 

fusionarse en un contexto de mllltiples fllsiones realizadas, y de aumentar las garantfas a un producto, par­

ticularmente cuando esta decisi6n es tomada una vez que se ha observado si otros competidores cambia­

ron las garantfas otorgadas a sus productos. 

En situaciones reales, los competidores toman decisiones secuenciales y simultaneas . Por ejemplo, 

cuando una empresa analiza la decisi6n de entrada 0 de expansi6n en un mercado, tiene que analizar su 

decisi6n de entrada, que uSllalmente es secuencial , y su decisi6n del precio a cobrar, que generalmente es 

simultanea a la decisi6n de precio de sus competidores relevantes. 

Debe destacarse que, much as veces, en la vida real no se dispone de tanta informaci6n como la que se 

asume disponible en un ejemplo de texto. Sin embargo, 10 importante es que aunque no se disponga de tal 

informaci6n, las conclusiones que se obtienen de los e jemplos permiten entender diversas situacioncs dc 

la vida real y ayudar a pensar en form a consistente y ordenada acerca de acciones muy Miles para la expe­

ri encia practica. 
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JUEGOS SIMULTANEOS 

Herramientas basicas 

Un tipo relevante de juego simult'ineo es la determinaci6n de precios en un mercado. En este caso existe 

interacci6n estrategica, ya que el precio que cobre cada uno de los competidores afectara las ventas y el pre­

cio de los demas. 

Suponga un mercado en el que existen dos empresas que determinan sus precios de manera simul­

tanea, y el siguiente esquema de pagos: si ambas empresas se pusieran de acuerdo y cooperaran entre sf 

cobrando un precio de $10, las utilidades para cad a una de ell as ser!an iguales a $100. Pero si ambas em­

presas compitieran, el precio serfa de $6 y cacla empresa obtendrfa utilidades de $72. Si una de las empre­

sas cooperara cobrando $10 y la otra no cooperara y cobrara $6, la primera obtendr!a utilidades de $40 
mientras que la segunda obtendra utilidades por $120, producto de la mayor participaci6n de mercado. La 

estructura de pagos de este juego se resume en la matriz 11.1. 

Matriz 11.1 Empresa 2 

Empresa 1 Cooperar No cooperar 

Cooperar 100,100 40,120 

No cooperar 120,40 72,72 

Esta matriz de pagos considera s610 ados participantes: las empresas 1 y 2. Cada empresa puede elegir 

una de dos estrategias: cooperar 0 no cooperar. Las estrategias de la empresa 1 corresponden a las filas y las 

de la empresa 2 a las columnas. Por ello, en este caso existen cuatro resultados posibles. EI primero, repre­

sentado en el primer cuadrante de la matriz, es que ambas eli jan cooperar; el segundo, representado a su 

vez en el segundo cuadrante, es que la empresa 1 elija cooperar y la empresa 2 no cooperar. EI tercer resul­

tado, representado en el tercer cuadrante, es que la empresa 1 elija no cooperar y la empresa 2 cooperar; 

mientras que el cuarto corresponde a una situaci6n en la que ambas empresas no cooperan. 

Cada una de las cuatro combinaciones de estrategias esta asociada a una celda de la matriz en la cual 

aparecen dos numeros . EI primero de ellos representa el pago de esa combinaci6n de estrategias para la 
empresa 1 y el segundo corresponde al pago para la empresa 2. As!, 40.120 indica que si las estrategias 

jugadas por las empresas 1 y 2 son cooperar y no cooperar, respectivamente, entonces los pagos seran de 

$40 para Ia empresa 1 y de $120 para la empresa 2. Lo mismo se aplica a cada una de las otras celdas. 

Note que en este e jemplo las empresas, que se supone que interactuan por una vez, independiente­

mente de la estrategia seleccionada por la otra empresa, obtendran cada una mayores utilidades no coo­

perando. Por e jemplo, si la empresa 2 selecciona un precio de $10, 101 empresa 1 obtendra $100 de uti­

lidades si cobra un precio de $10 y $120 si cobra $6; mientras que si la empresa 2 selecciona un precio de 

$6, la empresa 1 obtendra $40 de utilidades si cobra $10 y $72 si cobra $6. Asf, 101 empresa 1 siempre ob­

tendrcl mayores utilidades cobrando un precio de $6 que cobrando uno de $10 y 10 mismo sucedera para la 

empresa 2. Ala estrategia que es mejor que las demas para cada posible estrategia de los rivales se Ie deno­
min a "estrategia dominante" y, cuando esta llegue a existir sera la estrategia seguida por la empresa . Sin 

embargo, el hecho de que haya una estrategia dominante no necesariamente conduce a la mejor situaci6n 

posible para cada jugador. En el e jemplo citado, cada empresa estarfa mejor si ambas cooperasen. As!, 10 

que es mejor para eI conjunto de jugadores puede no ser el resultado natural de la optimizaci6n indivi-
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clual. Como 10 l11uestra la matriz 11.1, el equilibrio obteniclo en el juego no es eficicn tc para las ClllpreS,IS 

ya que, buscando cacla una su propio inten§s, proclucen un rcsultaclo final que no es clel intercs de nillg\l­
na de las empresas participantes.1 

El ejemplo presentaclo en la l11atriz 11 .1 es muy apropiaclo para explicar la forl11acion de carteles quc 

tienen como objetivo lograr un resultado similar al clel monopolio, 10 que requiere incentivar que sus 

participantes cooperen. Un cartel es un conjunto de entidades que se ponen de acuerdo en torno all11a­

nejo de algunas de sus variables de decision, particularmcnte el precio, con el objetivo cle maxil11izar las 

utilidades totales de cada uno de sus l11iembros. Un caso elasico de cartel es el cle la Organizacion cle Paises 

Exportadores cle Petroleo, la OPEP, que en 2004 y 2005 ha retomado fuerza por la gran alza que se ha obser­

vado en el precio clel cruclo. Los pafses que conforl11an este cartel acuerdan cuotas maxim as cle procluccion 

para hacer subir el precio del petrol eo mecliante una limitacion en la canticlacl ofrecida por cada pais miem­

bro. De no existir la OPEP, y las fuertes multas a los pafses que producen mas de cierta CllOta, probable­

mente cada pafs tenclrfa incentivos a producir una mayor canticlacl cle barriles de petroleo diariamente 0, en 

lenguaje especializaclo, cacla pafs tendrfa incentivos a no cooperar, 10 que reclucirfa el precio y las utilida­

des para todos ellos. 

El ejemplo representado en la matriz 11.1 pertenece a la familia de juegos clenominaclos de "dilema 

clel prisionero" (vease recuadro 11.2) . Estos juegos se caracterizan porque cad a jugaclor posee una estrate­

gia dominante que conduce a un resultaclo que no es eficiente desde el punto de vista clel con junto cle los 

jugadores. Por ello, para inclucir un resultaclo eficiente, se requiere cle mecanismos externos de control. En 

el caso de la OPEP recien mencionado, el clesaffo consiste en encontrar un mecanismo de control (por 

ejemplo, castigando a los que no cumplen) que induzca a la cooperacion por parte de cada uno cle sus 

participantes y asf superar este clilema. 

Recuadro 11.2 
EI verdadero dilema del prisionero 

EI concepto "dilema del prisionero': ya sea por mito 0 realidad, proviene de la historia de dos sospechosos de 
haber cometido un crimen, que fueron detenidos y puestos en diferentes celdas. EI fiscal a cargo de la causa 
estaba convencido de que ambos prisioneros eran culpables, pero no tenfa evidencia suficiente para demos­
trar su culpabilidad y dar por cerrado el caso: requerfa de su confesion. 

