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Comenzaremos nuestro recorrido mencionando algunas generalidades que nos
permitirdn entender su fundamentacion y el enfoque general de la misma, para
responder el interrogante planteado: ; Qué manifiestan los grandes pensadores de
la teoria de juegos en relacion con su aplicacién y utilidad en las empresas?

El contenido estd dirigido a situaciones que se le presentard en funcion de sus
labores como consultor, asesor, gerente y/o directivo de una empresa u organiza-
cion -perfiles a los cuales se proyecta el programa en formacion-, quienes dentro
de sus funciones comunmente se ven enfrentados a situaciones de conflicto de
interés, que los conducen a tomar decisiones que afectan el presente y futuro de
la compania.

El presente referente de pensamiento guiard al lector progresivamente en los
conceptos y teorias a su disposicion, para construir su estructura disciplinar y, por
ende, asimilar las bases fundamentales y comprender el por qué y para qué del
maodulo en el programa de formacion.

Esperamos que conozca y analice lo expresado por los autores de la teoria para
entender los modelos aplicables a distintos casos de negociacién en situaciones
de toma de decisiones gerenciales.

Ahora bien, el abordaje de los contenidos se realiza de lo general a lo particu-
lar, estd disefado para transitar de la teoria a la prdctica y generar argumentos
suficientes para responder al interrogante inicial.

Con este fin, se contemplan conceptos y definiciones para que el lector produzca
argumentos soélidos que evidencien la importancia y utilidad de la materia en su
desarrollo personal y profesional y, demostrar la necesidad de tener herramientas
y modelos que le faciliten el andlisis de situaciones problemdticas y toma de deci-
siones a nivel gerencial.

El referente presenta informacion esencial ordenada de manera logica y apoyada
con lecturas complementarias y actividades que refuerzan lo aprendido.

iAdelante!
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Conociendo el significado del término teoria, que segun el Dic- ﬁ

cionario de la Lengua Espafiola (RAE) se define como: ”

cuyas consecuencias se aplican a toda una ciencia o a parte  Idea o supuesto que, con base

importante de ella” (RAE, 2017), debemos tener claro lo que es &7 datos, permite argumentar
! un hecho probable.
el juego.

Situacién en que dos o mds per-
En su libro “Homo Ludens” Huizinga (1938), define el juego  sonas buscan negociar para ob-

” .y . . tener el mayor provecho segun
como “una accién realizada de forma libre, desarrollada en un ¢ iereses particulares.
tiempo y espacio determinado, bajo reglas obligatorias para los
participantes, quienes de manera voluntaria buscan un objetivo  persona natural o juridica que
aceptado por todos bajo un sentimiento de tensidn y alegria”  participa en una negociacion con

(Huizingo, 1938, p. 27) . el poder de decision.

Cagigal (1996). lo define como: “accion libre, espontdnea, desinteresada e intrascen-
dente que se efectua en una limitacion temporal y espacial de la vida habitual, conforme
a determinadas reglas, establecidas o improvisadas y cuyo elemento informativo es la
tension”. (Cagigal, 1996, p. 29).

Ahora para introducirnos en el tema, vamos a concebir la teoria de juegos como la
prdctica de una simulacion de , limitada por unas reglas determi-
nadas, que sucede en un espacio y tiempo especificado por los participantes-o la situa-
cion- y que mediante un modelo, nos ayuda a analizar las mejores acciones para apoyar
la toma de decisiones en una organizacién. A diario las personas naturales y juridicas se
relacionan entre si en la toma de decisiones, cuyos resultados les llevan a crear acuerdos
o a entrar en conflicto. Cada involucrado tiene intereses particulares que desea
satisfacer, pero no siempre puede hacerlo porque es interdependiente con quienes lo
rodean. Para entenderlo mejor vamos a ver ejemplos sencillos de la vida cotidiana:

Un estudiante de pregrado y futuro gerente de compania se ve enfrentado a de-
cidir entre dos o mds alternativas de materias optativas para completar satisfac-
toriamente su ciclo educativo. Antes de escoger alguna, deberia pensar cudl es la
que le ofrece mayor utilidad para su futuro desempeno profesional.

Una empresa industrial necesita mantenerse en un mercado cada vez mds com-
petido, para hacerlo puede elegir seguir importando sus productos o comenzar a
fabricarlos para ser autosuficiente. Para tomar la decisién debe analizar las po-
liticas de importacion contrapuestas con los costos y las tasas de impuestos a la
fabricacién.

Un joven bachiller va a comenzar sus estudios superiores y debe escoger entre es-
tudiar Derecho y Ciencias Politicas o Artes Pldsticas, para hacerlo deberd meditar
entre darles gusto a sus padres, ambos abogados, o dedicarse a lo que le apasiona
y suefia para su futuro.

Fundacién Universitaria del Area Andina | Q



Instruccion

Lo invito a revisar la animacién que encuentra
en los recursos del eje, en la cual se resume el
concepto y la aplicacion de la teoria de juegos.

Como bien sabemos, la vida estd llena de situaciones en las que interactuamos con las
demds personas y que nos presentan conflictos de interés puesto que cada agente trata
de alcanzar sus objetivos con un minimo esfuerzo, al menor costo. En seguida la teoria
debe demostrar las condiciones 6ptimas que lleven a conseguir el mdximo beneficio con
el minimo esfuerzo (financiero o de trabajo).

El conflicto de interés o situacion de toma de decisiones se presenta a todo nivel; en
situaciones familiares, en nuestra casa de estudios, en la empresa para la que trabajamos
o en el pais en el que vivimos. Aunque parezcan demasiado diferentes, la coincidencia que
tienen todos los agentes que participan, somos nosotros, las personas.

Es por esto que la teoria de juegos busca apoyar la E
toma de decisiones gerenciales, mediante el andlisis del
comportamiento racional de los sujetos, para conocer las o

. . . . . Lo que se espera que hagan los sujetos invo-
posibles consecuencias de sus determinaciones, sabiendo  jucrados, acudiendo a la Iégica.
de antemano que cada uno va a presentar el comporta-  tstrategia
miento mds conveniente para sus intereses. Para lograrlo,  Conjunto de acciones predeterminadas que
analiza los comportamientos—econdmicos y sociales- utj- ~ despuss de ser analizadas cuidadosamente,
. . ) permiten superar al oponente.
lizando juegos de estrategia.

., jlmportante!
Instruccion

Comportamiento racional

Para reforzar el aprendizaje Los juegos de estrategia son diferen-
y la comprension del tema le tes a los juegos de azar puesto que los
invito a desarrollar la activi- unos dependen de la sumatoria de las
dad de aprendizaje: pareo, conductas de cada jugador (teoria de
disponible en la pagina prin- juegos) y los otros obedecen a la casua-
cipal del eje. lidad (teoria de las probabilidades).

Aunque el conflicto generalmente incluye a dos agentes con intereses opuestos, es
posible que las utilidades que busca uno no sean necesariamente las mismas que busca
el otro, por ejemplo, el primer agente puede buscar la mayor utilidad financiera inmediata
y, el segundo agente, buscar el reconocimiento y la porcidon de mercado que le permita
en el futuro cercano, obtener la mayor utilidad financiera.

Fundacién Universitaria del Area Andina |



Von Neumann, J y Morgenstern, O.
(1947), senalan que:

Cuando varios individuos estable-
, , cen relaciones reciprocas, la situa-
ciéon es fundamentalmente diferen-
te; el punto de partida del acto de
comportamiento de uno cualquiera
de ellos, depende de variables que
este domina solo parcialmente.
Las demds variables dependen del

comportamiento de los otros indi-
viduos. Pero, el resultado depende
de todas las variables juntas. Cada
individuo persigue su propia venta-
ja mdxima y los intereses de todos,
o al menos de la mayoria de ellos,
son opuestos (pp. 348).

La teoria de juegos se adopta como dis-
ciplina gracias a los esfuerzos conjuntos
del matemadtico estadounidense John Von
Neumann y del economista alemdn Oskar
Morgenstern, quienes escriben el libro
“Theory of games and economic beha-
vior” (Teoria de juegos y comportamiento
econdmico), donde se proponen analizar
el comportamiento humano, buscando un
equilibrio en juegos de suma cero, presen-
tado como el juego en el que las ganancias
de un jugador, son exactamente las pérdi-
das del otro.

Para tener una idea general del tema
y su posible aplicacién en la vida dia-
ria observe la videocdpsula:

Teoria de juegos 2014

https://goo.gl/18KsEo

Fundacién Universitaria del Area Andina | 11

Hasta aqui es claro lo que cada agente
busca en las negociaciones, sin embargo,
precisamos conocer lo que significa “el mejor
comportamiento”, puesto que los agentes
se ven enfrentados a verificar sus ventajas
y desventajas individuales y plantearlo en
términos numéricos de utilidad o pérdida,
adicionalmente, el resultado final no sola-
mente depende de sus actuaciones sino de
las conductas esperadas de su contraparte.

