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1 DIEZ CUENTOS DE ESTRATEGIA

Empezaremos con diez cuentos de estrategia de diferentes aspectos
de la vida y con algunas ideas preliminares sobre cuél seria la mejor
manera de actuar. Michos de ustedes se habrén enfrentado a pro-
blemas parecidos en su vida diaria y habrdn dado con la solucién
correcta después de pensarlo un poco o mediante el viejo proce-
dimiento de probar y fallar. Para otros, algunas de las respuestas
pueden resultar sorprendentes, pero sorprender no es el propésito
principal de los ejemplos. Nuestra intencién es demostrar que este
tipo de situaciones abundan, que se limitan a un conjunto cohe-
rente de preguntas y que con toda probabilidad, pensar sobre ellas
metédicamente resultard fructifero. En posteriores capitulos desa-
rrollaremos estas formas de pensar en recetas préacticas. Considere
que estos cuentos son como probar el postre antes del primer plato.
Estdn pensados para abrir el apetito, no para saciarlo.

1.1 Las rachas
!

¢(Es posible que los atletas pasen por auténticas rachas? A veces
parece que Larry Bird no falla una canasta, o que Wayne Gretzky
o Diego Maradona no fallan un tiro a gol. Los comentaristas de-
portivos observan estos intervalos de éxitos consecutivos y procla-
man que el atleta tiene una “buena racha”. Sin embargo, segtin los
profesores de psicologia Thomas Gilovich, Robert Vallone y Amos
Tversky, esto és una percepcién inexacta de la realidad,! y sefialan



que si se tira una moneda al aire suficiente niimero de veces, apare-
cerdn secuencias verdaderamente largas de caras (o cruces) seguidas.
Los psicélogos sospechan que los comentaristas deportivos, a falta
de cosas mds interesantes que decir, detectan regularidades en lo que
no pasa de ser una larga serie de tiradas de moneda al aire a lo largo
de una prolongada temporada. Asf pues, proponen un test mds se-
rio: observan en baloncesto los casos de tiro encestado y miden la
probabilidad de que el tiro inmediatamente siguiente sea también
canasta. Y hacen el mismo cdlculo para los tiros fallados. Si la pro-
babilidad de encestar es mayor después de una canasta que después
de un tiro fallado, entonces habrd algo de verdad en la teorfa de las
rachas.

El test se llevé a cabo sobre el equipo de baloncesto de Philadel-
phia, los “76ers”, y el resultado salié contrario a la existencia de las
rachas. Cuando unjugador habia acertado su tiltimo tiro, aumentaba
la probabilidad de que fallase el siguiente, y cuando lo habia fallado,
aumentaba la probabilidad de que el siguiente fuese canasta. Y esto
era asf incluso para Andrew Toney, un jugador que tiene fama de
tirador “a rachas”. ;Significa esto que deberiamos estar hablando de
“rachas estroboscépicas” que como las luces intermitentes alternan
entre encendido y apagado?

La teorfa de juegos sugiere una interpretacién diferente. Aunque
la evidencia estadistica niega la presencia de rachas de tiro, no ex-
cluye la posibilidad de que un jugador “en vena de aciertos” pueda
influir de alguna otra manera sobre el juego. La diferencia entre
una serie de aciertos y una “buena racha” radica en la interaccién de
estrategias de ataque y defensa. Supongamos que Andrew Toney
tuviera de verdad “una buena racha”. Entonces el equipo contrario
inmediatamente se le echaria encima, lo cual facilmente podria bajar
su porcentaje de tiro.

Y no sélo eso. Cuando la defensa se centra en Toney, uno de sus
compafieros se queda sin defensor y aumenta la probabilidad de que
enceste. En otras palabras, la buena racha de Toney conduce a una
mejora en la actuacién del equipo, a pesar de que pueda empeorar la
actuacién individual de Toney. Asi pues, tal vez podriamos hacer el
test de la “buena racha” midiendo las series de aciertos del equipo.

e R e ST

Fenémenos parecidos se observan en muchos otros deportes de
equipo. En el Mundial de Fiitbol de 1986, Diego Maradona, la estrella
argentina, no marcé un solo gol, pero sus pases a través del cerco de
defensores alemanes dieron lugar a dos goles argentinos. El valor
de una estrella no se puede medir exclusivamente a través de sus
anotaciones, sino que es crucial su contribucién a la actuacién de sus
compaifieros de equipo. La estadistica de asistencias ayuda a medir
esta contribucién. En el hockey sobre hielo, asistencias y goles tienen
igual peso a la hora de evaluar una actuacién individual.

Un jugador puede incluso ayudarse a si mismo cuando la “racha
caliente” de una mano tiempla la otra. La estrella de los Boston Cel-
tics, Larry Bird, prefiere tirar con la derecha (pese a que su izquierda
es mejor que la de la mayoria). La defensa sabe que Bird es diestro,
de manera que se centran en defender sus tiros con la derecha. Pero
no lo hacen de manera exclusiva porque saben que los tiros zurdos
de Bird son demansiado efectivos como para no defenderlos.

¢Qué pasaria si al acabar la temporada y hasta la temporada si-
guiente, Bird se dedicase exclusivamente a mejorar su tiro con la iz-
quierda? La defensa tendria que responder empleando més tiempo
en cubrir sus tiros zurdos, y como resultado, su mano derecha que-
daria libre m4s a menudo. Una mejora en el tiro con la izquierda
resulta en un aumento de efectividad del tiro con la derecha. En este
caso, no sélo sabe la mano izquierda lo que hace la derecha, sino que
la ayuda.

Dando un paso més, en el capitulo 8 mostramos que cuando la
mano izquierda es mds potente puede ser incluso que se utilice
menos. Muchos de ustedes habrén experimentado este fenémeno
aparentemente extrafio jugando al tenis. Si su revés es mucho més
débil que el derecho, sus rivales aprenderdn a insistir en su revés.
Con el tiempo y como resultado de tanta préctica, el revés mejorara.
Segtin se vayan igualando sus dos golpes, sus rivales podrén explo-
tar cada vez menos la debilidad relativa de su revés, por lo que hardn
un juego mds equilibrado de derechos y reveses. Asf, podré usar su
mejor golpe de derecho con més frecuencia, lo cual puede que sea la
auténtica ventaja de haber mejorado su revés.
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1.2 Ir en cabeza o no ir en cabeza

Después de las cuatro primeras etapas de la regata final de la Copa
de América de 1983, el barco de Dennis Conner, Liberty, encabezaba
la clasificacién por 3 a 1 en una serie al mejor de siete. En la mafiana
de la quinta etapa, “se habian enviado cajas de champdn al puente
del Liberty, y en su yate de espectadores, las mujeres de la tripulacién
del Liberty se habian puesto camiseta y pantalén corto rojo blanco y
azul ante la espectativa de salir en la foto después de que sus esposos
prolongasen a 132 afios la serie de victorias de los Estados Unidos” 2

Al principio el Liberty habia salido en cabeza con 37 segundos

de ventaja, cuando el Australia II se precipité y tuvo que volver

a cruzar la linea de salida. El capitdn australiano John Bertrand
intenté rehacerse yéndose muy hacia la izquierda del recorrido con
la esperanza de coger un cambio de viento. Dennis Conner decidié
mantener al Liberty por la derecha. La apuesta de Bertrand resulté:
el viento giré cinco grados a su favor y el Australia Il gand la carrera
por un minuto y cuarenta y siete segundos. A Conner se le criticé el
fallo estratégico de no seguir el recorrido del Australia II, el cual, dos
etapas mds tarde, ganaba la regata.

Estas regatas de veleros nos permiten observar una interesante
inversién de la estrategia de seguir al lider. Generalmente, el barco
que va en cabeza copia la estrategia del que le sigue; cuando el
segundo vira, también lo hace el primero. El lider copia al que le
sigue incluso cuando éste sigue una estrategia claramente mala. ;Por
qué? Porque en las regatas (contrariamente a lo que sucede en los
bailes de salén) la proximidad no cuenta: lo tnico que importa es
ganar. Siuno va en cabeza, la estrategia mds segura para mantenerse
en ella es la del imitamonas.*

Los analistas de bolsa y los que predicen la economia tampoco son
inmunes a esta estrategia de la imitacién. Los que encabezan con
sus'aciertos las predicciones econdémicas también tienen incentivos

* Esta estrategia no puede aplicarse si hay mds de dos competidores. Incluso
con tres barcos, si uno mira a la izquierda y otro a la derecha el que va en
cabeza tiene que decidir a cuél seguir (en caso de seguir a alguno).
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a seguir al montén y producir predicciones parecidas a las de todo
el resto. Asf se aseguran de que la gente no cambie ficilmente la
opinién que tiene de sus habilidades predictoras. En cambio, los
recién llegados siguen las estrategias arriesgadas y tienden a hacer
predicciones de fortuna o ruina. Generalmente no aciertan y no
se vuelve a oir su nombre nunca més, pero de cuando en cuando
aciertan y pasan a engrosar las filas de los famosos.

Competidores industriales y tecnolégicos nos ofrecen més datos.
En el mercado del ordenador personal se conoce a IBM no tanto por
su capacidad de innovacién como por su capacidad para llevar la
tecnologfa estandarizada al mercado masivo. Las ideas novedosas
proceden més bien de Apple, Sun y otras compafifas incipientes. Las
innovaciones arriesgadas constituyen su mejor oportunidad para
ganarse una parte del mercado, y esto es verdad no sélo para los
bienes de alta tecnologfa. Por ejemplo Proctor and Gamble, la IBM
de los pafiales, siguié a Kimberly Clark en su innovacién de utilizar
para los pafiales una cinta adhesiva que podia pegarse y despegarse
repetidas veces. Asi, Proctor and Gamble recuperd su posicién de
lider en el mercado.

Hay dos maneras de ser el segundo en dar un paso. Una es imitar
al otro en cuanto éste revela su planteamiento (como en las regatas),
y la otra es esperar hasta saber si el planteamiento resulta un éxito o
un fracaso (como en los ordenadores). Esperar resulta una estrategia
mds ventajosa en el mundo de los negocios porque, contrariamente
a lo que sucede en las regatas, generalmente la competicion no es a
todo o nada. Es decir, los lideres del mercado no seguirdn a los adve-
nedizos a menos que crean también en el mérito de sus estrategias.

1.3 Vé directamente a la carcel

El director de una orquesta de la Unién Soviética (durante la era de
Stalin) iba viajando en un tren hacia su siguiente concierto y estaba
ojeando la partitura de la pieza que iba a dirigir aquella noche. Dos
agentes de la KGB vieron lo quelefa y, pensando que se trataba de




trataba del concierto para violin de Tchaikovsky, pero no le sirvié de
nada. Alsegundo dia de sudetencidn, el quele interrogaba entré con
aire satisfecho y le dijo: “mds vale que nos lo cuentes todo, porque
hemos cogido a tu amigo Tchaikovsky y él ya est4 confesando”.

Y con esto empezamos la narracién del dilema de los presos,
quizas el juego estratégico mds conocido. Supongamos que la KGB
tiene de verdad detenido a otro hombre cuyo tnico delito consiste

en llamarse Tchaikovsky, y al cual estdn sometiendo independien-

temente al mismo interrogatorio. Si los dos inocentes resisten este
tratamiento, les condenardn a cada uno a tres afios de cdrcel.” Si
el director hace una falsa acusacién contra el desconocido “colabo-
rador,” mientras que Tchaikovsky se mantiene firme, entonces el
director saldrd beneficiado con un solo afio de carcel (y el agradeci-
miento de la KGB), mientras que a Tchaikovsky le caer4 la friolera de
25 afios por recalcitrante. Por supuesto, los papeles se intercambian
si el director no confiesa y Tchaikovsky cede a la presién y le acusa.
Silos dos confiesan, entonces a los dos se les aplica la sentencia tipica
de 10 afios.**

Ahora veamos cudl puede ser el razonamiento del director. Sabe
que Tchaikovsky estéd o bien confesando, o bien aguantando. Supon-
gamos que Tchaikovsky confiesa. Entonces, si el director se resiste
le caen 25 afios y si confiesa le caen 10, por lo que mds le vale con-
fesar. Por otra parte, si Tchaikovsky resiste, entonces al director le
pueden caer tres afios si él también resiste o uno si confiesa, por lo
que también le resulta preferible confesar, asi es que, claramente, la
mejor opcién del director es confesar.

En otra celda de la plaza de Dzerzhinsky, Tchaikovsky se estd

echando la misma cuenta y estd llegando a la misma conclusién.
El resultado, por supuesto, es que los dos confiesan. M4s tarde se

* Hay una historia de un recién llegado a Gulag a quien uno de los residentes
le preguntd, “;Cuénto dura tu sentencia?” La contestacién fue “Diez afios.”
“;Qué hiciste?” “Nada.” “No, debe haber algtin error. La sentencia por eso
sélo es de tres afios.”

** Esto en realidad queria decir 3.653 dias: “Los tres dias extra eran por los afios
bisiestos.” (A. Solzhenitsyn, Un dia en la vida de Ivan Denisovitch, 1962.)
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encuentran en el archipiélago Gulag y comparando sus historias se
dan cuenta de que a los dos se la han dado. Si ambos hubieran
resistido, habrian terminado con sentencias mucho més cortas.

Si s6lo hubieran tenido la oportunidad de conocerse y hablar un
poco antes de ser interrogados, podrian haberse puesto de acuerdo
para no ceder. Pero en seguida se dan cuenta de que semejante
acuerdo habria tenido pocas posibilidades de subsistir. Una vez
separados cada uno en su celda, el incentivo individual a traicionar
al otro habria sido muy potente. De nuevo, se habrian encontrado en
el Gulag quizds para saldar las cuentas de sus traiciones. ;Podrian
alcanzar los dos la suficiente credibilidad como para conseguir la
solucién conjuntamente preferible para ambos?

Mucha gente, empresas e incluso naciones se han visto atrapados
en las garras del dilema de los presos. Considérese por ejemplo el
cardcter de vida o muerte que tiene el tema del control de armamento
nuclear. Cada una de las superpotencias prefiere la solucién de man-
tener su propio arsenal “por si acaso” y que la otra se desarme. La
peor opcién claramente es la de desarmarse y que la otra potencia
mantenga su arsenal, de manera que independientemente de lo que
haga el otro bando, a cada uno le resulta preferible mantener su ar-
senal. Sin embargo, ambas estdn de acuerdo en que, como resultado,
es preferible que ninguna de las dos tengan armas a que ambas las
tengas. El problema estd en la interdependencia de las decisiones:
la solucién conjuntamente preferible resulta de que cada una elija
seguir la estrategia individualmente peor. ;Es posible alcanzar el
resultado conjuntamente preferible dado el claro incentivo que tiene
cada uno de los bandos a romper el acuerdo y armarse en secreto?
En este caso fue necesario un cambio fundamental en el pensamiento
soviético para poner al mundo en ruta hacia el desarme nuclear.

Para la propia comodidad, seguridad, o incluso la propia vida,
uno necesita saber la manera de salir del dilema de los presos. En
el capitulo 4 veremos algunas de estas vias y sus posibilidades de
éxito.

El dilema de los presos también tiene un punto de utilidad ge-
neral: la mayoria de los juegos econémicos, politicos o sociales son
diferentes de los juegos como el fitbol o el péquer. El fiitbol y el
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péquer son de los llamados juegos de suma-cero: lo que uno gana
es lo que el otro pierde. Pero en el dilema de los presos hay posi-
bilidades de ventaja mutua a la par que conflicto de intereses; los
dos presos prefieren la no confesién que lo contrario. Igualmente,
en negociaciones empresa-sindicato hay un conflicto de intereses
porque un lado prefiere sueldos bajos y el otro altos, pero ambos
estdn de acuerdo en que una ruptura de negociaciones que llevase
a la huelga serfa m4s perjudicial para las dos partes. De hecho, este
tipo de situaciones son la regla mds que la excepcién. Cualquier
andlisis de juegos para ser ttil debe ser capaz de manejarse en una
mezcla de convergencia y conflicto de intereses. Generalmente nos
referimos a los participantes en un juego como oponentes, pero no

debemos olvidar que a veces la estrategia crea extrafios compafieros

. de cama.

1.4 Aqui me quedo

Cuando la Iglesia catdlica le exigi6é a Martin Lutero que repudiase su
ataque a la autoridad de los papas y concilios, éste se negé a retrac-
. tarse: “No me retractaré de nada, pues ir contra la conciencia ni esta
bien ni es seguro.” Y tampoco estaba dispuesto a llegar a un arreglo:
~ “Aquf me quedo, no puedo hacer otra cosa.”® La intransigencia de
Lutero estaba basada en la divinidad de sus posiciones, y puesto a
definir lo que estaba bien no habia sitio para apafios. Esta firmeza
tuvo consecuencias profundas y duraderas; sus ataques dieron lugar
a la Reforma protestante y alteraron de manera sustancial la Iglesia
. catdlica medieval.”

También Charles de Gaulle utiliz6 el poder de la intransigencia
para convertirse en un poderoso jugador en el terreno de las rela-
ziones internacionales. En palabras de su biégrafo Don Cook, “[De

* * La reputacién de Lutero se extiende mds all4 de la Iglesia y por detrds del
Tel6n de Acero. En Alemania del Este, el Wartburg, un coche de produccién
nacional, se conoce con el nombre jocoso de “el Lutero”: por lo visto puede
llegar a ser igual de inmévil.
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Gaulle] podia crear poder para si mismo con nada mds que su pro-
pia rectitud, inteligencia, personalidad y sentido del destino”.* Pero
sobre todo, el suyo era el “poder de la intransigencia”. Durante
la Segunda Guerra Mundial como autoproclamado dirigente en el
exilio de una nacién vencida y ocupada, se salié con la suya en nego-
ciaciones con Roosevelt y Churchill. En los afios sesenta, su “Non!”
presidencial inclind varias decisiones de la Comunidad Econémica
Europea del lado de Francia.

:De qué forma le daba su intransigencia poder en las negocia-
ciones? Cuando De Gaulle tomaba una posicién auténticamente
irrevocable, dejaba a los demds participantes en la negociacién con
dos opciones —tomarlo o dejarlo. Por ejemplo, €l solo mantuvo a
Inglaterra fuera de la Comunidad Econdémica Europea una vez en
1963 y otra en 1968; a los demds paises les tocaba elegir entre aceptar
el veto de De Gaulle o romper la CEE. De Gaulle evaluaba cuida-
dosamente su posicién para asegurarse de que seria aceptada, y eso
a menudo otorgaba una proporcién del botin mayor (e injusta) a
Francia. La intransigencia de De Gaulle dejaba a la otra parte sin la
posibilidad de hacer una contraoferta aceptable.

En la préctica, esto es mds fdcil de decir que de hacer por dos razo-
nes. La primera tiene que ver con el hecho de que las negociaciones,
en general, involucran cuestiones que van mds alld del “pan para
hov”. Si uno da la imagen de haber sido excesivamente ambicioso
en una negociacién, puede ser que en el futuro, otros sean mds rea-
cios a negociar con él, o pueden hacerse mas duros en la siguiente
negociacién en un intento por recuperar lo que creen haber perdido.
A nivel personal, una victoria injusta puede deteriorar relaciones
de negocios o incluso relaciones personales. De hecho, el bidgrafo
David Schoenbrun criticaba el chovinismo de De Gaulle diciendo:
“En las relaciones humanas, los que no aman rara vez son amados:
quienes no hacen amigos terminan por no tener ninguino. Asi, el
rechazo de amistad por parte de De Gaulle perjudica a Francia.”® Un
arreglo a corto plazo puede terminar siendo una estrategia mejor en
el largo plazo. o ,

El segundo tipo de problema radica en alcanzar el grado necesario
de intransigencia. Lutero y De Gaulle lo alcanzaron a través de sus
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personalidades, pero esto tiene un coste. Una personalidad inflexible
no es algo que uno pueda encender o apagar a conveniencia. Aunque
el hecho de ser inflexible pueda a veces agotar a un enemigo y
obligarle a hacer concesiones, igualmente puede convertir en una
gran catédstrofe lo que hubiera podido ser una pequefia pérdida.

Fernando de Lesseps era un ingeniero moderadamente compe-
tente, con una visién y una determinacién extraordinarias. Es fa-
moso por haber construido el canal de Suez en lo que parecian
condiciones imposibles. El no quiso o no pudo reconocer esa im-
posibilidad y por eso consiguié superarla. Sin embargo, més tarde
intenté utilizar la misma técnica para construir el canal de Panamd
y terminé en un desastre.* Aunque las arenas del Nilo cedieron a
su voluntad, la malaria tropical no lo hizo. El problema de De Le-
sseps consistié en que su inflexible personalidad no pudo admitir la
derrota incluso cuando ya habia perdido la batalla.

¢Cémo se puede conseguir la inflexibilidad selectiva? Aunque no
existe ninguna solucién ideal, hay varios medios para consiguir lle-
gar a acuerdos y poder mantenerlos. Ese serd el tema del capitulo 7.

1.5 ;Quién le pone el cascabel al gato?

En el cuento infantil sobre quién le iba a poner el cascabel al gato, los
ratones deciden que la vida serfa mucho mads fécil si el gato tuviera
que llevar un cascabel colgado del cuello. El problema era quién
arriesgarfa su vida para ponerle el cascabel.

Este problema es el mismo para los ratones que para las personas.
(Cémo es posible que ejércitos de ocupacion relativamente pequefios

* El canal de Suez es un paso al nivel del mar. La excavacién resulté relativa-
mente sencilla porque las tierras eran bastante bajas y desérticas. En el de
Panamd, por el contrario, estaban implicadas elevaciones mucho mayores, la-
gos a lo largo del camino y densa jungla. El intento de De Lesseps de excavar
hasta el nivel del mar fracasé. Mucho m4s tarde el cuerpo de ingenieros del
ejército de los Estados Unidos lo consiguié usando un método muy diferente
—una serie de esclusas aprovechando los lagos a lo largo del camino.
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o que tiranos lleguen a controlar grandes poblaciones durante largos
perfodos de tiempo? ;Por qué un avién lleno de gente se halla
indefenso ante un solo secuestrador con un arma? En ambos casos
un movimiento de todos a la vez tiene grandes probabilidades de
éxito. Pero la comunicacién y coordinacién necesarias para dicha
accién resultan muy dificiles, y los opresores, conociendo el poder
de las masas, ponen especial cuidado en dificultar esa coordinacién.
Cuando la gente tiene que actuar de manera individual y esperar
que cunda el ejemplo, se plantea la cuestién ;quién ser4 el primero?
El lider pagard un precio muy alto, posiblemente le costar4 la vida,
y su recompensa serd la gloria péstuma o el agradecimiento. Hay
gente que se mueve por consideraciones como el honor o el deber,
pero para la mayorfa el precio a pagar es demasiado alto para tan
efimera ganancia. A

En el 20° Congreso del Partido Comunista Soviético, Khrushchev
denuncié por primera vez las purgas de Stalin. Después de su
dramético discurso uno de los presentes le espeté que qué habia
estado haciendo él durante ese tiempo. La respuesta de Khrushchev
fue pedir a su interlocutor que por favor se levantase y se identificase.
La audiencia qued¢ en silencio. Khrushchev dijo: “Eso es lo que
estaba haciendo yo también”.

En cierto sentido, ya hemos visto antes ejemplos de este tipo. No
son mds que el dilema de los presos con mas de dos personas. Lo
podrfamos llamar el dilema de los rehenes. Ahora queremos utilizar
este dilema para decir algo distinto —a saber, la frecuente superiori-
dad del castigo sobre el premio. Un dictador podria quiz4 mantener
al populacho tranquilo proporciondndole bienestar material e in-
cluso espiritual; pero éste puede ser un propésito muy caro. Confiar
en el dilema de los rehenes y aplicar la opresién y el terror resulta
una alternativa mucho m4s barata.

Hay miiltiples ejemplos de este principio. En una flota grande
de taxis, a menudo hay un encargado de asignar los taxis a los di-
ferentes conductores. La flota tiene algunos coches buenos y otros
que son carracas. El encargado puede utilizar su poder de decisién
para conseguirse una propinilla de cada conductor. El conductor
que se niegue a pagar puede estar seguro de que le tocard una ca-
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ITaca, mientras que a los que cooperan se les permite participar en
el sorteo de los taxis restantes.” El encargado se enriquece, mientras
que los conductores como grupo terminan con el mismo conjunto de
coches que hubieran tenido si nadie hubiera utilizado el soborno. Si
actuasen de acuerdo, probablemente podrian poner fin a este tipo de
actividades. El problema est4 en conseguir organizar el movimiento.
Y la cuesti6n no es tanto el premio que el encargado pueda dar a los
que le sobornan, como el severo castigo que puede imponer a los
que no lo hacen.

Una historia parecida se puede contar sobre el deshaucio de inqui-
linos de renta controlada en Nueva York. Si uno compra un edificio
de apartamentos de renta controlada en esta ciudad tiene derecho
a echar al inquilino de uno de los pisos para poder vivir en su pro-
pia casa, pero esto en realidad se convierte en un poder para vaciar
el edificio. El nuevo propietario puede intentar el siguiente argu-
mento con el inquilino del apartamento 1A: “Tengo derecho a vivir
en mi edificio. Por consiguiente, tengo la intencién de deshauciarle
y mudarme a su piso. Sin embargo, si usted coopera y se marcha
voluntariamente, le recompensaré con 5.000 délares.” Esto es el
chocolate del loro en comparacién con el valor de un piso de renta
controlada en Nueva York, (aunque bien es verdad que permite com-
prarle bastante chocolate al loro). Entre la alternativa de deshaucio
con 5.000 délares y la de deshaucio sin compensacién, el inquilino
toma el dinero y huye. Entonces el propietario va al inquilino del
apartamento 1B y le ofrece el mismo trato. Y asf sucesivamente.

El sindicato de trabajadores del automévil tiene una ventaja pare-
cida cuando negocia de manera consecutiva con las grandes empre-
sas de fabricacién de coches. Una huelga sélo contra la Ford pone
a ésta en una situacién partiéularmente desventajosa si la General
Motors y la Chrysler siguen operando; asi pues, es probable que la

* Aunque todos paguen, algunos conductores tendran que conducir un coche
en mal estado. Pero si éstos se asignan de forma aleatoria, ningiin conductor
tendrd muchas probabilidades de que le toque uno a él. Por el contrario,
el primero que se rehuse a pagar puede estar seguro de que conducirs una
carraca bastante a menudo.
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Ford acepte antes un convenio més favorable al sindicato. Ademis,
la huelga es menos costosa para el sindicato, porque sélo una tercera
parte de los trabajadores estarian en huelga. Después de ganar con la
Ford, el sindicato se dirige a la General Motors y después a la Chrys-
ler utilizando cada uno de los éxitos anteriores como antecedente y
también como lefia para su fuego. Por el contrario, los incentivos de
los sindicatos japoneses funcionan de manera opuesta porque estdn
organizados por empresas y ademds tienen mayor participaciéon en
beneficios. Silos sindicatos de la Toyota llevan a sus trabajadores a la
huelga, no sélo los beneficios de la Toyota, sino también los ingresos
de los sindicados se ven afectados por dicha huelga y por tanto no se
benefician para nada de los efectos de esta negociacién secuencial.