Teniendo como objetivo la confesion, el fiscal ideo una estrategia y les ofrecio el siguiente trato: visitarfa 
a cada uno de los dos sospechosos por separado y les comunicarfa claramente sus opciones de penas de car­
eel, las que depend fan tanto de su propia confesion como de la del otro sospechoso. Si ninguno de los dos con­
fesaba que habfa cometido el crimen, les aplicarfa, por otras causas menores sf comprobables, una pena de dos 
arios a cad a uno. Si ambos confesaban, la sentencia serfa de cinco arios para cada uno. Si solo un sospechoso 
confesaba, este serfa liberado por haber cooperado con la Justicia, mientras que el que no confesara recibirfa 
una pena de doce arios. Cad a uno de ellos no sabrfa la respuesta del otro. 

EI problema a que ambos sospechosos estaban expuestos puede resumirse en una matriz como la ya men­
cionada. La solucion de este "juego" tambien se realiza de forma analoga a la del ejemplo de los precios. De 

hecho, la estrategia "confesar" es siempre mejor que la estrategia "no confesar" para cad a uno de 
esta ultima genera un resultado que, desde el punto de vista de la satisfaccion de ambos, es 
consecuencia, el fiscal, quien al parecer conoda la teorfa de los juegos, se salio con la suya, ya que 
pechosos confesaron. 

I Este concepto, desa rrollado por John Nash en su tesis de doctorado, cs uno de los resultados mas desafiantes a ]a \"isioll de Ia 
"mano invisible" de Adam Smith. 
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Casos de juegos simultc:meos con dilema del prisionero 

E\istc una gran cantidad de situaciones dcl tipo dilema del prisionero en la vida diaria. Algunas de elias son: 

Carrera amwmentista 

La carrera armamenti sta entre Estados Unidos y la Union Sovietica durante la Guerra Fria, y la de distin­
tos pares de paises, recientemente India y Pakistan, puede en tenderse como resultado del tipo de problema 
asociado con el dilema del prisionero. Aunque cada pa r de pafses podrfa mantener los equilibrios 0 dese­
quilibrios que deseen gastando de manera simultanea un porcentaje menor en armas, la amenaza cle perder 
la posicion relativa y quedar en desventaja frente al oh-o supone un riesgo que se busca evitar. El problema 
es mc1s grave cuando se trata de una lucha por elliderazgo; en tal caso, cada pafs estara satisfecho mientras 
tenga mas poder que su adversario, con 10 que se genera un proceso explosivo diffcil de detener. iCuando 
parara el otro? La desventaja de uno procura ser revertida invirti endo mas, 10 que genera una respuesta 
agresiva de la otra parte para recuperar su liderazgo. Como resultado, cada pafs invierte una mayor canti­
dad de recursos en ani1amento y no esta mejor (al menos respecto a vencer en un conflicto belico) que en 
la situacion alternativa, en que cada pafs invertirfa en una menor cantidad en armamento. 

Ahorremos energla 

Hacia finales de los afios noventa y comienzos de 2000, Brasil, Colombia y Chile sufrieron sequfas que 
conllevaron grandes desabastecimientos de electricidad . En estos pafses las autoridades intentaron infruc­
tuosamente, mediante campaii.as publicitarias, disminuir el consumo domestico de electricidad, requirien­
do principal mente la "responsabilidad" y la "solidaridad" de los ciudadanos. Estas campanas, como las que 
se disefiaron en la crisis de California, fracasaron y debio implementarse el racionamiento, con enorm es 

costos de eficiencia, por distintos periodos. 
Si se piensa que cada una de las personas hubiera estado mejor con un suministro continuo, iPor que 

no se logr6 incentivar y coordinar a todos los habitantes para disminuir el COl1S11mo? Una respuesta viable 
proviene del anal isis del dil ema del prisionero. En este " juego", cad a ciudadano sabe que si el y todos los 
demcls ahorran energfa, todos estarfan mejor. Sin embargo, la estrategia dominante para cada uno de ellos 
es no ahorrar energfa, ya que si los demas ahorran el estara incluso me jor no ahorrando, pues la accion del 
resto evita el racionamiento, mientras que si los demc1s no ahorran el tambien estarc1 me jor no zlhorrando, 
ya que no podra evitar el racionamiento. 

Esfuerzo de venta de las Administradoras de Fondos de Pensiones 

La desregulacion y reforma de los sistemas de pensiones en el mundo tiene muchas caracterfsticas comu­
nes con el sistema de Administradoras de Fondos de Pensiones (AFP) vigente en Argentina, Bolivia, Chile , 
El Salvador, Mexico y Nicaragua, entre otros pafses . Las AFP son sociedades anonimas que administran los 
fond os de ahorro para la ve jez de sus afiliados que, por su esencia, tienen una demal1da total relativa­
mente inelastica. 

Los ingresos de las AFP estan muy relacionados con el numero de afiliados (cotizantes) . Los afiliados 
en cada AFP, a su vez, han mostrado ser muy sensibles al esfuerzo de ventas individual, que asociamos al 
nt'imero de vendedores. Par ello, cada AFP ha tenido incentivos para aumentar sus equipos de venta. Sin 
embargo, como practicamente todas Jas AFP han hecho 10 mismo, se quitan afiliados entre sf y terminan 
realizando un gasto muy importante en ventas sin una razonable contrapartida en un aumento neto en el 
n(unero de afiliados de cada administradara ni en los servicios otorgados. 2 

2 Para un an<ilisis de este punta \'C~ase Valdes (1999)_ 
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La existencia de un equilibrio Jll ,lS eficaz para la AFP, con mayores utilidades Y Illenores comisiones 

para los afiliados, se alcanzaria si todas las administradoras restringieran sus gastos de venta. Sin embargo el 

problema, y el dilema, es que para cada AFP es me jor rea lizar un gasto importante en ventas sin importar 

cual sea la estrategia de las otras M'P. Si las demas administradoras no realizan gastos de venta , entonces 

para una AFP sera mas conveniente realizar este gasto, ya que asi capturaria a un mayor numero de afilia­

dos. Por otra parte, si las otras AFP incurren en un fuerte gasto de venta, cada AFP individual requerirc1 

realizar un importante gasto de venta para evitar una fuga de afiliados. Como resultado, sea cual sea la 

es trategia de los competidores, para cada AFP serfa m,ls convenien te gastar recursos en ventas . Las solu­

ciones para limitar el crecimiento de los gastos de venta se han centrado en nuevas regulaciones a la con­

tratacion de vendedores, y en establecer Ifmites y costos adicionales a los cambios de AFP que puedan 

realizar sus afiliados. 

Es{uerzo personal 

El trabajo en equipo, cuando el esfuerzo total es identificable pero no asf el esfu erzo individual , tam bien 

tiene elementos del dilema del prisionero. En este caso, la solucion optima para el conjunto de traba­

jadores, sobre todo si la politica de remuneraciones de la empresa entrega incentivos al personal en fun cion 

de me tas colectivas --como 10 es recibir una proporcion de las utilidades de la empresa si estas sllperan un 

monto-, sera trabajar fuerte ("cooperar", en ellenguaje del dilema del prisionero). Sin embargo, el equi­

librio de este juego, particularmente si se juega por una vez y el equipo es numeroso (vease el recuadro 

11.3), podria consistir en que los miembros del equipo no trabajen fuerte , debido a que cada miembro, con­

sideraclo individualmente, no es determinante en la m eta colectiva y, a la misma remuneracion, podria 

preferir trabajar men os a mas (vease el capitulo 2). Asi, la estrategia dominante para cad a miembro del 

grupo sera no cooperar; es cl ecir, para cllalqllier estrategia seguida por los cl emc1s, cada trabajaclor obten­

clra siempre una mayor recompensa no cooperanclo (es decir, no trabajanclo fuerte) . 