Por lo tanto, debe buscar un modelo que:

o Pueda simular su realidad presente
y futura, que permita alimentarlo
con la informacién que poseemos vy,
observando el panorama completo,
producir los resultados esperados.

e Un modelo como el que usan los
juegos de estrategia, en los que
se contemplan las actuaciones de
cada jugador de manera individual
y en conjunto, teniendo en cuenta
el comportamiento de las clases de

jugadores y contando @
con vectores externos

que puedan influir so-
bre el supuesto de ra-
cionalidad, alterando
el resultado final.

Vectores

determinada.

Factores que pueden
influir en una situacion

o Modelo que simplifique la realidad
y sea claro para quienes participan
en su andlisis. Debe contener la pos-
tura de las partes en conflicto -ge-
neralmente dos- y arrojar resultados
numéricos en términos de utilidad o
pérdida para facilitar la interpreta-
cion matemadtica.

llustrando un juego de naipes, cada
jugador busca ganar todo lo que le sea
posible, conoce solamente las cartas que
tiene en la mano y los pagos que se van



colocando en la mesa, entonces, para ganar aplica un comportamiento racional que -
segun la légica- lo lleva a preguntarse ; Qué cartas tienen los demds jugadores?, ; cémo
van mostrando su postura progresivamente? y, ;s cémo aprovechar las jugadas de los
otros para hacer las propias?

Se puede observar que un solo jugador no posee ni controla ﬁ
toda la informacion, que existe un componente externo que en
este caso es el azar, que el resultado final depende de la suma- o o

) ; . . Algo ilégico, comportamiento in-
toria de los comportamientos de cada jugador y, que coexiste la  esperado fuera de lo considerado
posibilidad de que un jugador actle de manera irracional afec- "™
tando lo esperado al final.

Irracional

La teoria debe mostrar cudles son las posibles estrategias a usar, cudl es la consecuen-
cia de escoger cada alternativa, tener en cuenta las afectaciones externas no controlables
y, como producto, evidenciar y orientar los mejores comportamientos para quien la utiliza.

Es facil darse cuenta de que la teoria de juegos es susceptible de ser aplicada en temas
sociales, econdmicos, entre otros; aprovechando sus beneficios ﬁ
.. ey =
para apoyar la toma de decisiones y tener una vision en pros-
pectiva de los posibles resultados futuros y sus consecuencias.
N trata d divi | fut i d b | Que considera la situacién como un
o se trata de adivinar el futuro, pero si de observar el con- 4 " riendo en cuenta cada una
texto holisticamente, analizar adecuadamente las movidas de  de sus partes.
la competencia y anticipar sus resultados.

Holisticamente

Lectura recomendada

Para comprender mejor el concepto, le
invito a realizar una breve lectura

How you play the game
Jared Wade

Fundacién Universitaria del Area Andina | ]



Jugadores Estrategia

Conjunto de
acciones tomadas por un
jugador, de acuerdo con la
informacion disponible.
Esta puede variar
conforme avanza
el juego.

Sujetos tomadores de
decisiones buscando la
mayor utilidad posible.

Alternativa

comun a cada quo
jugador para lograr su

objetivo, controlada por Es la recompensa que
] . = Elementos buscan los involucrados al
reglas establecidas

previamente de comun presentes en terminar el juego.
acuerdo. todo juego

Accion

Es el conjunto de datos que
ofrece progresivamente el
juego y que permite al Resultado en

Es la resultante
subjetiva que busca

’ . el reparto
sujeto analizar su el que todas las o
1 . equitativo del
proxima jugada. partes w00
., involucradas pago. E |b .
Informacién obtienen un pago qu Iobrio

positivo y acorde con sus
intereses personales,

logrando asi el equilibrio.

Solucion

Figura 1. Elementos presentes en todo juego
Fuente: propia

@ Instruccion

Ahora, para validar su avance hasta este
punto, le invito a responder las preguntas
planteadas en el recurso video preguntas.

Fundacién Universitaria del Area Andina 19



Fundamentos del juego gerencial

El juego gerencial se configura como la
representacion de una situacién real en la
que el gerente puede recrear los posibles
escenarios que se pueden presentar des-
pués de tomar alguna decision. Mediante
una matriz de pagos y/o con la ayuda de
un software, se nombran los sujetos con
capacidad de influenciar la situacion en
conflicto, se analizan todos los contextos
potenciales, se lista una serie de actitudes
frente a cada momento y asi se crean las
estrategias y planes de contingencia que
permitan dar solucion al juego.

La implementacion de juegos gerencia-
les les permite a las empresas recrear situa-
ciones de toma de decisiones desde una
optica periférica, en la que pueden juzgar
de manera imparcial las disposiciones y con-
secuencias que de ellas derivan. Lo anterior
les ayuda a adquirir experiencia importante
para afrontar problemas reales en el pre-
sente o en el futuro.

Para representar la situacion, el gerente
debe tener la informacidén suficiente de la
contraparte, las condiciones del mercado,
las politicas internas y externas de las
empresas o los comportamientos conoci-
dos de los individuos, las metas a alcanzar
y la resistencia o flexibilidad aceptable en

=
=
Matriz de pagos

Grdfico simple compuesto por filas y columnas en las que se regis-
tran las utilidades o pérdidas como consecuencia de una accién
determinada. La representacion es numérica para permitir su
andlisis mediante procesos matematicos.

Fundacién Universitaria del Area Andina | ]l

las partes. Ademds de los datos objetivos,
es importante tener en cuenta los subjetivos
puesto que, las personas son quienes toman
las decisiones y conociéndose bien se puede
prever su reaccion frente a cada postura.

El juego permite entrenar las habilidades
de negociacion en un ambiente dindmico
y controlado sin la consecuente pérdida de
recursos en caso de fallo, ademds de anali-
zar el funcionamiento de una organizacion,
anticipar el impacto de una determinacién
dada, consolidar estrategias bien estructu-
radas para obtener lo esperado y responder
a las posiciones que adopte la contraparte.

Los participantes del juego adoptan su
rol determinado y de manera hipotética
formulan problemas para que los geren-
tes respondan. Toda accion genera una
reaccion y toda decision tiene una conse-
cuencia, entonces es obligatorio justificar
el posible impacto de una estrategia para
verificar cudles son las adecuadas, para ser
ejecutadas en la realidad.

@ Instruccion

Revise atentamente la demos-
tracién de roles, en la cual se
analiza un caso real, asi puede
practicar colocdndose en cada
rol y analizando las decisiones
tomadas en cada situacion.




Contrapropuesta

v

Figura 2. Ciclo de simulacién
Fuente: propia

En la figura, apreciamos el ciclo de la @
simulacion en la que realizamos nues-
tra -CI.CCIOH y.esperorr_\os |O. I’GCICCIOI’]{ S es Es una posibilidad que puede que suceda o no suceda, sin em-
positiva se clerra el CIC|O, Sl es negcntlvcl S€  bargo, se debe tener respuesta preparada con anterioridad para
realiza una accién de continaencia, si se reaccionar, de eso se trata la teoria, de analizar lo que puede

. . . g ! suceder y estar listo para responder.
acepta se clerra el CIC|O, sl no acepta se
realiza una accién de contingencia y asi
sucesivamente, hasta obtener un acuerdo.

Contingencia

o En caso de tener disponibilidad para in-

La estrategia éptima es la que con vertir, existe gran oferta de software a
menos pasos consigue el acuerdo entre las nivel nacional e internacional.
partes. Es necesario integrar la estructura
paso a paso para buscar controlar todas ¢ Los resultados se pueden cuantificar
las posturas de la contraparte e ir un paso para  proyectar informes numeéricos
adelante frente a sus contrapropuestas, analizables con férmulas matemdticas
esto dependerd de nuestro perfil de jugador y financieras.

el cual ampliaremos mas adelante.
« Se adquiere prdctica, conocimiento en

Ventajas del juego gerencial prospectiva y la habilidad de anticipar-
se a los conflictos.

Son amplios los beneficios que ofrece

esta prdctica. Sin pretender realizar una » Se puede tomar decisiones con base
lista exhaustiva, vamos a nombrar algunos en datos estadisticos y tomar acciones
de los mds importantes: para periodos futuros.
o Facilita la toma de decisiones. » Se fomenta la integracién y participa-
cion colectiva de los clientes internos y
» Se puede practicar sin invertir recur- externos de la organizacion, lo que re-
sos financieros. dunda en utilidades.

Fundacién Universitaria del Area Andina 5



o Se puede utilizar para medir y cualificar a los colaboradores en plan carrera.
» Posibilita la creacion de nuevos productos o servicios de las empresas.

o Puede facilitar la integracién de la compania y capacitarlos para enfrentar situa-
ciones complejas en la vida real.