No estamos diciendo que alguno de estos resultados sea deseable.
En determinados casos puede haber razones de peso para intentar
impedir que se produzcan la clase de resultados que hemos descrito.
Pero para hacerlo de manera efectiva hay que entender el mecanismo
por el cual surge el problema en primer lugar —a saber, un “efecto
acordeén” por el que cada pliegue tira o0 empuja al de al lado. Este
fenémeno aparece una y otra vez, pero se puede contrarrestar y le
mostraremos cémo en el capitulo 9.

1.6 Paso a paso

La mayorfa de los paises utilizan aranceles, contingentes y otras
medidas para restringir la competencia exterior y proteger a las in-
dustrias nacionales. Estas politicas hacen aumentar los precios y
perjudican a todos los consumidores nacionales del producto pro-
tegido. Los economistas han calculado que cuando en los Estados
Unidos se utilizan contingentes de importacién para proteger indus-
trias como el acero, el textil o el azticar, los norteamericanos pagan
precios m4s altos, que llegan a alcanzar los 100.000 délares por cada
puesto de trabajo que se salva. ;Cémo puede ser que la ganancia
de los pocos siempre prevalezca sobre las mucho mayores pérdidas
agregadas de la mayorfa?

El truco estd en considerar los casos uno a uno. Primero estdn
en peligro 10.000 puestos de trabajo en la industria del zapato. Al
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ciudadano americano le costarfa mil millones de délares salvar estos
puestos de trabajo, lo que equivaldria a unos 4 délares por persona.
¢Quién se va a negar a pagar 4 ddlares para salvar 10.000 puestos
de trabajo, aunque sean los de unos extrafios, especialmente si se
les puede echar la culpa de esta diffcil situacién a los malditos ex-
tranjeros? Después vienen la industria textil, la industria del acero,
la industria del automévil, etc. Y antes de que nos hayamos dado
cuenta, hemos aceptado pagar méas de 50 mil millones de délares,
que es més de 200 délares por cabeza y casi 1.000 délares por familia.
Si hubiéramos visto venir todo el proceso, es probable que el coste
nos hubiera parecido demasiado alto y hubiésemos preferido que
cada trabajador de una de estas industrias corriese el riesgo de la
competencia exterior, lo mismo que corre otros riesgos econémicos.
Decisiones tomadas caso a caso pueden conducir a un resultado final
indeseable. De hecho, una serie de votaciones por mayoria puede
conducir a un resultado final que todo el mundo considere peor que
la situacién previa.

La reforma del impuesto sobre la renta que tuvo lugar en los
EEUU entre 1985 y 1986 estuvo al borde del fracaso porque el Se-
nado empez6 por estudiarla caso a caso. Durante la primera ronda
de sesiones de la Comisién de Hacienda, la propuesta del Gobierno
terminé tan enmendada con exenciones especiales que se sumié en
una muerte piadosa. Los senadores se dieron cuenta de su impo-
tencia mmnm impedir a cada grupo de presién organizado que con-
siguiera un trato especial. Se hacia patente que la combinacién de
estos grupos de presién podfa destruir el proyecto de ley y eso era
peor que no aprobar legislacién alguna. De manera que el senador
Packwood, presidente de la Comisién, decidié constituir su propio
grupo de presién: consiguié convencer a la mayoria de los miem-
bros de la Comisién de que votasen en contra de cualquier enmienda
al proyecto, incluso las que favorecian de forma especial a sus pro-
pios electores. Se aprob6 de esta manera la reforma, pero ya estédn
reapareciendo las exenciones especiales, de una en una o de dos en
dos. _

En esta misma linea estd el veto selectivo del presidente nortea-
mericano. Se le denomina veto linea-punto y permite al presidente
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vetar la legislacién de manera selectiva. Si un proyecto legislativo

concede dinero para comida escolar Y para un nuevo cohete espacial
el mnmm&mam tendria la opcién de aceptar el primer punto, los QQm\
0 ninguno, en lugar de lo que sucede ahora, que es un veto de todo
0 nada. A pesar de que la primera reaccién ha sido la de suponer
que Wmﬂo darfa al presidente mayor control sobre la Cdmara, puede
ﬁﬁ.saﬁ,ma ocurriendo lo contrario, puesto que el Congreso serfa m4s
selectivo en los proyectos que pasase.” Aunque el veto linea-punto
generalmente se considera anticonstitucional, esta cuestién tendr4
que resolverse en el Tribunal Supremo.

Estos problemas surgen porque quienes toman las decisiones pa-
amnmj una miopfa que les impide mirar m4s all4 y contemplar la
cuestién en toda su amplitud. En el caso de la reforma fiscal, el Se-
nado recuperé la visién de conjunto justoa tiempo. Enla cuestién del
vnon.manwoamgo todavia no lo ha conseguido. El capitulo 2 desarrolla
un sistema para mejorar la visién estratégica de largo alcance.

1.7 Mire antes de cruzar

Es muy frecuente que la gente se encuentre metida en situaciones
de las que le resulta dificil salir. Una vez que se consigue un trabajo
en una Qcmmﬁ determinada, resulta caro asentarse en otra. Una vez
que se ha comprado un ordenador y se haaprendido su sistema ope-
rativo, resulta costoso aprender otro y tener que escribir de nuevo
6&8 los programas. La gente que viaja mucho en avién y se aso-
€1a a uno de esos clubes de frequent~flyer con una compafifa aérea
aumenta con ello el coste de utilizar otras lineas. Y por supuesto mm
matrimonio es un estado de dificil escapatoria. \

,.
. Wmﬁnwmmmg Douglas Holtz-Eakin de la Universidad de Columbia ha estudiado
o %oMn.an del veto linea-punto a nivel estatal. Sus resultados no han encon-

1terencias en el gasto cuando existe veto linea~punto. Esto se discutirs

con mas detalle en el estudi i i t
votands de studio del caso ntimero 10 que sigue al capitulo sobre
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. El @.a\oEmBm es que una vez que uno se ha comprometido en una
direccién mosnamﬁm\ su posicién negociadora se debilita. Las empre-
mmm.\ por ejemplo, pueden aprovecharse de lo que sus trabajadores
estiman que les costaria cambiar de empleo, y concederles aumentos
de sueldo menores o menos frecuentes. Las empresas de ordenado-
res pueden fijar unos precios m4s altos para sus nuevos equipos
periféricos compatibles, porque saben que sus clientes no pueden
cambiarse tan f4cilmente a otras tecnologias no compatibles. Las
nwgwm?\mm aéreas que hayan establecido ya una amplia base de aso-
ciados a su programa de frequent-flyer tendran menor tendencia a
entrar en guerras de tarifas. Un acuerdo de pareja de repartirse las
labores del hogar al 50% puede verse ficilmente sometido a renego-
ciacién con el nacimiento del primer hijo.

Los estrategas con capacidad de prever estas consecuencias utili-
zardn su poder de negociacién mientras todavia lo tienen, es decir,
antes de comprometerse en una direccién concreta. Por regla gene-
ral, esto adquirir4 la forma de un pago por adelantado. La compe-
tencia entre los explotadores potenciales puede conducir al mismo
resultado. Las empresas tendran que ofrecer salarios iniciales m4s
atractivos, los fabricantes de ordenadores tendran que cobrar poco
por el ordenador bésico (CPU) y el programa de frequent—flyer de
la compatifa aérea tendrd que hacer buenas ofertas al apuntarse al
programa. En cuanto a los matrimonios, la explotacién puede ser

un juego de dos.

mumﬁm misma capacidad de prediccién es lo que evita que gente
curiosa pero racional pruebe drogas adictivas como la herofna. Una
cancién de Tom Lehrer describe la tictica del traficante de drogas:

He gives the kids free %31&.
Because he knows full well
That today’s young innocent faces

Will be tomorrow’s clientele.*

* a .
“Les da a los Ninos muestras gratis / porque sabe perfectamente / que las
inocentes caras j6venes de hoy / seran la clientela de mafiana.”
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Los nifios espabilados también lo saben y rechazan las muestras
gratuitas. A

1.8 Combine sus jugadas

Volvamos por un momento al mundo de los deportes. En el fiitbol
americano, antes de poner en juego el balén, los atacantes deciden
entre pasar y correr mientras que la defensa contraria se organiza
para contrarrestar una de estas dos jugadas. En el tenis, el que
tiene el servicio puede sacar al derecho o al revés de quien lo recibe,
mientras que éste a su vez puede prepararse para devolver el saque
cruzando el golpe o pegando en linea recta. En estos ejemplos cada
bando tiene una idea de sus puntos fuertes y de las debilidades
del contrincante, y tendr4 una cierta preferencia por la solucién
que explota las debilidades del otro, pero no serd una preferencia
exclusiva. Es bien sabido, no sélo de los deportistas sino también de
los aficionados, que hay que combinar las jugadas y salir de cuando
en cuando con un golpe de sorpresa. La cuestién es que si uno hace
lo mismo todo el tiempo, el rival podré contrarrestar eficazmente
esta decisién concentrando sus recursos en dar la mejor respuesta a
la tinica estrategia que se estd practicando.

Variar las jugadas no significa alternar estrategias de manera pre-
decible. Un rival puede observar y explotar cualquier patrén sis-
temético con la misma facilidad con la que lo harfa con la repeticién

‘de una estrategia tinica. Lo importante de combinar las jugadas es

su imprevisibilidad.

Imaginese lo que pasarfa si hubiera una férmula conocida que
determinase quién iba a ser inspeccionado por Hacienda. Antes de
entregar la declaracién de la renta, aplicarfa usted la férmula para
saber si le iban a inspeccionar. Si aplicando la férmula le saliera que
le iban a inspeccionar y usted supiese la manera de “enmendar” su-
declaracién para que la férmula ya no predijera esa inspeccién, se-
guro que laenmendarfa. Y si la inspeccién fuese inevitable, entonces
dirfa la verdad. El resultado de que las inspecciones de Hacienda
fuesen predecibles serfa que se estarfa inspeccionando exactamente



a @zwmnmm no harfa falta inspeccionar. Todos los inspeccionados
habrian previsto lo que les iba a pasar y habrian elegido actuar ho-
wmmﬁwgma@ mientras que los que de acuerdo con la férmula no eran
Emvwnaozwc_m@ no tendrian mds cortapisa que la de sus propias
conciencias. Cuando la férmula de inspeccién de Hacienda es con-
fusa, todo el mundo corre un cierto riesgo de inspeccién lo cual
aumenta el incentivo a la honestidad. . \

.mmw otros fenémenos parecidos en el mundo de los negocios
Piénsese en la competencia en el mercado de las cuchillas de mmmw..
tar, y supéngase que Gillette, por ejemplo, ofrece regularmente un
nmvab de promocién —pongamos por caso el primer domingo de
meses alternos. Entonces Bic puede anticiparse a Gillette con una
oferta de otro cupén que le haga la oogvmﬂmsa? y hacer la pro-
mocién justo la semana anterior. Por supuesto que Gillette puede
entonces predecir lo que va a hacer Bic y anticipdrsele con una oferta
la semana anterior. Este proceso conduce a una competencia san-
m.nmam en la que ambas empresas consiguen menos beneficios. Pero
si ambas utilizan estrategias combinadas o impredecibles, pueden
quizés reducir la fiereza de la competencia. \

.ﬁm importancia de la aleatoriedad de las estrategias fue una de las
primeras ideas de la teoria de juegos. De hecho, es una idea simple e
intuitiva pero que requiere modificaciones y refinamientos para que
oueda resultar util en la practica. No es suficiente que un tenista
iepa que tiene que alternar los tiros a la derecha y a la izquierda de
iu rival. Tiene que tener cierta idea de si debe tirarle a la derecha el
)0 por ciento o el 64 por ciento de las veces y de c6mo ello depende
le la habilidad relativa de su revés. En el capitulo 8 desarrollamos
1étodos para contestar a estas preguntas.

Kl

9 Nunca acepte de un infeliz una apuesta igualada

n Guys and Dolls, el jugador Sky Masterson relata este valioso con-
jo que le dio su padre:

E._.o\ uno de estos dfas en tus viajes se te va a acercar un fulano y te va a
sefiar una baraja de cartas nuevecita y con el sello del paquete sin romper.
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Este fulanosevaa mwoﬂma contigo que es capaz de hacer que la jota de picas
salga de la baraja y te eche un chorro de sidra por la oreja. Pero hijo, no

le apuestes nada a este hombre, que tan seguro como que estds aqui ahora
mismo terminaras con sidra en la oreja.

El contexto de esta historia es que Nathan Detroit le ha ofrecido a
Sky Masterson que se apuesten algo a si Mindi ha vendido mas tarta
de manzana o més tarta de queso. Nathan acababa de averiguar la
verdad (tarta de manzana) y sélo iba a apostar si Sky apostaba por
la tarta de queso.

Este ejemplo puede parecer un poco extremo. Por supuesto que
nadie aceptarfa una apuesta de este tipo. Pero véase el mercado de
contratos de futuros de Chicago. Si otro especulador le ofrece ven-
derle un contrato de futuros, él s6lo gana dinero si usted lo pierde.
Este trato es un juego de suma-cero, igual que en las competiciones
deportivas, la victoria de un equipo es la derrota del otro. Por consi-
guiente, si alguien le est4 queriendo vender un contrato de futuros,
usted no deberfa querer comprarlo. Y viceversa.

La idea estratégica que hay detrds de todo esto es que las acciones
de otras personas revelan algo sobre lo que esas personas saben,
y que uno deberia utilizar esa informaci6n para guiar sus propias
acciones. Por supuesto que hay que utilizar esa informacién en
conjuncién con lo que uno mismo sabe sobre el asunto, y usar todos
los trucos estratégicos para conseguir més informacién de los demas.

En el ejemplo de Guys and Dolls, hay un instrumento sencillisimo.
Sky deberia preguntarle a Nathan qué estarfa dispuesto a apostar
por la tarta de queso. Si la contestacién fuese “nada”, entonces
Sky podria inferir que la verdad tiene que ser tarta de manzana. Si
Nathan ofrece apostar lo mismo por las dos tartas, est4 escondiendo
informacién a riesgo de darle a Sky la oportunidad de hacer una
apuesta ventajosa.

En la bolsa, en los mercados de divisas y en otros mercados finan-
cieros, la gente tiene la libertad de tomar el lado de la apuesta que
Je dé la gana. Incluso, en algunos mercados organizados, incluida la
bolsa de Londres, cuando se pregunta la cotizacion de un valor, es
obligatorio informar tanto del precio de compra como del de venta
antes de saber qué transaccién quiere hacer quien lo pregunta. Sin
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esta salvaguarda, los agentes de bolsa podrian sacar beneficio de su
informacién privada, y el miedo que tendrian a este tipo de estafa
los inversores podria provocar el hundimiento del mercado. Los
precios de compra y de venta no son idénticos. En los mercados de
activos liquidos esta diferencia es bastante pequefia, lo cual indica
que cualquier orden de compra o venta contiene muy poca infor-

macién. En cambio, Nathan Detroit estd dispuesto a apostar por la -

tarta de manzana a cualquier precio, y por la de queso a ninguno.
Este diferencial de compra—venta es infinito. Atencién a semejantes
apuestas. v

Debemos afiadir que Sky no aprendié muy bien la leccién de su
padre. Un minuto més tarde se apostaba con Nathan a que éste no
sabfa de qué color era su pajarita. Sky no puede ganar: si Nathan lo
sabe, acepta la apuesta y gana; y si no lo sabe, rechaza la apuesta y
no pierde. -

1.10 La teoria de juegos puede ser perjudicial para su salud

Una noche, bastante tarde, y después de una conferencia en Jeru-
salén, dos economistas americanos encontraron un taxi y le dieron
al taxista la direccién de su hotel. El taxista se dio cuenta inme-
diatamente de que eran turistas americanos y se negé a poner el
taximetro en marcha; a cambio, proclamaba su amor por los ameri-
canos y les prometfa una tarifa més baja que la que habria marcado el
taxfmetro. Como es natural, los americanos eran un poco escépticos
de esta promesa. ;Por qué iba a aceptar un extrafio cobrar menos
si ellos estaban dispuestos a pagar.lo que marcase el taximetro? ;Y
cémo iban a saber si les estaban cobrando de més o no?*

Por otra parte, ellos no le habfan prometido al taxista pagarle nada
por encima de lo que marcase el taximetro. Si empezaban a regatear

* Si el taxista queria demostrar que les iba a cobrar menos de lo que marcase
el taximetro, podria haberlo puesto en marcha tal y como le pedian y luego
cobrarles sélo el 80% del precio. El hecho de que no quisiera hacerlo deberia
haberles revelado algo acerca de sus intenciones; véase el cuento de Sky
Masterson justo anterior a éste.
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y se rompian las negociaciones, tendrian que buscar otro taxi. Su
teoria era que una vez que hubieran llegado al hotel, su posicién
negociadora seria mucho més fuerte. Y ademds los taxis estaban
muy dificiles de encontrar.

Llegaron al hotel. El taxista les pidi6 2.500 siclos israelies (unas
300 pesetas). (Quién sabia cudl era la tarifa justa? Como la gente
en Israel generalmente regatea, decidieron protestar y le ofrecie-
ron 2.200 siclos. El taxista se enfurecié. Decia que era imposible
hacer semejante recorrido por aquella cantidad. Antes de que las
negociaciones pudieran continuar, el taxista cerré todas las puertas
autométicamente y retrocedié por el camino que habfan seguido a
toda velocidad, sin tener en cuenta ni los seméforos ni a los peato-
nes. ;Estaban secuestrdndoles y llevdndoles a Beirut? No. El taxista
volvié al lugar de partida y con todo desprecio eché a los economis-
tas de su taxi gritando, “a ver ahora a dénde os llevan vuestros 2.200
siclos”.

Encontraron otro taxi. Este taxista si puso en marcha el taximetro,
y 2.200 siclos mds tarde estaban en casa.

No cabe duda de que para los economistas los 300 siclos no valian
el tiempo que habian costado, pero por otro lado, el cuento bien valia
la pena. Ilustra los peligros de regatear con la gente que todavia no
ha leido nuestro libro. En términos mds generales, significa que no
se pueden ignorar ni el amor propio ni la irracionalidad.”

Hay otra moraleja en este cuento. Piense cudnto mds fuerte hu-
biera sido su posicién negociadora si hubiesen empezado a discutir
el precio después de bajarse del taxi. (Por supuesto, para coger un

taxi la 16gica funciona justo a la inversa. Si le dice al taxista a dénde

quiere ir antes de entrar en el taxi, se puede encontrar con que su
taxista le abandona por otro cliente. Entre primero, y diga después
a dénde quiere ir.)

* Los dos que aprendieron esta leccién de teorfa de juegos y vivieron para con-
tarla, fueron John Geanakoplos de la Universidad de Yale y uno de vuestros

- . autores, Barry Nalebuff.



1.11 Lo que esta por venir

Los ejemplos anteriores nos han dado una primera visién de los
principios que guian las decisiones estratégicas. Podemos resumir
estos principios con unas cuantas “moralejas” de nuestros cuentos.

El cuento de las rachas en los deportes nos ensefia que en la es-
trategia, como en la fisica, “para toda accién que se toma, existe
una reaccién.” Ni vivimos hi actuamos en el vacio, por lo que no
podemos nunca suponer que cuando cambiamos nuestro comporta-
miento lo demds permanece inalterado.

El éxito de De Gaulle en las negociaciones sugiere que “es la
rueda que se atasca la que recibe la grasa.”* Pero ser testarudo no
siempre es f4cil, sobre todo si uno tiene que ser mds testarudo que
un adversario obstinado. El cuento del Gulag y el del cascabel
del gato demuestran la dificultad de obtener resultados que exigen
coordinacién y sacrificio individual. El ejemplo del proteccionismo
pone de relieve el peligro de resolver los problemas paso a paso. En
las carreras tecnolégicas, como en las regatas, los que van por detrds
tienden a utilizar estrategias mds innovadoras, y los lideres tienden
a imitar a los que van detrés.

Eltenis y las inspecciones fiscales ponen de manifiesto las ventajas
estratégicas de ser impredecible. Semejante comportamiento tiene
la ventaja adicional de hacer la vida un poquito més interesante.

Podriamos seguir ofreciendo ejemplos y extrayendo las corres-
pondientes moralejas, pero esa no es la mejor manera de pensar
metddicamente sobre los juegos estratégicos. Eso se consigue mejor
afrontando el tema desde un 4ngulo diferente. Vamos a considerar
los principios estratégicos uno a uno —por ejemplo, el compromiso,
la cooperacién y la combinacién. En cada caso seleccionaremos
ejemplos propios de ese tema, hasta que el principio quede claro. A
continuacién les ofreceremos la oportunidad de aplicar el principio
a los casos que cierran cada capitulo.

* Quizé haya oido esta expresién como “la rueda que chirrfa” —Ila rueda que
se atasca 5mnmm:m atin mas grasa. Claro que, a veces, hay que cambiarla.
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1.12 Estudio del caso numero 1: w&o gano yo, negro
pierdes ti

Aunque quizds nunca lleguemos a tener la owOnEEama de capita-
near un barco en la regata de la Copa de América, uno de nosotros
s que se encontré con un ?oEmBm muy parecido. Al finalizar sus
estudios ﬁE<m~.m:wEo@ Barry particip6 en uno delos Bailes de Zm%o
de la Universidad de Cambridge. Parte de los festejos inclufa un ca-
sino. Todo el mundo recibia fichas por valor de 20 d6lares y al final
de la noche el que hubiera conseguido amasar la mayor fortuna, re-
cibirfa una entrada gratis al baile del afio siguiente. Cuando llegé el
momento de la tltima vuelta de la ruleta se daba la feliz coincidencia
de que Barry iba en cabeza con 700 délares en fichas, seguido por
una inglesa que habia conseguido juntar 300 délares. Al resto del
grupo practicamente se lo habifan limpiado. Justo antes de que se
cerrasen las apuestas, la mujer le ofreci6 a Barry repartirse la entrada
del baile afio m_mEmam\ pero Barry rechazé la oferta. Con la ventaja
que llevaba tenfa pocas razones para conformarse con la mitad.

Para entender mejor la siguiente jugada estratégica, vamos a dar
un pequefio rodeo por las reglas de la ruleta. Las wvcmmﬂmm se basan
en la casilla en la que cae la bola cuando deja de girar la ruleta.
Tipicamente, los ntimeros en la rueda van del 0 al 36, y cuando la
bola cae en el cero gana la casa. La apuesta mds segura es jugar
a pares o nones (representados por rojo y negro). Estas apuestas
pagan el dinero apostado —una apuesta de un délar devuelve dos
délares— mientras que la probabilidad de ganar es s6lo 18/37. Asi
pues, aunque la mujer jugase todo su dinero a este tipo de apuesta
no podia ganar, por lo que estaba forzada a aventurarse en una
de las otras apuestas mds arriesgadas. Se jugé todo a que la bola
aterrizarfa en un multiplo de tres. Esta apuesta paga dos a uno (de
modo que sus 300 délares le darfan 900 si ganaba), pero sélo tiene
una probabilididad de 12/37 de ganar. Dej6 su apuesta en la mesa.
En ese momento ya no la podia cambiar. ;Qué deberia haber hecho
Barry?
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Discusidon del caso

Barry deberia haber copiado la apuesta de la mujer y haber puesto
300 délares por si la bola aterrizaba en un multiplo de tres. ' Esto
le garantizaba permanecer en cabeza por 400 délares y la entrada
del baile: o bien los dos perdian la apuesta y Barry ganaba 400 a
0 délares, o bien ambos ganaban la apuesta y Barry terminaba en
cabeza, 1.300 a 900 délares. La mujer no tenia alternativa. Si no
apostaba, perdia de todas todas, y apostase lo que apostase, Barry
podia copiarle la apuesta y mantenerse en cabeza.*

Su tnica esperanza era que Barry apostase primero. Si Barry se
hubiese adelantado poniendo 200 délares al negro, ;Qué deberia
haber hecho ella? Deberfa haber puesto sus 300 délares al rojo.
Apostar al negro no la hubiera servido de nada, porque siempre
que ella ganase también ganaba Barry (y ella quedaria segunda con
600 ddlares contra los 900 d6lares de Barry). Ganar cuando Barry
perdiera era su unica oportunidad de ponerse en cabeza y eso le
obliga a apostar al rojo. _

La moraleja estratégica es la contraria a la de nuestro cuento sobre
‘Martin Lutero y Charles de Gaulle. En este cuento de la ruleta, la
persona que hiciese el primer movimiento estaba en desventaja. La
mujer, al apostar primero, permitia que Barry eligiese una estrategia
que garantizase su victoria. Si Barry hubiera apostado primero,
la mujer habria podido elegir una respuesta que le ofreciese una
oportunidad igual de ganar. La idea es que en los juegos no siempre
resulta ventajoso tomar la iniciativa y jugar primero. Esto pone de
manifiesto nuestra jugada y los demds jugadores pueden utilizar
esta informacién a su favor y en contra nuestra. Jugar en segundo
lugar puede proporcionar una posicién estratégica més sélida.

* En honor a la verdad, esto es lo que Barry hubiera querido hacer. Eran las 3
de la mafiana y habfa corrido demasiado champan para tener la claridad de
pensamiento que este andlisis requeria. Aposté 200 délares a los pares pen-
sando que quedaria segundo s6lo si él perdia y ella ganaba, lo cual sucederia
con una probabilidad de 12:1 a su favor. Claro que sucesos con probabilidad
12:1 también ocurren a veces, y ésta fue una de esas veces. Gand ella.

2 PREVER LA RESPUESTA DEL RIVAL

2.1 Tu turno, Charlie Brown

En un recurrente tema del cémic “Charlie Brown”, Lucy sujeta una
pelota de rugby en el suelo e invita a Charlie Brown a ir corriendo
y chutarla. En el dltimo momento, Lucy quita la pelota y Char-
lie Brown le da una patada al aire y aterriza de espaldas, propor-
ciondndole a la perversa Lucy un enorme placer.

Cualquiera podrfa haberle dicho a Charlie que debfa negarse a
jugar el juego de Lucy. Incluso aunque Lucy no le hubiera hecho
la misma jugarreta el afio pasado (y el anterior y el anterior a ése),
conociendo su cardcter deberia haber sido capaz de predecir lo que
iba a hacer. ,

En el momento en el que Charlie estd considerando si debe 0 no
aceptar la invitacién de Lucy, la accién de Lucy estd situada en el
futuro. Sin embargo, el que esté en el futuro no significa que Charlie
tenga que considerarla incierta. El sabe que de las dos posibilidades
que tiene Lucy —dejarle chutar y verle caerse—, ésta prefiere la
segunda, por lo que deberfa ser capaz de predecir que cuando llegue
el momento, Lucy va a quitar la pelota. En términos realistas, la
posibilidad l6gica de que Lucy le deje chutar es irrelevante. Confiar
en esa posibilidad es, como decia el doctor Johnson acerca de casarse
de nuevo, un triunfo de la esperanza sobre la experiencia. Charlie
deberia ignorar esa posibilidad y predecir que aceptar la invitacion
de Lucy le iba a suponer inevitablemente un aterrizaje de espaldas.
Deberia, pues, declinar la invitacién de Lucy.