Recuadro 11.3 
Interacci6n repetida 

Una pregunta relevante es la sigu iente: Lc6mo cambia el equ ilibrio (soluci6n) de un juego con caracteristicas del 

dilema del prisionero cuando este se juega repetidamente? Para responder a ella se requiere saber si la interac­

ci6n es repetida con un periodo final conocido, 0 si esta es indefin ida 0 tiene un periodo fina l desconocido. 

Cuando existe un periodo final conocido y finito, la soluci6n para un juego como el desarrollado requiere 

considerar que se trata de un juego secuencial (que tiene tantas eta pas como periodos de t iempo) y como tal se 

debe pensar de atras hacia delante. LQue van a elegir las empresas en el ultimo periodo (por ejemplo, ana 1O)? 

Como el juego termina ahi y no hay, por 10 tanto, castigo posible a los que no cooperen, la elecci6n en el ana 

10 sera cobrar $6 ya que esa es la estrategia dominante para cad a empresa en esa etapa. Como en el periodo 10 

las empresas cobran $6, Lcuanto cobraran en el periodo 9? $6 de nuevo, y asi sucesivamente hasta llegar al pri-

mer PDeriodo. I . . - d I' . f' I d 'd d" d f' 'd I 
Istlnta es a sltuaclon cuan 0 e Juego tlene un Ina esconoCi 0 0 se pue e Jugar In e Inl amente. I 

situaci6n muy comun en diversos sectores tales como supermercados, tiendas departamentales y farmacias. En 

este caso, no existe una etapa ultima conoc ida del juego y, por 10 tanto, se puede obtener la cooperaci6n. 10 

que implica cobrar por parte de cada empresa un precio de $10. Sin embargo, como se vera en el capitulo 15, la 

obtenci6n de la cooperaci6n se basa en la posibilidad de est ablecer y ser capaces de aplicar estrategias de cas­

tigo a las empresas que se desvien de el la. 
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Soluci6n para los juegos simultaneos 

El c:onc:epto de equilibrio 1l1,lS uti li zado para la so1uci6n de los juegos simultaneos corresponde al C011-

c:epto de "equil ibrio de Nash".' En terminos simples, un conj unto de estrategias representa un equilibrio 

de Nash si la estrategia elegida por eada jugador es su mejor respuesta a su ereeneia de 10 que seran las 

estrategias seguidas por sus rivales y esta creencia es correcta; es deeir, las estrategias segu idas por los riva­

les son las que se creia iban a seleccionar. 

Matriz 11 .2 

Empresa 2 

I m d 

A 4, 3 0, 4 3, 4 
Empresa 1 

M 3, ° 3, 1 4, 2 

B 3, 4 1,3 3,2 

La matriz 11 .2 muestra un juego simultaneo en el que parti cipan las empresas 1 y 2, cada una con tres 

alternativas de estrategia, A, M y B para la empresa 1, e i , m y el para la empresa 2. E n este juego, el unico 

equilibrio de Nash es (M, d), es decir, en equilibrio la e1l1 presa 1 seleceiona la estrategia M y la empresa 2 

seleeciona la estrategia d. Note que si la empresa 1 elige la estrategia M, entonces la me jor respuesta (es­

trategia) para la empresa 2 es elegir la estrategia d, mientras que si la empresa 2 elige la estrategia d enton­

ees la mejor respuesta (estrategia) para la empresa 1 es elegir la estrategia M . Es deeir, si la soluci6n del 

juego es el par de estrategias (M, d), entonces ninguna empresa desearcl eal11biarse a otra estra tegia, dada 
la estrategia seleccionada por su rival. 

Un aspeeto fundamental de un equilibrio es que este se alcanza cuando cada empresa ha selecciona­

do la estrategia que es 6ptima para ella dada la estrategia seleccionada por los rivales . Para elltender este 

concepto de equilibrio con mayo r claridad, es eonveniente analizar por que un par de estrategias, como por 
e jemplo (A, i), no representa un equilibrio de Nash y, por 10 tanto, no sera la soluci6n para esta situaci6n. 

El par de estrategias (A, i) no representa un equilibrio de Nash ya que, si la empresa 1 elige la estrate­

gia A, la empresa 2 elegira m o d (am bas estrategias Ie dan el mislllo beneficio de 4 a la empresa 2, que es 

mayor al beneficio de 3 que Ie entrega ra el seleccionar la estrategia i ), Illientras que si la empresa 2 efec­

tivamente se desvfa a m, la empresa 1 deseara moverse a M . Esta interacc i6n eontinuara hasta que las el11-

presas 1 y 2 arriben al par de estrategias M yel, punto en el eual ninguna de las dos empresas querra 

desviarse, dada la eleeci6n reali zada por el eOlllpetidor. 

EI misl110 razonamiento puede utilizarse para cualquier otro par de estrategias posibles de este juego 

y, en todas elIas, al menos una de las empresas querra desviarse de estrategia. De 10 anteri or se puede con­

cluir que elllIlieo equilibrio de Nash para este juego y, por 10 tan to, su soluci6n, es aquel donde la empre­
sa I selecciona la estrategia M y la empresa 2 la estrategia d. 

, John Nash, Premio Nobel de Economia 1994. O tros conceptos de solucion para los juegos simull<ineos, basados en la obtencion 
dc equ ilib rio m ediante estrategias dominantes y de la eliminacion de estrategias dOlllimldas, se anali zan en el anexo de este 
capitulo. 
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Ejel71/Jlo cle soluci6n /Jara juegos sil71ultCineos 

El discurso de los partidos politicos 
Suponga que las preferencias de los electores en una materia trascendental, par ejemplo respecto de la 
propiedad privada, plleden representarse por una distribucion uniforme en una linea de largo 1; esto es, el 
mismo numero de electores se llbica en 0, en 0,1, en 0,8, etc. Los electares que se ubi can en los puntos 

o y I corresponden a los mas polarizados a favor de la postm a de "izquierda" y de "derecha", respec tiva­
mente, y los que se ubican en el punto 0,5 correspond en a los que estc'in en el centro entre estas dos ten­
dencias. Un elector que se ubique en el punto 0,2 sera mas cercano a la izquierda que uno ubicado en 

el punto 0,7 . La identificacion de electores con los partidos, entonces, depende de la distancia entre el 
discm so y su posicion. 