» Se consolida el pensamiento estratégico en la organizacién.
o Entre otras.

Con la simulacion de una situacion problémica se pueden formular hipdtesis y probarlas
en tiempo real en un ambiente controlado, de esta manera se limita la incertidumbre y
se aumentan las certezas. Se consigue analizar a la competencia individualmente y se
lleva la delantera frente a posibles variaciones de mercado para tomar ventaja -y pro-
bablemente influenciar- en las decisiones de los otros agentes.

Equilibrio de Nash

Fue propuesto por el matemadtico John Forbes Nash en 1950, quién buscaba obtener
una estrategia optima en la que dos agentes rivales estdn de acuerdo con determinada
situacion del juego o negociacion, cuya alteracién ofrece desventajas para ambas partes.

Es una situacién de equilibrio en la que ningun jugador tiene la intencién de modificar
su estrategia o comportamiento teniendo en cuenta la del otro, so pena de perder.

Ejemplo

El jugador 1 se enfrenta al jugador 2 y de manera simultdnea van decidiendo su
posicion para obtener el maximo beneficio. Las opciones a escoger por el jugador
1son Ay B; las opciones a escoger por el jugador 2 son Cy D.

Fuente: Mimbang, 2016

Tabla 1.

Fundacién Universitaria del Area Andina | 16



Ejemplo

Siel jugador 1 escoge A (para ganar 4>3) el jugador 2 escoge C (para ganar 2>1),
si el jugador 1 escoge B (para ganar 2<9) el jugador 2 escoge C (para ganar 5>0).

Lo anterior resalta que la estrategia estrictamente dominante para el jugador 2
es la C por ser la que le ofrece mayor utilidad sin importar la eleccién del jugador
1. Entonces el jugador 2 elimina la estrategia D porque racionalmente no la va
a usar nunca (estrategia estrictamente dominada, porque pierde pase lo que
pase), el juego en forma estratégica se representa de la siguiente manera:

Estrategia dominante del jugador

Tabla 2.
Fuente: Mimbang, 2016

Comprendamos que sucede ahora con el jugador 1. Puesto que el jugador 2 eligié
la estrategia C, la mejor eleccién es la A porque le permite ganar 4 en lugar de
2 si escoge la B. Entonces para dicho jugador la estrategia A es dominante y
debe eliminar la estrategia B que le representa mayor pérdida. La representacion
estratégica quedaria asi:

Estrategia dominante jugador 1

(4,2)

Fuente: Mimbang, 2016

Tabla 3.

La postura A-C corresponde al equilibrio de Nash.

Fundacién Universitaria del Area Andina | 17



Modelos y tipos de juegos

Cualquier situacion de toma de decisiones es un juego en potencia, veamos pues los
diversos tipos de juegos que pueden aplicarse en determinadas situaciones:

o Juegos de suma cero o estrictamente competitivos y juegos de suma distinta de cero.

o Juegos con decisiones simultdneas y juegos de decisiones secuenciales.

o Juegos cooperativos y juegos no cooperativos.

o Juegos de dos jugadores y juegos de n jugadores (n>2).

o Juegos de informacion perfecta (completa) y juegos de informaciéon imperfecta

(incompleta).

o Juegos estdticos (un turno) y juegos repetidos (varios turnos) en un horizonte finito
(numero de turnos determinado) o infinito.

Juegos con transferencia de utilidad o juegos cooperativos

En un tipo de juego de dos jugadores, en
donde los intereses estdan enfrentados por la
intencion individual de ganar en cada uno,
pero ; Qué sucede si entra al juego un tercer
jugador?, bdsicamente surgen dos situacio-
nes: que el juego permita ganancias para
cada jugador y en este caso tenemos una
competencia entre tres jugadores o, que uno
de los jugadores busque una coalicion que
le represente una mayor recompensa que si
jugara solo.

La cooperacién es posible si la sumatoria
de los beneficios de la coaliciéon es mayor
que el pago recibido si cada agente juega
individualmente. Tal cosa sucede con fre-
cuencia en la politica y en la economia,
en la que diversos agentes buscan aliados
a conveniencia, que les permitan obtener

Fundacién Universitaria del Area Andina | ]|

una mayor utilidad con menor esfuerzo.
Aqui interviene la idea de la union hace la
fuerza, siempre y cuando les convenga a los
intereses de las partes.

Cabe anotar, que los agentes escogen su
postura ante el conflicto con base en varias
disyuntivas racionales, para lograrlo se guian
por la cercania con el futuro aliado, la repu-
tacion de este, el aporte que puede realizar
a la causa, el nivel de comunicacién, la expe-
riencia y respaldo ideoldgico y, muy impor-
tante, la coincidencia en objetivos comunes.
En conclusion, si otro agente puede ofrecer
beneficios reales en la consecucién de obje-
tivos se vuelve aliado bajo condiciones con-
sensuadas, de lo contrario, seguramente se
vuelva competencia.



Juegos sin transferencia de utilidad o juegos no cooperativos

Este es un tipo de juego en el que la mejor estrategia de cada jugador, le representa
mayor utilidad que realizar una alianza. Cada jugador tiene una estrategia ganadora que
afecta directamente a su opuesto y prevalece la individualidad, sin embargo, es posible
que tengan que cooperar al final, aunque le signifique obtener un pago menor.

La cooperacion no es posible —al menos inicialmente- porque é$
la sumatoria de los beneficios de la coalicion es menor que el |niciaimente cada jugador usa su
pago recibido si cada agente juega individualmente. estrategia para ganar el juego y

quedarse con todo, pero puede
suceder que las circunstancias
Los juegos precitados pueden ser: los obliguen a cooperar por la
aparicion de algun vector exter-
no. Como ejemplo imaginemos a
o De dos o mds jugcdores. un par de gatos peleando por su
territorio o por un juguete; la dis-
puta continua hasta que llega un
o Simétricos o asimétricos segun la éptica de cada jugador.  canino que los amenaza, en ese
momento los felinos deciden huir
o se unen para atacar al intruso.

e Suma cero.

e Suma diferente a cero.
La guerra de los sexos
Una pareja de enamorados quisiera encontrarse con el otro casualmente para com-

partir, pero en la actividad que a cada uno le gusta. Como es frecuente, cada uno tiene
gustos distintos, como ninguno se atreve a invitar al otro, no hay acuerdo previo.

La guerra de los sexos

(3,2) (1,1
(0,0) (2,3)

Tabla 4.
Fuente: propia

Cada uno puede elegir ir al futbol o ir de compras, pero quisieran a la vez estar juntos,
entonces vamos a analizar la matriz de pagos: si van al futbol el enamorado gana mds 'y
la enamorada menos, al contrario, si van de compras la enamorada recibe un pago mayor
por hacer lo que a ella le gusta y el enamorado gana por estar con ella, pero menos por
hacer algo que no le gusta.
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Los otros dos puntos de la matriz nos muestran los pagos que recibe cada uno, pero sin
encontrarse. Si cada uno realiza la actividad que le gusta, pero sin coincidir con el otro,
recibe un punto de consolacion, de lo contrario no hay recompensa. Este juego solamente
se juega una vez por lo que los agentes no toman decisiones con base en las del otroy no
existe transferencia de utilidad al no haber comunicacion previa para permitir acuerdos
(existen dos equilibrios).

El “dilema del prisionero”

Los investigadores del Departamento de Investigacion y Desarrollo de las Fuerzas
Aéreas de los Estados Unidos (RAND por su sigla en inglés) utilizaron el modelo en 1950
para explicar la carrera armamentistica y el proceso de desarme nuclear, veamos:

Dos ladrones son capturados y los interrogan por separado. La policia cree que son cul-
pables, pero no tiene las pruebas suficientes para condenarlos. Antes de ser detenidos, los
delincuentes se encontraban compartiendo animadamente y se juraron nunca traicionarse.

Las autoridades quieren que ambos confiesen, les promete que el primero que lo haga,
saldrd en libertad inmediatamente. La cuestion es que los prisioneros saben que si no
confiesan se enfrentan a una sentencia corta, pero simultdneamente se ven tentados a
confesar para salir de inmediato de prisién.

El dilema del prisionero

(-1,-1) (-5,0)
(0,-5) (-4,-4)

Tabla 5.
Fuente: Mimbang, 2016

Cada uno de los prisioneros tiene la oportunidad de confesar o no confesar, la cuestion
se oscurece cuando cabe la duda de que el otro confiese primero para favorecerse. En la
matriz de pagos aparecen nimeros de condena en negativo para denotar la pérdida, se
invita al lector a ponerse en los zapatos de cualquiera de los prisioneros e ir leyendo los
pagos que ofrece cada decisidn.