42 / PENSAR ESTRATEGICAMENTE

PEANUTS
“El bueno de

YO SUJETO LA

Y LACHUTAS.., .- —1

iNI HABLAR!, ME NIEGO. PERONOTE PUEDES
PELOTA, CHARLIE QUITARAS | A PELOTA Y YO RETIRAR AHORA...
BROWN, YTV ME PEGARE UN CASTARAZO YA ESTAN HECHOS
VIENES CORRIENDO MU Y ME MATARE. LOS PROGRAMAS

Y LA CHUTARA”

“A LAUNA EN PUNTO “TIENE RAZON...,51 YA ESTE ANO voy
LUCILE VAN PELT ESTAN HECHOS LOS A CHUTAR LA
SUJETARA LA PELOTA PROGRAMAS, ES PELOTA
¥ CHARLES BROWN DEMASIADO TARDE FUERA DEL
IRA CORRIENDO PARA RETIRARSE.... UNIVERSO.

EN TODOS LOS PROGRAMAS,

CHARLIE BROWN5IEMPRE
5E PRODUCEN AJUSTES

DE ULTIMA HORA.
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2.2 Dos clases de interaccion estratégica

La esencia de un juego de estrategia estd en la interdependencia
de las decisiones de los jugadores. Esta interaccién surge de dos
maneras. La primera es consecutiva, como en el cuento de Charlie
Brown, y en ella, los jugadores alternan jugadas. Cada jugador,
cuando le toca el turno, tiene que mirar hacia adelante para indagar
c6mo su jugada presente afectard a las acciones futuras de los otros,
y a las suyas propias cuando le vuelva a tocar.

La otra clase de interaccién es la simultdnea, como en el dilema de
los presos del capitulo 1. Los jugadotes actian simultdneamente sin
saber qué jugadas estdn haciendo los otros. Sin embargo, cada uno
tiene que ser consciente de que hay otros jugadores en accién que
son a su vez conscientes de ello, y asf sucesivamente. Por tanto, cada
uno tiene que ponerse en el pellejo de todos los demds e intentar
calcular el resultado final. Su propia jugada és una parte integral de
ese cdlculo general.

Cuando se encuentre usted jugando un juego estratégico, tiene
que determinar si se trata de una interaccién simultdnea o consecu-
tiva. Algunos juegos, como por ejemplo el fiitbol americano, tienen
elementos de ambos tipos de interaccién, en cuyo caso, hay que
adaptar la estrategia al contexto. En este capitulo desarrollaremos
de un modo un poco preliminar, ideas y reglas que le ayudardn a
jugar juegos de interaccién consecutiva; los juegos de interaccién si-
multdnea seran el objeto del capitulo 3. Empezaremos con ejemplos
muy sencillos, a veces inventados, como el cuento de Charlie Brown.
Esto es intencionado; los cuentos no son importantes en si mismos, y
amenudo resulta ficil adivinar cudl es la estrategia correcta por mera
intuicién; de este modo, las ideas que hay detrds sobresalen mucho
més claramente. Los ejemplos se van complicando y haciéndose
mds realistas en los estudios de casos y en los ultimos capitulos.
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2.3 La primera regla de la estrategia

El principio general para juegos de turno consecutivo es que cada
jugador debe calcular cudles van a ser las jugadas de los demés
participantes y utilizar esto para calcular cudl es en cada momento su
mejor jugada. Tan importante es esta idea que vale la pena acufiarla
en una regla bésica de comportamiento estratégico:

Regla 1: Mire hacia adelante y razone hacia atras.

Prevea el resultado tltimo de sus decisiones iniciales y utilice esta
informacién para calcular cuél es su mejor alternativa.

En el caso de Charlie Brown, este célculo lo podia hacer cualquiera
(excepto el propio Charlie Brown). No tenfa mds que dos alternati-
vas y una de ellas conducia a que Lucy eligiera entre dos posibles
acciones. La mayoria de las situaciones estratégicas involucran una
secuencia més larga de decisiones con varias alternativas en cada
una de ellas y un simple razonamiento verbal no permite llevar la
cuenta de todas. Para poder aplicar con éxito la regla de mirar hacia
adelante y razonar hacia atrds hay que tener una ayuda visual mejor.
Un diagrama “en drbol” de las alternativas en el juego proporciona
esa ayuda. Déjenos ensefiarle a utilizar estos &rboles.

2.4 Arboles de decision y arboles de juego

Decisiones que requieran mirar hacia adelante y razonar hacia atrés
puede tener que tomarlas incluso una persona sola, que no esté invo-
lucrada en un juego de estrategia con otros. Para el poeta americano

Robert Frost:

Two roads diverged in a wood, and I
I took the road less travelled by,
And that has made all the difference.”!

* “Se bifurcaban dos caminos en un bosque, y yo / yo cogf el camino menos
transitado, / y eso ha marcado la diferencia.”
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Podemos mostrar esta disyuntiva de manera esquemadtica.

Camino mds transitado
Bosque amarillo

Camino menos transitado

Pero puede que las disyuntivas no se acaben ahi. Cada camino
puede tener a su vez otras ramas, complicando el mapa. He aqui un
ejemplo que puede pertenecer a la experiencia de algunos lectores.

Los viajeros de Aranjuez a Madrid tienen varias alternativas. La
primera decisién consiste en elegir el medio de transporte: autobts,
tren o coche. Quienes vayan conduciendo tienen que elegir entre la
M-30y la M-40. Quienes elijan el viaje por tren tendran que decidir si
cogen el que sélo llega hasta Atocha o si cogen el que continta hasta
la Estacién de Chamartin. Una vez en Madrid, tanto los viajeros de
tren como los de autobis tendrdn que decidir si van andando, en
metro, en autobiis o en taxi a sus respectivos puntos de destino. Cuél
sea la mejor alternativa depende de muchos factores entre los que
se cuentan el precio, la velocidad, la congestién estimada, el punto
de destino final en Madrid, y la aversién que uno tenga a respirar el
aire de las autopistas de circunvalacién.

Autobtis Rutas
locales

Chamartin Rutas
locales
Aranjuez Tren
/F%A_%a
locales
M-30
Coche
\M-40
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Este mapa, que describe las alternativas que hay en cada punto
de unién, parece un 4rbol que se va ramificando progresivamente
—de ahi el término “4rbol de decisién.” La manera correcta de
utilizar este mapa o 4rbol no es coger la ruta cuya primera rama
parece ser la mejor y después “coger la salida a la M-30 cuando
aparezca”, sino que lo que hay que hacer es prever cudles van a ser las
decisiones futuras y utilizarlas para tomar las decisiones anteriores.
Por ejemplo, si lo que quiere es llegar al Museo de Cera, serd mejor
que coja el tren que llega hasta la Estacién de Chamartin, puesto que
se puede bajar en la estacién de Recoletos sin necesidad de hacer
trasbordo. _

Este tipo de drboles se puede utilizar también para describir las
alternativas disponibles en un juego de estrategia, pero ahora hay
que afladir un nuevo elemento: un juego tiene dos o més jugadores,
por lo que, en diversos puntos de ramificacién a lo largo del camino,
puede ser que le toque el turno de tomar la decisién a otro jugador.
La persona que toma una decisién en un punto anterior tiene que
mirar hacia adelante no sélo hacia sus propias decisiones futuras,
sino también hacia las de los demds. Tiene que prever lo que hardn
los otros imagindndose que estd en su pellejo (el de los otros) y
pensando como pensarian ellos. Para recordar la diferencia entre
uno y otro drbol llamaremos drbol de juego al que recoge la secuencia
de decisjones en un juego de estrategia y reservaremos el término
drbol de decision para las situaciones en las que no hay mds que una
persona involucrada.

El cuento de Charlie Brown es ridiculamente sencillo, pero uno
se puede familiarizar con los 4rboles de juego representdndolo en
uno de estos diagramas. Empecemos el juego cuando Licy ya ha
formulado su invitacién y Charlie se enfrenta a la decisién de aceptar
o no. Si Charlie rechaza la invitacién se acaba el juego. Si la acepta,
Lucy puede elegir entre dejar que Charlie chute y quitar la pelota.
Esto se puede representar afiadiendo una bifurcacién al diagrama.

Como decfamos antes, Charlie deberfa prever que Lucy va a elegir
la rama de arriba. Por consiguiente, deberia podar, por asi decirlo,
la rama inferior del 4rbol de alternativas de Lucy. Ahora, si Charlie
elige de entre sus opciones la rama superior, ésta le conduciré di-
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rectamente a una desagradable caida. Por tanto, su mejor opcién es
elegir su rama inferior.

Acepta r:nw\

‘Deja chutar

Quita la pelota

Charlie

Rechaza

Para afianzar la idea, considere un ejemplo de un b,mmo&o que
tiene el mismo 4rbol de juego. Para evitar implicar a una empresa
real, y con disculpas a Graham Greene, imaginese que el mercado
de aspiradoras en la Cuba precastrista estuviera dominado por una
marca llamada Rapilimpia, y que una nueva empresa, Neolimpia,
estuviera pensando entrar en el mercado. Si Neolimpia entra, Rapi-
limpia tiene dos alternativas: acomodarse a la entrada de N eolimpia,
aceptando una disminucién en su cuota de mercado o entablar una
guerra de precios.” Supongamos que si Rapilimpia decide acomo-
darse a la entrada de su competidora, ésta, Neolimpia, tendria un
beneficio de 10 millones de pesetas, pero si Rapilimpia se inclinase
por entablar una guerra de precios, a Neolimpia esta decisién le
supondria una pérdida de 20 millones de pesetas. Si Neolimpia se
mantiene al margen de este mercado, evidentemente su beneficio
serd nulo. El siguiente diagrama muestra el 4rbol de juego y las
ganancias en cada caso:

¢Qué debe hacer Neolimpia? Este es el tipo de problemas de de-
cisién que resuelven los analistas y que se ensefia en las escuelas
empresariales. Pintan un dibujo muy parecido, pero lo llaman 4rbol
de decisién, porque a menudo piensan en los resultados “acomo-

* En la obra de Greene, Our Man in Havana (Nuestro hombre en I Habana), el

<mzmmao_.amcnmammmﬁm%mmgvnmmmwamnmama_cnrmnlno:<m=m50mn lugar
de con precios. : ,
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darse” y “entablar guerra” como alternativas que pudieran surgir
por casualidad. Por ello, asignan una determinada probabilidad a
ambas. Por ejemplo, si se considera que las dos opciones (guerra y
paz) son igualmente probables, entonces a cada una se le asigna una
probabilidad de 1/2. Asf, se puede calcular el beneficio medio que
Neolimpia puede esperar de su entrada en el mercado multiplicando
la cantidad de pérdida o de ganancia por su correspondiente proba-
bilidad y suméndolas. Es decir, (1/2)10.000.000 - (1/2)20.000.000=
-5.000.000. Puesto que esto es una pérdida, con estas probabilidades
el veredicto del analista serfa sin duda que Neolimpia no deberfa
entrar en el mercado cubano. .

Se acomoda +10m. pta
Neolimpia

Entra Rapilimpia

Neolimpia , ./mamc_m guerra -20m. pta
/ : Neolimpia
0 pta Neolimpia

No entra

¢De dénde salen las estimaciones de probabilidad? La teoria de
juegos nos da la contestacién: las probabilidades proceden de las
creencias que se tienen en Neolimpia acerca de los beneficios que
tendria Rapilimpia en cada uno de los casos. Para calcular lo que
haré Rapilimpia, Neolimpia tiene que estimar los beneficios de Rapi-
limpia en cada uno delos posibles escenarios. Entonces los jugadores
podrédn mirar hacia adelante y razonar hacia atréds para predecir lo
que hard el otro lado. Para seguir con este ejemplo, suponga que
como monopolio, Rapilimpia puede conseguir unos beneficios de
hasta 30 millones de pesetas. Compartir el mercado con Neolim-
pia reduciria sus beneficios a 10 millones, y entablar una guerra de
precios le costaria 10 millones. Ahora podemos completar el arbol
afiadiendo estas cantidades.

Utilizamos la informacién que hay en el 4rbol para predecir todas
las jugadas futuras. Dado que a partir de la estructura del juego se
pueden determinar las diferentes acciones, el drbol es propiamente
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un 4rbol de juego, no uno de decisiones. Por ejemplo, para predecir
la respuesta de Rapilimpia a una nueva entrada, reconocemos que
gana 10 millones si se acomoda y pierde 10 en caso de guerra; Neo-
limpia deberia predecir que Rapilimpia elegird adaptarse. Mirando
hacia adelante de este modo, y razonando después hacia atrds, Neo-
limpia deberia podar mentalmente la rama de la guerra de precios y
entrar contando con ganar 10 millones.

Paz 10m Neol.
10m Rapil.
Entra Rapilimpia
S Guerra -20m Neol.
Neolimpia -10m Rapil.
// 0 pta Neolimpia
No entra 30m pta Rapilimpia

La decisién puede ser diferente en otras circunstancias. Por ejem-
plo, si existe la posibilidad de que Neolimpia se introduzca después
en otras islas en las que Rapilimpia ya tiene establecido un mercado,
puede que ésta tenga un incentivo en conseguirse una reputacién de
“dura” y esté dispuesta a sufrir pérdidas en Cuba con este propésito.
Neolimpia en este caso deberfa contar con una pérdida segura de 20
millones y, por tanto, deberfa mantenerse al margen.

Neolimpia puede ver cémo cada posible ganancia se traduce en
una determinada accién, pero quizé no esté segura de cuéles serdn las
recompensas de Rapilimpia al final del drbol. Es la incertidumbre de
los beneficios la que se traduce en incertidumbre de las acciones. Por
ejemplo, Neolimpia puede creer que, en caso de guerra de precios,
tiene una probabilidad del 33,3% de no ganar ni perder (beneficio
cero), y de que Rapilimpia tiene una probabilidad del 33,3% de ganar
12 millones a pesar de la guerra de precios. En ese caso, “mirar
adelante y razonar hacia atrds” revela que en dos de los tres casos
Rapilimpia preferird acomodarse —ganar 10 millones es mejor que
perder 10 millones y que no ganar nada, pero no es tan bueno como
ganar 12 millones. En este caso, la probabilidad de una guerra de
precios es pues del 33,3%. Ahora bien, la tinica manera de saber lo
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que va a pasar es entrar. Con estas probabilidades, Neolimpia espera
ganar 10 millones en dos de los tres casos y perder 20 millones en el
otro: su beneficio esperado es exactamente cero, y por consiguiente
no tiene sentido entrar.

En este ejemplo, era f4cil traducir la incertidumbre de Neolimpia
sobre las ganancias de Rapilimpia a una estimacién de las proba-
bilidades de respuesta de Rapilimpia. Sin embargo, hay que tener
cuidado con dénde se coloca la incertidumbre. El lugar correcto
es al final del 4rbol. Mire lo que pasa si intentamos apresurarnos.
Como media, Rapilimpia puede ganar dinero en una guerra de pre-
cios [(1/3)12.000.000 + (1/3)0 - (1/3)10.000.000 = 666.667]. Pero eso
no significa que siempre vayan a querer luchar, la probabilidad no
es del 100%. Ni significa tampoco que porque exista incertidumbre
haya que atribuirle una probabilidad del 50%. La forma correcta
de que Neolimpia analice el problema es empezando por el final y
calculando lo que tendria que hacer Rapilimpia en cada uno de los
casos.

2.5 Arboles mas complejos

En realidad, los juegos que uno juega son mds complejos que los
que hemos estado utilizando con fines ilustrativos, pero los mis-
mos principios que se aplican a los arbolitos valen para los grandes
drboles. Quizé el mejor ejemplo sea el del ajedrez. Aunque las re-
glas del ajedrez son relativamente sencillas, dan lugar a un juego
que se presta al razonamientd estratégico. Empiezan las blancas
moviendo una pieza, luego mueven las negras, y asi sucesivamente
por turno. Asi pues, en el ajedrez la clase mé4s “pura” de razona-
miento estratégico consiste, precisamente, en mirar hacia adelante
para prever las consecuencias de la jugada en curso. Un ejemplo de
esta forma de razonamiento puede ser: “Si muevo ese peén ahora,
mi contrincante adelantard su caballo, amenazando mi torre. Antes
de mover el peén, tendria que proteger con mi alfil la casilla a la que
quiere mover su caballo.”
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Como el ajedrez es un juego de turnos alternos, podemos repre-
sentarlo mediante un drbol. Las blancas pueden empezar con uno de
Jos 20 movimientos posibles.? En el siguiente dibujo mostramos las
primeras posibilidades de movimiento de las blancas en el primer
wcwﬁo de decisién (o nodo) del 4rbol, que llamaremos B1. Los 20
movimientos con que podriamos abrir son las 20 ramas que wm.Hms de
este nodo B1. Cada rama estd etiquetada de acuerdo con .5 jugada
querepresenta: peéna rey-4 (p-r4, 0 e4 en notacién algebraica), peén
a dama-4, etc. Sélo queremos transmitir la idea mmsmn&.\ mw manera
que para no abarrotar el dibujo, no hemos mostrado ni etiquetado
todas las ramas. Cada rama conduce a un nodo que representa la
primera jugada de las negras, etiquetadas N1. Oo.b.wo‘ las negras
también pueden hacer cualquiera de las 20 jugadas 55&\8\ habra
20 ramas saliendo de cada uno de los nodos N1. Después de que
hayan hecho una jugada cada uno de los lados, nos m:no:\n.mEBOm
ante un total de 400 posibilidades y, a partir de ahi, mﬂ.bcgm.no de
ramas depender4 de la jugada anterior. Por m_.mgv_w\ si la primera
jugada de las blancas es p-r4, tiene numerosas Hu.oﬂv_mm segundas
jugadas porque ahora ya puede sacar tanto el alfil ﬁ& rey como p.m
dama. Como se puede ver, en principio resulta muy mﬁﬁﬁ construir
un 4rbol, pero en la préctica, la cosa se complica muy répidamente.

Se puede elegir una rama en cada punto de decision (nodo) del
&rbol de juego y seguir un camino. Esto representa una manera con-
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creta en la que podria desarrollarse el juego. Expertos en cuestiones
de ajedrez han estudiado muchos de estos posibles caminos en sus
fases tempranas (lo que suelen llamarse aperturas) y preguntdndose
a dénde conducen. Por ejemplo, el camino que hemos etiquetado, en
el que la primera de las blancas era p-r4 y la de las negras p-ad4, es la
apertura llamada con el terrorifico nombre de “Defensa Siciliana”.*

En muchos juegos, cada uno de estos caminos se termina después
de un nimero finito de pasos. En un deporte o en un juego de
tablero, eso ocurre cuando uno de los jugadores gana o el juego
queda en tablas o empate. En general, el resultado final del juego
puede tomar la forma de una recompensa o castigo monetario o no
monetario. Por ejemplo, unjuego de rivalidad en los negocios puede
terminar con un sustancioso beneficio para uno de los bandos y la

quiebra del otro. El “juego” de la carrera armamentistica nuclear

puede terminar en un tratado de paz o en la destruccién mutua.

Si el juego se termina en un ntimero finito de pasos independien-
temente del camino que se siga, entonces en principio, el juego se
puede resolver por completo. Resolver un juego significa averiguar
quién gana y c6mo lo hace, lo cual se hace razonando hacia atrds a lo
largo del drbol. Una vez recorrido el arbol entero, descubriremos si
podemos ganar y en caso afirmativo, qué estrategia debemos seguir.
Para cualquier juego con un niimero finito de jugadas consecutivas, existe
alguna estrategia que es la mejor. Por supuesto que el hecho de que
exista la mejor estrategia no significa que sea fécil de encontrar. El
ajedrez es un buen ejemplo de ello.

Los expertos en ajedrez han conseguido caracterizar una serie
de estrategias 6ptimas para los finales de partida. Una vez que el
tablero ha quedado reducido a tres o cuatro piezas, los expertos son
capaces de ver hacia adelante hasta el final dela partida y determinar
(trabajando hacia atrds) si uno de los contendientes tiene alguna

* La continuacién, 2. c-ar3, p-d3, 3. p-d4, pxp, 4. cxp, c-ar3, 5. c-ad3, p-tr3,
6. a-cr5, p-r3, 7. p-ar4, d-c3, 8. d-d2. dxp, se conoce como la Variacion del -
Peén Envenenado (“Poisoned Pawn Variation”), que suena como si viniera
del palacio de Borgias, o de Wall Street.
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estrategia que le asegure la victoria o si el otro _mwo puede moa‘.nwunwmm
tablas. A partir de ahi, pueden utilizar la ventaja de amﬂmH.B.Sw as
posiciones en Jos finales de partida, para evaluar las estrategias que
puedan utilizarse en mitad de la partida. El ?.oEmBm estd en que
nadie ha sido capaz de “reconstruir” una partida hasta la misma
wwM.MHMOm juegos sencillos se msmmmj resolver noBmmeBmam.w HMM
ejemplo, en el juego de tres en raya mmmBm:.m se ﬁcma e Q.umemM T
empate, que es por lo que es més bien un juego m_,Ebo %m e o
mayores.* Incluso el juego de las damas mmww en peligro. E&m
aunque no se ha confirmado, que el segundo jugador mHvaHM Mﬁmsma
conseguir el empate. En los ntwmoﬁmSm.am damas, para HM fener
el interés los jugadores empiezan la partida en una wowﬁ .9% fer
media, en la que no se sabe cuéles son las mmﬂ.wﬂmmymm e vic 9._ ”
de empate. El dia en que Hucm%_w resolverse el ajedrez por completo,
iz4 ue cambiar las reglas. _ .
@cﬂwwwwmwm tanto, ;qué han Wmnwo los ?mmmoﬁm. de w_m&mnwwwa.ww
hacen lo que deberiamos hacer todos ncma@o.c.a_ﬁmgg mma.w mmw N
consecutivas: combinar el andlisis con los juicios mw valor. Se Pr -
guntan si tras cuatro o cinco jugadas tal o cual camino noa.&zn:m 2
una posicién buena o mala en términos .mmbmn&mm“ Le mmmmbmbaw '
valor a cada una de las posiciones, como si ?mwmﬂ final dela par )
y entonces miran hacia adelante y razonan W.SQm. atrds en w%ﬂnwa mm
uina estrategia que conduzca al mayor valor cinco jugadas B~ s mcsm ‘
Razonar hacia atrés es cosa fécil, o dificil es asignarle un valor a
posicién intermedia. Hay que cuantificar el valor de cada piezay

j i intente
un juego sencillo, no int
* Aunque usted pueda pensar que tres en raya es o Inter’®
&wc.w—w« el noﬁmmvos&mam 4rbol de juego. Tenga en nwmaw aMWBw.WMM H.um <mm °
puede terminarse antes de la @&MJ _cmwm? %womcw h wmm MMMonnmw e ero
tres fichas del mismo color. S, )
Qe ey e adeds 5 = 15.120. A pesar de todo, el juego puede
deramasserd yade9x 8x7x6x5 =15.129. AP R
i ria de las ramas son estrategl ¢
resolverse facilmente porque la mayork ibles empieces, la si-
: icas. Por ejemplo, a pesar de que hay nueve posi : o
MMMMM Mw& juego w.mnm&m reconocer gue en esencia son solamente ﬁ.mm.~ Mwm%nw ”
Jado o centro. Este tipo de trucos son los que permiten mantener e
juego entre limites manejables.
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comparar la ventaja de material con posibles ventajas de posicién.
En su libro Archimedes’ Revenge (La venganza de Arquimedes), el
autor Paul Hoffman describe el éxito del programa de ajedrez para
ordenador de Hans Berliner, siendo campeén del mundo de ajedrez
por correo. Berliner ha construido un ordenador dedicado al ajedrez
que puede examinar treinta millones de opciones en los tres minu-
tos otorgados a cada jugada, y tiene una buena regla para evaluar
posiciones intermedias. Menos de trescientos jugadores de ajedrez
humanos pueden ganar a este programa de ordenador. Para el
juego del backgammon, Berliner tiene un programa que ha ganado
al campeén del mundo.

La combinacién de la 16gica explicita del razonamiento hacia atras,
con reglas basadas en la experiencia para evaluar posiciones inter-
medias, resulta bastante Gtil a la hora de enfrentarse a otros juegos
complicados aparte del ajedrez.

2.6 Lanegociacién

Tanto en el mundo de los negocios como en la politica internacional,
ocurre a menudo que las partes tengan que negociar la forma de
dividirse el total de una ganancia —lo que suele llamarse la tarta.
Estas situaciones las estudiaremos con ma4s detalle en el capitulo
12. Aqui las utilizaremos para ilustrar c6mo el razonamiento hacia
atréds nos permite predecir el resultado de algunos juegos de turno
consecutivo. .

La mayoria de la gente, siguiendo una convencién social, predicen
que el resultado de una negociacién serd el reparto de la diferencia.
Esto tiene la ventaja de ser “justo”. Se puede demostrar que en mu-
chas negociaciones de tipo comtin, el reparto al 50% de la diferencia
es también la solucién del razonamiento hacia atr4s.

En una negociacién resaltan dos rasgos generales que hay que
tener en cuenta. Hay que saber quién hace una oferta a quién, es
decir, las reglas del juego, y hay que saber también qué pasa si las
partes no consiguen llegar a un acuerdo.

B oAb 0 SN e A% O eims afTh are A 0 et R e GBI B W e o
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Diferentes negociaciones se rigen por reglas diferentes. En la
mayoria de las tiendas, el vendedor anuncia un precio y las tnicas
alternativas del comprador son aceptar el precio o irse con la musica
a otra parte.” Se trata de la sencillisima regla de “lo toma o lo deja”.
En el caso de una negociacién de salarios, el sindicato hace una
peticién y la empresa decide si la acepta 0 no. Si no la acepta,
puede hacer una contraoferta o esperar a que el sindicato ajuste su
peticién. En algunos casos, el orden en que se hacen las propuestas
viene impuesto por la ley o la tradicién; en otros, puede ser que
este mismo orden cumpla un papel estratégico. En lo que sigue
examinaremos un problema de negociacién en el que las dos partes
hacen propuestas por turnos.

Un rasgo fundamental de las negociaciones es que el tiempo es
oro. Cuando una negociacién empieza a prolongarse, la tarta se va
encogiendo. A pesar de todo, puede ser que las partes no consi-
gan ponerse de acuerdo, cada una pensando que los nOm:.wm de la
negociacién se verdn superados por un acuerdo més ventajoso. El
libro de Charles Dickens Bleak House representa el caso extremo; la
disputa sobre las propiedades de Jarndyce se prolong6 tanto que los
costes en abogados se tragaron la propiedad integra. En el mismo
orden de cosas, el fracaso en unas negociaciones salariales conduce
a una huelga en la que la empresa pierde beneficios y los trabaja-
dores sus sueldos. Cuando los paises entran en largas rondas de
negociaciones para liberalizar el comercio, pierden los beneficios del
aumento de comercio mientras discuten el reparto de ganancias. El
rasgo comun a estos ejemplos es que todas las partes, en *oaw.m las
negociaciones, si van a llegar a un acuerdo determinado, prefieren
alcanzarlo cuanto antes. .

En realidad, la reduccién de la tarta ocurre de maneras complejas
y a ritmos diferentes en situaciones diferentes, pero se puede ilus-

" Algunos compradores parecen tener la capacidad de regatear en cualquier
sitio (incluso en El Corte Inglés). El libro de Herb Cohen You Can Negotiate
Anything (Todo es negociable) tiene muchos y muy buenos consejos a este
respecto.
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trar la idea de manera muy sencilla: supongamos que la tarta se
reduce en cantidades iguales a cada propuesta o contraoferta hasta
desaparecer. Se puede pensar que se trata de un helado que se va
derritiendo mientras los nifios discuten sobre c6mo repartirselo.