o 10 0,5 

Figura 11.1 

Suponga la existencia de solo dos candidatos 0 coali ciones (Io y Do) que disputan una elecci6n. ~Don­
de deberfan posicionarse los candidatos para aumentar su probabilidad de triunfo? Para acercarse a la 
respuesta, suponga que la coalicion de izquierda se ubica en 10 y la de derecha en Do. En este casa, la coa­
licion de izqui erda capturara a todos los votantes que se encuentren a la izquierda de 10 y la de derecha 
a todos los electares que se encuentren a la derecha de Do, mientras que los electores que se ubiquen en­

tre los puntos 10 y Do se repartiran en la misma proporci6n entre ambas coaliciones. 
Pero, ~son 10 y Do ubicaciones de equilibrio? La respuesta es no, pues si la coal ici6n de derecha espera 

que la de izquierda se ubique en 10, ella desearc1 cambiar su ubicaci6n a una que se encuen tre mas a la 
izquierda de Do,-I ya que asf obtendra los votos de todos los electores situados a la derecha de su localiza­
ci6n y la mitad de los votos de los electares que se encuentren entre su ubicacion y la de 10, 10 que Ie 
conllevarcl un mayor nllIl1ero total de votos. As imismo, la coalici6n de izqu ierda , dada la ubicacion de su 
"contendor", tambien querra moverse hacia la derecha de 10 para aumentar su numero de votantes. 
Siguiendo con este analisis, ya que el objetivo de ambas coaliciones es ganar la eleccion, el lmico equili­
brio es que ambas se ubiquen en el centro del espectro polftico. EI par de ubicaciones en torno a 0,5 re­
presenta un equilibrio (de Nash ) puesto que, si ambos se ubican en el centro, uno junto al otro, ninguna 
de las dos coaliciones tendra incentivos para desviarse, dada la ubicacion seleccionada por la otra parte . Este 
resultado , que cambiarfa si los electores no se clistrihuyeran de manera uniforme, 0 si existieran mas par­
tidos, permite entender la mayar confluencia que se observa en las campm'ias polfticas cuando, como en 
diversos pafses, hay s610 dos participantes relevantes. De hecho, la introducci6n de un tercer participante 
cambiarfa fuertemente la conclusion sobre la ubicaci6n de los partidos al centro ( ~ cual es serfan las po­
siciones de tres coaliciones?). 

JUEGOS SECUENCIALES 

La soluci6n de los juegos secuenciales reviste comple j idades que no se evidencian en los juegos simul­
taneos. Recuerde que un juego secuencial representa una situacion estrategica en la cuallos agentes invo­
lucrados (tfpicamente empresas) toman sus decision es y eligen las acciones de forma suces iva. En este tipo 

-t AS UIllimos, por definicion, que la coalicion de derecha sen! de derecha en la meclida que no se ubique mas a la izquierd<l que la 
de izquierda. 
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de illlerdepell(kllCia cs tratcgica, cada jllgador dccide Sll movimiento anali zando como estos afectaran las 
clccciolles CIl las etapas posteriores del juego y como el pronosti co cle estas elecciones posteriores afeetar,l 
las aceiollcs pre"ias segllidas. El concepto cl e solucion utilizado en los juegos secuenciales se basa en solu­

ciollarlos "de atrcls hacia delante". 
La aplieaeion de es te concepto impl ica partir del analisis del juego en su llltima etapa (llltimo nodo 

de decision) , viendo quien toma la decision alll y que decision tomara. Una vez que se determina la de­
cision que tomara el age nte al que Ie toque moverse ultimo, el proximo paso es ana lizar quien se moverel 
en forma inmediatamente anterior y que dec ision tomara, suponiendo que el agente que se moverel despues 
de el 10 hara en form a optima. Esta secuencia continua (siempre de atras hacia delante) hasta llegar al 
primer nodo de deci sion, donde se determina el movimiento de quien se mueve primero, eonsiderando 

que los agentes se moveran optimamente en las etapas siguientes . La logica detr,ls cle 10 anterior es que, 
para que una decision sea optima, esta debera proyectar los efectos de esa decision en las dec isiones de las 
otras empresas y en sus movimi entos posteriores. 

Para analizar los principales conceptos referidos a un juego secuencial, suponga que un entrante po­
tencial E analiza el ingreso a un mercado que esta actualmente monopolizado por una empresa preesta­
bl ec ida I. E sabe que I puede reaccionar de una de dos maneras posibles si es que entra en su mercado. POl' 
una parte, I puede aeomodarse a la entrada, dejandole una parte del mereado al entrante sin afrontar una 
guerra de preeios, publieidad u otra caracterlstiea, 0 bien, puede reaccionar agres ivamente a la entrada, 
comenzanclo una guerra de precios u otra accion similar. La primera accion posibl e sera Hamada A (por 
"acomodarse"), mientras que la segunda sera denominada P (por "pelear") . 

Suponga que los ana lis is de mercado disponibles arrojaran las siguientes utilidades proyec tadas para 
es tas dos empresas para cada uno de los posibles escenarios. Si E no entra, obtendr,l una utiliclad de 0 
mientras que I obtendrel una utilidad de $ 12 millones. Par otra parte, si E entra , obtenc1r,l una utilidad de 

$6 millones si es que I se acomoda y una perdida de $9 mill ones si es que I decide pelear. Por llltimo, I 
obtendrel una utilidad de $10 mill ones si es que se acomoda a la entrada de E y de $ 3 millones si es 

que decide pelea r. 
Con esta informac ion es posible construir 10 que se denomina "arbol de decision", que se ilustra en 

la figura 11.2. 

se acomoda 

nE 
nl 

6 
10 

entra 

-9 
3 

o 
12 

Figura 11.2 

A los efec tos de su presentacion, dentro de cada nodo de decision en un arbol de decision se incluye 
una letra que indica la empresa a la que Ie toca moverse en esa etapa del juego. Por e jemplo, el poner la 
letra I dentro de un nodo de decision implicara que la decision en esa etap8 rl ehe tomarla la empresa I. 
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I.<.:ll el jucgo prcsentado Cll la figura 11.2 , las utilidades para I se prcsentan debajo de las lltiliclaclcs 
para E. Tllllbien se observa que en el (dtimo noclo Ie corresponcle tomar la decision a 1, que ti ene dos al­
te rnativas: acolllodarse 0 pel ear. En este ejemplo, la decision que Ie da mayor utilidad a I cuanclo Ie toca 
moverse es acomodarse (10 sobre 3), por 10 que, de llegar a ese noclo, esa ser,l la eleccion reali zacla por J. 

En el nodo inmediatamente anterior (que corresponde al primer no do de decision), quien debe tomar 
la decision es E, que en este caso po see dos alternativas: entrar 0 no. Si E elige entrar, entonces sa be que 
I se acomodara y recibira $6, mientras que si E e1ige no entrar, obtendra cero. 

Entre las dos alternativas, E preferira entrar ya que esta estrategia Ie dara mayor utilidacl que la alter­
nativa de no entrar. De acuerdo con 10 anterior, el resultado final del juego ser,l que E entrara en el 
mercado y que I se acomodara a la entrada. 

Un resultado interesante de estc ejemplo es que la amenaza de pelear por parte de I no es veroslmil 
para E, porque este ultimo proyecta, con razon, que si entra 10 mas conveniente para I sera acomodarse a 
su entrada. Note que de no haber modelado esta situacion como un juego y de no haber utilizado cste 
concepto de solucion, es probable que el entrante hubiera asignado probabilidades a los eventos de que 
se acomode 0 pelee donde, por ejemplo, de haber asignado un 50% de probabilidad a cada uno de esos 
eventos, su decision hubiera sido no entrar, accion claramente equivocada para este juego. 

JUEGOS SECUENCIALES Y SIMULTANEOS 

Existe una serie de decisiones estrategicas que contienen, a su vez, decisiones simultaneas y secuenciales. 
Considere el siguiente caso, muy parecido al ejemplo anterior, pero esta vez relacionado con una eventu­
al practica de depredacion de precios, definida aqul como la disminucion de precios para eliminar competi­
dores del mercado. Nuevamente, suponga un potencial entrante E que analiza ingresar en un mercado 
monopolizado por un unico productor 1. Si E entra, lyE elegiran actuar simultaneamente de una de clos 
formas: (l) ambos pueden acomodarse en el sentido de no realizar una guerra de precios, "repartiendose" 
el mercado, 0 (2) ambos pueclen comenzar una guerra de precios donde cada uno intente tener una par­
ticipacion mayor en el mercado a costa de reducir la participacion del otro. Se supone que la decision de 
acomodarse 0 pelear es tomada de manera simultanea por ambas empresas. 