Estrategias dominantes de los dos prisioneros:

o Siel prisionero 2 elige no confesar, al prisionero 1 le interesa confesar para evitar un
afo de condena y salir de inmediato.
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» Si el prisionero 2 elige confesar, al prisionero 1 le interesa confesar para recibir una
condena de solo cuatro anos en lugar de cinco si decidiera no confesar.

» Si el prisionero 1 elige no confesar, al prisionero 2 le interesa confesar para evitar
una condena de un ano y salir de inmediato.

» Siel prisionero1elige confesar, al prisionero 2 le interesa confesar para cumplir sélo
cuatro afios de condena en lugar de cinco si no confesara.

Entonces, la estrategia confesar, es la estrategia dominante para ambos prisioneros:
independientemente de lo que escoja un prisionero, el otro obtendrd una ganancia mayor
si delata a su comparero. Infortunadamente cada prisionero tiene motivacion para trai-
cionar al otro y faltar a su juramento. Este es el equilibrio de Nash.

El modelo “halcon-paloma”

Facilmente podemos imaginar una escena en la que un aguerrido halcén persigue a
una frdgil paloma, pero en el mundo de los negocios, ;Serd que si son tan aguerridos o
tan fragiles como parecen, o es una estrategia mds de los agentes en busca de utilidades?

El modelo aplica para resolver situaciones de estrategias agresivas—-conciliadoras.
Recordemos la escena cinematogrdfica en la que dos jévenes juegan a la gallina y se
dirigen en sus autos a gran velocidad uno contra el otro, con la premisa de que el que
cambie de sentido serd una gallina para siempre, el dilema es ; Qué sucede si ninguno
de los vehiculos se desvia?

El agente con estrategia halcén siempre ird siendo agresivo, a tal punto que pueda tener

pérdidas con tal de perjudicar al otro, de la mismna manera el agente con estrategia paloma
preferird conciliar hasta el punto de perder con tal de no causar perjuicio al contrincante.

Reflexionemos

Considere la necesidad de una convivencia simbio-
tica de las dos posturas, puesto que una estrategia
halcén-halcén o paloma-paloma solamente puede
producir pérdidas.
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Arbol de juegos

Un drbol de juegos es un dibujo que mediante aristas y nodos, en forma de ramaje,
representa el movimiento de los jugadores para analizar una estrategia. Las aristas mues-
tran la orientacién y los nodos las posiciones de cada jugador.

Un drbol de decision es un tipo de drbol de juegos mds completo, que permite visua-
lizar todas las posibles elecciones y las consecuencias de cada disposicion, para deter-
minar el movimiento mds acertado entre la completa variedad de posibilidades de un
caso especifico.

(_11_1)

Dilema del
prisionero

Figura 3. Representacién grdfica del dilema del prisionero me-
diante drbol de juegos o forma extensiva
Fuente: propia

En este tipo de grafos es posible registrar todas las decisiones y posiciones posibles
de un juego finito para predecir su desarrollo, teniendo en cuenta todas las acciones y
reacciones sucesivas para hallar solucién a un problema.

Un drbol de juego completo expone todas las posibles
elecciones con un nodo para cada una. Para el conocido

juego de Triqui o tres en linea (Gato, Tres en gallo, La
vieja, Ta te ti, Totito o Michi) hay 255.168 nodos.
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Simulador de negocio

Un negocio es cualquier actividad con fines lucrativos, en la cual mediante el inter-
cambio de bienes o servicios entre dos agentes se obtiene un beneficio. Segun la RAE
“una empresa es una unidad de organizaciéon dedicada a actividades de produccion,
comercializacién o prestacion de servicios con fines lucrativos” (RAE, 2017).

Entonces un simulador de negocio es una herramienta de entrenamiento que recrea
la realidad de una empresa o negocio, en un entorno fisico o virtual, teniendo en cuenta
todo lo pertinente al funcionamiento de una organizacion, para enfrentarse a desafios
o problemas reales y construir estrategias de solucién.

Alli se pueden tomar decisiones administrativas, financieras, internas o externas, de
manera individual o en grupo, para alcanzar objetivos propuestos y adquirir experiencia
aplicable en las empresas fisicas.

Existe un sinnumero de posibilidades gratuitas y de pago - de fdcil consulta en inter-
net- en el que el interesado puede desarrollar sus habilidades y adquirir las competencias
necesarias para enfrentarse a situaciones de conflicto de interés en su vida personal y
profesional, con la ventaja de predecir las posibles consecuencias y sin invertir capital de
trabajo real.

Actualmente existen las plataformas virtuales de negociacion de divisas, en las que
es posible realizar inversiones con dinero ficticio o real, con base en datos ciertos de
mercado, para entrenar las habilidades y criterios financieros.

Se invita al lector a crear una cuenta demo en la
que pueda aprender como negociar divisas, con
base en andlisis de datos reales con dinero ficticio.

Se sugiere una alternativa entre muchas disponi-
bles en la web, https://www.fxcmespanol.com/
cuenta-demo

También se han creado los desafios a nivel nacional e internacional como el de la Bolsa
de Valores de Colombia, en el que los candidatos se inscriben, proponen la mejor inversion
de acuerdo con el comportamiento de los instrumentos de inversion y participan por un
reconocimiento publico y econdmico.
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Para complementar lo aprendido conozca mejor
el concurso Reto de Capitales de la BVC.

Se sugiere practicar en la plataforma y es desea-
ble que se inscriba en_http://www.bolsamillona-
ria.com.co/RetoCapitales/Home

Programas informadticos para la toma de decisiones

Es importante diferenciar entre un
simulador de negocios y un software para
la toma de decisiones, mientras que en
el primero el gerente se enfrenta indivi-
dual o cooperativamente a situaciones
de toma de decisiones, el segundo es una
herramienta plana que sirve como reposi-
torio dindmico y organizado de todas las
actividades de un proceso, para controlar
progresivamente su desempefo y elaborar
planes de fortalecimiento o de contingen-
cia segun sea el caso.

Mediante el andlisis de datos e informa-
cidon cuantitativa, se usan formulas para
superar las crisis particulares, planear,
organizar y administrar tareas y recursos
orientados a cumplir con el objeto del pro-
ceso o proyecto. Son herramientas que
complementan muy bien a las simulaciones
y, sin ser auxiliares, se alimentan de infor-
macién especifica y cierta, en tanto que

las simulaciones se alimentan de hipdte-
sis y propuestas temporales hasta llegar a
determinaciones ciertas.

Gracias a la vertiginosa evolucion y desa-
rrollo que han traido las TIC, los programas
informdticos han dado un gran salto hacia
el futuro. Aun cuando las tablas de cdlculo
siguen vigentes (casos como el de Excel
y Libre Office) existen hoy en dia aplica-
ciones y plataformas dedicadas a tareas
especificas, gratuitas y de pago, que nos
facilitan la toma de decisiones y a las cua-
les podemos acceder desde un dispositivo
electronico en cualquier parte del mundoy
a cualquier hora.

Nuestra intencidén no es ocuparnos de
recomendar una u otra marca o aplicacién,
consideramos que es menester de los geren-
tes investigar, probar y validar las que mejor
se adecuen a sus necesidades especificas.

Lectura recomendada

Para meditar sobre la teoria, frente a la opinién de un experto,
se sugiere la lectura (desde la pdgina 1 hasta la pagina 10, sin
embargo, queda en libertad de disfrutar todo el texto).

Diles de un tedrico econémico

Ariel Rubinstein
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TEORIA DE JUEGOS

Mell Edwin Castiblanco Clavijo

EJE 2

Analicemos la situacion

AREANDINA | {{5iikic



Conociendo los conceptos principales abordados en el eje 1, se espera que
pueda analizar casos en los que se aplique -o se haya aplicado- la teoria de
juegos y cudles fueron sus resultados.

Se plantea que considere situaciones en las que se tomaron decisiones que
afectan a determinados grupos, para poder reflexionar sobre lo que usted
como gerente hubiese hecho o haria en una situacion con caracteristicas
similares.

Es preciso entender el comportamiento de los diversos agentes en situacio-
nes de conflicto, para debatir y deliberar en grupo, sobre cudl es su postura
como tomador de decisiones y analizar en retrospectiva y en prospectiva
cudles fueron los posibles condicionantes que se tuvieron en cuenta para
tomar tales disposiciones y, cudles serian sus contingencias para el futuro en
caso de enfrentar una situacion bajo condiciones similares al caso de estudio.

@ Instruccion

El caso simulado le permitird analizar parte del conflicto y
hacer un andlisis de la posible solucion, tenga presente que
socializard con sus companeros su opinién en el encuentro

sincronico de la semana.

Una de las metodologias mds acertadas para la toma de decisiones es
conocer las determinaciones que han tomado histéricamente los involucra-
dos y cudles han sido sus consecuencias, si bien es cierto que una situacion
no se repite exactamente con individuos diferentes, también es cierto que
mediante el andlisis de las bases usadas para la toma de decisiones y sus
efectos posteriores, podemos tener una idea aproximada de lo que sucederd
en un caso similar en el que sean ustedes quienes deban elegir las estrategias
en busca de la solucién.