Supongamos primero que el juego consiste solamente en una
ronda. Hay una tarta helada en la mesa. Un nifio (Ali) le pro-
pone al otro (Babd) una divisién. Si Bab4 est4 de acuerdo, la divisién
se lleva a cabo conforme han‘acordado. Si no, la tarta se derrite y no
les toca nada a ninguno de los dos.

En este caso Alf estd en una posicién de poder, puesto que puede
poner a Babd ante la cruda alternativa de escoger entre un poco
o nada. Incluso si Alf propone quedarse con toda la'tarta y dejar a
Bab4 que chupe el cuchillo, lo tinico que puede hacer Bab4 es aceptar
chupar el cuchillo o quedarse sin ni siquiera esto.

Por supuesto que Babd puede rechazar la oferta de pura furia ante
la injusticia de la situacién. O puede querer conseguir o mantener
una reputacién de negociador duro que le ayude en futuras nego-
ciaciones con Alf o con cualquiera que llegue a saber de sus acciones
en esta ocasién. En la practica Alf tendrd que tener en cuenta es-
tos elementos y ofrecer a Bab4 lo minimo (quizds una rodajita) para
inducirle a aceptar. Para no complicar la exposicién, dejemos de
lado estas complicaciones y supongamos que Ali puede salirse con
la suya ofreciendo quedarse con el 100%. De hecho vamos a olvi-
darnos incluso de la oferta de chupar el cuchillo y vamos a suponer
que Alf se puede quedar con toda la tarta al tener la posibilidad de
hacer una oferta del tipo “témalo o déjalo”.*

Si hay una segunda ronda de negociaciones, las cosas se ponen
mucho mejor para Bab4. > De nuevo tenemos una tarta helada en
la mesa, pero ahora tarda dos rondas enteras de negociacién en
derretirse entera. Si Babd rechaza la oferta de Alf puede hacer otra

* La misma simplificacién puede aplicarse también cuando consideremos mads
rondas de ofertas y contraofertas. Es facil convertir este cuento en uno més
realista aunque més lioso, que permita introducir las complejidades que he-
mos ignorado aqui.
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contraoferta, pero en ese momento ya s6lo queda la mitad mw la
tarta. Si Ali rechaza la contraoferta de Bab4, entonces la otra mitad
también se derrite y se quedan los dos sin nada. .

Asi pues, Ali tiene que mirar hacia adelante previendo las con-
secuencias de su primera oferta, puesto que sabe que Babd puede
rechazar su oferta y ponerse en la poderosa situacién de rmm,mn una
contraoferta del tipo “témalo o déjalo’ * para repartirse la nﬁma de
tarta que queda. Esto basicamente le concede a Bab4 momm esa Bﬂ.ﬂmn\
por lo que éste no va a aceptar la primera oferta de Alisi es HbmmSow. a
esa cantidad. Si Alideja que sellegueala segunda ronda de negocia-
ciones no le va a tocar nada. Sabiendo esto, Ali abrird la negociacién
ofreciéndole a Bab4 la mitad de la tarta, que es justolo mcmn»mwﬁm para
inducirle a aceptar, de manera que a él le toque también Bm&m.»mnm.
Inmediatamente llegan al acuerdo de repartirse la tarta a Bm&ww .

Ahora que el principio estd claro, podemos &nz.BmEm afiadir
otra ronda. De nuevo supongamos que las negociaciones son mas
r4pidas, o que la tarta se derrite mas despacio. A cada ronda @m Hm\
negociacién, la tarta se reduce en un tercio hasta desaparecer. mp All
hace la tiltima oferta cuando la tarta se ha reducido a un tercio, se
queda con toda. Sabiendo esto, cuando le toque el mE.so\m Babd y
queden dos tercios de la tarta, le ofrecerd uno a Ali. Asi pues, wo
méximo que puede esperar Bab4 es un tercio de la tarta, es decir,
Ja mitad de los dos tercios que hay cuando le llega el turno. Como
Alf también sabe esto, abrir4 la negociacién ofreciendo quedarse con
dos tercios y darle uno a Baba.

:Qué ha sido del reparto a medias? Reaparece cada vez que el
ntimero de rondas es par, y lo que es mds importante, aunque el
ntimero sea impar, las dos partes se acercan tanto mds al reparto a
medias cuanto mayor sea el nimero de rondas. .

Con cuatro rondas, Babé4 hace la tltima oferta y se apropia del
cuarto que queda en la mesa, por lo que en el pentltimo turno,
cuando queda media tarta, Ali tiene que ofrecerle a Babd un cuarto.
Entonces, en el antepentiltimo turno, Baba puede conseguir que Al
acepte un s6lo cuarto de los tres que hay en ese momento. Por lo
tanto, si Alf mira hacia adelante, abriré la negociacién ofreciéndole
a Bab4 una mitad y queddndose €l con la otra.
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Con cinco rondas, Alf abrird ofreciéndole a Bab4 dos m&:Smw,

quedéndose él con tres quintos. Con seis rondas la divisién es o«im
vez a medias. Con siete a Ali le tocan 4/7 y a Bab4 3/7. En general,
cuando el nimero de rondas es par, a cada parte le toca la mitad.
Cuando el nimero de rondas, n, es impar, a Ali le toca (n + C\va
y a Babd le toca (n — 1)/(2n). Para cuando el niimero de pasos llega
a 101, la ventaja de Ali por ser primero es que se queda con 51/101
mientras que a Bab4 le tocan 50/101. . A .

En un proceso de negociacién tipico, la tarta se encoge lentamente,
de manera que hay tiempo para hacer muiltiples ofertas y contrao-
fertas antes de que desaparezca. Lo que esto sugiere es que, ante un
largo horizonte de negociaciones, no importa quién hace la primera
oferta. La solucién de “repartirse el resto” parece dificil de evitar a
menos que las negociaciones hayan estado bloqueadas durante mu-

- cho tiempo y ya no quede casi nada que ganar. Bien es cierto que
la persona a la que le toca el tltimo turno puede quedarse con todo
lo que reste, pero para el final del proceso de negociaciones apenas
queda nada que ganar. Quedarse con el total de nada es ganar la
batalla y perder la guerra.

Es importante darse cuenta de que aunque hemos considerado
multiples ofertas y contraofertas posibles, el resultado previsto es
que la primerisima oferta de Alf sea aceptada. Las siguientes fases
del proceso nunca llegan a ocurrir, pero el hecho de que pudieran
hacerlo si no se llegase a un acuerdo en la primera ronda, es crucial
en los célculos que hace Alf para saber cudl es la oferta minima
aceptable. §

Esta observacién a su vez sugiere otra dimensién de la estrategia
de negociacién. El principia de reconstruccién (mirar hacia adelante
y razonar hacia atrés) puede determinar el resultado final del proceso
incluso antes de que haya empezado. El momento para las manio-
bras estratégicas puede ser anterior, cuando se estdn decidiendo las
reglas del juego. :

La misma observacién conduce también a una paradoja. Si el
proceso de negociacién fuese exactamente como se ha descrito aqui,
no habria huelgas. Por supuesto que la perspectiva de una huelga
afectaria el acuerdo al que se llegase, pero la empresa —o el sindicato,
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si se da el caso— en la primera ocasién que tuviera, haria la minima
oferta aceptable a la otra parte. La realidad de las huelgas, o en
general la ruptura de las negociaciones, tiene que surgir de aspectos
de la realidad méds complejos o sutiles que han quedado excluidos de
nuestro sencillo cuento. Volveremos sobre algunos de estos aspectos
en el capitulo 12.

2.7 Guerray paz

Otro ejemplo de razonamiento hacia atrés lo encontramos en el pro-
blema de cémo mantener la paz cuando se dan antagonismos bila-
terales entre paises.

Tomemos un ejemplo que es sélo en parte hipotético. Sudan es un
pais relativamente débil que corre el peligro de ser atacado por su
vecino Libia. Si estos paises estuviesen aislados, poco o nada habria
que impidiese a Libia atacar y derrotar a Suddn.

Mientras que dos paises antagénicos posiblemente no pueden
vivir en paz, la presencia de un tercero puede aportar el elemento
de disuasién necesario. En nuestro ejemplo, podemos referirnos a
este principio como el de que “los enemigos de mis enemigos son
mis amigos”. El peligro que corre Libia si entra en guerra con Sudan
es que tendrd que retirar tropas de su frontera oriental con Egipto.
Aunque Egipto no esté dispuesto a entrar en guerra con Libia en
circunstancias normales, quiza quiera aprovechar la oportunidad de
deshacerse de un vecino molesto aprovechando su debilitamiento
por la guerra con Sudén. Libia puede (o por lo menos debe) razonar
hacia atrds y predecir que, si ataca Sudén, serd a su vez atacada por
Egipto. Parece por lo tanto que Sudén est a salvo, pero parar este
razonamiento cuando sélo se han considerado tres paises conduce a
una falsa sensacién de seguridad.

Si tres enemigos crean estabilidad, ;qué hacen cuatro? Metamos
a Israel. Si Egipto atacase a Libia quedaria a su vez expuesto a
un ataque de Israel. Antes de que Sadat y Begin normalizasen sus
relaciones, Israel constitufa una auténtica amenaza para Egipto. En
los afios anteriores a 1978, Libia tenia menos motivos para temer
un ataque de Egipto debido a los problemas de este pais con Israel.
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En consecuencia, Sudédn no podia contar con Egipto para frenar
el expansionismo libio.” Con la mejora de las relaciones Egipcio-
israelies, el razonamiento hacia atrds se para en Egipto. Y Sudé4n
estd a salvo, por el momento.

Este ejemplo de disuasién estd ciertamente simplificado. Si se
interpreta literalmente, parece indicar que el que un pais sea 0 no
atacado.dependerd de si hay un nimero par o impar de eslabones
en la cadena de invasores potenciales. Una descripcién més realista
tendria en cuenta la complejidad. de las relaciones entre los paises
e incorporaria més detalles sobre su nivel de deseo o necesidad de
atacarse unos a otros. Sin embargo, una observacién importante se
mantiene intacta: el resultado de los juegos depende criticamente
de cudntas personas estén jugando. Puede ser que més personas
sean primero mejor y luego peor incluso en el mismo juego. La
observacién de que dos paises antagénicos constituyen una regién
inestable pero tres antagonistas restauran la estabilidad no significa
que el que haya cuatro sea todavia mejor. En este caso, cuatro viene
a ser lo mismo que dos.*

Para desarrollar todavia mds esta idea de disuasién, le invitamos
a que eche un vistazo al “Duelo de tres” que hay en la coleccién de
casos del final del libro. Tres antagonistas, cada uno con un nivel
diferente de habilidad, tienen que decidir a quién atacar. A lo mejor
le sorprende la respuesta.

.

2.8 Los juegos a los que juegan los britanicos

Durante todo este capitulo hemos hablado de juegos en los que las
acciones o movimientos se seguian unos a otros de forma ordenada.
De hecho, existen pocos juegos en la vida con reglas detalladas que
haya que seguir. Los jugadores hacen sus.propias reglas. En este

* Asi pues, tenemos “el enemigo del enemigo de mi enemigo no es mi amigo.”
P

** De hecho, si la cadena estd constituida por un niimero impar de paises,
entonces A estd a salvo. Si el niimero es par, entonces B atacard a A. Después
del ataque de B sobre A, la cadena se reduce a un niimero impar y B queda a
salvo.
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caso, ;cémo pueden mirar hacia adelante y razonar hacia atrds? Es
mds, ;cémo pueden saber si existe orden alguno en ese juego?

Para ilustrar este caso utilizaremos el ejemplo de la campafia elec-
toral britdnica de 1987. Se enfrentaban el partido laborista liderado
por Neil Kinnock al partido en el gobierno, el conservador, liderado
por Margaret Thatcher. En la campafia cada uno tenfa que elegir en-
tre realizar una campafia basada en sus programas o una camparfia
centrada en la personalidad. Habia un grupo de votantes que estaba
satisfecho con la politica de Thatcher y que era lo suficientemente
amplio como para garantizar que, si ambos candidatos lanzaban
campafias parecidas, los efectos de las campafias se anularfan y ga-
naria Thatcher.

La tnica esperanza de Kinnock estaba en causar una impresién
suficientemente mejor que la de su oponente en campafias de estilo
diferente. Supongamos que sus posibilidades de victoria fueran
idénticas si Thatcher escogia una campafia basada en sus programas
y él en sus diferentes personalidades o a la inversa. Supongamos
ademds que ambos preferian discutir sus programas pero que para

‘ambos esta consideracién estaba supeditada a la victoria.

¢(Cudl serfa la campafia menos probable? La respuesta depende
de manera crucial del orden en que los dos partidos tomen sus
decisiones. Veamos algunas de las posibles alternativas.

Supongamos que Thatcher es la primera en elegir el estilo de su
campaiia electoral —porque existe la tradicién de que el partido en
el gobierno lance su manifiesto antes que la oposicién. En este caso
tenemos el 4rbol que se muestra en la pagina siguiente.

Mirando hacia adelante y razonando hacia atrds Thatcher puede
predecir que, si elige la campafia basada en los programas, Kinnock
elegird la campafia basada en personalidades y viceversa." Puesto

" El estribillo de la cancién Loch Lomond dice asi: “Oh, ye’ll tak’ the high road an’
I'll tak’ the low road, An’ I'll be in Scotland afore ye.” Es decir, “Oh, t cogerds
por la calle alta y yo cogeré por la calle baja y llegaré a Escocia antes que t1.”
Por lo tanto debemos sefialar que el partido laborista gané la mayoria de los
escafios en Escocia, pero los conservadores ganaron la eleccién en el Reino.
Unido en total por un amplio margen.
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que las dos alternativas le dan la misma probabilidad de ganar,
prefiere elegir la primera.

Calle alta
(c. programas) Gana
Thatcher
OmcmoB&mBm Kinnock Calle baja
(c. progr ) (c. personalidades) Oportunidad
. para Kinnock
Thatcher Calle alta
(c. programas) Oportunidad
para Kinnock
Kinnock
Calle baja Calle baja
(c. personalidades) (c. personalidades) Gana

Thatcher

Que Thatcher dé el primer paso va en contra suya, ya que permite a
Kinnock iniciar una campafia de signo opuesto. Pero el hecho de que
ella tenga que dar el primer paso no crea por si mismo el problema.
Introduzcamos un pequefio cambio en el panorama y supongamos
que Thatcher se retine con sus asesores del Partido Conservador y
con los responsables de su campafia publicitaria y que toma una
decisién sobre la estrategia que se debe seguir. Pero la decisién
no se hace publica. Por su parte el Kinnock estd manteniendo una
reunién parecida. ;Qué deberia decidir é1? ;Deberia suponer que
al dar el primer paso Thatcher seguird un razonamiento como el
que acabamos de describir? Eso significaria que habrifa elegido la
campafia sobre programas y, por tanto, que Kinnock deberfa elegir
el otro tipo de campafia. Pero si Thatcher hubiese pensado que Kin-
nock iba a pensar asf, entonces elegiria como estrategia una campafia
sobre personalidades. Kinnock no puede saber con seguridad lo que
ha elegido Thatcher y serfa una insensatez por su parte descartar
este “segundo nivel” de razonamiento. ;Deberfa entonces elegir
una campafia basada en los programas? No necesariamente, puesto
que Thatcher podria aplicar el mismo razonamiento al tercer nivel,
y asi sucesivamente. La idea general es que para que pueda aplicarse
el principio de mirar hacia adelante y razonar hacia atrds, es fundamental
que las jugadas de quienes tienen los turnos previos sean observables por
quienes eligen con posterioridad.

R N T .
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Pero incluso aunque Thatcher decida primero y su eleccién sea
observable, ;qué pasaria si cambiase de estrategia a mitad de la
campafia? Supongamos que lo que mds cuenta es la impresién
final que se llevan los votantes, y que lo que Thatcher dijo en su
primer comunicado es irrelevante. Kinnock no puede utilizar este
dato a la hora de elegir su estrategia. Thatcher, a su vez, tampoco
puede confiar en una respuesta fija por parte de Kinnock al decidir su
primerajugada. Asipues, tenemos otra condicién para la validez del
principio de mirar hacia adelante y pensar hacia atrés: las estrategias
tienen que ser irreversibles. _

{Qué pasa cuando no se cumple una de estas dos condiciones?
Aunque las decisiones de las dos partes se tomen en momentos
de tiempo diferentes, en lo que concierne a las consideraciones es-
tratégicas es igual que si se tomasen de forma simultdnea. Este cam-
bio de consecutivo a simultdneo puede ser beneficioso para una de
las partes o para ambas. De hecho, en la campafia electoral britinica
de 1987 hubo por lo menos un cambio de estrategia en cada lado. El
capitulo 3 proporciona las reglas de accién para juegos simulténeos.

Las competiciones de atletismo proporcionan otro ejemplo de la
diferencia entre juegos de turnos consecutivos y los de turno si-
multdneo. Una carrera de 100 metros lisos es de turno simultineo
porque no hay tiempo para ir actuando por turnos. En una carrera
de natacign estilo mariposa puede que haya tiempo para respon-
der, pero los nadadores encuentran ciertas dificultades para ver la
posicién en que se encuentran sus oponentes, por lo que puede su-
ponerse como turno simultdneo. Un maratén, por el contrario, tiene
los ingredientes para una estructura secuencial: los jugadores pue-
den observar (hasta cierto punto) la posicién que ocupan los demés,
y las estrategias son irreversibles en el sentido de que no se puede
volver atrds y correr de nuevo una parte anterior de la carrera.

Para terminar este capitulo, volvemos con el problema de Charlie
Brown de si chutar o no la pelota. Esta pregunta se convirtié en
una cuestién de primera importancia para el entrenador de ftitbol
americano Tom Osborne en los dltimos minutos de un partido en
que se jugaba todo el campeonato. Nosotros creemos que él también
metid la pata. Un razonamiento hacia atrés revelars el error.
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2.9 Estudio del caso numero 2: La historia de Tom Osborne
y el Orange Bowl de 1984

En el Orange Bowl de 1984 se enfrentaban los Cornhuskers de Ne-
braska, que llegaban a la final imbatidos, y los Hurricanes de Miami,
que sélo habfan perdido un partido. Dado que Nebraska llegaba a
la final con mejor historial, sélo necesitaba empatar para terminar la
temporada como nimero uno de la clasificacién. .

En el cuarto tiempo, Nebraska iba por detras 31 a 17. Entonces,
los Cornhuskers iniciaron su recuperacién anotdndose un touchdown
(que vale 6 puntos) que les. puso en 31 a 23 y su entrenador, Tom
Osborne, tuvo que tomar una importante decisién estratégica.

En el fatbol americano universitario, cuando un equipo consigue
un touchdown tiene opcién a una jugada mds desde 2 yardas y media

- de la porterfa. El equipo puede elegir entre intentar correr o pasar
la pelota a la zona de gol, lo cual significa dos puntos adicionales, o
puede intentar la estrategia menos arriesgada de chutar la pelota a
la porteria, que supone un punto adicional.

El entrenador Osborne prefiri6 ir a lo seguro y Nebraska chuté
con éxito, apuntdndose el punto adicional. El marcador estaba 31
a 24 y Nebraska seguia su imparable recuperacién. Ya en los mi-
nutos finales marcaron un tltimo y definitivo touchdown que ponia
el marcador en 31 a 30 y les daba opcién a chutar por un punto, o
a jugdrsela por dos. Un sélo punto mds les habria dado el empate
en el partido y el titulo en el campeonato, pero eso habria sido una
victoria poco satisfactoria. Para ganar el campeonato con todos los
honores, Osborne se daba cuenta de que tenfa que optar por ganar
el partido. , ,

Los Cornhuskers intentaron la victoria jugdndose los dos puntos.
El jugador Irving Fryer cogié la pelota, pero no consiguié marcar.
Asi pues, los equipos de Miami y Nebraska terminaron el afio con
el mismo historial (una derrota), pero como Miami habifa ganado a
Nebraska, fue Miami quien consiguié encabezar la clasificacién.

Péngase en el pellejo del entrenador Osborne. ;Podria haberlo
hecho mejor? . A
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Muchos pseudoentendidos criticaron a Osborne por arriesgarse a
ganar el partido en lugar de contentarse con empatarlo, pero no ser4
ese el objeto de nuestra critica. Para nosotros el problema estd en
que dado que Osborne estaba dispuesto a arriesgarse por ganar, lo
hizo mal. Habrfa hecho mejor en intentar primero la jugada de dos
puntos. Después, si tenfa éxito, podia chutar a por un punto parala
victoria y, si no lo obtenfa, podia arriesgarse de nuevo con la jugada
de dos puntos.

Vamos a verlo més despacio. Cuando iba perdiendo de 14 puntos
sabfa que necesitaba dos touchdown y tres puntos adicionales y eligi6
ir primero a por uno de los puntos y luego a por los otros dos. Si
ambos intentos tenian éxito, el orden en que se consiguieran se hace
irrelevante. Si el intento de un punto fallaba pero el de dos se con-
seguia, entonces el orden también era irrelevante, el partido acababa
en empate y Nebraska ganaba el campeonato. La tnica diferencia
aparece si Nebraska falla el intento de dos puntos. Tal como lo habfa
planteado Osborne, esto significaba que Nebraska perdia tanto el
partido como el campeonato. Sin embargo, si hubiera intentado pri-
mero la jugada de dos puntos, entonces, aunque la hubieran fallado,
el partido no habria estado definitivamente perdido. Habrian es-
tado por detrds 31 a 23 y al marcar el siguiente touchdown se habrian
puesto en 31 a 29. Un intento conseguido de dos puntos les habria
dado el empate y les habria colocado a la cabeza de la clasificacién.”

Hemos ofdo el contraargumento de que si Osborne hubiera in-
tentado primero la jugada de dos puntos y hubiese perdido, el
equipo habria estado jugando para conseguir un empate, lo cual
les habria restado inspiracién y quizd no hubieran conseguido el se-
gundo touchdown. Es mds, se decia que, al esperar hasta el final para
rechazar a la desesperada una jugada de dos puntos, se conseguia

* Ademds esto habria sido un empate fruto de un intento fallido de ganar, por
lo que nadie habrfa criticado a Osborne por jugar a empatar en lugar de jugar
a ganar.
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que el equipo se pusiera a la altura de las circunstancias a sabien-
das de que en esta jugada le iba el campeonato. Este argumento es
erréneo por varias razones. Recuérdese que si Nebraska esperaba
hasta el segundo touchdown y luego fallaba la jugada de dos puntos,
perdia el partido, mientras que si fallaban la jugada de dos puntos
en el primer intento, todavia les quedaba opcién para empatar, y
mds vale algo que nada. El argumento de la motivacién tampoco es
correcto. Al igual que Nebraska puede en una sola jugada ganar el
campeonato, en las mismas circunstancias se hallan los Hurricanes
de Miami. La jugada es igual de importante para ambos equipos.
En la medida en que se trate de una cuestién de moral, si Osborne
hubiese hecho el intento de dos puntos tras el primer touchdown,
esto deberfa aumentar la probabilidad de marcar otro touchdown. Y
ademds le permitirfa empatar el partido con dos goles de campo,
que valen tres puntos cada uno.

Una de las moralejas que conviene sacar de esta historia es que
si hay que correr un riesgo, a menudo es mejor correrlo cuanto
antes. Esto resulta obvio para quienes juegan al tenis: todo el mundo
sabe que hay que arriesgarse en el primer servicio y asegurarse el
segundo, de modo que aunque se falle el primer intento, no se pierde
el punto, y quedan todavia otras opciones que le permitan incluso
ganar el punto.
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3 HAY QUE PENETRAR EN LA ESTRATEGIA
DEL RIVAL

Cada semana, las revistas Time y Newsweek compiten por tener la
portada con mds gancho. Una portada dramadtica o interesante lla-
mard la atencidn en los quioscos. Asi pues, cada semana, el consejo
de redaccién de Time seretine a puerta cerrada para elegir la portada,
a sabiendas de que el consejo de redaccién de Newsweek estd reunido
en otro lugar, también a puerta cerrada, eligiendo su portada. A su
vez, el consejo de redaccion de Newsweek sabe que el de Time estd
tomando una decisién parecida y el de Time sabe que el de Newsweek
lo sabe, y asi sucesivamente. _

Ambas revistas estdn tomando parte en un juego estratégico, aun-
que éste es de naturaleza bastante diferente a los que hemos visto
hasta ahora. Los juegos del capitulo 2 consistian en una serie de
turnos alternativos. Charlie Brown decidfa si chutar o no sabiendo
que la decisién de Lucy de dejar o quitar la pelota era una decisién
futura. En el ajedrez, las jugadas de las blancas alternan con las
de las negras. Por el contrario, las decisiones de Time y de News-
week son simultdneas. Cada revista tiene que decidir sin saber la
decisién de la otra. Para cuando cada una descubre lo que ha hecho
la otra, ya es demasiado tarde para cambiar nada. Por supuesto,
el que salga perdedor una semana intentard replicar a la siguiente,
pero en el vertiginoso mundo en que nos movemos, para entonces
seguramente habran sucedido mil cosas nuevas. La naturaleza del
modo de pensar y de decidir estratégicamente en estos dos tipos de
juego es notablemente distinta. En los juegos de turno consecutivo
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que discutimos en el capitulo anterior, cada jugador tenfa que mirar
hacia adelante y prever las respuestas futuras del contrincante para
razonar hacia atréds y decidir su propia jugada presente. Habia que
razonar de forma lineal y sucesiva: “si yo hago esto, el otro jugador
hard aquello, en cuyo caso yo responderé de la otra manera...”, y
asi sucesivamente.

Para los juegos de turno simultdneo que consideramos en este ca-
pitulo, ninguno de los jugadores puede observar la jugada completa
desuadversario antes de hacer la suya propia. Aqui el razonamiento
es interactivo y funciona no a base de ver la estrategia del otro,
sino mds bien intentando desvelarla. Pero para esto no basta con
ponerse en el pellejo del contrincante. ;Qué averiguarfamos si lo
hiciéramos? Lo tinico que descubrirfamos es que el adversario estd
haciendo exactamente lo mismo, es decir, pensar cémo seria estar en
nuestro pellejo. Cada uno tiene que ponerse simultdneamente en el
pellejo del otro y en el propio, y después calcular la mejor jugada
para ambos bandos. En lugar de un razonamiento lineal, lo que
hay es un circulo del siguiente tipo: “si yo creo que él cree que yo
creo...” El truco estd en cuadrar este circulo.

Es bien sabido que Sherlock Holmes y su archirrival el profesor
Moriarti, el “Napoleén del crimen”, eran maestros en este tipo de
razonamiento. Como le dijo Holmes a Watson en The Final Problem:

—Todo lo que tengo que decir seguramente ya se le ha pasado a usted
por la cabeza —dijo él.

—Entonces, posiblemente mi contestacién ya se le ha pasado a usted por
la suya —le contesté.

Al igual que el doctor Watson, usted posiblemente se pregunta
cémo se las arregla Holmes. Cuando haya ofdo nuestra explicacién,
esperamos que esté de acuerdo en que es algo bastante elemental.