EI arbol de decision con los pagos para el juego recien descrito se presenta en la Figura 11.3, donde el 
ovalo que esta en la parte inferior indica que la decision entre lyE en esta etapa del juego debe tomarse 
en forma simultclnea . 

no entra entra 

pelea 

6 - 1 
1 9 Figura 11.3 



•... 
( 194 ____________________________________ P_a_r_te __ IV_._C_o_m~p_o_r_ta_m __ ie_n_to __ e_st_r_at_e~g_ic_o_d_e __ la_s_f_ir_m __ as 

COIlIO ell cllaJqllicr otro juego Cjuc tenga un componente de secuencialidad, su an,lIisis debe partir de 

b t'dtillla ctapa dcl jucgo, Cjue en este casu corresponde al juego siIllult,'ineo. Esta etapa del juego se resume 
Cll la l11atriz 11.), donde eJ (mica equilibria de Nash eorrespollcle al par de estrategias (A, A). Este resul­

tado indica que si E el ige "entrar" en la primera etapa, el resultado cle equilibrio de la seguncla etapa sera 

que tanto E como I elegiran Ja estrategia "acomodarse" . 

Matriz 11.3 

Entrante 

Acomoda Pelea 

Incumbente 
Acomoda 6, 4 9, -1 

Pelea 1, 6 4, 3 

Al consiclerar la soluci6n para la ultima etapa del juego simultaneo y reemplaz,'i ndola en el nodo de 

decisi6n corresponcliente, el equilibrio de este juego se logra con E seleccionando la estrategia "entrar" y 
luego ambos se acoIllodan. En el anexo de este capitulo se analizaran otros ejemplos de juegos simultaneos 

y secuenciales, mientras que en los pr6ximos capitulos se analizan estrategias que pueden ser seguiclas por 

las empresas para cambiar los resultaclos de la interdependencia a su favor. 

SfNTESIS 

La teorla de los juegos ordena y formaliza los principios de la toma de decisiones estrategicas para 
la administraci6n de una empresa que interactlla con sus competidores, empleados, consumidores 
y otros. En este capitulo se han analizado conceptos basicos de esta teorfa que seran de utilidad para 
el am'ilisis estrategico que se presenta en los siguientes capftulos. 

La teorfa de los juegos no tiene como objetivo entregar respuestas a los e jecutivos respecto de 
c6mo comportarse en cada situaci6n estrategica ni reemplaza su intuici6n ni su experiencia, pero 
sf ayuda al ordenamiento y a la toma de decisiones estrategicas. 

La presentaci6n y el ana lis is de los conceptos, as! como la soluci6n asociada a los juegos si­
IlluMneos y a los juegos secuenciales, son materia fundamental de este enfoque. 

Ya se coment6 que el concepto de equilibrio mas utilizado para la soluci6n de los juegos si­
multaneos es el denominado "equilibrio de Nash" , que en tenninos simples dice que la soluci6n de 
equilibrio de un juego simultaneo se encuentra en aquel punto donde la estrategia elegida por cada 
jugador es la mejor respuesta a las estrategias que han sido seguidas por sus rivales. 

En el casu de los juegos secuenciales, la soluci6n se obtiene a partir de aplicar el principio de 
inducci6n hacia atras, que supone que cada empresa seleccionad su acci6n consideranclo que cacla 
uno cle los movimientos que realice cada jugador en las etapas siguientes sera escogiclo buscando 
optimizar el resultado de la empresa que toma la decisi6n en esa etapa. 



EJERCICIOS 

1. En un mercado hay dos empresas, y cada una de elias puede producir un producto en una de tres po­

sib les calidades: alta, media y baja. Se denominaran A, M Y B a las estrategias de calidad que puede 

seguir la empresa 1, y como 0, m y b a las estrategias de calidad que puede seguir la empresa 2 (se usan 

mayuscu las y minusculas so lo para diferenciar las estrategias de las dos empresas). Las utilidades para 

cada conjunto de estrategias que sigan las empresas son las siguientes: 

Empresa l,\Empresa 2 a m b 

A 1,3 - 3,2 1,4 

M 0,0 0,1 3, ° 
B 1, 3 2,1 2, 2 

a) LEx iste un equilibrio para este juego al que se pueda lIegar por la eliminacion de estrategias do­

minadas? Si su respuesta es afirmativa, Lcual serfa ese equilibrio? (ver anexo a este capftulo). 

b) LExiste un equilibrio de Nash para este juego? Si su respuesta es afirmativa, Lcual serfa ese equi­

librio? 

Suponga el mismo juego anterior y la misma tabla de pagos, pero ahora asuma que el juego es 

secuencial, donde primero se mueve la empresa 1 (que puede elegir entre A, M Y B), y, posteriormente, 

habiendo observado la cal idad elegida por la empresa 1, la empresa 2 realiza su elecc i6n (entre 0, m y 

b). Por ejemplo, si la empresa 1 elige A y la empresa 2 elige a, los pagos seran $1 para la empresa 1 y 

$3 para la empresa 2. Determine el 0 los equilibrios de este juego secuencial para 10 cual debe dibujar 

el arbol de decisi6n correspondiente. 

2. Las dos empresas lfderes en ventas de seguros tienen que establecer sus presupuestos de personal de 

ventas para el proximo ano. Cada companfa de seguros tiene dos estrategias posibles: 0 (que dismi­

nuye su fuerza de ventas en un 20%) 0 A (que aumenta su fuerza de ventas en un 20%). Las dos em­

presas deben eleg ir sus presupuestos de manera simultanea. La siguiente matriz muestra el resumen 

de las utilidades esperadas para cada empresa de seguir cada estrategia. 

Empresa l,\Empresa 2 

A 

o 

A 

24, 24 

10,50 

o 

50,10 

40,40 

0) LCual sera la estrategia seguida por cad a empresa si este juego se juega so lo una vez? Explique. 

b) LCual sera la estrategia seguida por cada empresa si este juego se juega siete veces? Expl ique. 
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3. Encuentre el 0 los equilibrios de Nash en el juego siguiente: 

Cl C2 C3 I C4 

R1 10,7 8, 8 0, 6 2, 6 

R2 6, 5 2, 3 5,1 7,4 

R3 0,4 5, 8 3, 7 5, 10 

R4 4, 6 9,8 6, 9 1,1 

4. Dos empresas farmaceuticas que compiten en investigacion y desarrollo se enfrentan a la siguiente 

situacion: pueden acelerar la inversion (A) 0 pueden desacelerarla (0). Se espera que los beneficios 

para cad a empresa de cada estrategia posible sean los indicados en la matriz siguiente: 

Empresa 2 

A D 

Empresa 1 A 30,30 50,35 

o 40,60 20,20 

0) LCual (es) es el equilibrio(s) de Nash si este juego se juega de manera simultanea? 

b) i.Cual es el equilibrio si la empresa 1 tiene la posibil idad de moverse primero? i.y si es la empresa 2 

la que tiene la posibilidad de moverse primero? Dibuje el arbol de decision en cad a caso. 

c) Si una de las dos empresas debe moverse primero, es decir, las dos posibles situaciones son, 0 que 

la empresa 1 se mueva primero 0 que la empresa 2 se mueva primero i.Hasta cuanto estara dis­

puesta a invertir la firma 1 por tener la posibilidad (cierta) de moverse primero? 