Como gerentes de sus empresas (presentes o futuras), es necesario
ubicarse en la posicién de los agentes que han elegido las diferentes
opciones a analizar y reflexionar sobre la validez de cada una de ellas, de
esta manera se va agudizando el pensamiento critico y se va entrenando
la creacion de estrategias que nos situen un paso adelante de nuestros
contrarios.

Afrontaremos casos generales que nos inviten a la reflexion, veremos
las implicaciones que tuvieron las elecciones tomadas y con base en esto,
expondremos nuestra opinién a favor o en contra haciendo uso del foro
destinado para tal fin.

@ Instruccion

Refuerce los elementos bdsicos necesarios para lograr acuer-
dos que beneficien a las partes involucradas, desarrollando

el crucigrama de las actividades de aprendizaje.



Analisis de
comportamiento en
diferentes situaciones de
conflicto



Desde el hombre de las cavernas, pasando por las distintas eras y hasta la actualidad,
los seres humanos han defendido sus ideales fervientemente y, se han erguido como
lideres de grupos o movimientos con ideas similares, que se manifiestan frente a sus opo-
sitores en busca de la afirmacién de sus demandas o la aceptacion de sus consecuencias.

Es asi como se han creado grupos que defienden los derechos humanos, los derechos
de la mujer, la posibilidad de contraer matrimonio entre parejas del mismo sexo, entre
muchos otros, hasta colectivos de personas armadas que se toman la ley en sus manos
y trdgicamente se enfrentan a las autoridades para conseguir lo que quieren.

Instruccion

Observe atentamente el videorresumen para
crear contexto del contenido. Lo encuentra en
la pdgina principal del eje.

Caso 1: el juego de la paz

En el afo 1964 se organizd un grupo insurgente llamado Fuerzas Armadas Revolucio-
narias de Colombia FARC, quienes mediante el uso de las armas, se dedicaron a hacer
oposicién al Estado colombiano, principalmente ejecutando actividades al margen de la
ley, hasta el dia 26 de septiembre de 2016, cuando reunidos en Cartagena con el Gobierno
colombiano, y tras mads de cuatro afos de didlogos en la Habana - Cuba, firmaron el cese
al fuego y el acuerdo final para conseguir la anhelada paz en nuestro pais.

Los principales actores de dicho proceso fueron: la guerrilla, el Gobierno colombiano,
los veedores internacionales, las victimas y al final el pueblo colombiano votando en las
urnas el 2 de octubre del mismo afio, para decirle Si o No a los acuerdos de pazy refrendar
el proceso.

En este médulo no nos corresponde analizar las importantes implicaciones del men-
cionado proceso, pero si es de nuestro tenor, reflexionar sobre las medidas escogidas por
cada uno de los agentes involucrados y determinar cudles fueron las consecuencias de
todas y cada una de las decisiones tomadas por ellos.

Para tratar el tema de manera diddctica, en aras de utilizarlo como caso y entender

el proceso de toma de decisiones y sus factores, formaremos parejas de agentes para
entender sus posturas y analizar la aplicacién de la teoria.
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Instruccion

Para facilitar el andlisis, recordemos el ciclo de
simulacion mediante el ejemplo que encuentra
en el organizador grdfico.

Comencemos:

El Gobierno debe regirse por la Constitucion Politica de Colombia (principalmente) y
por las leyes vigentes en el momento de tomar las decisiones; su contraparte la guerri-
lla, por otro lado, no acata las leyes de la Nacidn, pero tiene interés de participar en el
Gobierno como partido politico y asi continuar su lucha desde las entidades del Estado.

Sin tomar en cuenta -para el ejemplo- la opinidn publica ni la postura de los demdas
agentes del proceso, veremos de manera general, dos posibles estrategias de cada uno
de los actores y las ganancias o pérdidas a que se exponian por sus decisiones.

o El Gobierno

Tenia que decidir entre firmar o no los acuerdos de paz con el grupo armado y
para hacerlo, debié colocar en una balanza los pros y los contras de tal medida. Si
firmaba la paz evitaria que siguieran cometiendo delitos y lograria que devolvieran
parte del territorio nacional para ser aprovechado por los demds colombianos, pero
si decidian no firmar el acuerdo, entonces deberian seguir invirtiendo en la guerra
y seguir enfrentando al grupo insurgente con la consecuente pérdida de vidas y de
bienes materiales.

Consultaron lo permitido por la Constitucién Nacional, calcularon el numero de
victimas ocasionadas durante el conflicto y supusieron el nimero aproximado de
insurgentes y el territorio ocupado por ellos, también debieron pensar en el castigo
a aplicar a los victimarios después de la posible firma y los beneficios de la paz
para el pais.

Pero fue necesario entonces contemplar la posibilidad de no firmar, para lo que
era fundamental tener en cuenta las estrategias de guerra a implementar, las
posibles pérdidas a sufrir y el apoyo necesario para agudizar los ataques y dar fin
al conflicto por medio de las armas, entre otros.
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o La guerrilla

Debia decidir entre firmar o no firmar los acuerdos de paz con el Gobierno colom-
biano y para hacerlo, tuvo que colocar en una balanza los pros y los contras de
tal medida. Si decidia firmar la paz evitaria seguir escondiéndose en el monte y
mantener a la tropa cometiendo delitos para pagar la alimentacion y los costos
de la guerra (armas e insumos entre otros), ademds de tener la posibilidad de
continuar la lucha desde el mismo Congreso de La Republica formando un nuevo
partido politico, pero si decidian no firmar el acuerdo, entonces deberian seguir
participando en actos terroristas y seguir enfrentando a los efectivos de las Fuer-
zas Armadas quienes los tenian cada vez mds acorralados en el monte, y perder
posiblemente la Unica oportunidad de entrar al Congreso y participar legalmente
en politica.

Supongamos que se reunieron los diferentes comandantes a nivel nacional para
acordar la decisién y entre todos formular las peticiones que le harian al gobierno
en caso de que aceptaran firmar los acuerdos de paz.

Pero fue necesario entonces pensar en la posibilidad de no firmar, para lo que
debieron tener en cuenta las estrategias de guerra a implementar, las multiples
bajas a sufrir y el apoyo de los demds grupos al margen de la ley para aguantar
los ataques de las fuerzas armadas e intentar ganar la guerra por medio de las
armas, entre otros.

o Eljuego de la paz

Para dar soluciéon al juego ficticio que se plantea, debemos analizar el comporta-
miento conocido de cada uno de los actores involucrados, teniendo en cuenta el
comportamiento esperado y los factores objetivos y subjetivos que pueden llevarlos
a tomar la decisién mds conveniente y crear la estrategia que les ofrezca mayor
utilidad.

Se debe modelar una matriz de pagos que contemple las posiciones y las cifras
minimas de utilidad o pérdida para las partes, validando el comportamiento racio-
nal de cada uno y teniendo en cuenta la posibilidad de que un jugador actue de
manera irracional para ganar el juego.
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Guerrilla
El juego de la paz

Paz Guerra
Paz (4,2) (1,2)
Gobierno
Guerra (2,1 (0,0)

Tabla 1. El juego de la paz
Fuente: propia

Si el Gobierno escoge Paz (para ganar 4>1) la guerrilla escoge Paz porque, aunque el
pago es igual escogiendo guerra (2=2), siempre le conviene mds estar de acuerdo con
el gobierno.

Lo anterior demuestra que no hay estrategia dominante para la guerrilla puesto que
los pagos son iguales para la paz o la guerra, pero entonces ; Para qué escoger entre paz
o guerra si da igual? La respuesta es muy sencilla, si la guerrilla escoge guerra sigue en
riesgo de perder el conflicto, pero si escoge paz, tiene la posibilidad de ganar la guerra'y,
adicionalmente puede integrarse a la vida civil y posicionarse en el Congreso.

Entendamos ahora los pagos del gobierno: si escoge seguir con la guerra gana 2 porque
aun tiene acorralada a la guerrilla en el monte, pero si escoge la paz (para ganar 4>2)
obtiene mayor utilidad puesto que termina la guerra, recupera territorios y evita la pér-
dida de vidas humanas y bienes materiales; aunque pierda subjetivamente por permitir
el ingreso de la guerrilla al Congreso.

Ahora que conocemos los resultados del juego en el ejemplo y en la vida real, es fdcil
entender la estrategia de cada agente involucrado y vemos los resultados de sus decisio-
nes, pero ;Qué pasaria si les aplicamos la estrategia Halcon - Paloma?