(Cémo se puede penetrar en este entresijo de estrategias invisi-
bles? Lo primero es que no se pueden considerar las decisiones
desconocidas de un contrincante como si fuesen algo incierto en
términos impersonales, como lo pueda ser el tiempo que vaya a ha-
cer mafiana. Puede ser que el director de redaccién de Time, antes de
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ir a trabajar, escuche un parte meteorolégico que pronostica lluvia
con una probabilidad del 40%, y utilice esa informacién para deci-
dir si ir al trabajo con paraguas o no. Pero la probabilidad de que
Newsweek saque un tema determinado en portada es asunto aparte.

La diferencia consiste en que el redactor jefe de Time sabe algo
muy importante acerca de Newsweek, y es que, a diferencia de la
naturaleza, pero al igual que el consejo de redaccién del propio
Time, Newsweek participa en un juego estratégico.”

Aunque un redactor jefe no puede en sentido estricto observar
lo que decide otra revista, puede reflexionar sobre el tema desde la
perspectiva de esa revista e intentar intuir lo que esa revista debe
estar haciendo.

En el capitulo 2 pudimos identificar un principio unificador que
permitia encontrar las mejores estrategias para juegos de turno al-
ternativo. Nuestra regla 1 era: mire hacia adelante y razone hacia
atrds. En este capftulo, la cosa no serd tan sencilla, pero el pensar
sobre pensar, necesario para juegos de turno simultdneo, puede re-
sumirse en tres simples reglas de accién. Estas reglas a su vez se
basan en dos ideas muy sencillas —estrategias dominantes y equili-
brio. Como hicimos en el capitulo 2, desarrollaremos estas ideas y
estas reglas mediante ejemplos sencillos.

3.1 mmﬁmmmmmmm dominantes

En el béisbol, el jugador que batea puede fallar dos veces, pero al
tercer fallo le apunta un out a su equipo, que tiene que ceder el turno
al equipo contrario. El que lanza la pelota, el pitcher, puede fallar
tres veces con cada bateador, pero a la cuarta vez, el bateador gana
autométicamente la primera base (y hace avanzar una base a todos

* Hay quien piensa que también la naturaleza juega un juego estratégico, y que
lo hace de forma malevolente, recresndose en destrozar nuestros planes. Por
ejemplo, cuando oiga que existe un 40% de probabilidad de lluvia, lo que eso
significa es que de 10 veces, seis se acordara de coger el paraguas y no lloverd,
v las otras cuatro veces se le olvidard el paraguas y lloverd a cantaros.
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los jugadores). Por otra parte, al principio de su turno el bateador
puede elegir entre batear o dejar pasar la bola (si, en este caso, la
bola no iba bien dirigida, el fallo serd del que la lanza), porque le
quedan otras dos oportunidades. Sin embargo, cuando ha agotado
su cupo de fallos, tiene que batear por diffcil que venga la bola; tiene
que correr a la fuerza, porque el bateador no tiene més opcién que
pegar y correr, o pierde seguro.

Pues bien, cuando tanto el bateador como el pitcher han agotado
su cupo de fallos y ademds el equipo bateador ya va por el segundo
out (es decir, al préximo pierde el turno), todos los jugadores de
las bases que vayan a tener que correr para dejar su base a otro
jugador, deberfan empezar a hacerlo con el lanzamiento, sin esperar
a ver si el bateador pega bien a la bola y si el tiro es vélido. Esto
queda claro repasando todos los casos posibles. En la mayoria de
los casos no importa lo que hagan los corredores. Si el bateador no
consigue pegarle a la bola, entonces, o bien el lanzamiento estaba
mal dirigido (es decir, es el cuarto fallo del lanzador) y los corredores
avanzan una base, o bien el lanzamiento era bueno y constituye el
tercer out y el cambio de turno. Si el bateador pega a la bola pero
ésta va fuera, todos los corredores vuelven a su base de partida y
se repite el lanzamiento. Pero si se da el caso de que el bateador
consigue pegarle a la pelota y lanzarla dentro del campo, entonces
los corredores tendran la ventaja delo que hayan avanzado, y habrén
mejorado sus posibilidades de avanzar hacia las bases siguientes, o
incluso de anotarse alguna carrera. :

En esta situacién, empezar a correr al iniciarse el lanzamiento en
lugar de esperar a ver si el tiro es vélido es lo que se llama la es-
trategia dominante, una estrategia que es la mejor en determinadas
circunstancias y en ningtin caso es peor que las demés. En términos
generales, un jugador tiene una estrategia dominante cuando puede
escoger una accién que supera a todas las dem4s posibilidades de
este jugador, independientemente de lo que hagan los demds juga-
dores. Si un jugador tiene una estrategia dominante, su decisién es
muy sencilla: puede seguir la estrategia dominante sin preocuparse
de lo que hagan sus contrincantes. Por tanto, esto es lo primero que
uno tiene que buscar.
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Por todas partes hay ejemplos interesantes de estrategias domi-
nantes, que empiezan a ser detectables en cuanto uno sabe lo que
estd buscando. Consideremos la posicién de Indiana Jones mb.F
pelicula Indiana Jones y la viltima cruzada. En el lugar del Santo Oa.ﬁmﬂ
coinciden Indiana Jones, su padre y los nazis. Los dos Hﬁ.vbmm. se nie-
gan a ayudar a los nazis a dar el dltimo paso. Los nazis disparan
sobre el padre y lo tinico que puede salvarle de la herida mortal que
ha recibido es el poder curativo del Santo Grial. Con este o@Q.E.bo
incentivo, Indiana se aviene a dirigir la expedicién mm mmbﬂo Od&.
Pero hay un tltimo reto: tiene que elegir entre anr_mH\GOm célices
de los cuales sélo uno es el de Cristo. El verdadero n.&HN mm?m. la
vida, pero las demds son letales. El jefe nazi se impacienta y elige
un precioso c4liz dorado, bebe en él el agua sagrada y cae Bc.mzo
al instante, como consecuencia de una eleccién equivocada. F&wbm
coge un cdliz de madera, la copa de un carpintero, y exclamando no
hay més que una manera de averiguarlo” sumerge la copa en la pila
y bebe lo que él espera que sea el agua de la vida. Cuando ammnc,onm.
que ha elegido sabiamente, le lleva el céliz a su padre y el agua le

.cura la mortal herida.

Aunque esta escena resulte emocionante, daun poco de Amnmmmbnm
(por lo menos a nosotros) que un profesor tan distinguido como
el doctor Indiana Jones, no tenga en cuenta cudl es su estrategia
dominante. Deberia haberle dado el agua a su padre sin ?.o._uwzm
primero, v“m que si la eleccién era buena, su padre se salvaba igual,
pero si era mala, aunque su padre muriera por lo menos se salvaba
él. Probar la copa antes de dérsela a su padre no le ayuda en lo més
minimo, puesto que si Indiana se equivoca, no tiene una mmmr.Emw
oportunidad, Indiana se muere por la copa y su padre por la rmﬂmw.

Encontrar estrategias dominantes es bastante mds facil que ir en
busca del Santo Grial. Consideremos la famosa cita de Lord Tenny-

* Este ejemplo muestra a la vez uno de los puntos nmwmmmw de la teorfa de juegos:
los actos se juzgan exclusivamente por sus consecuencias; el acto en sf n:mwn,.%
no tiene valor moral alguno. Asi, aunque su padre esté ya herido de B%m )
es posible que Indiana no quiera tener responsabilidad directa en el acto que
le causa la muerte.
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son: “Més vale haber querido y haber perdido, que no haber querido
nunca.”! En otras palabras, el amor es una estrategia dominante.

3.2 Mas guerra sobre portadas

Sigamos con el ejemplo de las revistas Time y Newsweek, y suponga-
mos que una determinada semana hay dos noticias principales: la
falta de acuerdo entre el Senado y la C4mara sobre los presupuestos,
y el supuesto descubrimiento de un farmaco que cura el sida. La
decisién de qué poner en portada est4 basada en atraer el niimero
méximo de compradores, aparte de los suscriptores que adquieren
la revista independientemente de lo que salga en portada. De estos
compradores en los puntos de venta, supongamos que el 30% est4
interesado en la cuestién del presupuesto y el 70% en la del sida. Esta
gente s6lo comprar4 la revista si les interesa la historia que sale en
la portada; si las dos revistas tienen la misma noticia en portada, los
compradores interesados en esta noticia se repartirdn mds o menos
igual entre ambas revistas.

El redactor jefe de Time puede hacer el siguiente razonamiento:
“Si Newsweek utiliza la noticia del sida para su portada, entonces
si yo uso la del presupuesto me quedo con todo el “mercado del
presupuesto” (el 30% de los lectores), mientras que si utilizo yo
también la noticia del sida, nos repartimos el “mercado del sida”
(asi es que me toca el 35% de los lectores); es decir, la noticia del sida
proporciona més ventas que la del presupuesto. Si Newsweek usa la
noticia del presupuesto, entonces me toca el 15% si yo también uso
la del presupuesto y el 70% si uso la del sida. Asf pues, tengo una
estrategia dominante, a saber, utilizar como portada la noticia del
sida, porque me va mejor que la otra estrategia, independientemente
de cual de las dos opciones elija mi rival.

La légica de este razonamiento se puede ver m4s rdpida y clara-
mente utilizando una simple tabla. En esta tabla, las dos columnas
corresponden a las dos posibles decisiones de Newsweek y las dos
filas corresponden a las de Time. De esta manera se configuran cua-
tro casillas, cada una de las cuales corresponde a una combinacién
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posible de estrategias. El niimero que hay en cada casilla muestra las
ventas de Time medidas en forma de porcentaje del total de lectores
potenciales. La primera fila muestra las ventas de Time si utiliza
la noticia del sida, segtin cudles sean las portadas de Newsweek La
segunda fila muestra las ventas de Time si elige poner en portada la
noticia del presupuesto, segtin sean las portadas de Newsweek. Por
ejemplo, en la casilla inferior izquierda, en el cuadrante suroeste,
Time recurre a la noticia del presupuesto y Newsweek recurre a la del
sida, y a Time le corresponde el 30% del mercado.

Ventas de Time
Portadas de Newsweek

Sida Presup.

Sida 35 70

Portadas de Time

Presupuesto 30 15

La mmn.mmmmwm dominante es fécil de ver. La primera fila es uni-
formemente mejor que la segunda fila: todos los niimeros que hay
en las casillas de la primera fila son mayores que los ntimeros que
hay en las casillas de debajo, en la segunda fila. Este es el meaw
de dominancia. Con la tabla se puede comprobar de un vistazo si
se cumple o no este criterio. La ventaja visual de la tabla sobre el
razonamiento verbal del pérrafo anterior aumenta en juegos més
complicados, en los que cada jugador tiene varias estrategias. .

Sucede que, en este juego, ambos jugadores tienen una estrategia
dominante. Para verlo, construimos la tabla de ventas de Z&&S&n
que mostramos a continuacién. La primera columna de niimeros
muestra las ventas de Newsweek si utiliza en portada la noticia del
sida, segtin sean las portadas de Time. Esta columna es uniforme-
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mente mejor que la segunda, por lo que la noticia del sida es la
estrategia dominante también para Newsweek.

Ventas de Newsweek
Portadas de Newsweek

Sida Presup.

Sida 35 30

Portadas de Time

Presupuesto 70 15

Desde el punto de vista de la estrategia, los juegos en los que cada

jugador tiene una estrategia dominante son los més sencillos. Se da
una cierta interaccién estratégica, pero la conclusién esté clara desde
el principio. La decisién de cada jugador es su estrategia dominante,
independientemente de lo que haga el otro. Eso, sin embargo, no
resta interés a estos juegos, ni a la hora de participar en ellos, ni a
la de pensar sobre ellos. Por ejemplo, en las carreras de 100 metros
lisos, la estrategia dominante es correr lo més deprisa que se pueda;
sin embargo, hay mucha gente que disfruta tanto participando en
la carrera como viéndola. En el dilema de los presos descrito en el
capitulo 1, tal y como se juega en la plaza de Dzerzhinsky, ambos ju-
gadores tienen una estrategia dominante, cuya atraccién irresistible
les lleva al mutuo desastre. Esto plantea una pregunta interesante:
(Cémo pueden cooperar los jugadores para conseguir un resultado
mejor? Tendremos algunas confesiones que hacerle a este respecto
en nuestro préximo capitulo.

A veces hay un jugador que tiene una estrategia dominante y otro
que no. Ejemplificamos este caso introduciendo un ligero cambio en
la historia de la noticia de portada de Newsweek y Time. Supongamos
que los lectores tienen una cierta preferencia por Time. Asf, cuando
ambas revistas tienen la misma portada, el 60% de los compradores
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potenciales a quienes interesa la noticia comprard Time y el 40%
compraré Newsweek. Ahora la tabla de ventas de Time queda como

se muestra a continuacién:

Ventas de Time
Portadas de Newsweek

Sida Presup.
Sida 42 70
Portadas de Time
Presupuesto 30 18

Para Time, la noticia del sida sigue siendo la estrategia dominante,
pero la tabla de Newsweek pasa a ser:
Ventas de Newsweek
Portadas de Newsweek

Sida Presup.

Sida 28 30

Portadas de Time

Presupuesto 70 12

Comparando la primera columna con la segunda, 30 es mayor que
28, pero 12 es menor que 70, es decir, ninguna estrategia moB.Bw a
la otra, o lo que es lo mismo, la decisién de Newsweek ww wo es E.Qm.
pendiente de la estrategia de Time. Si Time elige la noticia .m& sida,
a Newsweek le favorece usar la noticia del presupuesto, y viceversa.
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En aquel caso, a Newsweek le conviene mds todo el mercado de la
noticia del presupuesto que una porcién menor del mayor mercado
que supone la noticia del sida.

El consejo de redaccién de Newsweek no ve lo que hace el de Time,
pero se lo puede figurar. Como Time tiene una estrategia dominante,
seguro que la sigue, con lo cual Newsweek puede suponer, con un
margen de confianza elevado, que Time elegira la noticia del sida y,
por tanto, puede elegir su mejor respuesta a esa decisién, a saber,
poner en su propia portada la noticia del presupuesto. Asi pues, los
juegos en los que sélo un jugador tiene una estrategia dominante son
también muy simples. El jugador que tiene la estrategia dominante
la sigue, y el otro elige su mejor respuesta a esa estrategia.

Ahora que hemos introducido la idea de la estrategia dominante,
vale la pena poner de relieve dos aspectos de lo que no es una

estrategia dominante. Porque a veces resulta dificil llegar a entender

qué es exactamente lo que una estrategia dominante estd dominando.

En 1981, Leonard Silk, escribiendo sobre un tema fiscal, llegaba a
la conclusién de que: “Reagan ha intuido que los republicanos tie-
nen lo que en teoria de juegos se llama una ‘estrategia dominante’, es
decir, una estrategia que hace que un jugador esté en mejor posicién
que su oponente, independientemente de lo que éste haga” 2 Estu-
diaremos este juego mds despacio en el capitulo 5, pero queremos
sefialar aquf que la definicién de Silk de lo que es una estrategia do-
minante es incorrecta. El concepto de dominancia en una “estrategia
dominante” se refiere a la dominancia de una de las estrategias de
un jugador sobre todas sus restantes estrategias, no sobre su adver-
sario. Una estrategia dominante hace que un jugador esté en mejor
posicién de lo que estaria 5i utilizase cualquier otra estrategia, inde-
pendientemente de la estrategia que siga su adversario. Recordemos
que en el primer ejemplo de la noticia en portada, tanto Time como
Newsweek tenian una estrategia dominante y, sin embargo, ninguno
de los dos podia tener méds ventas que el otro.

Otra interpretacién equivocada que aparece con bastante frecuen-
cia consiste en pensar que el peor resultado de una estrategia domi-
nante tiene que ser mejor que el mejor resultado de otra estrategia.
Esto casualmente se cumple en los ejemplos anteriores. Con los
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ntmeros del primer supuesto de ventas, lo peor que le podia pasar
a Time utilizando la noticia del sida era quedarse con el 35% del
mercado, y 1o mejor que podia esperar de utilizar la noticia del pre-
supuesto era el 30%. Sin embargo, éste no es un rasgo general de las
estrategias dominantes. .
Imaginemos que estalla una guerra de precios m:.qm Time y News-
week. Supongamos que cuesta 100 pesetas producir cada ejemplar
y que sélo se puede elegir entre dos precios: 300 w.mmmﬁmm (lo que
permite un margen de beneficio de 200 pesetas por m_mBE.B.v y 200
pesetas (lo que permite un margen de 100 pesetas por mumBﬁ_.ma.
Supongamos asimismo que los clientes siempre compran Hm revista
mds barata y que, a igualdad de precios, se reparten Hmcmrnmﬁmgmam
entre las dos. El nimero de lectores potenciales es de 5 millones al
precio de 300 pesetas y alcanza los 8 millones si el precio es de No.o
pesetas. Es fAcil calcular los beneficios de Time en las cuatro combi-
naciones posibles de precios y representarlos en una tabla como la

siguiente:
Beneficios de Time

Precios de Newsweek

200 pta 300 pta

200 pta 4 8

Precios de Time

300 pta 0 5

La estrategia dominante de Time (y también de Newsweek) .nObmwmﬂm
en cobrar 200 pesetas. Lo peor quele puede pasar a Time siguiendosu
estrategia dominante es obtener 400 millones de pesetas sm\ﬁo@ pero
lo mejor que puede pasarle siguiendo otra estrategia es ain mejor,
en concreto ganar 500 millones de pesetas. Pero lo que queremos
subrayar es que la comparacién de estos dos nimeros es irrelevante.
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Los 500 millones surgen de que también Newsweek cobre 300 pese-

taspero, en este caso, a Time le convendrfa cobrar 200 pesetas, porque

ganaria 800 millones.
Podemos resumir lo que hemos aprendido de estos ejemplos en
una sola regla de actuacién para juegos de turno simulténeo:

Regla 2: Si usted tiene una nm»nmwmmmm dominante, tsela.

. No se preocupe de la decisién de su contrincante. Si usted no
tiene una estrategia dominante pero su rival s que la tiene, entonces
prevea que la utilizard y actiie en consecuencia.

Una advertencia: Hemos desarrollado el concepto de estrategia
Qo.n&bmbﬂm para juegos de turno simultdneo, por lo que hay que ser
cuidadoso a la hora de aplicarlo a juegos de turno consecutivo. De-
bido a que la naturaleza de la iriteraccién estratégica es diferente en
ambos casos, la idea de estrategia dominante no puede ser la misma.
m.cwo:mmBOm que decimos que usted tiene una estrategia dominante
si para cada decisién tomada por su adversario a usted le va mejor
con esa estrategia que con ninguna otra. Cuando los turnos son
consecutivos y su contrincante es el primero en jugar, usted siempre
elegird su estrategia dominante. Como acabamos de decir, se trata
de su mejor opci6n ante cada jugada hecha por su adversario Y, por
non.gm_m&m:n@ también ante la que acaba de hacer. Pero si es usted
quien juega primero, la jugada de su adversario no estd dada. Su
rival observar la jugada que usted haga y por tanto usted tiene la.
oportunidad de influir en su comportamiento. En algunas circuns-
tancias puede darse el caso de que eso lo consiga mejor eligiendo
una estrategia que no sea la dominante. Explicaremos esto m4s ex-
tensamente en el capitulo 6, cuando discutamos la posibilidad de
adquirir compromisos. :

3.3 Estrategias dominadas

No todos los juegos tienen estrategias dominantes, ni siquiera para
uno de los jugadores. De hecho, la dominancia es la excepcién
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mads que la regla. Aunque la presencia de una estrategia dominante
conduce a unas reglas de accién muy simples, estas reglas son ina-
plicables en muchos juegos reales, por lo que hay que acudir a la
ayuda de otros principios. v

Igual que una estrategia dominante es uniformemente mejor que
cualquier otra estrategia, una estrategia dominada es uniformemente
peor que otra. Asfcomo uno elige su estrategia dominante si la tiene
y puede estar seguro de que su rival elegiré la suya propia si la tiene,
asi también debe evitar sus estrategias dominadas si tiene alguna y
puede estar seguro de que su rival también las evitard si las tiene.

Si estamos hablando solamente de dos posibles estrategias y una
de ellas es una estrategia dominada, entonces la otra tiene que ser
dominante. Asi pues, los ejemplos de evitar estrategias dominadas,
que sean genuinamente diferentes de los de elegir la estrategia do-
minante, tienen que estar basados en juegos en los que, por 1o menos,
uno de los jugadores tiene al menos tres estrategias. Consideremos
un ejemplo sencillo de este tipo de juegos.

Pensemos en una jugada de fitbol americano, en la que la tinica
preocupacién del equipo que ataca es conseguir ganar el maximo
ndmero de yardas, y la tinica preocupacién del equipo que defiende
es conseguir reducir al minimo este avance. Por ejemplo, en una
situacién en la que queda ya muy poco tiempo para que concluya el
partido, €l equipo que ataca puede querer simplemente mejorar su
posicién para poder chutar el balén con una mayor probabilidad de
acertar entre los tres palos.

Supongamos que los atacantes tienen exactamente dos estrate-
gias, correr o pasar, mientras que la defensa tiene tres estrategias:
interceptar la carrera, interceptar el pase y derribar al quarterback, el
jugador que posee el balén al iniciarse la jugada. Podemos calcular
las yardas que es probable que gane el equipo atacante en cada una
de las seis combinaciones de estrategias. Por ejemplo, tomemos el
caso en el que el equipo que defiende decide intentar derribar al
quarterback y el que ataca intenta un pase. Supongamos que hay una
probabilidad del 10% de que el quarterback sea derribado y pierda
10 yardas, una probabilidad del 70% de conseguir efectuar un pase
répido de 10 yardas y una probabilidad del 20% de un pase mds
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largo, de 20 yardas. La ganancia media en esta situacién se calcula
de la siguiente forma:

0,1x(=10)+0,7x10+0,2x 20 = -1 +7 +4 = 10.

Las cifras evidentemente dependen de las habilidades concretas

(0 ausencia de ellas) que tenga cada equipo; hemos elegido estas
cifras sélo con carécter ilustrativo.”

En la siguiente tabla mostramos el resultado de este cdlculo apli-
cado a las seis combinaciones posibles:

Expectativa de yardas a ganar por los atacantes

Estrategias de la defensa

Interceptar Interceptar Derribar

carrera pase quarterback
Carrera 3 7 15
Estrategias
del ataque
Pase 9 8 10

El equipo atacante intenta conseguir el ntimero mayor de esta
tabla, mientras que el equipo que defiende intenta que la cifra sea la
menor posible, por lo que no hace falta otra tabla para analizar su
decisién.** ,

Ninguno de los equipos tiene una estrategia dominante: no hay
ninguna fila con cifras unifétrmemente més altas que las de la otra

" En nuestro ejemplo, el equipo atacante es bueno pasando pero flojo corriendo,
que es por lo que un pase funciona mejor que una carrera incluso contra una
defensa preparada para interceptar pases. Correr, en cambio, es mejor cuando
la defensa ataca al quarterback, por la posicién que los defensas deben adoptar.

** Esto es as en todos los juegos de suma-cero, en los quelo que gana un jugador
es exactamente igual a lo que pierde el otro.
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fila, ni ninguna columna con cifras uniformemente menores que las
que aparecen en cada una de las otras columnas. Pero la defensa si
que tiene una estrategia dominada: la de derribar al quarterback. El
resultado de esta decisién es una pérdida de yardas uniformemente
mayor y, por tanto, peor para la defensa, que la de cualquiera de las
otras estrategias. Asi pues, esta defensa no deberia ir a derribar al
quarterback y el equipo atacante puede contar con que esto sea asi.

El andlisis no acaba aqui. Para el caso, el derribo puede ser elimi-
nado del libro de jugadas del entrenador defensivo y el juego puede
analizarse como si cada equipo tuviese solamente dos estrategias.
En este juego reducido, el equipo atacante tiene una estrategia do-
minante que es el pase, ya que sus correspondientes ganancias, 8 y
9, son uniformemente superiores a las de la estrategia de correr, -3y
7, respectivamente. La razén por la cual pasar no era una estrategia
dominante en el juego inicial era debido a que correr era mejor que
pasar en el caso de un ataque al quarterback (puesto que el jugador
del equipo atacante que corre con el balén puede romper la defensa,
cuando el intento de derribar al quarterback la obliga a descolocarse).
Sin embargo, esta posibilidad queda ahora excluida, de manera que
el equipo atacante elegird como estrategia el pase. El equipo defen-
sor, a su vez, debe reflexionar sobre ello y elegir su mejor respuesta
a esta jugada, que es la defensa antipase.

La idea general que hemos desarrollado se puede resumir en una
regla mds de comportamiento para juegos de turno simultdneo:

Regla 3: HmH._S.o cualquier estrategia dominada y continte igno-
randolas a medida que vayan apareciendo.

Si en el proceso de andlisis surgiesen estrategias dominantes en
los juegos reducidos, habria que elegirlas de modo sucesivo. Si este
procedimiento le conduce a un resultado tinico, habr4 dado con la
manera en que deberdn comportarse los jugadores y con el resultado
del juego. Aunque el procedimiento no conduzca a un resultado
tnico, siempre podr4 reducir el tamafio y la complejidad del juego.

Ilustraremos la idea de ir eliminando de forma sucesiva las estra-
tegias dominadas inventdndonos la historia de una batalla naval en
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el Golfo Pérsico.* La parrilla que presentamos a continuacién repre-
senta las posiciones y las alternativas de los combatientes. Un buque
iran{ en la posicién I estd a punto de lanzar un misil con la intencién
de darle a un buque de los Estados Unidos situado en la posicién A.
El recorrido del misil, que ya estd programado en el momento del
disparo, puede ser en linea recta o puede hacer giros de 90 grados
cada 20 segundos. Si el misil irani volase en linea recta de I a 4, las
defensas aéreas americanas podrian interceptar facilmente su tra-
yectoria, por lo que los iranis intentardn una trayectoria en zigzag.
Las trayectorias que pueden alcanzar el punto A desde el punto !

estdn en la figura. Cada segmento igual a I F equivale a la distancia
que recorre el misil en 20 segundos.

El radar del buque americano detectar4 el lanzamiento del misil
iraqui e inmediatamente lanzaré un antimisil. El antimisil se mueve
a la misma velocidad que elmisil iraqui y puede hacer los mismos
giros de 90 grados, con lo cual, la trayectoria del antimisil americano
también se puede representar en la misma figura, partiendo de A.
Sin embargo, para poder tener explosivos como para asegurarse

* Esta historia es una versién actualizada del cuento del gato y el ratén en J. D.
Williams, The Compleat Strategyst. Quizés el gato fuera persa.
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una explosién al aire libre suficientemente debastadora, el antimisil
s6lo tiene combustible para un minuto, de manera que s6lo puede
atravesar tres segmentos (por ejemplo A a B, B a CyCacF,que
representamos como ABCF). B

Si antes o al final del minuto el antimisil encuentra al misil, mxﬂo-
tara y neutralizard la amenaza. De otro modo, el misil iraqui seguiréd
hasta darle al barco americano. Asi pues, la pregunta es: (eémo
deben elegirse las trayectorias de los dos misiles? .