5. Las dos empresas lideres en el rubro de los supermercados tienen que establecer sus presupuestos de 

publicidad para el proximo ano. Cad a firma tiene dos estrategias posibles: M (que mantiene su nivel 

actual de gasto en publicidad) 0 I (que aumenta su publicidad). En la matriz que se muestra a conti ­

nuacion se presentan los resu ltados, en terminos de utilidades, de cad a combinacion de estrategias 

segu ida por las firmas. 

Empresa 2 

M 

Empresa 1 27, 27 50, 20 

M 20, 50 40,40 

0) i.Cual sera la estrategia seguida por cad a empresa si este juego se juega solo una vez y las firmas 

deben eleg ir de manera simu ltanea sus presupuestos de publicidad? 

b) Suponga los mismos pagos presentados en la matriz pero ahora asuma que el juego es secuencial. 

Es decir, pr imero la firma 1 elige si su estrategia es 10M y, luego, una vez que ha observado el gas­

to en publicidad de la firma 1, la firma 2 el ige su estrategia. i.Cual es el equilibrio de este juego? 

Dibuje el arbol de decision. 
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DEFINICIONES Y CONCEPTOS BAslCOS 
DE LA TEORfA DE JUEGOS 

Definici6n completa de un juego 

Para que un juego 0 situacion estrategica este definido completamente, deben establecerse los siguientes 

aspectos: 

1. "Jugadores': Para que exista interaccion estrategica, debe haber dos 0 mas jugadores (empresas) que 

puedan interactuar. 

2. "Reglas y estructura temporal del juego': Deben definirse los movimientos (acciones) posibles a 

realizarse por cada jugador y su secuencialidad 0 simultaneidad. Ademas, deben especificarse aspec­

tos tales como si el juego se juega solo una vez 0 si se repite. 

3. Estructura de "informacion" del juego. Debe especificarse 10 que sa be cada jugador; por ejemplo, to­

dos pueden tener la misma informacion 0 alguno de ellos poseer mas informacion que el resto. 

4. "Resultados del juego': Deben conocerse los resultados que obtendra cad a uno de los jugadores por 

cada posible conjunto de acciones que realicen. 

5. "Pagos" a cada jugador. Debe existir un pago predeterminado para cad a uno de los jugadores en cada 

uno de los posibles resultados del juego. 

Verificaci6n de la lista 

Como un ejemplo del cumplimiento de estos aspectos por parte de los juegos presentados en este capi­

tulo, considere el ejemplo del juego secuencial presentado en la figura 11.2. Ese juego esta definido por los 

siguientes conceptos: 

1. Hay dos jugadores (empresas): el potencial entrante y la empresa establecida. 

2. Las empresas se mueven en forma secuencial. EI primero en seleccionar su estrategia es el entrante 

y, una vez que ha observado la accion del entrante, 10 hace la empresa establecida. EI entrante debe 

elegir una de entre dos acciones posibles (entrar 0 no entrar) mientras que la empresa establecida 

tambien debe elegir una de entre dos decisiones posibles (pelear 0 acomodarse). EI juego dura dos pe­

riodos, donde en el primero el entrante elige si entra 0 no, mientras que en el segundo, el establecido 

selecciona su nivel de agresividad. Si el entrante decide no entrar, el juego dura solo un periodo. 

3. Todos los jugadores tienen la misma informacion, la que resume la figura 11 .2. 

4. Si el entrante no entra, el establecido mantiene su monopolio. Si el entrante entra, el establecido 

debera competir. 
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5. Si el entrante no entra, este obtendra 0 y el establec ido 12. Si el entrante entra y el establecido pe­

lea, el entrante obtiene -9 y el establecido 3, mientras que si el entrante entra y el establecido se 

acomoda, el primero obtendra 56 y el segundo 510. 

Soluci6n para juegos simultaneos mediante 
estrategias dominadas y dominantes 

Existen tres mecanismos de so lucion para los juegos simultaneos. EI mas importante y de mayor aplicabili­

dad es el equilibrio de Nash. Los otros dos mecanismos de solucion se basan en la existencia de estrategias 

dominantes y en la eliminacion de estrategias dominadas. A pesar de que los dos ultimos mecanismos son 

muy simples de entender, tienen una aplicacion mas limitada que el concepto de equilibrio de Nash debido 

a que su aplicabilidad esta sujeta a la existencia de estrategias dominantes y dominadas para cada jugador, 

condicion que en la practica no es facil que ocurra. 

Saluci6n par existencia de estrategias daminantes 

La so lucion mas simple para los juegos simultaneos es la que se basa en el concepto de dominacion. De 

acuerdo con esta forma de busqueda de soluc ion, si un jugador tiene una estrategia que es mejor que cad a 

una de las demas para cada posible estrategia que puedan seguir los otros jugadores, entonces esa sera su 

estrategia elegida. A este tipo de estrategia se Ie denomina dominante y, si cada jugador posee una de 

elias, entonces la solucion del juego es muy simple y logica: en equilibrio, cad a jugador jugara su estrategia 

dominante. 

Como se analizo, en el caso del di lema del prisionero cada jugador tiene una estrategia dominante 

("no cooperar"), por 10 que, en equilibrio, esa sera la estrategia seleccionada por cada uno de ellos. La ma­

triz A.1 muestra otro ejemplo de una situacion de interdependencia estrategica en la cual el equilibrio se 

obtiene a partir de la existencia de estrategias dominantes para cada jugador. 

Matriz A.1 
.. -.- . •... - .. - ...... - ....... -.-.-......... - ....... - ..... - ... - .-..... ......... ... -.-.................... - .......... r···· ·· .......... .. .......... .... . ...... r ········· ······················ ···· ....... ..................... . 

Empresa l'\Empresa 2 Bueno Regular Malo 

Alto 3, 3 0, 4 2, 3 

Medio 4, ° 2, 2 3, 1 

Bajo 2,1 1,2 2,0 

La estrategia "medio" para la empresa 1 es dominante, es decir, para cada posible estrategia de la empre­

sa 2, la empresa 1 estara siempre mejor si selecciona esta estrategia. La estrategia "regular" es una estrategia 

dominante para la empresa 2 ya que, sea cual fuere la estrategia de la empresa 1, su pago es siempre mayor 

si selecc iona "regular': A partir de 10 anterior, es facil deducir que la so lucion de este juego consiste en que 

la empresa 1 juegue "medio" y la empresa 2, "regular': Note que cuando un jugador tiene una estrategia do­

minante, este ni siqu iera se preocupara de saber que sera 10 que realizara su oponente, ya que, para cual­

quier estrategia del rival, el jugador estara siempre mejor jugando su estrategia dominante. 