Si el gobierno escoge la estrategia Halcén, entonces va a presionar a la guerrilla para
que firme la paz bajo la amenaza de acabarlos y conseguir la paz a sangre y fuego, lo cual
indica que la guerrilla deberia tener un comportamiento racional y escoger la estrategia
paloma, pero la realidad es otra.

El comportamiento esperado por la guerrilla seria irracional y también escogeria la
estrategia halcén para alimentar su ego y postura politica frente a la disidencia, pero
ademds acudiendo a los factores externos que tiene el gobierno para inducir su decision
(victimas, veedores y pueblo colombiano). De esta manera tendriamos un ciclo de nunca
acabar y, aunque cabe la posibilidad de que el gobierno gane la guerra, no podemos
cuantificar las pérdidas ya que ese mismo objetivo lo tuvo durante mads de 50 afios sin
conseguir el resultado.
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Figura 1. Estrategia Halcon - Paloma
Fuente: propia

Corresponde a los grupos de trabajo y al tutor realizar el mismo andlisis para las
paridades entre el Gobierno y las victimas, el Gobierno y el pueblo colombiano en el
plebiscito y el Gobierno y la oposicién. Hay mucha tela de donde cortar, lo importante es
considerar el comportamiento de las empresas (personas juridicas y personas naturales)
en situaciones de conflicto y las condiciones que tienen en cuenta al tomar sus decisiones
y escoger sus estrategias.

¢ ldentifica otros casos de andlisis en el desarrollo y futuro del proceso de paz en Colom-
bia y sus consecuencias?

El andlisis del caso anterior permite aplicar varias estrategias diferentes a las de hal-
cén-palomay guerra de los sexos. La politica es una ciencia dindmica que utiliza la teoria
de juegos para analizar el conflicto entre paises y grupos de interés cuando su solucion
tiene impacto nacional, pero también es aplicable a la pugna que se presenta en las
elecciones a puestos publicos.

I |||| Lectura recomendada

Para conocer otra negociacién en situacion de guerra, les
invitamos a leer el articulo:

Reflexiones en torno a la nueva estrategia estadounidense
para Afganistdn

Maria José Marzd Bataller
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Figura 2. Voto
Fuente: Shutterstock /230787178

Caso 2: elecciones en Colombia

El dia 27 de mayo de 2018 se realizardn las elecciones presidenciales en Colombia.
Fecha en la que el pueblo colombiano se dirige a las urnas y mediante su voto busca
elegir al mejor candidato que pueda gobernar la Nacién y que dé pronta solucion a las
problemdticas que estamos viviendo en los ultimos tiempos.

El voto es una herramienta que tiene el ciudadano para participar en los destinos de la
democracia y decidir a quiénes les delega la direccion de las entidades de gobierno para
optimizar nuestros recursos, administrar la justicia y mejorar las condiciones y calidad
de vida de los ciudadanos en general.
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Es claro que el comportamiento racional
de los electores, los llevard a analizar las
propuestas de los candidatos para decidir
cudl de ellas les brindard la mayor utilidad
en cuanto a seguridad alimentaria, educa-
cion, vivienda, seguridad publica, inversion,
economia, seguridad pensional y salud,
entre otras.

Las empresas en general son el motor de
la economia y por ende debemos conocer
de qué manera aplican la teoria de juegos
para la toma de decisiones, sin embargo,
alejdndonos un poco de lo privado y enfo-
cdndonos mds hacia lo publico, que afecta
toda la nacién, consideremos la importan-
cia de las empresas publicas en la adminis-
tracién y desarrollo de la economia del pais
en el que vivimos y que por ende nos afecta
también a nosotros y a nuestras familias.

Es conocido por todos que con las pro-
puestas de gobierno, y segun quien gane
las elecciones de los mdximos cargos como
son Presidencia y Congreso de la Republica,
asi mismo serd el crecimiento positivo o
negativo de la economia del pais, econo-
mia en la que nos movemos los que vivi-
mMos en este territorio, tal como lo hacen las
familias de nuestros clientes, colaboradores
y sociedad en general, lo que nos permite
evidenciar, sin que haya lugar a duda, que
si al Estado le va bien a nosotros tambiény
si elegimos equivocadamente a los que van

|zquierda

Centro

a dirigir las empresas de gobierno, aunque
indirectamente, esa eleccion va a terminar
afectando nuestra economia personal y
posterior desarrollo.

Todo lo anterior es claro para cualquier
lector, pero, ;Qué piensan los candidatos
y sus respectivos partidos politicos frente
a los comicios electorales? ; Estardn tan
preocupados por dirigir de manera racio-
nal las empresas del Estado y los destinos
de la Nacién?, ;O solamente pensardn en
que gane su candidato y después veremos?
Veamos cémo se aplica la teoria en estos
casos mediante un ejemplo:

Aunque existen varios partidos politicos
que inscriban candidatos a los puestos
publicos, es usual que las opiniones o inten-
cién de voto se repartan en los dos can-
didatos mds representativos o con mayor
poder econdmico para hacer campafa.
Ahora pensemos, en que, con algunas simi-
litudes, las propuestas de los candidatos
difieren en puntos importantes, lo que los
hace tomar destinos contrarios y es por eso
que, a los que no estdn de acuerdo con sus
propuestas, se les llama opositores.

Situdndolos grdficamente, el candidato
o partido (A) tomard un camino opuesto
al del candidato o partido (B), para buscar
ganar las elecciones consiguiendo la vota-
cion mds alta.

Derecha

<
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Figura 3. Distribucién de electores
Fuente: Mimbang, 2016




Imaginemos ahora que los candidatos comienzan a dar sus declaraciones ante la
prensa para que los votantes puedan conocer sus propuestas. En ese momento la opo-
sicion también conoce sus propuestas y debe tomar posicién para contrarrestar al con-
tendiente. Consecuentemente el elector decidird votar por el candidato cuyas propuestas
se acerquen mds a sus planes, metas y preocupaciones personales.

Escenario 1: dos partidos en conflicto

Si el partido (A) se ubica a la izquierda, el partido (B) lo hard también a la izquierda,
pero un poco mds hacia la derecha para asi abarcar una parte de los votos de centro
izquierda-recordemos que en el caso de eleccion presidencial gana el candidato que logre
obtener la mitad mds 1 de los votos totales-, los votos del centro y los de derecha para

obtener el triunfo en las elecciones. Veamos cémo se percibe en la figura:

Dos partidos en conflicto

A Z B 0

< >< >

Electores del A Electores del B

Figura 4. Distribucion ideal partido B
Fuente: Mimbang, 2016

Es apreciable que el partido (B) conquistard los votos de los electores ubicados a la
derecha y adicionalmente los votos ubicados entre el centro y la mitad de la izquierda,
para lo cual deberd tener en cuenta hacer propuestas que beneficien a los de la derecha,
que contengan lo deseado por los del centro y que pueda satisfacer a los de la izquierda
sin llegar a los extremos de su oponente.

Lo mismo es aplicable al otro partido en caso de que la primera postulacién o la pri-
mera entrevista se hubiera realizado con el partido (B), veamos como:

A 0 2 B

< > < >

Electores del A Electores del B

Figura 5. Distribucién ideal partido A
Fuente: Mimbang, 2016
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Se demuestra entonces, que a cada uno de los partidos le conviene ubicarse en el
centro del espectro politico, dedicarse a consolidar y garantizar sus votos y procurar
conquistar parte de los votantes de la oposicién, tal como se ha visto en Colombia.

Escenario 2: tres partidos o mads

El tema se torna mds interesante si aparece un tercer partido (C) que quiera hacer
oposicion a los dos partidos mds poderosos y cambiar la intencién de voto del electorado
nacional o de una region especifica.

Entonces para el primer ejemplo en el que el partido (A) publica primero su propuesta,
al partido (C) le conviene ubicarse un poco a la derecha del partido (B) para conseguir
casi la mitad de los votos.

Para el segundo ejemplo en el que el partido (B) es quien publica primero su propuesta,
al partido (C) le conviene ubicarse un poco a la izquierda del partido (B) para quedarse
con casi la mitad de los votos.

Para impedir estas jugadas por parte del partido (C), los dos primeros partidos van a
ubicarse en el centro del electorado de izquierdas y en el centro del electorado de dere-
chas respectivamente, para asi quedarse con la mitad de los votos del espectro politico.
Entenddmoslo mediante la siguiente grdfica:

:Compartir el espectro politico porque quiero, o porque me obligan?