Lo tnico relevante para este juego es el primer minuto. Cada
Jado tiene que mirar hacia adelante y prever lo que mcnwamnm en tres
segmentos de 20 segundos. Sumando todas Hmm. mzmgwuc.mm. en nm.am
segmento, ambos lados tienen ocho sendas posibles. A continuacién
examinamos las 64 combinaciones y calculamos cudles hacen blanco
y cudles fallan.

Tabla de blancos y fallos

Estrategias iraquies

n 12 B3 1 5 16 17 - 18
IFCB [FEB IFED IFEH IHGD IHED IHEB IHEF

A1-ABCF || F|FrR|F |F |F |B
@ A2-ABEF FlB8|B|B|F |B|[B|B
m -
S A3-ABEH F|{B|B|BJ|F |B|{B |B
Ei
] A4-ABED FlB|B8|B]|8B|B|B|B
«
s A5-ADGH el rlr|B|B|F|F|F
¥
® A6-ADEH F B B | B F B B B
5
= A?7-ADEF F|lB|B|BJ|F|B B |B
A8-ADEB s|{B8|B8|B|F |B|B[B

Por ejemplo, consideremos la estrategia iraqui JFCBdeiren Ezmm
recta de I a F y a C durante los dos primeros segmentos y después



hacer un giro en 4ngulo recto para terminar en B. Comparemos esto
con la estrategia americana ABCF. Los dos misiles se encuentran en
C al final de dos segmentos (40 segundos); asf pues, la combinacién
cuenta como un blanco. Si la misma estrategia iraqui tuviese como
respuesta la estrategia americana ABEF, tendriamos un fallo. Las
trayectorias parecen tener los puntos B y F en comin, pero los
misiles alcanzan estos puntos en momentos diferentes; por ejemplo
el misil americano llega a B al cabo de 20 segundos mientras que el
iraqui llega al cabo de 60 segundos.

La tabla anterior muestra todas estas combinaciones. Las ocho
estrategias iraquies se indican bajo las demostraciones de I1 a I8
y también aparece el recorrido de cada una —por ejemplo, I1 re-
presenta a la estrategia JFCB. Del mismo modo, las estrategias
americanas se llaman de Al a A5. Las que hacen blanco reciben una
B y las que constituyen un fallo una F. -

Todo esto parece muy complicado, pero la regla de eliminar las
estrategias dominadas lo simplifica muy deprisa. Los americanos
intentan hacer blanco, por lo que la B para ellos es mejor que la
F. Resulta f4cil comprobar que para los americanos la estrategia A2
estd denominada por la A4. Si se comparan estas dos filas, se verd
que A4 tiene blancos siempre. que los tiene la A2 y en una ocasién
mdés, a saber, en respuesta a la estrategia iraquf I5. El mismo célculo
repetido para todas las posibilidades demostraréd que las estrategias
A2, A3, A6y A7 estdn dominadas por las dos estrategias A4y A8, A1
estd dominada por A8 y A5 por A4. Asi pues, los iraquies pueden
estar seguros de que los americanos no utilizardn més estrategias
que la A4 o la A8. Centrando su atencién en estas dos filas, los
iraquies intentan conseguir fallos en vez de blancos, por lo que para
ellos las estrategias 12, I3, I4, 16, 17 e I8 estdn dominadas por I1
o por I5. Después de tachar las filas y las columnas de estrategias
dominadas, el juego queda tal como muestran las tablas de la pdgina
siguiente. :

Nuestras dos reglas no permitén simplificar mds porque no hay
mds estrategias ni dominantes ni dominados. Pero hemos conse-
guido bastante. Observando las estrategias que quedan en el mapa,
se puede ver que el misil iraqui tendria que viajar a lo largo de los
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Jados externos de la figura, mientras que el antimisil americano de-
berfa limitarse a recorrer zonas poco amplias. Pronto veremos cémo
se puede elegir entre las dos alternativas que le quedan a cada bando.

Tabla de blancos y fallos

Estrategias iraquies

n 12 13 14 I5 16 17 I8
IFCB IFEB IFED IFEH IHGD IHED IHEB IHEF
7 7

A1-ABCF

A2-ABEF

A3-ABEH

A4-ABED

A5-ADGH

A6-ADEH

Estrategias americanas

A7-ADEF

A8-ADEB

Tabla de blancos y fallos reducida

Estrategias iraquies

11-IFCB  15-IHGD

A4-ABED F B

Estrategias
americanas

A8-ADEB B F
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34 mmﬂ,m_»mmm»m de equilibrio

Cuando se agotan todas las simplificaciones basadas en el carécter
dominante y dominado de las estrategias, el juego se encuentra en
su nivel minimo de complejidad y, por tanto, hay que afrontar el
problema del razonamiento circular. Lo mejor para uno depende
de lo que es mejor para nuestro rival y viceversa. Ahora describi-
mos la técnica para cuadrar este circulo, la manera de salirse del
razonamiento circular.

Para ello volvamos a la guerra de precios entre Time y Newsweek,
pero en lugar de tener s6lo dos alternativas de precio (200 y 300 pese-
tas), supongamos que hay toda una gama de precios posibles. Ahora
la direccién de Time tiene que pensar cuél serd su mejor respuesta
a cada uno de los precios que puede cobrar Newsweek. Suponga-
mos que cada revista tiene un niicleo de lectores fieles, pero que
existe, ademds, un grupo de lectores flotante al cual se le puede
atraer ofreciendo un precio menor. Si por alguna razén la direccién
de Newsweek fijase un precio de 100 pesetas, igual al coste de pro-
duccién, entonces la direccién de Time no seguiria esta estrategia
de no obtener beneficio alguno, sino que fijarfa un precio mas alto,
por ejemplo de 200 pesetas, y obtendria algtin beneficio de la venta
a sus lectores leales. Si el precio de Newsweek fuese aumentando,
también aumentaria el precio, pero menos, consiguiendo asf una
cierta ventaja competitiva.

Supongamos que por cada 100 pesetas que aumente, a Time le
conviene aumentar 50 pesetas. La relacién de la mejor respuesta de
Time a cada precio de Newsweek aparece representada en el gréfico
siguiente. -

Supongamos que las dos revistas son parecidas en costes de pro-
duccién, nimero de lectores fieles y capacidad para atraer a lectores
“dudosos”. En este caso, la relacién de la mejor repuesta de News-
week a los diferentes precios de Time tiene un grafico idéntico.

Imaginémonos a continuacién a la direccién de cada una de las
revistas reflexionando sobre el problema del precio de su revista.
El director de Time dirfa: “si ellos cobran 100 pesetas, entonces yo
deberfa cobrar 200 pesetas. Pero entonces ellos, sabiendo que yo
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pienso asf, cobrardn no 100 pesetas, sino su mejor respuesta a mis
200 pesetas, a saber, 250 pesetas. Pero entonces yo deberfa cobrar
no 200 pesetas sino mi mejor respuesta a sus 250, es decir 275. Pero
entonces ellos. ..” ;Dénde acaba esto?

Precio
de Time -
(en pta)

400

300

Respuesta
200 de Time

100

100 200 300 400 500

Precio de Newsweek (en pta)

Se acaba en 300 pesetas. Si la direccién de Time cree que el precio
de Newsweek serd de 300 pesetas, entonces su mejor respuesta es
cobrar 300 pesetas por Time, y viceversa. El razonamiento circular
ha convergido. .

Esto se puede mostrar en un gréfico en el que las dos respuestas se
yuxtaponen en un sélo dibujo. Las dos lineas se cortan en el punto
en el que cada precio es de 300 pesetas.

Acabamos de encontrar una combinacién de estrategias en la que
la decisién de cada jugador es la mejor respuesta a la del otro. Dado
lo que esta haciendo el otro, ninguno de los dos quiere alterar su
propia jugada. En teoria de juegos, este resultado recibe el nombre de
equilibrio de Nash en honor al matemético de Princeton que desarrollé
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I

el concepto. Y es la idea de Nash la que estd detrds de nuestra tiltima

regla de comportamiento para juegos de turnos simultdneos:

Precio
de Time
(en pta) Respuesta
de Newsweek

400

300

200 Respuesta

de Time

100

100 200 300 400 500

Precio de Newsweek (en pta)

Regla 4: Una vez agotadas todas las vias simples de buscar estra-
tegias dominantes o de excluir estrategias dominadas, el siguiente
paso consiste en buscar un equilibrio del juego.

Debia ser éste el truco que utilizaban Sherlock Holmes y el profesor
Moriarty cuando se adivinaban mutuamente el pensamiento.

Esta regla necesita ser explicada un poco més. ;Por qué razén
deben llegar a semejante resultado los participantes en el juego? Se
pueden dar varias razones. Ninguna de ellas es por sf sola total-
mente convincente, pero todas juntas constituyen una explicacién
razonable.

En primer lugar est4 la necesidad de evitar un razonamiento cir-
cular que no conduce a nada. El equilibrio permanece estable tras
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sucesivas tandas de “yo creo que él piensa que yo...” Hace que las
expectativas de los jugadores acerca de las acciones de los dem4s
sean consistentes. Cada uno predice correctamente la accién del
otro y elige su mejor respuesta a ella.

La segunda virtud de la estrategia de equilibrio surge en los juegos
de suma-cero en los que los intereses de los participantes estdn en
estricta oposicién. En este tipo de juegos su contrincante no puede
ganar nada engafidndole para que usted juegue una estrategia de
equilibrio, puesto que usted ya ha tenido en cuenta cudl es la mejor
respuesta de su contrario a lo que usted estd haciendo.

La tercera es una razén préactica. A lo largo de este libro dis-
cutiremos diversos juegos utilizando el concepto de equilibrio. Le
pedimos que examine las predicciones de resultados y las rectas
de comportamiento que se desprenden de esta forma de plantearlo.
Creemos que esto resultard mds convincente que cualquier discusién
abstracta sobre sus ventajas.?

Por dltimo, existe una posibilidad de interpretar erréneamente la
nocién de equilibrio que le rogamos evite. Cuando decimos que
determinado resultado es un equilibrio, no se hace ningtin supuesto
sobre su bondad para todos los jugadores ni mucho menos para
la sociedad en su conjunto. Semejante evaluacién es siempre una
cuestién aparte que varfa de una situacién a otra. En los capitulos 4
y 5 encontraremos ejemplos de ambos tipos.

3.5 Banquete o hambre

Banquete

¢Es la nocién de equilibrio una solucién completa al problema del
razonamiento circular en juegos de turno simultdneo? jDesgracia-
damente, no! Algunos juegos tienen muchos equilibrios y otros no
tienen ninguno. Incluso hay otros en los que la nocién de equilibrio
tiene que hacerse mds sutil y admitir nuevas clases de estrategias. A
continuacién explicamos e ilustramos estas cuestiones.

¢Por qué lado de la carretera se debe conducir? Esta pregunta no
se puede contestar utilizando estrategias dominantes o dominadas
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¥, sin embargo, la respuesta parece fécil. Si todo el mundo conduce
por la derecha, usted querrd conducir por la derecha. Para ponerlo
en el marco del “si yo creo que él cree”, si todo el mundo cree que
todos van a conducir por la derecha, entonces todo el mundo querrd
conducir por la derecha y sus expectativas se veran confirmadas. La
conduccién por la derecha serd una situacién de equilibrio.

Pero lo mismo sucede con conducir por la izquierda, como en
Inglaterra, Australia y Jap6n. El juego tiene dos equilibrios. En el
concepto de equilibrio no hay nada que nos diga cudl de los dos
debe prevalecer (o si debe prevalecer alguno). Cuando un juego
tiene muchos equilibrios, los jugadores deben tener algin tipo de
entendimiento sobre cudl coger. De otro modo se puede acabar en
el caos.

En el juego de la conduccién existe una norma que resuelve la
papeleta, pero ;qué se debe hacer cuando se corta la conversacién
telefénica que estaban manteniendo Pedro y Paula? Si Pedro intenta
llamar a Paula, ésta deberia esperar con el teléfono colgado (sin
intentar llamar a Pedro) para que no comunique. Pero, por otra
parte, si Paula espera la llamada y Pedro se pone también a esperar,
entonces nunca podran terminar su conversacién. Lo que més le
conviene a uno depende de lo que haga el otro. Una vez més hay
dos equilibrios, uno en el cual Pedro llama y Paula espera, y otro en
que es lo contrario.

Ambos necesitan llegar a un acuerdo que les ayude a elegir una
estrategia consistente, es decir, un acuerdo acerca del equilibrio a
conseguir. Una posible solucién es que la persona que llamé en
primer lugar repita la llamada y que la persona que contesté el
teléfono espere a que vuelvaa sonar. La ventaja de este arreglo es
que quien hizo la llamada sabe el teléfono del otro, mientras que
a la inversa no siempre es verdad. Otra posibilidad es que si una
persona puede llamar gratis mientras que la otra no (por ejemplo, si
Pedro estd en la oficina y Paula tiene que llamar desde un teléfono
de pago), entonces la persona que puede llamar gratis es quien debe
llamar.

Para poner a prueba su capacidad de coordinarse a un equilibrio,
considere la siguiente pregunta: Mafiana tiene que encontrarse con

: A e AN
W e A g e A8 sba A Re M PP N TSP N A8 2

PENETRAR EN LA ESTRATEGIA DEL RIVAL / 91

un amigo en Nueva York. Esta persona sabe que ha de encontrarse
con usted, pero ni usted ni él tienen mds informacién sobre cudndo
o dénde encontrarse. ;A dénde irfa usted y cudndo?

Thomas Schelling hizo famosa esta pregunta en su libro Strategy
of Conflict. No existe a priori mas contestacién correcta que la que
se haya dado mds veces. Entre nuestros alumnos la repuesta mas
frecuente es en la estacién Grand Central a las 12 del mediodfa, y
esto es asi incluso para los alumnos de Princeton, cuyo tren llega a
Nueva York por la estacién de Pennsylvania.*

Hambre

La otra complicacién es que no todos los juegos tienen ni siquiera
un equilibrio de la clase que acabamos de describir. En la historia
de los misiles, ninguno de los cuatro resultados que quedan es un
equilibrio. Por ejemplo, veamos la combinacién de iraqui /1 y ameri-
cano A4. Esto da lugar a un fallo y los americanos saldrfan ganando
cambidndose a A8. Pero entonces los iraquies deberfan cambiar a I5,
los americanos a A4, los iraquies de vuelta a I1, y asi sucesivamente.
Lo que se pretende demostrar es que si una de las partes se decide
por un comportamiento determinado, la otra puede aprovecharse
de ello. Lo tinico razonable es que cada jugador combine sus juga-
das de manera aleatoria. Los americanos deberian de elegir A4 y A8
con la misma probabilidad, y de igual modo los iraquies deberfan
asignar una probabilidad del 50% a elegir I1 e I5.

Esta estrategia de combinar las decisiones puede surgir incluso
cuando las partes intentan cooperar. En el ejemplo de la llamada,
supongamos que ambos tiran una moneda al aire para decidir si de-

* Quizés la respuesta més original haya sido la de la profesora de sociologia
de U.CS.D., Tanya Luhrmann, quien contesté: “La sala principal de lectura
principal de la biblioteca ptiblica de Nueva York.” Cuando le dijeron que
ésta era una respuesta poco comtin si no tinica, inmediatamente defendi6
su eleccién. Dijo que aunque su probabilidad de éxito quizé fuese escasa,
estaba mucho mds interesada en conocer al tipo de persona que escogiese la
biblioteca publica que una que escogiese la estacién central.
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ben llamar o esperar. Segtn el criterio anterior, este par de acciones
aleatorias constituye un tercer equilibrio del problema del teléfono.
Si yo intento llamar, tengo una probabilidad del 50% de conseguir
hablar (cuando el otro espera) y un 50% de que la linea esté ocu-
pada. Si por el contrario decido esperar, entonces tengo de nuevo
una probabilidad del 50% de restablecer la comunicacién, debido a
que la probabilidad de que el otro me esté llamando es de un medio.
En cada ocasién, a ambas partes les resulta totalmente indiferente
la accién a tomar: de hecho, las acciones son éptimas una respecto
a la otra. Como sélo hay un 50% de probabilidad de restablecer la
comunicacién, esperamos que nos cueste (como media) dos intentos
conseguirlo.

En otros juegos, la proporcién correcta con la cual hay que combi-
nar las jugadas que tiene cada jugador no es tan obvia. En el capitulo
7 desarrollaremos un conjunto de reglas para determinar cudndo es
necesaria la combinacién de estrategias y un método para encontrar
la combinacién adecuada. .

Hagamos ahora una breve recapitulacién. Tenemos tres reglas de
accién para juegos de turno simultdneo. En primer lugar, buscar y
utilizar estrategias dominantes; después, buscar y evitar estrategias
dominadas, suponiendo, en ambos casos, que el rival haré lo mismo.

Por tltimo, buscar y utilizar un equilibrio. Para terminar el capitulo.

consideramos un caso que muestra cémo se pueden traducir en
acciones estas ideas.

3.6 Estudio del caso niumero 3: una oferta en dos etapas

Cuando Robert Cambeau Rizo su primera oferta para comprar la
cadena americana de tiendas llamada Federated Stores utilizé la
estrategia de hacer una oferta en dos etapas. Este estudio del caso
se centra en la efectividad de la oferta en dos etapas como jugada
estratégica. La pregunta es: ;concede al comprador una ventaja
injusta? .

Una oferta en dos etapas tipicamente ofrece un precio més alto a
las primeras acciones vendidas y uno més bajo a las restantes. Para

PENETRAR EN LA ESTRATEGIA DEL RIVAL / 93

utilizar cifras sencillas, supongamos un caso en el que el precio delas
acciones es de 1.000 pesetas por accién antes de la oferta de compra.
En la primera etapa se ofrece un precio superior, de 1.050 pesetas
por accién a los primeros accionistas, hasta lograr la mitad de las
acciones que se pretenden comprar. El precio que se ofrece por el
resto de las acciones es de s6lo 900 pesetas por accién. Por razones
de justicia, las acciones no se reparten en las dos etapas de acuerdo
con el orden de compra, sino que todo el mundo consigue un precio
combinado: todas las acciones compradas se asignan a una u otra
etapa por prorrateo. Sila oferta de compra tiene éxito, los que no han
vendido se encuentran con todas sus acciones valoradas al segundo
precio.* El pago medio por accién se puede expresar mediante una
simple expresién algebraica: Si acepta la oferta menos del 50% de las
acciones todo el mundo recibe 1.050 pesetas por accién; si acepta la
oferta una cantidad X% > 50% del total de acciones de la compafifa,

entonces el precio medio que se paga por accién es:

50 X =50 50

N.omcw + mcol:lnk =900 + Hmowmu
Una de las cosas que hay que sefialar sobre la manera de hacer
una oferta en dos etapas es su caricter incondicional; incluso aunque
el comprador no consiga el control, la oferta se mantiene para las
acciones que se vendan, y éstas se venderan al precio de la primera
etapa. La segunda caracteristica es que si todos aceptan la oferta,
entonces el precio medio por accién es nada mds que de 975 pesetas.
Este es menor que el que regfa antes de la oferta. Y es también peor
que el que resultaria si la toma del control de la sociedad fracasase;
si el comprador fracasa en su empefio, los accionistas esperardn que
el precio vuelva al nivel de 1.000 pesetas, por lo que deseardn que

fracase el intento o que aparezca otro comprador.

* Enlos EEUU, una persona que adquiere una sociedad tiene derecho a priva-
tizarla y comprar a todos los accionistas restantes. La ley obliga a ofrecer a
estos accionistas un “precio justo de mercado” por sus acciones. En el caso
tipico, el nivel més bajo de una oferta en dos niveles todavia est4 en el rango
de lo que se puede aceptar como un valor de mercado justo.
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En el caso de los Federated Stores, aparecié otro comprador, la
cadena de grandes almacenes Macy’s. Imaginese que Macy’s hace
una oferta de compra condicionada: ofrece 10.020 pesetas por accién
a condicién de conseguir la mayoria de las acciones. Si usted es
accionista, ;cudl de las dos ofertas le conviene aceptar y cudl cree
que tendrfa éxito?

Discusién del caso

Aceptar la oferta en dos etapas es una estrategia dominante. Para
comprobarlo consideraremos todos los casos posibles. Hay tres po-
sibilidades a estudiar:

o La oferta en dos etapas atrae a menos del 50% del total de las
acciones y fracasa. .

o Laoferta en dos etapas atrae a una cierta cantidad superior al 50%
y por tanto triunfa.

o La oferta en dos etapas atrae exactamente al 50%. Si usted la
acepta, la oferta triunfa y si usted no la acepta, la oferta fracasa.

En el primer caso, la oferta en dos etapas fracasa, de manera que el
precio después de la oferta puede ser 1.000 pesetas si ambas ofertas
fracasan, o de 1.020 si la oferta contraria gana. Pero si acepta la
oferta de compra recibe 1.500 pesetas por accién, que es mayor que
cualquiera de las otras alternativas. En el segundo caso, si no acepta
la oferta, sélo consigue 900 pesetas por accién, mientras que si la
acepta, en el peor de los casos consigue 975 pesetas, de manera que,
una vez més, es mejor aceptar. En el tercer caso, aunque otra gente
sale perdiendo si la oferta de compra tiene éxito, usted en cambio
sale ganando. Eso se debe a que como exactamente el 50% acepta la
oferta, usted recibird 1.050 por accién, lo cual vale la pena. Asi pues,
usted estard presionando para que la oferta tenga éxito.

Dado que aceptar la oferta constituye una estrategia dominante,
cabe esperar que todo el mundo acepte, pero cuando tedo el mundo
acepta, el precio medio por accién puede ser inferior al precio ante-
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rior a la oferta e incluso inferior al precio futuro esperado en caso
de que la oferta fracase. Por tanto, la oferta en dos etapas permite
al comprador pagar menos de lo que vale la compafifa. El hecho de
que los accionistas tengan una estrategia dominante no significa que
vayan a terminar mejor de lo que empezaron, sino que el comprador
utiliza el bajo precio de la segunda etapa para conseguir una ventaja
injusta.

Normalmente, el cardcter manipulador de la segunda etapa es
menos obvio que en nuestro ejemplo, porque puede ocultarse en la
ganancia que obtiene el comprador de la sociedad. Si la empresa
vale realmente 1.100 después de la adquisicién, entonces el compra-
dor atin puede sacar un provecho injusto ofreciendo en la segunda
etapa un precio inferior a 1.100 pesetas pero superior a 1.000 pesetas.
Muchos opinan que, desde el punto de vista juridico, una oferta en
dos etapas es una coaccién, y los tribunales parecen darles la razén.
En la batalla por los Federated Stores, al final gané Robert Campeau,

- pero tuvo que modificar su oferta eliminando las dos etapas.

Se puede también observar que una oferta condicionada no es
efectiva contra una oferta en dos etapas sin condiciones. En nuestro
ejemplo, la oferta de la empresa Macy’s de pagar 1.020 pesetas por
accion seria mucho mds efectiva si fuese sin condiciones, puesto que
destruye el equilibrio en el que gana la oferta en dos etapas. Esto
se debe a que si la gente estuviese convencida de que la oferta en
dos etapas iba a tener éxito, esperarfan un precio medio de 975,
que es menor de lo que obtendrian aceptando la oferta Macy’s. Por
consiguiente, no puede ser que los accionistas esperen que la oferta
en dos etapas tenga éxito y al mismo tiempo la acepten.”

Al final de 1989 los negocios de Campeau entraron en crisis por
exceso de deuda, y los Federated Stores se declararon en quiebra.

" Por desgracia la oferta de Macy’s tampoco es un equilibrio que tenga éxito,
porque en ese caso la oferta en dos etapas atraeria a menos del 50% de las
acciones y, por tanto, el precio que ofreceria por accién estaria por encima
de Macy’s. {Vaya! Este es uno de los casos sin equilibrio. Para encontrar la
sokucién hay que cambiar estrategias de forma aleatoria, que es el tema del
capftulo 7.
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Asi pues, cuando decimos que la estrategia de Campeau tuvo éxito,
nos referimos tinicamente a la compra de la sociedad. La gestién de
la compafifa era otro juego enteramente distinto.

EPiLOGO A LA PARTEI

En los primeros tres capitulos hemos introducido diversos conceptos
y métodos utilizando como vehiculo ejemplos de deportes, de ne-
gocios, de politica, etc. En los préximos capitulos pondremos estas
ideas y estas técnicas a trabajar. Para que el lector pueda tenerlas
facilmente al alcance, recapitulamos y las resumimos de nuevo aqui.
Un juego es una situacién de interdependencia estratégica: el resul-
tado de sus decisiones (sus estrategias) depende de lo que elija el
otro o los otros jugadores que también acttian con un propdsito. Los
que toman las decisiones en un juego, se denominan jugadores y
sus decisiones se llaman jugadas. En algunos juegos, los intereses de
los jugadores pueden estar en estricto conflicto; lo que una persona
gana es siempre lo que la otra pierde. Este tipo de juegos se llaman
de suma-cero. Pero, generalmente, existen algunos intereses comu-
nes asf como algunos en conflicto, y puede haber combinaciones de
estrategias que sean mutuamente beneficiosas o mutuamente perju-
diciales. A pesar de todo, con frecuencia nos referimos a los otros
jugadores como nuestros adversarios.

En algunos juegos, las jugadas son consecutivas, mientras que en
otros, son simultdneas. En el juego de turnos consecutivos se aplica
un razonamiento lineal: si yo hago esto, mi adversario puede ha-
cer aquello, por lo que yo a mi vez puedo responder de la siguiente
forma. .. Estos juegos se pueden estudiar dibujando el drbol del juego.
Las mejores jugadas se pueden encontrar aplicando la Regla 1: Mire
hacia adelante y razone hacia atrds. En los juegos de turno simultdneo
se aplica un razonamiento de carcter circular: yo creo que él piensa
que yo pienso que...Hay que cuadrar este circulo penetrando en
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el pensamiento del adversario, aunque uno no pueda conocerlo en
el momento de realizar su jugada. Para ganar este juego, conviene
construir una tabla que muestre los resultados correspondientes a to-
das las combinaciones concebibles de decisiones, y después proceder
siguiendo estos pasos:

Empiece por ver si usted o su adversario tiene una estrategia
dominante —una estrategia que supere a todas las demds estrategias
del jugador en cuestién, independientemente de lo que haga su
contrincante. Esto conduce a la Regla 2: Si usted tiene una estrategia
dominante, utilicela. Si usted no tiene una estrategia dominante pero 1
su contrincante si la tiene, cuente con que la utilizar4, y elija su mejor
respuesta a esta estrategia. .

Después, si ninguno de los jugadores tiene una estrategia domi-
nante, mire a ver si alguno tiene una estrategia dominada, una que
es uniformemente la peor estrategia de todas las que dispone ese
jugador. Si existe, aplique la Regla 3: Ignore toda estrategia dominada.
Contintie empleando este sistema de manera sucesiva. Si en el pro-
ceso surgieran estrategias dominantes en los juegos asi reducidos,
éstas deben ser elegidas de manera sucesiva. Si este método cul-
mina en un resultado tnico, ya ha encontrado la forma cémo van a
decidir los jugadores y el resultado del juego. Incluso si este método
no lleva a un resultado tnico, puede reducir el tamafio del juego y
hacerlo mds manejable. Por tltimo, si no hay ni estrategias domina-
das ni.dominantes, o si el juego ya ha sido simplificado al méximo,
entonces aplique la Regla 4: Busque un equilibrio, es decir, un par de
estrategias en las que la accion de cada jugador es la mejor respuesta a la
jugada del otro. Si hay un solo equilibrio de este tipo, hay razones
de peso por las que todos los jugadores deberfan elegirlo. Si hay
varios equilibrios de este tipo, entonces hay que tener alguna regla
0 convencién que permita elegir uno de ellos. Si no hay ningiin
equilibrio, esto normalmente significa que un juego predecible de.
un jugador serd explotado por sus adversarios, lo cual es indicativo
de la necesidad de combinar las jugadas. En la practica, los juegos
pueden tener algunas jugadas de turno consecutivo y otras de turno
simultdneo, en cuyo caso hay que utilizar una combinacién de estas
técnicas para pensar y decidir qué acciones se deben tomar.