Saluci6n par eliminaci6n de estrategias daminadas 

En la practica, es habitual que los jugadores no posean estrategias dominantes (al menos no todos ellos), 

ya que es muy probable que la mejor estrategia dependa de 10 que el otro jugador real ice. Un mecanismo 
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de so lucion analogo al que se basa en la seleccion de estrategias dominantes, pero que presenta algu­

nas diferencias, supone que ninguno de los jugadores elegira una estrategia dominada. Estrategias dominadas 

son aque llas para las cuales existe una estrategia alternativa que Ie entrega mayores beneficios a un jugador, 

independientemente de las estrategias que jueguen los otros jugadores. Un ejemplo del concepto de 50-

lucion basado en las estrategias dominadas se ilustra en la matriz A.2: 

Matriz A.2 

Empresa l,\Empresa 2 Izquierda Derecha 

Alto 2, -3 - 2,1 

Medio -2,0 2, 2 

Bajo -3,1 -3,2 

En este juego, la empresa 1 no po see una estrategia dominante ya que la estrategia "a lto" es mejor para 

ella si la empresa 2 juega "izquierda" mientras que la estrategia "medio" sera mejor si la empresa 2 juega 

la estrategia "derecha': Sin embargo, la empresa 1 si posee una estrategia dominada, que corresponde a la 

estrategia "bajo': ya que esta no sera nunca la estrategia jugada por ella. Asi, la estrategia "bajo" no sera nun­

ca elegida por parte de la empresa 1. La matriz A.3 muestra los posibles resultados para las empresas una 

vez que se ha eliminado la estrategia "bajo" del conjunto de posibilidades para la empresa 1. 

Matriz A.3 
.- -------- . --- ... -.-.-----------.-.-... . .... -.. T·-·- -·----·---··- -.-.. - ....... - -........ -.. - ......... --.-.-.--

Empresa l,\Empresa 2 Izquierda Derecha 

Alto 2, - 1 -2,1 

Medio -2,1 2, 2 

En este caso, la estrategia "izquierda" es dominada por la estrategia "derecha" para la empresa 2, por 10 

que es posible estar seguros de que esta empresa no la seleccionara. Asi, el juego puede volver a simpli-

ficarse de la forma presentada en la matriz AA. ' 

Matriz A.4 

Empresa l,\Empresa 2 

Alto 

Medio 

Derecha 

-2,1 

2, 2 

En este ultimo juego, la unica empresa que puede elegir estrategia es la 1, por 10 que elegira "medio': 

que corresponde a la estrategia que maximiza su bienestar. EI resu ltado final de este juego es que la em­

presa 1 elegira la estrategia "medio" y la empresa 2 elegira la estrategia "derecha': Dada la eleccion de ese 

conjunto de estrategias, ninguna de las dos empresas deseara desviarse, por 10 que la solucion propuesta coO. 

rresponde a un equilibrio. 

La so lucion por eliminacion de estrategias dominadas 5610 requiere que cad a jugador prefiera mas a 

menos de su variable objetivo, y que cad a uno sepa que los demas tambien son rac ionales en ese senti do; 
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as imismo, se requiere que todos los jugadores conozcan el juego. Lo anterior se denomina en terminos tec­

nicos "conocimiento comun" (common knowledge) , es decir, todos saben que t odos saben que ... t odos son 

rac ionales. Si se cumplen esos requerimientos, entonces pueden eliminarse las estrategias dominadas en 

varias eta pas suces ivas. A medida que se eliminan estrategias dominadas, la probabilidad de que haya nue­

vas representaciones de eli as es mayor debido a que el oponente queda con el menor numero pos ible de 

estrategias para jugar. EI orden en la eliminacion de las estrategias estri ctamente dominadas no afecta el 

equ ili bri o que se obtiene al final del juego ni t am poco las estrategias que permanecen en el. Cabe hacer 

notar que el conjunto de estrategias que representa un equilibrio de Nash no puede ser mayor (y general­

mente es menor) al conjunto de estrategias que sobrevive la eliminacion iterativa de las estrategias do­

minadas, debido a que en cada etapa del proceso iterativo de eliminacion de estrategias dominadas se 

eliminan todas aquellas estrategias que no son nunca una mejor respuesta y, por 10 tanto, se el iminaran to­

das aquellas que no representen un potencial equ ilibrio de Nash. 

Otros aspectos asociadas al equilibria de Nash 

EXISTENC IA D E MULTIPLES EQUILlBRIOS 

No todos los juegos simultaneos poseen un unico equilibrio de Nash, sino que en muchos casas existira 

mas de uno, como se ilustra en la matriz A.S. 

Matriz A.S 
- _._------------ -_ .... - ._--------- ---.. _----- --- -

Empresa l,\Empresa 2 Izquierda Derecha 

Alto 60,60 0,50 

Bajo 50,0 40,40 

En este ejemplo e~isten dos equ ilibrios de Nash: alto, izquierda y bajo, derecha. Una de las carencias del 

concepto de equilibrio de Nash es que cuando existen multiples equilibrios no dice nada respecto de que 

equilibrio debiese ser el alcanzado. Sin embargo, en la literatura se han discutido algunas razones de por 

que uno de esos multiples equilibrios podrfa ser el elegido. A pesar de que estas razones no irvalidan el pro­

blema de la existencia de equi librios multiples, sf pueden aminorarlo. Las razones mencionadas con mas 

frecuencia son: 

1. Existencia de un punto focal al que converjen los diversos jugadores: Este punto focal puede tener su 

origen en aspectos culturales, historia, justicia, simetrfa u otros factores. Por ejemplo, si una empresa 

dispone de 20 estacionamientos para 20 ejecutivos, se observa que cad a ejecutivo ocupa cad a dfa el 

mismo estacionamiento teniendo la libertad de cambiarlo. En este caso, cualquier combinacion de 

estacionamientos para los 20 ejecutivos, en la medida que cad a ejecutivo ocupe un estacionamiento, 

podrfa ser un equilibrio de Nash. Sin embargo, la existencia de una historia apoya la obtencion sis­

tematica de uno de esos equilibrios. 

2. Comun icacion antes del juego. Los jugadores pueden coordinar, mediante comunicaciones previas, el 

alcance de uno de los equ ilibrios, sobre todo en juegos que se repitan entre los mismos jugadores. 

3. Razones relacionadas con el aprendizaje y la evolucion. Tienen que ver con la observacion de como este 

juego, u otros similares, han sido jugados en el pasado por otros jugadores. Si la solucion obtenida 

por los que han jugado este juego es satisfactoria para los jugadores actuales, entonces es muy pro­

bable que se rep ita esa so lucion. 
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INEX ISTENCIA m.: EQU ILIBRIO DE NAS H 

En algunos juegos (de rara oeurreneia), no existe equilibrio de Nash. Ejemplo de uno de estos juegos es el 

presentado en la matr iz A.6. 

Matriz A.6 

Empresa l,\Empresa 2 

Alto 

Bajo 

Izquierda 

0,0 

1,0 

Derecha 

0, - 1 

- 1,3 

A pesar de que este juego no tiene un equilibrio de Nash en estrategias puras (donde las estrategias 

puras son "a lto" y "bajo" para la empresa 1 e "izquierda" y "dereeha" para la empresa 2), sf tiene un equil ibrio 

de Nash en 10 que se denomina "estrategias mixtas': que son estrategias que eonsisten en eleg ir como 

aeeiones a un subconjunto de las estrategias disponibles, donde eada una de elias se juega con eierta pro­

babilidad (eonsiderando que la suma de las probabilidades debe ser igual a 1). En el easo planteado, el equi­

librio de Nash se eneuentra donde la empresa 1 juega "alto" con ponderaei6n 3/4 y "bajo" con ponderaei6n 

1/4, mientras que la empresa 2 juega "izqu ierda" con ponderaci6n 1/2 y "dereeha" con ponderaci6n 1/2. Dada 

la difieultad y baja aplieabi lidad praetiea del coneepto de "estrategias mixtas" para situaeiones eompetiti­

vas de empresas, un anal isis detallado de elias escapa del aleanee de este libro. 