< > < —>

Electores del A Electores del B

Figura 6. Distribucion para impedir entrada partido C
Fuente: Mimbang, 2016
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Hasta aqui podemos suponer que las opciones para el partido (C) estdn cerradasy los
otros partidos se van a repartir a los electores, pero ; Qué sucede si aun asi el partido (C)
decide entrar a la batalla por los electores? Racionalmente el partido (C) se posicionard
en el centro de la grdfica para quedarse con (2/8) de los votos y dejarles (3/8) a los otros
dos partidos respectivamente, asi:

Tres partidos en pugna

A C B

< > < >

Electores del A Electores del C Electores del B

Figura 7. Tres partidos en pugna
Fuente: Mimbang, 2016

Podemos percibir facilmente como las decisiones de un agente afectan o modifican
las acciones de los demds sujetos involucrados en el conflicto. Un ejemplo conocido es
el de la decisién de Alemania sobre remilitarizar Renania en el ano 1936. Francia eligié la
estrategia paloma y decidié: no pelear, en consecuencia, Alemania optdé por la estrategia
Halcon y decidié remilitarizar, dando como resultado posterior el inicio de la Segunda
Guerra Mundial.

Si Francia hubiera escogido una estrategia mixta: no pelear a menos que Alemania
remilitarice; de otra forma pelear, la operacién seria la misma que Francia no habria
peleado, pero eso obligaria a Alemania a no remilitarizar Renania. Como pueden notar,
nuestras decisiones pueden llevarnos a tomar las mismas acciones, pero aplicando la
teoria de juegos de manera apropiada, pueden cambiar las consecuencias (Rasmusen,
s.f., p.15).

||||| Lectura recomendada

Conozcan un ejemplo de éxito que demuestra la apli-
cacién de estrategia electoral en la lectura titulada:

Cuarto de guerra permanente

Camarena Salvador
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Caso 3: el cartel de los panales

Para la mayoria de las personas es claro que el trabajo cooperativo o colaborativo
permite la integracién de los agentes, la consecucién de metas y resultados en corto
tiempo y a bajo costo y, la consecuente obtencion de beneficios para los involucrados;
pues el pueblo sabe que la unién hace la fuerza. Analizaremos ahora un ejemplo de la
integracién -juego cooperativo- de empresarios en Colombia para generar beneficios
diferentes a los obtenidos si trabajaran cada uno por su cuenta.

Desde diciembre de 2013 la Superintendencia de Industria y Comercio (SIC) estaba
investigando las sospechas que tenia frente a la posibilidad de que algunos industriales
estarian condicionando el alza de precios del mercado del cuidado del bebé, para obtener
beneficios propios haciéndolo al margen de la ley.

Para apoyar la investigacion el ente regulador decidié utilizar el conocido dilema del
prisionero y disefiar un plan de pagos que beneficiara a los delatores para que traicionaran
a sus socios en el negocio. Relata el diario El Espectador en su web oficial que:

Se trata, ni mds ni menos, del Programa de
Beneficios por Colaboracion. Alli, si uno de
los vinculados al “cartel de precios” con-
fiesa su participaciéon y aporta las pruebas

suficientes para desmantelar a los “cabeci-
llas” y demds activos participantes, podrd
quedar exonerado de la indagacion. (www.
elespectador.com, 2014).
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Mercado de painales en Colombia
El 96 % del mercado de pafiales en Colombia en los ultimos 6 afos ha tenido participaciones promedio:

Drypers con

Baby Sec
6%

Tecnosur -
Tecnoquimicas
con Winny

Kimberly con 4%

Huggies
21%

Productos Familia
con Pequefiin
28%

Figura 8. Mercado de pafiales en Colombia
Fuente: El Espectador

:Qué semejanzas encuentra con el dilema del prisionero?

Desde esa fecha el superintendente Pablo Felipe Robledo, hizo publica la decisién de
perseguir y sancionar a los involucrados en tales desmanes, no sélo en la produccién y
comercializacién de panales, sino en productos diversos tales como el azucar, el arroz y
el cemento.

Al confabularse para determinar la calidad, fabricacién y precio de los panales, los
agentes involucrados en el conflicto estaban violando el régimen de libre competencia,
afectando de esta manera a otros fabricantes y sobre todo al consumidor final, cuyo
mercado ha vendido en los Ultimos 15 afios mds de $7,7 billones, para algo mads de 2
millones de bebés en Colombia, que consumen unos 11.300 millones de unidades, cuyos
padres pagan medio billéon de pesos al afo.

El rédpido accionar de la justicia dio como resultado que en junio de 2016 se impusie-
ran multas por $208.000 millones a los agentes involucrados en el cartel de los pafales,
quienes actuaron de manera premeditada para obtener multimillonarios beneficios, sin
pensar en las afectaciones y consecuencias que esto traeria para sus empresas, los com-
petidores y los usuarios de sus productos.
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Notemos como el ejemplo del dilema del prisionero se aplica para solucionar el caso
anterior y dar fin al juego. Los jugadores en conflicto son las empresas productoras y
comercializadoras, el factor externo en este caso es la SIC, las otras empresas fabricantes
o competencia y los mds afectados, los consumidores finales.

La teoria nos indica que cada agente mantendrd su comportamiento racional en la
toma de decisiones y que se agregaria a un grupo para trabajar de manera cooperativa,
solamente si al hacerlo obtiene mayores beneficios o mayor utilidad que trabajando por
su cuenta; también sefala que cabe la posibilidad de que los agentes trabajen de manera
cooperativa para afectar a la demds competencia y apoderarse del mercado.

Sorprende a la opinién publica, enterarse de que reconocidas marcas como Tecno
quimicas, Kimberly y Familia se presten para infringir la ley sin tener en cuenta el riesgo
reputacional, las consecuencias y perjuicios econdémicos y legales, pero lo que no sor-
prende es que una de las firmas haya decidido delatar a sus socios y entregar pruebas
suficientes para condenarlos, validando asi la matriz de pagos en el dilema del prisionero
y confirmando la posibilidad de elegir un comportamiento irracional en el juego.

Estos agentes pasan de participar en un mercado pluralista, a crear un duopolio 'y
finalmente constituirse en un monopolio, contrario a lo que expone el modelo de Cournot,
en el que se enfatiza que no hay colusion en el mercado analizado.

Para el caso, los gerentes tenian varias posibilidades a seguir, no pretendemos realizar
una lista exhaustiva, la intencién es considerar algunas que nos sirven para analizar el
comportamiento de los agentes:

a. Atenerse a sus politicas internas de produccion, comercializacion y politicas financieras.

b.Generar estrategias de mercado para enfrentar a la competencia y obtener los
retornos presupuestados.

c. Invertir en publicidad, estudios de mercado u otras herramientas disponibles para
recalcular sus precios, disefiar nuevos productos o crear campanas exitosas y au-
mentar las ventas.

d.Sacrificar parte del retorno y apoderarse de una porcién mayor del mercado.

e. Acordar legalmente con la competencia un pacto de no agresién.

f. Olvidarse de sus principios, pensar solamente en los beneficios econdmicos y llegar
a la colusion.

Bien, ahora ubiquémonos en los zapatos de los empresarios para reflexionar e imagi-
narnos que pensaban frente a cada una de las precitadas alternativas.
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Si decidian atenerse a sus politicas corporativas (a), también era obligatorio enfrentar
a la competencia y a su comportamiento racional, lo que equivale a seguir nadando en
el mismo rio, sin hacer algo novedoso y que les proporcione utilidades inmediatas con
minima inversion.

La opcion (b) los conducia a ser creativos y disefar estrategias de alto impacto para
aumentar las ventas, pero sin afectar negativamente el retorno esperado.

La opcion (c) es similar a la anterior, con la gran diferencia de invertir recursos econo-
micos y de tiempo pensando en la mejor manera de proyectar sus mercancias, desarrollar
un nuevo producto o agregar valor a las referencias de su portafolio. Adicionalmente
invertir tiempo en contratar expertos o presionar a los que tenian contratados para dar
un vuelco a sus nimeros.

La alternativa (d) aunque poco atractiva, era tomar una posicion halcén y ser agresivo
comercialmente para ampliar el mercado cautivo, ya sea aprovechando nichos descui-
dados o atrayendo una porcién de mercado de la competencia.

La eleccion (e) parecia la mds razonable; invitar a la competencia a realizar un con-
venio que diera beneficio a las partes para alcanzar un equilibrio, evitar gastos excesivos
en promocién y publicidad, y buscar un comportamiento concertado.

Sin embargo, optaron por escoger la opcion (f), la que demuestra la actuacién del
componente irracional, la que evidencia que los agentes en conflicto ya sea empresas
o naciones, estdan conformados por personas humanas, personas que toman decisiones
mayormente de manera emocional y no racional, personas que no siempre actuan de
la manera que se espera sino que, contra todo prondstico, deciden pasar por alto sus
politicas internas, las mismas que las han llevado a ocupar puestos de prestigio y a con-
figurarse como marcas reconocidas con ventas millonarias y responsables socialmente.

Es aqui donde la teoria cobra mds fuerza; aqui comprobamos que las personas siempre
buscan el camino mds corto para alcanzar sus metas. En repetidas ocasiones infringiendo
la ley, hasta pasar por encima de los derechos de los demds imponiendo los propios deseos.