PARTE 11
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4 COMO RESOLVER EL DILEMA DE LOS PRESOS

Durante los afios setenta, la Organizacién de Paises Exportadores de
Petréleo (OPEP) decidié aumentar el precio del crudo desde menos
de 3 délares/barril en 1973 a més de 30 délares en 1980. El mundo
entero esperaba con ansiedad las reuniones de la OPEP en las que
se fijaban los precios. Al final de los setenta habia expertos que
predecian que el precio del petréleo subirfa por encima de los 100
délares/barril para el final del siglo. De pronto el cartel parecié
desmoronarse. Los precios bajaron hasta rozar, por poco tiempo,
los 10 délares/barril a principios de 1986 antes de recuperarse hasta
18 délares/barril en 1987. Mientras escribimos esto, la invasién de
Kuwait por parte de Irak ha disparado el precio del petréleo a 35
d6lares/barril y los expertos estdn divididos con respecto al futuro
de la OPEP.**

¢Qué rige el éxito o el fracaso de estos carteles? O en términos
més generales, ;qué rige el equilibrio entre la cooperacién y el en-
frentamiento, no sélo en los negocios, sino también en la politica y

* Porsupuesto hay que recordar que el d6lar subié mucho contra otras monedas
desde 1981 hasta 1985 y que cay® casi igual de deprisa desde 1985 hasta 1987.
Por tanto, ni la cafda de los precios del petréleo en la primera mitad de la
década de los ochenta ni tampoco su recuperacién desde entonces han sido
tan dramaéticas en términos medios de todas las divisas, como lo fueron sélo
en délares. :

** Mientras traducimos esto sabemos que el precio del petrélec ha vuelto a bajar
a niveles de preguerra. (N. de las T.)
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en la sociedad? Esta pregunta puede responderse, al menos parcial-
mente, utilizando el dilema de los presos que situamos en el cuartel
general de la KGB en el capitulo 1.

La historia de la OPEP es exactamente ese juego. Por supuesto que
la contamos de una manera un tanto estilizada resaltando el dilema
y dejando al margen muchos detalles histéricos. Para empezar,
vamos a ver las decisiones de produccién de dos pafses miembros
nada. mds, por ejemplo Irdn e Irak. Para mayor simplicidad, s6lo
vamos a permitir dos niveles de produccién por pafs, o bien 2, o bien
4 millones de barriles de crudo al dia. Segtin sean sus decisiones, el
total de crudo en el mercado mundial serd de 4, 6 u 8 millones de
barriles. Supongamos que en estos casos el precio serfa 25, 15 y 10
délares por barril, respectivamente. Los costes de extraccién son de
2 délares/barril en Irdn y de 4 délares en Irak. Ahora podemos ver
en la tabla habitual, los wmsﬂmeOm (medidos en millones de délares
por dfa) de cada pais. En cada casilla, el nimero situado que hay
en la esquina superior derecha es el beneficio diario iraqui, mientras
que en la esquina inferior izquierda se indican los beneficios de Irén.*

* Cada pafs tiene una estrategia dominante: producir al nivel més
alto posible. Por ejemplo, Irdn ve que su fila de beneficios corres-
pondientes al nivel de produccién 4, es decir 52 y 32 délares, es uni-
formemente mds alta que la correspondiente al nivel de produccién
2, es decir 46 y 26 délares. Cuando ambos pafses eligen su estrategia
dominante, sus beneficios son 32 y 24 millones de délares/dfa, res-
pectivamente. No es como para hacerle ascos, pero la cooperacién
les habrfa dado més, 46 y 42 délares.

. . 2

* Esta manera de representar los rendimientos de ambos jugadores en la misma

~ matriz se debe a Thomas Schelling quien, con exceso de modestia, escribe:
“Si alguien me pregunta alguna vez que si he hecho alguna contribucién a la
teoria de juegos contestaré que sf y si me preguntan que cudl, contestaré que
lainvencién de representar las ganancias en una matriz. . . Supuse que no era
un invento patentable por lo que he permitido que esté disponible de forma

gratuita y casi nadie mds que mis alumnos se aprovecha de ello. A usted se
lo ofrezco libre de cargas.”
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Tabla de vmbmmnm% (Iran, Irak)
Salidas de Irak

2 4
42 44
Salidas 2 |46 . 26
de Irdn 22 24
4 {52 32

Esta dificil situacién se llama dilema de los presos. Su rasgo més
sobresaliente es que ambos lados siguen su estrategia dominante
y, por tanto, maximizan sus ganancias y, sin embargo, el resultado
es conjuntamente peor que si ambos siguiesen la estrategia de mi-
nimizar sus ganancias. Entonces, ;por qué no siguen la estrategia
minimizadora? Volvamos a mirar el problema desde el punto de
vista de Irdn e Irak. Aunque Irdn siguiera la estrategia minimiza-
dora de producir 2 millones de barriles, Irak tendrfa un incentivo
para producir 4 millones, en cuyo caso el resultado serfa el ideal
para Irak pero el peor posible para Irdn. Si Irdn no coopera, sino que
produce 4 millones, Irak seria tonto de sacrificar sus propios benefi-
cios produciendo 2 millones. El problema de un cartel es encontrar
una manera de mantener la estrategia de baja produccién —altos
precios que rinden el madximo beneficio conjunto, dada la tentacién
individual de ganar a costa del otro.

La situacién de Irdn e Irak es andloga a la delos presos de la KGB.
Para cada uno confesar era la estrategia dominante: si unoaguantaba
sin confesar, el otro salfa ganando si confesaba, si uno confesaba, el
otro serfa tonto.de no confesar, por lo que hiciera lo que hiciera el
uno, el otro iba a confesar. Pero esto es cierto para ambos, claro, y
si los dos confiesan a cada uno le cae una dura sentencia. De nuevo
la consecucién egoista del interés individual conduce a un resultado

inferior. Cuando ninguno de los dos confiesa, el resultado es mejor
' para ambos. El problema es c6mo alcanzar la cooperacién, dado
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que los jugadores estdn compitiendo para conseguir el resultado
maés beneficioso para uno mismo.

El mismo problema surge cuando hay varias empresas compi-
tiendo en un mismo sector. Y no sélo afecta este problema a las
empresas, sino también a los estudiantes de empresa. Un profesor
de la Universidad A & M de Tejas mont6 en su clase de 27 alumnos
un juego que los atrapaba en el dilema de los presos.! Cada alumno
era ptopietario de una empresa hipotética y tenia que decir si produ-
cir 1 y mantener altos los precios, o si producir2 y ganara costa delos
demds. Segtin el nimero total de alumnos que hubiesen producido
1, se pagaria a los estudiantes de acuerdo a la siguiente tabla:

" .Ganancia de Ganancia de

N® de alumnos cada alumno cada alumno
que escriben "1" que escribe "1" que escribe "2"

0 50 pta

1 4 pta 54 pta

2 8 pta 58 pta

3 "12 pta 62 pta

25 ~ 100 pta 150 pta

26 104 pta 154 pta

27 © 108 pta

Esto resulta més f4cil de ver representado en un gréfico:

Dinero que gana - 158 pta
cada’ alumno que
ha escrito "2" _ -
//V 108 pta
50 pta Dinero que gana 50 pta
| _ cada alumno que
ha escrito "1"
0 5 10 15 20 25 27 i

Ntmero de alumnos que puso "1"
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El juego estd “trucado” de forma que los alumnos que escriben
2 siempre reciben 50 puntos més que los que ponen 1, pero tanto
menor serd su ganancia colectiva, cuantos mds estudiantes escriban
2. Supongamos que todos empiezan pensando en escribir 1; en este
caso cada uno recibirfa 108 puntos. Si uno decide colar un 2, con lo
que hay 26 unos, cada uno de los cuales cobrarfa 104 puntos (4 menos
que en el caso de partida), mientras que quien se ha pasado al 2 recibe
154 puntos (46 puntos mas). Pero esto es cierto independientemente
del niimero inicial de alumnos que piensen poner un 1. Escribir un 2
es una estrategia dominante. Cada alumno que pase de ponerunla
poner un 2 aumenta sus ganancias en 46 puntos, pero disminuye la
de cada uno de sus 26 compafieros en 4 puntos —el grupo en conjunto
pierde 58 puntos. Cuando todos actiian de forma egoista, es decir,
intentando maximizar su ganancia, cada uno recibe 50 puntos. Si
en lugar de esto todos ellos se pusieran de acuerdo en minimizar su
ganancia individual, cada uno recibirfa 108 puntos. ;Cémo jugaria
usted? .

En algunas précticas de este juego, primero sin haberlo discutido
en clase y, luego, previa discusién para conseguir formar un cartel
[para escribir todos un 1] el niimero total de alumnos que escribfa
un 1 variaba desde un minimo de 3 hasta un madximo de 14. Pero
en el juego definitivo en el que los puntos se ganaban de verdad, el
nimero [de alumnos que escribieron un1] fuede 4. La ganancia total
fue de 1582 puntos, que son 1334 puntos menos de los que habrian
podido ganar si hubiesen llegado a un acuerdo total. “Yo no me
vuelvo a fiar de nadie en mi vida”, dijo el lider de la “conspiracién”
por escribir todos 1. ;Y él qué voté? “Ah, yo he votado 2”, contestd.

Esto nos recuerda la postura de Yossarian en la novela Catch-22 de

Joseph Heller. La Segunda Guerra Mundial estaba ya casi ganada
por los aliados y Yossarian no queria estar entre los tltimos muertos.
m.: superior le dice “pero suponga que todo los soldados de nuestro
ejército pensasen asi”, y Yossarian le contesta: “Entonces sf que serfa
un rematado esttipido si pensase cualquier otra cosa, ;no le parece?”
. Los politicos también sucumben al mismo dilema. En 1984 en-
tre los norteamericanos estaba claro que el déficit del presupuesto
federal de los EEUU era excesivo, de que un recorte del gasto de
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la magnitud necesaria era politicamente impracticable y que, por lo
tanto, resultaba inevitable un aumento importante en los impuestos.
¢Y quién iba a atreverse a defenderlo? Walter Mondale, el candi-
dato presidencial del partido demécrata, intenté, en su campafia,
preparar el terreno para semejante decisién, y sufrié una sonora de-
rrota frente a Ronald Reagan, quien prometié que no aumentarfan
los impuestos. En 1985 resultaba imposible aprobar el presupuesto.
Independientemente de quien se enfrentara a quien —demécratas
contra republicanos, la Cdmara de Representantes contra el Senado,
0 la Administracién contra el Congreso—, cada lado preferia ceder
la iniciativa al otro. v

Para cada uno, el mejor resultado era aquél en el que el otro
proponia un aumento de los impuestos y una reduccién del gasto y
pagaba el coste politico de hacerlo. Por el contrario, ser uno mismo
el que proponia estas decisiones mientras los dem4s permanecian
quietos, constitufa el peor resultado. Y sin embargo, todas las partes
estaban de acuerdo en que llegar a un acuerdo para compartir la
culpa y la gloria era mejor para el pais, e incluso a largo plazo
también para ellos.

Tabla de wnmmonmsnmmm. ﬁ_m. demdcratas y republicanos

Demdocratas

Activo Pasivo
2 1

%.n.:co 2 4

Republicanos

Pasivo | 1 3

Podemos representar esta situacién como un juego, &vc_.msmo la
habitual tabla de estrategias y resultados, en la que las dos partes son
los republicanos y los demécratas. Para mostrar lo que prefiere cada
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partido ordenamos los resultados del 1 al 4, siendo mejor el nimero
cuanto mds bajo.. En cada casilla el niimero inferior izquierdo es
el de los republicanos y el ntimero superior derecho es el de los
demdcratas.

Es fé4cil comprobar que para cada jugador la pasividad es la estra-
tegia dominante. Y esto fue lo que pasé. En el 99° Congreso no hubo
ninguna iniciativa para aumentar los impuestos. Lo que si hubo
fue una legislacién llamada el “Gramm-Rudman-Hollings act” que
obligaba a la reduccién del déficit “en afios futuros”. Pero esto era
s6lo un simulacro de actividad, que permitfa aplazar las decisiones
comprometidas.

4.1 Cémo alcanzar la cooperaciéon

Quienes se encuentran atrapados en un dilema de los presos, bus-
cardn maneras de salir de é] alcanzando el resultado cooperativo

que conjuntamente prefieren. Aunque desde fuera, puede que otros

prefieran ver a los jugadores quedarse atrapados en el dilema. Por
ejemplo, los compradores se benefician de unos precios més baratos
cuando el dilema de los presos impide a las empresas de una indus-
tria llegar a un acuerdo. En este caso, la sociedad quiere frustrar
cualquier‘intento del sector de resolver el dilema y las leyes antimo-
nopolio son parte de este esfuerzo. En cualquier caso, ya se busque
llegar a un acuerdo o al enfrentamiento, hay que entender primero
de qué formas se puede evitar el dilema. Después, se puede intentar
facilitar estas vias o bloquearlas, como sucede en este caso.

El problema que subyace al dilema es el incentivo que tiene cada
jugador de incumplir cualquier acuerdo. Asf pues, las preguntas
centrales son: ;Cémo se pueden detectar estos incumplimientos?
¢Qué perspectiva de castigo serfa disuasoria? Examinémoslas por
partes. _
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4.2 Detectar los mbncgw_mimmbﬂom

Un cartel tiene que encontrar la manera de descubrir si ha habido
incumplimientos y, en caso afirmativo, quién o quiénes han incum-
plido. Descubrirlo es f4cil en muchos de los ejemplos que hemos
utilizado. En el caso de Irdn e Irak y su produccién de petrdleos,
el precio serd de 25 délares sélo si ambos paises cooperan y produ-
cen 2 millones de barriles al dfa. Cualquier precio por debajo de 25
délares es un indice seguro de que ha habido incumplimiento. En
la realidad las cosas son mds complicadas. El precio puede ser bajo
bien porque ha caido la demanda o bien por el exceso de extraccién
de un pafs productor. A menos que el cartel sea capaz de distinguir
entre estas dos influencias y determinar la verdad, puede concluir
que ha habido incumplimiento y poner en marcha sus medidas de
castigo cuando en realidad no ha habido incumplimiento alguno,
como puede también errar en sentido opuesto.” Una situacién asf
reducirfa la precisién y, por tanto, la eficacia de las medidas disua-
sorias. Una solucién intermedia es la de tener un precio minimo. Si
el precio cae por debajo de este valor, el cartel da por supuesto que
ha habido incumplimiento y entra en vigor el castigo.

Pero en la realidad hay todavia otra complicacién. En este tipo
de juegos a menudo hay que decidir en muchas dimensiones y la
posibilidad de detectar los incumplimientos difiere entre ellas. Por
ejemplo, las empresas compiten entre si en los precios, en la calidad
del producto, en los servicios postventa y en muchos otros aspectos.
El precio puede observarse con relativa facilidad, aunque la cosa se
puede complicar con descuentos secretos o precios negociables. Hay
muchas dimensiones de la ralidad que son dificiles de supervisar.
Por tanto, un cartel que intenta implantar el acuerdo de mantener
unos precios altos, se encuentra constantemente con que aparecen
nuevas formas de competencia. Esto ocurrié en los EEUU entre las

* La literatura estadistica describe los falsos positivos como errores de tipo 1 y
los falsos negativos como errores de tipo II. El mé4s comtin de todos es el error
de tipo III: no acordarse de cudl es cudl.
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lineas aéreas. Durante los afios en que las lineas aéreas horteameri-
canas estaban reguladas por el Estado, las tarifas estaban fijadas y
esto impedia de manera efectiva la entrada de nuevos competido-
res. Esto era como si las compafifas aéreas formasen un cartel, y el
cumplimiento de los-acuerdos del cartel estuviese supervisado por
el Estado. Pero las compatifas aéreas empezaron a competir, es decir,
a incumplir los acuerdos del cartel. Aunque no podian rebajar los
precios, si que podfan proporcionar un mejor servicio, o una comida
de més calidad o unas azafatas més hermosas. Cuandola legislacién
Jaboral obligé a las compaiifas a contratar también a hombres y a no
despedir a las azafatas de més de 30 afios, la competencia se orienté
a establecer vuelos sin escalas, a ampliar el ancho de los asientos o0
el espacio para las piernas. - .

Algo parecido ocurrié en el campo de la politica de comercio

internacional. Los aranceles son el instrumento mds visible de res-

triccién del comercio, y sucesivas rondas de negociacién del GATT
habfan conseguido importantes reducciones mutuas en los aran-
celes de todos los paises industrializados. Pero cada pafs seguia
teniendo sus propias presiones politicas internas para restringir las
importaciones. Asf pues, poco a poco, los paises fueron poniendo en
préctica otros métodos menos visibles, como acuerdos de contencién
voluntaria, procedimientos de valoracién aduanera, homologacio-
nes obligatorias, pricticas administrativas restrictivas y complicados
contingentes.”

El tema comuin de estos ejemplos es que los acuerdos de colusién

“se centran en las dimensiones més transparentes, mientras que la
' competicién se traslada a otras dimensiones menos observables. A

este hecho lo denominamos la Ley de la Opacidad Progresiva. Aun-
que usted ya no lo vea tan claro, la colusién sigue perjudicdndole.

* Porejemplo, los contingentes en el acuerdo multifibras se establecen mediante
unas categorfas extremadamente complicadas de prendas y paises. Esto hace
que sea muy dificil ver el efecto del contingente en la subida de precio deun
bien concreto. Los economistas que han estimado estos efectos han encon-
trado aumentos de precio de hasta el 100%; un arancel asf de alto seguro que
levantarfa mayores protestas entre los consumidores.
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Cuando en 1981 los contingentes de importacién de automéviles ja-
poneses en los EEUU entr en vigor, no sélo aumentaron los precios
de todos los coches, tanto americanos como japoneses, sino que los

modelos de gama inferior japoneses desaparecieron del mercado. -

Esta competencia opaca resulté doblemente perjudicial: los precios
subieron y la combinacién de productos importados resulté distor-
sionada. Identificar al incumplidor puede ser incluso mé4s dificil
que descubrir el incumplimiénto. Cuando sélo hay dos jugadores,
el que cumple el acuerdo sabe que el otro no lo cumple, aunque
todavia puede resultar vno,c_mgmano hacerle admitir su culpa. Con
mds de dos jugadres se puede saber que alguien est4 incumpliendo,
pero nadie (m4s que el tramposo) sabe quién es. En este caso, el
castigo para ser disuasorio tiene que ser general y afectar por igual
a culpables e inocentes.

Por tltimo, el incumplimiento puede consistir en permanecer pa-
sivo y, por tanto, puede resultar dificil de identificar. Ese era el caso
en nuestro ejemplo de falta de liderazgo para proponer un aumento
en los impuestos. En casos como éste, es mucho mds dificil inferir o
sospechar que hay incumplimiento de un acuerdo. Mientras que to-
mar la iniciativa no puede ocultarse, siempre existen innumerables
excusas para la inaccién: mayor urgencia de otros temas, necesidad
de tiempo para consolidar las fuerzas propias, etcétera.

4.3 Castigo de los m:nEBv__E.onm

Detrés de todo buen plan para incentivar la cooperacién hay gene-
ralmente algiin mecanismo para castigar a los que incumplen los
pactos. Un preso que confiesa e implica a sus compinches se puede
convertir en el objeto de la venganza de los amigos de sus com-

pinches. La perspectiva de salir de la cdrcel antes puede parecer

menos atractiva habida cuenta de lo que aguarda fuera. Se sabe que
a los traficantes de drogas, para que confiesen, la policfa les ame-
naza con soltarles. La amenaza consiste en que si los sueltan, sus
abastecedores darén por supuesto que han cantado.

ona P
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En el ejemplo del experimento eri la clase de la Universidad A & M
de Tejas, silos alumnos pudieran detectar quién incumple el acuerdo
de escribir todos un 1, podrfan hacer el vacfo a semejantes personajes
por el resto del semestre. Muy pocos alumnos se arriesgarfan a
enfrentarse al resto de la clase por 50 puntos. En la OPEP, debido a
la cohesién politica y social que habia en los afios setenta entre los
paises drabes, a cualquier pafs que hubiera pensado en hacer trampa
lo habria disuadido el miedo al aislamiento. Estos son ejemplos de
castigos que se suman al juego osmEm_ para reducir el incentivo a
incumplir lo pactado.

Otros tipos de castigo surgen de la propia estructura del juego.
Esto suele pasar porque el juego se repite, y la ganancia obtenida en
una jugada conduce a una pérdida en la siguiente. Ilustraremos este
caso utilizando el ejemplo del crudo de Irdn e Irak.

La posibilidad de castigar surge porque ambos paises estdn invo-
lucrados en este juego dia tras dfa. Supongamos que parten de una
situacién de confianza mutua y que cada uno produce 2 millones de

* barriles al dfa para mantener el precio alto. Cada pafs tendr4 cons-

tantemente la tentacién de colar un aumento de extraccién. Veamos
de nuevo la tabla de beneficios diarios. Para Irén, un dfa de in-
cumplir con éxito, en el que Irak cumpla lo pactado, aumentard sus
beneficios de 46 millones de délares a 52 millones de délares, una
ganacia-de 6 millones de ddlares.

Tabla de beneficios (Irdn e Irak)

Salidas de Irak

2 4
42 44
Salidas 2 |46 26
de Irdn 22 24
4 |52 32
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La cuestién es qué pasa cuando Irak descubre lo que ha sucedido.
Una situacién plausible es que la confianza mutua se derrumbe y
que desde ese dia en adelante se establezca un régimen de alta pro-
duccién y de bajo precio. ;

Con relacién a la situacién en que se mantiene la confianza de
Irak, esta nueva situacién le aporta a Irdn 14 millones de délares
menos al dia (46 — 32) de beneficio. La ganancia que obtiene a corto
plazo mintiendo parece pequefia en comparacién con el subsiguiente
coste. Si Irak tarda un mes en descubrir que Irdn ha hecho trampa y
en reaccionar, las ganacias extras del mes (180 millones de délares)
quedarfan anuladas en cuanto el periodo de ausencia de confianza
durase 13 dfas. Por supuesto que el tiempo en dinero y beneficios
més altos hoy valen mds que una reduccién de un beneficio igual
en el futuro, pero de todos modos, este célculo sigue pareciendo
claramente desfavorable. Para Irak, romper el cartel es ain peor;
la ganancia diaria que obtiene mientras no se descubra la trampa
es de 2 millones de délares, mientras que el coste diario cuando se
derrumbe la confianza, es de 18 millones de délares. Parece que en
este caso incluso s6lo un cierto temor a que se derrumbe la confianza
mutua debe de ser suficiente vmnm mantener a los dos competidores
cumpliendo el acuerdo.

La confianza se puede derrumbar por todo tipo de razones. Por
ejemplo, la guerra entre Irdn e Irak hizo que a la OPEP le resul-
tase muy diffcil imponer cuotas de produccién a estos pafses. La
confianza en que se mantengan las cuotas del cartel se basa en la ha-
bilidad de castigar a quienes transgredan el acuerdo. Pero, ;qué més
castigo se puede imponer a dos pafses que ya se estdn castigando uno
a otro con bombas y ataques de “oleadas humanas”? Con la guerra
terminada, hay otra vez posibilidad de cooperacién porque existe la
posibilidad del castigo. Resumiendo, no hay ninguna solucién que

alcance la cooperacién mutua en juegos que se juegan una sola vez. -

S6lo en relaciones continuadas existe la posibilidad de castigar y,
por tanto, el palo que motive a la cooperacién. El derrumbamiento
de la cooperacién acarrea automdticamente un coste en forma de
pérdida de beneficios futuros. Si el coste es suficientemente grande,
se conseguird disuadir de hacer trampas y mantener la cooperacién.
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Este principio general presenta algunas dificultades. La primera
surge cuando la relacién tiene un final natural, como cuando expira
el mandato de un determinado cargo electo. En estas situaciones, el
juego sélo se repite un niimero fijo de veces. Utilizando el principio
de mirar hacia adelante y razonar hacia atrds, se puede ver que la
cooperacién tiene que terminar cuando ya no quede tiempo para
castigar. Y, sin embargo, nadie quiere quedarse solo cooperando
mientras que le hacen trampa. Si alguna vez hay alguien que coo-
pere, entonces tiene que haber alguien a quien le toque pagar el pato
al final. Y como nadie quiere ser el pardillo, la cooperacién nunca
llega a despegar. Esto es cierto independientemente del plazo que
dure la relacién, a condicién de que se sepa que hay un final.

Veamos este argumento un poco més despacio. Desde el principio
los jugadores deben mirar hacia adelante para predecir la dltima
jugada. Enesta tltima jugada no habr4 futuro alguno que considerar
por lo que la estrategia dominante serd incumplir el acuerdo. El
resultado de la tltima jugada es una conclusién que se conoce de
antemano. Como no hay manera de afectar la dltima jugada, la
peniltima se convierte a todos los efectos en la tltima jugada a
considerar. .

Una vez mds, hacer trampa es la estrategia dominante, porquela .
jugada del peniiltimo periodo no afecta la jugada final y, por tanto,
el peniiltimo periodo puede considerarse aisladamente. Para cual-
quier perfodo aislado, la estrategia dominante es incumplir. Ahora,
las jugadas de los dos tltimos periodos pueden considerarse como
dadas. Cooperar en periodos previos no sirve de nada, puesto que
ambos jugadores estdn resignados a no cooperar en los dos tltimos
periodos. Asi pues, el antepentiltimo perfodo puede considerarse
para todos los efectos, el tltimo. El mismo argumento se aplica a
cada perfodo anterior de manera que no hay cooperacién ni siquiera
en la primera jugada.

Lalégica del argumento es impecable y, sin embargo, encontramos
que en la vida cotidiana se dan casos de cooperacién con éxito. Hay
varias maneras de explicar esto. Una es que, en realidad, todos los
juegos se repiten s6lo un ntimero finito de veces, pero ese niimero
es desconocido. Como no existe una tltima vez conocida, siempre



Quizés los mas importantes son la simplicidad y la claridad, para
que un jugador que esté pensando en incumplir el acuerdo pueda
calcular las consecuencias con facilidad y precisién. Por ejemplo, un
criterio que determine que ha habido incumplimiento, si la media
de los beneficios propios en los tltimos 17 meses es 10% menor que
la media de la tasa real de rendimiento del capital industrial en el
mismo perfodo, es un criterio demasiado complejo de calcular para
la mayorifa de las empresas y, por tanto, no es un buen mecanismo
disuasorio.