PRESENTACION DE UN JUEGO: FORMA EXTENSIVA Y FORMA NORMAL 

Existen dos eaminos para presentar de manera formal un juego: la forma extensi va y la forma normal. 

Forma extensiva de un juego 

Los juegos A y B presentados en la figura A.1 muestran la forma extensiva de un juego. 

Figura A.1 

Juego A Juego B 

establecido establec ido 

expandir no expandir expandir 

I 
entrante 

I 
entrante 

p'/,\mOO'= pelear \00"" acomodarse 

pelear pelear 

1 4 2 4 1 4 2 4 

0 2 0 -2 0 2 0 -2 
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En la forma extensiva se especifican el orden del juego, las alternati vas disponibles para cada jugador, 

la informac ion disponible para cad a uno cada vez que Ie toque jugar, y los pagos para cada uno de ellos en 

cad a secuenc ia pasible de accianes tomada par el conjunto de jugadores. 

En el juego A, una empresa entrante observa el movimiento del establecido antes de moverse (juego 

secuencial), mientras que en el juego B el entrante tiene que tomar su decision antes de observar el mo­

vim iento del establecido (juego si multaneo). EI hecho de que el juego B sea simultaneo viene indicado por 

el ovalo dibujado en la etapa en la que el entrante debe seleccionar su estrategia, donde este indica que 

la decision debe ser tomada sin conocer la decision del establecido. En el juego A. en cambio, el entrante, 

al decidir, sabe en que node de decis ion se encuentra y, por 10 tanto, ha observado si el establecido ex­

pandio 0 no su capacidad. 

EI juego A es ejemplo de un juego dinamico de informacion completa debido a que tiene mas de una 

etapa y toda la informacion relevante del juego es conocida por los jugadores. EI juego B, por su parte, es 

ejemplo de un juego estatico de informacion completa, debido a que tiene solo una etapa y toda la infor­

macion relevante es conocida por sus jugadores. 

Forma normal de un juego 

La forma normal es una presentacion resumida de la forma extensiva. La presentacion en forma normal es 

mas conveniente para juegos simultaneos. La matriz A.7 muestra la forma normal del juego simultanea 

presentado en la parte B de la figura Al de este anexo. 

Matriz A.7 
'------'---'-'------'--'-----------"'---------'----T-----------.--------- _._._-.--- .-- .---._-----. 

Establecido\.Entrante ; Acomodar Pelear 

No expandir 4, 2 1,0 

Expandir 4, -2 2, 0 

La solucion al juego A es no expandir-acomodarse, mientras que el juego B (matriz A.7) tiene dos equi­

librios de Nash: no expandir-acomodarse y expandir-pelear. Note que la mayor cantidad de informacion 

disponible en el juego A respecto del B -Ia que esta dada por el conoc imiento que en el juego A, tiene 

el entrante cuando debe tomar su decision de cual ha sido la decision seleccionada por el establecido­

refina el concepto de equi librio, ya que descarta uno de los equilibrios obtenidos cuando el entrante no 

tenia esa informacion. 

Juegos secuenciales de informaci6n completa 

Como se menciono, el concepto de solucion mas utilizado en los juegos secuenciales de informacion com­

pleta es el de razonar de atras hacia adelante. A continuacion, se presenta un nuevo ejemplo de este con­

cepto de equilibrio. 

Considere el caso de una empresa establecida (I) que debe elegir si expandir 0 no su capacidad; el 

entrante (E), una vez que ha observado la capacidad del establecido, debe decidir si entrar 0 no en este 

mercado, y el establecido, una vez que ha observado la decision del entrante, y la capacidad producida por 

el, debe analizar si "acomodarse" 0 "pelear': Este es un juego dinamico de informacion completa que cons­
ta de tres etapas: 
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Etapa 1. EI establecido debe decidir si expandir 0 no su capacidad. 

Etapa 2. Una vez que ha observado si el establecido expandio 0 no su capacidad, el entrante debe 

decidir si entrar 0 no en el mercado. 

Etapa 3. Habiendo decidido su expansion de capacidad y observado si el entrante entro 0 no, el esta­

blecido debe decidir si ser agresivo 0 no, donde, tal como en los casos anteriores, una mayor agresivi­

dad puede estar asociada, por ejemplo, a menores precios, mayor publicidad 0 a una mayor capacidad. 

La figura A.2 que se presenta a continuacion resume este juego. 

Figura A.2 

se acomoda 

3 
4 

-2 
5 

expandir 

o 
8 

no expandir 

no entra 

o 
10 

se acomoda 

2 
6 

-1 
2 

Expand ir en este contexto puede asociarse a un proceso que disminuya los costos variables de pro­

duccion a costa de un aumento en los f ijos. Cuando la estructura de costos de una empresa se modifica, 

aumentando los costos fijos y disminuyendo los costos variables, existen mayores incentivos para aumentar 

la produccion, 10 que en este ejemplo implica mayores incentivos a "pelear': 

Para buscar la solucion analizandose parte del anal is is de este juego en su etapa ultima. Los nodos de 

decision a los que se puede lIegar en esta etapa ultima son los indicados en la figura A.3: 

Figura A.3 

se acomoda 
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4 

-2 
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se acomoda 

2 
6 

- 1 
2 
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donde los subindices i y d se colocan para indicar el node de la derecha y la izquierda, respectivamente, 

mientras que los subindices 1 y 2 ind ican si la decision que tiene que tomar la empresa es la primera 0 se­

gunda dentro de este juego. 
En el caso en que en la ultima etapa del juego al establecido Ie toque decidir en el node 12;, es decir, 

cuando ya se ha expand ido y el entrante ya ha entrado, entonces el establecido elegira "pelear" ya que esta 

estrategia Ie otorgara una mayor utilidad que la estrategia "acomodarse" (5 versus 4). En cambio, si el esta­

blecido debe decidir en el node 1
2d, es decir, cuando no se ha expandido y el entrante ha entrado, entonces 

el establec ido elegira la estrateg ia "acomodarse" ya que esa sera la que Ie entregara un mayor beneficio 

(6 versus 2). 
5iguiendo con el concepto de razonar de atras hacia adelante, a continuacion se analizan los resulta­

dos para la etapa anterior (etapa 2, mostrada en la figura A.4) cons iderando que quien debe decidir en esa 

etapa -el entrante- sabe que el establecido optimizara su retorno en la etapa inmediatamente posterior. 

Figura A,4 

GJ 
entra 

pelea 

- 2 
5 

\,"W 
0 
8 

0 

10 

se acomoda 

2 
6 

5i el entrante debe decidir en El i, es decir, cuando observa que el establecido ha elegido "expandir'; 

su respuesta optima sera "no entrar" ya que anticipa que si elige "entrar'; el establecido en la ultima etapa 

elegira "pelear" y, por 10 tanto, anticipa que en ese caso tendra utilidades negativas. Por otra parte, si al 

entrante Ie toca decidir en Eld, es decir, cuando el establecido ha elegido "no expandir'; su respuesta opti­

ma sera entrar ya que sabe que, si entra, el establecido se acomodara. 

Para determinar el equilibrio final en este juego es necesario saber cual sera la eleccion del establecido 

en la primera etapa, en la que debe elegir entre "expandir" y "no expandir': El establecido elegira en esta 

etapa anticipando la respuesta del entrante a cada uno de sus movimientos y su posterior respuesta a los 

movimientos del entrante. Este razonamiento incentivara a que el establecido elija expandir en la primera 

etapa, con 10 que el equilibrio final de este juego es que el establecido se expanda y el entrante no entre 

en el mercado. 