Elsiguiente en importancia es la certeza. Los jugadores tienen que
‘onfiar en que el incumplimiento seré castigado y la cooperacién pre-
niada. Estees un problema de envergadura para los paises europeos
|ue quieren hacer cumplir el GATT. Cuando un pafs protesta de que
tro ha incumplido un acuerdo, el GATT inicia un proceso adminis-
rativo que se prolonga durante meses o afios. Los hechos del caso
‘eneralmente tienen poca Emcmnnmm en el veredicto que, en general,
epende més bien de los dictados de la politica internacional y de
t diplomacia. Semejantes procedimientos para hacer cumplir los
cuerdos tienen muy pocas probabilidades de ser efectivos.

A continuacién nos planteamos el grado de severidad del castigo.

a mayoria de las personas instintivamente creen que el castigo debe
i “acorde con el delito”, pero puede ser que esto no baste. La forma
2 disuasién més segura es imponer el mayor castigo posible. Como
amenaza de castigo es suficiente para mantener la cooperacién, no
:be importar si el castigo es excesivo. El temor impide que nadie
cumpla el acuerdo, por lo que el coste del castigo es irrelevante.
El problema que tiene esta forma de afrontar las cosas es que
nora el riesgo de error. El proceso de deteccién puede fallar e
licar que un miembro del cartel est4 incumpliendo el pacto cuando
razén de que los precios bajen es, en realidad, una causa inocente,
mo por ejemplo un descenso de la demanda. Si el castigo es el
iyor posible, entonces los errores costardn muy caros. Para reducir
coste de los errores, el castigo habréd de ser el menor que tenga
racidad disuasoria. La disuasién minima cumple su propésito sin
poner costes excesivos cuando ocurren los inevitables errores.
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4.6 Ojo por ojo

La lista de propiedades deseables de un castigo es bastante larga.
Pero Robert Axelrod, profesor de ciencias politicas de la Universidad
de Michigan, asegura que la regla que él llama de tit-for-tat (ojo por
ojo) cumple muy bien estos requisitos.? Esta estrategia consiste en
hacer a los demds como ellos te hayan hecho.* Para ser més precisos,
la estrategia consiste en cooperar en el primer periodo y a partir de
ahf imitar la accién del rival en el periodo anterior.

Axelrod argumenta que la estrategia de ojo por ojo comprende
cuatro principios que deberfan de ser evidentes en cualquier estra-
tegia efectiva: claridad, bondad, provocabilidad e indulgencia. Ojo
por ojo es de lo més fécil y claro que se puede encontrar. Es una
estrategia bondadosa en el sentido de que nunca busca el enfrenta-
miento. Es provocable porque nunca deja una ofensa sin castigo.
Y es indulgente porque no guarda rencor por mucho tiempo y estd
dispuesta a restaurar la cooperacién.

Axelrod confirmé el poder de la estrategia de ojo por ojo mediante
un experimento. Organiz6 un torneo que consistia en una serie
de dilemas de los presos entre dos personas. Expertos en teoria
de juegos de todo el mundo enviaban sus estrategias en forma de
programas de ordenador que se enfrentaban de dos en dos en un

* En el Bxodo (21:22) se nos dice, “Si unos hombres peleando pegan a una mujer
embarazada y ésta da a luz prematuramente pero no se da lesién grave, el
ofensor debe pagar lo que pida el marido de la mujer. Pero si se ?.o.n:nm
una lesién grave, entonces debes de tomar vida por vida, ojo por 0jo, diente
por diente, mano por mano, quemadura por quemadura, herida por rm.:m?
moratén por moratén”. El Nuevo Testamento sugiere un comportamiento
més cooperativo. En San Mateo (5:38) tenemos, “Habéis oidoquese ha dicho,
‘Ojo por ojo y diente por diente.” Pero yo os digo, no os opongdis a una Bm_w
persona. Si alguien os golpea en la mejilla derecha, ofrecedle también la otra.
Pasamos de “Haz al préjimo como él te haya hecho” a la regla dorada, “trata
a los demés como desearfas que los demds te tratasen a ti (San Lucas 6:31).
Si la gente siguiese esta regla dorada, no existiria el dilema de los presos. Y
si miramos esto desde una perspectiva mas amplia, aunque la cooperacién
quizé reduzca las ganancias en un juego concreto, la recompensa que pueda
recibir en la otra vida convierte esta regla en una estrategia racional incluso
para individuos egoistas.
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juego del dilema de los presos que se repetia 150 veces.

El ganador fue Anatol Rapoport, un profesor de matemadticas dela
Universidad de Toronto. Su estrategia ganadora era la de ojo por ojo,
y a Axelrod esto le sorprendi6. Repiti6 el torneo con mayor nimero
de participantes y de nuevo Anatol Rapoport gané la competicién
con la estrategia de ojo por ojo.

Uno de los rasgos més llamativos de esta estrategia es que ganase
la clasificacién general a pesar de que no podfa ganar a ninguno
e sus rivales individualmente. En el mejor de los casos, ojo por
jo empata con su rival. Por tanto, si Axelrod hubiese calificado
de forma que s6lo puntuara el ganador, ojo por ojo habria obtenido
lebOm de 0,500 y, por tanto, no habria podido ganar.

Pero Axelrod no calificaba dando toda la puntuacién al ganador,
sino que quedar cerca también contaba. La ventaja del ojo por ojo
es que siempre queda cerca del ganador. En el peor de los casos
bjo por ojo pierde por una sola jugada, es decir, se aprovechan del
jugador con esta estrategia una vez y, a partir de entonces, empata
todas las jugadas. La razén por la que ojo por ojo gané el torneo es
que consegufa motivar a la cooperacién siempre que era posiblea la
vez que evitaba ser explotado. Los demds concursantes o bien eran
demasidado confiados y estaban expuestos a ser explotados, o bien
eran demasiado agresivos y se machacaban mutuamente.

A pesar de todo esto, creemos que.ojo por 0jo no es una estrategia
WF problemas. La menor posibilidad de que surjan malentendidos
vesulta en el fracaso de esta estrategia. Este fallo no se hacfa patente
..“w: el entorno artificial de un torneo por ordenador, porque no se daba
Wm posibilidad de que hubiera una percepcién errénea, pero cuando
wm aplica esta estrategia a problemas de la vida real, los errores de

preciacién son inevitables y el resultado puede ser desastroso.

1 Por ejemplo, en 1987 los Estados Unidos respondieron al espio-
haje y a la colocacién por parte de los rusos de micréfonos ocultos
#n la embajada norteamericana en Moscd, reduciendo el nimero
He diplomdticos soviéticos autorizados a trabajar en los EEUU. Los
soviéticos a su vez respondieron retirando al personal nativo contra-
Jado en la embajada norteamericana en Moscti e imponiendo limites
m 4s estrictos al tamafio de la delegacién norteamericana. El resul-
:
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tado fue que ambas partes se encontraron con mds dificultades para
desarrollar sus funciones diplomdticas. Otra serie de respuestas del
tipo ojo por ojo ocurrié en 1988 cuando los canadienses descubrieron
que diplométicos soviéticos habfan aprovechado una visita a Canadé
para realizar actos de espionaje. A raiz del descubrimiento reduje-
ron el tamafio de la delegacién soviética, y los soviéticos redujeron
a su vez la representaci6én canadiense en la Unién Soviética. Al fi-
nal, ambos paises acabaron enfrentados, dificultando la cooperacién
diplomética futura. _

El problema del ojo por ojo es que cualquier error va rebotando
de uno al otro como el eco. Uno castiga al otro por alguna accién
poco amistosa y esto desata una reaccién en cadena. El contrincante
responde al castigo devolviendo el golpe, lo cual a su vez exige
una leccién. En ningiin momento puede esta estrategia aceptar un
castigo sin devolverlo. Los israelfes castigaron a los palestinos por
un ataque. Los palestinos se niegan a aceptar el castigo y se vengan.
El circulo se completa y castigos y represalias se repiten sin fin.

La inacabable disputa entre los Gragerfords y los Shepherdsons
de Mark Twain ofrece otro ejemplo de cémo en una conducta del
tipo ojo por ojo todo el mundo sale perdiendo. Los rivales en estas
disputas no estdn dispuestos a abandonar su actitud hasta que con-
sideren que estdn en paz, pero en el intento de conseguirlo no hacen
otra cosa que empujarse en una espiral inacabable, de modo que sélo
quedan en paz cuando en paz descansan. Muy rara vez existe la po-
sibilidad remota de volver al principio y resolver la disputa, porque
una vez iniciada, adquiere vida propia. Cuando Huck Finn intenta
comprender los origenes de la disputa entre los Grangerfords y los
Shepherdsons, se topa con el problema del huevo y la gallina:

—;Cuél era el problema, Buck? ;Tierras?

—Tengo entendido que a lo mejor. No lo sé.

—Bueno, pero ;quién dispar6? ;Era un Grangerford o un Shepherdson?
—iQué se yo! Hace tanto tiempo. ..

—¢No lo sabe nadie?

—AM, sf, padre lo sabe, creo, y algunos de los otros viejos también, pero
no saben sobre qué era la disputa cuando empezé.
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Lo que le falta al ojo por ojo es una manera de decir “;basta!”. Es
peligroso utilizar una estrategia tan simple en situaciones en las que
los errores de apreciacién son endémicos. Ojo por ojo es demasiado
provocable. Hay que ser ms indulgente cuando la ofensa parece un
error més que la regla. Incluso cuando es una ofensa intencionada,
después de una ronda suficientemente larga de castigos, puede llegar
el momento de hacer las paces e intentar restablecer la cooperacién.
Pero a la vez uno no quiere ser demasiado indulgente y arriesgarse
a ser explotado. ;Cémo se alcanza este compromiso?

Una manera bastante 1til de evaluar una estrategia es medir su
actuacién contra sf misma. Si uno piensa en términos evolutivos, las
estrategias “mejor adaptadas”’serdn las que se hagan dominantes
en la poblacién. Como resultado, se encontrardn mutuamente con
frecuencia. A menos que una estrategia funcione bien contra s
misma, cualquier éxito inicial terminar4 siendo autodestructivo.

A primera vista parece que ojo por ojo funciona muy bien contra
si misma. Dos estrategias de ojo por ojo que se enfrentan empiezan
cooperando, y como cada una paga con la misma moneda, esta
cooperacién parecerfa destinada a continuar para siempre. Un par
de estrategias de este tipo parece evitar por completo el problema
del dilema de los presos.

Pero, ;qué pasa si existe la posibilidad de que una de las partes
tenga una percepcién equivocada de la jugada del otro? Para averi-
guarlo vamos a seguirles los pasos a dos familias vecinas, los Capu-
letos y los Montescos, segtin avanza su aplicacién de la estrategia de
ojo por ojo en su relacién de vecindad. Empiezan pacificamente (P).

Ronda Capuletos | Montescos

1 P P
_ 2 P P
3 P P

o
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Supongamos que en la cuarta ronda los Capuletos malinterpre-
tan a los Montescos y aunque los Montescos en realidad estaban
actuando pacificamente, los Capuletos erréneamente observan un
acto de agresién (A).

Ronda Capuletos Montescos
3 . P P
‘ w P
5 A P
6 P A
7 A P
8 P A

Un tnico error se repite como un eco de un lado a otro. En la
quinta ronda la agresién imaginaria de los Montescos se hace real
en la respuesta de los Capuletos, y asf, los dos clanes se encuentran
atrapados en una situacién en la que se turnan para tomar repre-
salias por la represalia anterior. En la sexta ronda, los Montescos
castigan a los Capuletos por su agresién de la quinta ronda, lo cual
conduce a los Capuletos a otra represalia en la séptima ronda. Y asf
sucesivamente. Intentar vengarte porque te la hayan dado tan sélo
una vez, simplemente no funciona.

La situacién continiia asf hasta que surge otro error de apreciacién.
Entonces las cosas se pueden desarrollar de dos maneras. Los Ca-
puletos pueden malinterpretar un acto de paz como de agresién, o
pueden tomar un acto de agresién como si fuera de paz.*

* Alternativamente, estos malos entendidos podrian surgir por parte de los
Montescos, y el efecto seria el mismo.
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Si se interpreta una agresién como si fuera un acto de paz, la
disputa se termina (por lo menos hasta el siguiente malentendido).

Si el segundo malentendido toma un acto de paz como uno de
agresién, ambos lados recurrirdn a la continua represalia. Represen-
tamos este caso en la novena ronda. En consecuencia, los Capuletos
responden con una represalia en la onceava ronda. Hasta que se
produzca otro malentendido, ambas partes contintian castigando a
la otra por el anterior castigo que la otra parte les ha propinado. Los
que siguen una estrategia de ojo por ojo son capaces de golpear, pero
no de aguantar golpes.

Ronda Capuletos Montescos
8 P A
9 A P malinterpretado
como una "A"
10 A : A
11 A A
1

12 A A

¢Qué podemos concluir sobre el funcionamiento de una estrategia
consiste en pagar con la misma moneda? Cuando es posible que se
den malos entendidos, la estrategia de ojo por ojo se pasa la mitad del
tiempo cooperando y la otra mitad sin cooperar. La razén es que una vez
que surgen los malos entendidos, es tan probable que se acumulen
como que se aclaren. Por tanto, la estrategia de replicar a una ofensa
con otra ofensa no funcionard mejor que una estrategia basada en
lanzar una moneda al aire y que coopera y traiciona con la misma
probabilidad.
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Da la impresién, sin embargo, de que en esta discusién hemos
olvidado un ingrediente importante: la probabilidad de que ocurra
un malentendido. Pero en realidad, nuestra conclusién jno depende
de esta probabilidad! Independientemente de lo improbables que
sean los malentendidos (incluso si hay una probabilidad de uno en
un trillén), ala larga, la estrategia de ojo por ojo se pasar4 la mitad del
tiempo cooperando y la otra no cooperando, igual que una estrategia
aleatoria. Cuando la probabilidad de que se produzca un error de
interpretacién es pequefia, tardard mucho mds en surgir, pero una
vez que se haya producido, también tardard mucho mds en aclararse.

La posibilidad de que haya errores de interpretacién significa que
hay que tener més capacidad para perdonar, que no para olvidar,
que la que posee la simple estrategia de ojo por ojo. Esto es cierto
cuando se presupone que la probabilidad de que se produzca un
error es pequefia, por ejemplo del 5%. Pero ;qué estrategia adoptaria
usted en un dilema de los presos en el que la probabilidad de que el
otro bando malinterprete (invierta) sus acciones es del 50%? ;Cudn
indulgente tiene usted que ser?

Una vez que la probabilidad de malinterpretar las acciones del
otro alcanza el 50%, no cabe cooperacién alguna en el dilema de los
presos. ;Por qué? Considere los dos extremos. Imagine que siempre
coopera. Su oponente malinterpretard sus jugadas la mitad de las
veces, por lo que interpretard que ha cooperado usted la mitad de
las veces y le ha traicionado la otra mitad. ;Qué pasa si le traiciona
usted siempre? De nuevo, como usted ser4 malinterpretado la mitad
de las veces, esto ahora juega a su favor, ya que su oponente creerd
que se ha pasado usted la mitad del tiempo cooperando.

La estrategia que usted siga, por lo tanto, no puede tener efecto alguno
en lo que ve su oponente. Es como si su contrincante lanzase una mo-
neda al aire para establecer lo que cree que usted ha hecho. Una vez
la probabilidad de error alcanza el 50%, no existe conexién alguna
con la realidad. Como usted no tiene manera alguna de influir en
las siguientes decisiones de su contrincante, m4s vale que no coo-
pere, puesto que en cada periodo usted obtiene mayores ganancias
y ademds no le perjudica en el futuro.

La conclusién es que vale la pena ser indulgente hasta un cierto



126 / PENSAR ESTRATEGICAMENTE

punto. Una vez que la probabilidad de error se hace demasiado
alta, resulta muy dificil mantener la cooperacién en un dilema de los
presos. Es demasiado fécil que abusen de uno. Una gran probabili-
dad de error hace imposible mandar mensajes claros a través de las
acciones. Una vez perdida la capacidad de comunicarse mediante
actos, cualquier esperanza de cooperacién se desvanece.

Una probabilidad de malentendido del 50% es el peor caso que se
puede dar. Si fuese seguro que se iba a producir un malentendido,
entonces bastaria interpretar todos los mensajes como sus opuestos
y no habria error alguno. Una persona que se dedique a hacer
predicciones de bolsa y que se equivoque siempre, permite predecir
igual de bien que una persona que no se equivoque nunca, lo tinico
es que hay que saber c6mo interpretar sus predicciones.

Una vez aclarado esto, busquemos una forma de salir del dilema
cuando existe una cierta probabilidad de error de interpretacién que,
sin embargo, no es excesivamente grande. .

4.7 Una alternativa al &,o por ojo

Parece bastante probable que las propiedades bésicas de claridad,
bondad, provocabilidad e indulgencia sean ciertas de cualquier bue-
nareglade comportamiento que le permita a unosalirse de un dilema
de los presos, pero el ojo por ojo es demasiado rdpido en castigar
a alguien que tiene un buen historial de cooperacién. Necesitamos
encontrar una estrategia que discrimine mejor: una que sea més
indulgente cuando la falta de cooperacién parezca una excepcién, y
que castigue cuando la falta de cooperacién parezca la regla.

Considere las siguientes observaciones como un paso en esa di-
reccién: 1) empiece cooperando; 2) contintie cooperando; 3) lleve
la cuenta de las veces que su adversario parece haberle traicionado
mientras usted cooperaba; y 4) si este porcentaje llega a ser inacep-
table, recurra al ojo por ojo. Nétese que, contrariamente a lo que
sucedia antes, la estrategia de ojo por ojo no se usa como recom-
pensa al buen comportamiento, sino que se convierte en el castigo si
empieza a parecer que la otra parte intenta abusar de uno.
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Para determinar cudl es un porcentaje inaceptable de traiciones,
se precisa conocer la historia de las acciones de la otra parte a corto,
a medio y a largo plazo. El largo plazo no es suficiente. El hecho
de que una persona haya estado cooperando durante mucho tiempo
no significa que ahora no vaya a aprovecharse de su reputacién
mientras le dure, para abusar de usted. Ademds del largo plazo, hay

- que preguntarse, “;qué ha hecho éste por mi{ tltimamente?”

He aqui un ejemplo de este tipo de estrategia. Es més bondadosa,
mds indulgente; no tan provocable y un poco mds complicada que
el ojo por ojo. Empiece cooperando y siga haciéndolo hasta que falle
una de las cuatro pruebas que referimos a continuacién:

o Primeraimpresién: No se puede aceptar una traicién enla primera
jugada. Recurra al ojo por ojo.

o Corto plazo: No se pueden aceptar dos traiciones en tres turnos
cualesquiera. Recurra al ojo por ojo.

* Medio plazo: No se pueden aceptar tres traiciones en los tltimos
20 perfodos. Recurra al ojo por ojo.

» Largo plazo: No se pueden aceptar cinco traiciones en los tiltimos
100 perfodos. Recurra al ojo por ojo.

El castigo del ojo por ojo no tiene por quédurar eternamente. Lleve
la cuenta de la frecuencia con la que la otra parte ha transgredido
cualquiera de estas cuatro pruebas. En la primera transgresion,
vuelva a cooperar después de 20 periodos de aplicar el ojo por ojo
a las decisiones de la otra parte. Pero hégale alguna concesién.
Reduzca en uno el niimero de traiciones permitidas a medio y largo
plazo. Si en 50 perfodos la otra parte no transgrede ninguna de
_mm. Pruebas, entonces olvide lo ocurrido y empiece como desde el
Principio. Si por el contrario, no supera el periodo de prueba, recurra
al ojo por ojo a perpetuidad.

Las reglas exactas para la primera impresién y las impresiones de
corto, de medio y de largo plazo, dependerén de la probabilidad de
error de apreciacién, de la importancia que dé usted a las ganancias
futuras y a las pérdidas presentes, etc. Sin embargo, es probable que

Wmﬁmavoammmqm:mmmmm:wmumﬁmamuo_.o por ojo en un mundo real
Imperfecto. _
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El principio que es importante recordar es que cuando los errores
de apreciacién son posibles, no se deben castigar todas las traiciones
que se ven. Hay que adivinar si se trata de un error de apreciacién
por parte de uno u otro. Este pequefio exceso de indulgencia permite
a otros abusar un poco de usted. Pero sile hacen trampa, agotardn su
buena voluntad y cuando surjan auténticos errores de apreciacién,
usted ya no estard dispuesto a dejar pasar el incidente. La actitud
oportunista de su adversario se derrota a s{ misma.

4.8 Estudio del caso niimero 4: el Congreso frente a
la Reserva Federal

El Congreso de los Estados Unidos y su Reserva Federal se encuen-
tran a menudo enfrentados por cuestiones de politica econémica.
Para explicar por qué surge el conflicto y a dénde conduce, pre-
sentamos el andlisis de teoria de juegos que sobre este conflicto ha
llevado a cabo el economista de Princeton Alan Blinder.? Estas dos
instituciones tienen poderes diferentes y en gran medida indepen-
dientes para hacer politica econémica. La politica fiscal (impuestos
y gasto) es responsabilidad del Congreso, mientras que la politica
monetaria (oferta de dinero y tipos de interés) lo es de la Reserva
Federal. Cada una puede hacer una politica expansionista o con-
tractiva. Una politica fiscal expansionista significa gastos altos e
impuestos bajos; esto reduce el paro, pero entrafia un riesgo de in-
flacién. Una politica monetaria expansionista significa bajos tipos
de interés y, por tanto, condiciones de préstamo mds féciles, pero
también entrafia un riesgo d& inflacién.

Ambeas instituciones tienen sus propias preferencias. Como a los
votantes les gusta obtener los beneficios de un mayor gasto piblico
y les disgusta pagar impuestos, el Congreso favorece las politicas
expansionistas, a menos que la inflacién constituya un riesgo in-
minente y serio. Por contra, la Reserva Federal tiene un punto de
vista més a largo plazo y considera que la inflacién es el problema
principal, por lo que favorece las politicas contractivas.
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En 1981-82, el Congresé dejé de considerar la inflacién como un
riesgo importante. Le pareci6 que la economia podia permitirse una
politica fiscal expansiva y querfa que la Reserva Federal se adap-
tase siguiendo una politica monetaria también expansiva. Pero la
Reserva Federal, bajo Paul Volcker, temfa que esto sirviera s6lo para
volver a encender el fuego de la inflacién y, por tanto, preferfa que
tanto la politica monetaria como la fiscal fuesen contractivas. Lo que
el Congreso consideraba lo mejor, a la Reserva le parecia lo peor y
viceversa. -

Los intereses del Congreso y la Reserva no eran enteramente
opuestos. En busca de un compromiso, ambas partes discutieron
las ventajas de combinar una politica expansionista con una contrac-
tiva. Cualquiera que fuera la forma de combinar estas politicas, los
efectos sobre la inflacién y el empleo en general serfan parecidos,
pero diferirfan en otros aspectos muy importantes. Una expansién
fiscal combinada con una contraccién monetaria conduciriaa un ma-
yor déficit presupuestario y a unos tipos de interés altos para poder
financiar el déficit cuando la oferta de dinero empezase a escasear.
Unos tipos de interés altos perjudicarian mmvm&m:ﬂma.m a sectores tan
importantes como la industria del automévil y la construccién. Au-
mentaria la entrada de capital extranjero atrafdo por los altos tipos
de interés, haciendo subir el délar, lo que afectarfa negativamente la
capacidad de los EEUU de competir en los mercados Enmgm&osmym.m.

Una contraccién fiscal combinada con una expansién monetaria
tendrfa efectos justamente opuestos —tanto los tipos de interés como
el délar bajarfan— lo cual favoreceria a la industria del automévil
y de la construccién y harfa més competitivos los bienes de expor-
tacién. Tanto el Congreso como la Reserva Federal prefirieron esta
segunda combinacién de politicas sobre la primera.

:Qué predecirfa usted en esta situacién? ;Cémo juzgarfa usted
el resultado? ;Qué reformas recomendarfa usted para facilitar el
proceso de toma de decisiones politicas?
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Discusion del caso

Este es un dilema de los presos. (De otro modo no estarfa en este ca-

pitulo, ;no es cierto?) Dejemos que el Congreso y la Reserva Federal
ordenen las cuatro posibles combinaciones de politicas econémicas
de acuerdo con sus preferencias, asignando un 1 a la mejor yun4a
la peor en cada caso. De esta forma obtenemos la siguiente tabla.

Tabla de preferencias de resultados
(Reserva Federal, Congreso)

Eleccién del Congreso

Gasto Gasto

elevado bajo
Eleccién de la 1 2
Reserva Federal
dinero
facil | 4 2
3 4
dinero
escaso 3 1

Un gasto elevado constituye una estrategia dominante para el
Congreso, mientras que el dinero escaso lo es para la Reserva Fede-
ral. Cuando ambas instituciones piensan de este modo y cada una
elige su estrategia preferida, el resultado es un déficit presupuesta-
rio y una escasez de dinero. Y esto es exactamente lo que ocurrié a
principios de los afios ocherita. Sin embargo, existe otro resultado
preferible para ambos, a saber, un superdvit presupuestario y una
mayor disponibilidad de dinero.

Si esto es asi, ;qué les impide alcanzar un resultado que los dos
prefieren? La contestacién estd una vez méds en la interdependencia
de las decisiones. La solucién conjuntamente preferible se consigue
cuando cada institucién escoge la estrategia que le resulta individual-
mente peor. El Congreso tiene que restringir el gasto para conseguir
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un presupuesto equilibrado, pero una vez que ha hecho eso, ;cémo
puede asegurarse de que la Reserva Federal no responder4 con una
oferta de dinero restringida? El Congreso sabe que la Reserva Fe-
deral tendré siempre la tentacién de restringir la oferta de dinero

* para conseguir su resultado ideal, que constituiria el peor resultado

posible para el Congreso. Asi pues, éste no se fia de que la Re-
serva Federal resista a la tentacién y su mutua incapacidad para
hacer creibles sus promesas les condena a un resultado que podrian
mejorar conjuntamente. :

;Podemos sugerir alguna salida a este dilema? Ambas institucio-
nes mantienen una relacién permanente, por lo cual es posible que
la cooperacién surja en el juego repetido. Sin embargo, esto s6lo
puede suceder si los jugadores dan suficiente valor a las ganancias
futuras; los congresistas, que tienen que someterse a elecciones cada
dos afios, encuentran dificil actuar pensando en tan largo plazo.

Probemos otra ruta. La Reserva Federal es en realidad una crea-
cién del Congreso. En la mayorfa de los paises, el Gobierno (el
Ministerio de Economia) ejerce mucho més control sobre el banco
central. Si esto mismo fuese cierto de los EEUU, el Congreso podria
imponerle a la Reserva Federal una politica monetaria expansio-
nista y conseguir asf su resultado preferido. Por supuesto, los que
comparten la preocupacién de la Reserva Federal por la inflacién
considerarfan esta medida lamentable.

Todo parece indicar que nos hallamos ante una situacién en la
que nadie gana: una coordinacién de las politicas fiscal y monetaria
equivale a un triunfo de los miopes objetivos politicos del Congreso,
pero el que exista una Reserva Federal independiente, conduce al
dilema de los presos. Quizéds una solucién sea dejar que la Reserva
Federal elija el volumen de gasto y de impuestos y que el Congreso
establezca la oferta de dinero.