Por esta razon los gerentes deben contemplar holisticamente el panorama y analizar
todas las opciones minuciosamente antes de tomar una decisién importante. No se
trata de pasarse la vida en estudios y andlisis sin llegar a conclusiones necesarias, sino a
entrenarse permanentemente y adquirir la experiencia suficiente que le permita enfrentar
cualquier situacion, teniendo planes de contingencia para todas las posibles reacciones de
la competenciay, sobre todo, tener siempre en cuenta que las personas son emocionales
y sus conductas no son siempre racionales.
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Observe atentamente la nota del noticiero que
habla del tema.

Algo huele mal: asi operaba el cartel de los panales
en Colombia.

https://www.voutube.com/watch?v=S3660Elb-2A

Teniendo claro lo anterior, vemos que todas las experiencias estudiadas, y por estudiar,
nos enriquecen como decisores y nos proporcionan informacién importante para crear
nuestras estrategias, que nos lleven a estar un paso delante del antagonista de turno.
Modelar las situaciones y analizar permanentemente al ser humano nos permite observar
conductas repetitivas y conductas modificables, para lograr construir mentalmente tipos
de negociadores y tipos de negociaciones. Teniendo presentes todos estos datos, podemos
escribir modelos que contemplen las diversas alternativas y hallar las soluciones antes de
que se presenten los problemas.

Corresponde a los grupos de trabajo, con la orientacion del tutor, disefar las matrices
de pagos de cada uno de los ejemplos citados y profundizar el tema con los contenidos
de las lecturas complementarias para dar respuesta al principal interrogante del eje en
estudio ; De qué manera se han aplicado las distintas teorias en la negociacién, en el
sector empresarial?
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Ha llegado el momento de poner en prdctica todo lo aprendido. Hemos avanzado
progresivamente desde las generalidades y fundamentos de la teoria, pasando por
el andlisis de situaciones que afectaron a todo un pais.

En este eje se pretende que los estudiantes reflexionen y busquen responder el
interrogante que motiva el estudio del modulo: s Cudl es el modelo y tipo de estrate-
gia que se ajusta para obtener los resultados esperados en una situaciéon problémica
empresarial?

Se espera que, en este momento del mddulo, el lector tenga argumentos sufi-
cientes para aplicar los diferentes modelos y estrategias a la resolucion de un caso
y, sobre todo, que esté en capacidad de formular sus propios casos y modelos de
solucion demostrando el pensamiento racional de los agentes y contemplando pla-
nes de contingencia en caso de que algun participante opte por actuar en contra
del sentido comun.

Se brinda una herramienta adicional para apoyar la prdctica. Se trata de un
método de negociacién aplicado ampliamente en la toma de decisiones a nivel

internacional: £/ método Harvard de negociacidn, cémo negociar con inteligencia.

iComencemos!



Método Harvard,
cOMo negociar con
inteligencia



En la actualidad existe un numero importante de metodologias y sistemas de nego-
ciacion tales como el método SPIN, la venta consultiva y diferentes métodos disefiados
especificamente de acuerdo con el producto o contexto en el que se realicen, sin embargo,
“El Arte de la Guerra” (Sun Tzu, 1772) y el “Método Harvard de Negociacion” (Fisher, Pat-
tony Ury, 1980), son referentes importantes que siguen utilizandose en las altas esferas
mundiales para disefar estrategias de negociacién.

Método Harvard

En opinidn de Tobdn (1997), “los aportes conceptuales y metodoldgicos de la Escuela de
Negociacion de Harvard, dieron mds claridad a este mundo de la negociacion y acercaron
mds esta temdtica al drea de la ciencia” (p.10).

Partiendo de alli, debemos saber que el método tiene fundamentos en el libro “Getting
To Yes. Negotiation Agreement Without Giving In” 1981 (Si, de acuerdo. Cémo negociar
sin ceder), titulo bastante sugerente que nos invita a devorar su contenido para lograr
cumplir su postulado.

)
jl  ilmportante!

El método fue pensado por la Escuela de Leyes para la nego-
ciacion y resolucion de conflictos en los casos penales, cuyas
consecuencias son absolucion o condena. De ahi la importancia
de aplicar sus elementos en la creacion de estrategias para
negociar en las empresas.

Recordemos que en el transcurrir del curso se ha evidenciado que los agentes actuan
de maneras racionales, pero, fundamentados en sus emociones e intereses personales,
entonces es importante conocer las condiciones generales de una negociaciéon blanda,
una negociacién dura y otra con base en los intereses, para hacerlo, analicemos una tabla
comparativa creada por Fisher:

Criterio Suave Dura Intereses
Participantes Amigos Adversarios Solucionadores
Meta Acuerdo Victoria Buen acuerdo
Concesiones Hacen Demandan Hacen/Demandan
Relacién Cultivan Condicionan Cultivan
Con el problema Suaves Duros Duros
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Con la gente Suaves Duros Suaves

Con los otros Confian Desconfian Neutrales
Posicion Muy flexible Muy rigida Intereses
Avance Hacen ofertas Hacen amenazas Exploran intereses
Limites Los muestran Los esconden Evitan tenerlos

Unilateralidad Aceptan pérdidas Demandan ganancias Mutua ganancia

Insistencia Acuerdo Posicién Criterios
Lucha de voluntad La evita La promueven Neutrales
Presion Ceden Aplican No aceptan

Tabla 1. Cuadro comparativo entre los tipos de negociacion
Fuente: Tobodn, J. 1997. Método Harvard de Negociacion, p. 36

Instruccion

Con base en lo contenido en la tabla anterior, realice la

actividad de prdctica que encuentra en la pdgina principal
del eje. Esta le ayudard a interiorizar mejor los conceptos
estudiados.

Teniendo claridad frente a las diferentes posturas, manejo de criterios y tipos de nego-
ciacién, se adquieren elementos para construir estrategias especificas o generales para
abordar una situacién de conflicto de intereses.

Instruccion

Observe atentamente el videorresumen de los recursos
del eje, el cual ilustra los tipos de negociacion y amplia la
informacidn.

Originalmente el método Harvard se fundamentdé en cuatro elementos:

d. Las personas: separe las personas del problema. En una situacién de conflicto de
interés, lo mds importante son las personas. Los problemas van y vienen, pero las
personas permanecen. Si quieres hallar la solucion, aparta a las personas del pro-
blema. Esa es la férmula del éxito.
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b. Los intereses: concéntrese en los intereses y no en las posiciones. Una posicion
agresiva lleva al rechazo, una posicién sumisa fomenta el control, una actitud con-
ciliadora consigue acuerdos. Recuerda que se atrae mds con miel que con hiel.

c. Las opciones: invente opciones de mutuo beneficio. Si nos ubicamos en los zapa-
tos del otro, podemos ver fdcilmente soluciones que nos favorezcan a todos. No
olvides que si todos vamos para el mismo lado, jjuntos ganamos!

d. Los criterios: insista en usar criterios objetivos. Apunta a que tus criterios bene-
ficien a todos, de esa manera conseguirds acuerdos efectivos en el corto plazo.
Reconoce que a la fija le atinas a una botella, dispardndole de cerca con un cafdn.

Posteriormente, Harvard establecio siete elementos de la negociacion, los cuales tra-
baja en sus seminarios. A continuacién, daremos unas sencillas observaciones en aras
de entenderlos.

Alternativas

Son las diferentes posibilidades que tiene el negociador de efectuar o conseguir un
acuerdo diferente o alternativo al que se propone en la mesa de negociacion, se puede
considerar como el az bajo la manga. Por ejemplo, en el modelo halcéon -paloma pode-
mos elegir el uno o el otro, pero también podemos cambiar a voluntad entre la posicidn
halcon y la posicion paloma de acuerdo con la manera en que se desarrolla la negociacion
y dependiendo de la postura del contrario.

En el caso del dilema del prisionero no hay alternativa compuesta, alli es necesario ele-
gir unay solamente una opcion, lo que simplifica la posicién del agente en la negociacion.

Es igual para el caso de trabajo cooperativo; si en la mesa de negociacion se puede
obtener mejor resultado por el trabajo individual, se hard un acuerdo inmediato, pero
si por fuera de la mesa se puede trabajar o crear alianza con uno o mds agentes para
obtener una mayor utilidad, entonces el acuerdo nunca se hard en la mesa.

Es posible crear mds alternativas si se posee la informacion completa acerca del tema
a negociar, del comportamiento conocido del otro agente y de posibles alianzas que

presenten mayores beneficios, asi se puede tomar una posicién dominante y obtener un
mayor beneficio.

Reflexionemos

Para el método existe una alternativa llamada BATNA (Best Alterna-

tive to a Negotiated Agreement) que en espafol se traduce como
Mejor Alternativa a un Acuerdo Negociado (MAAN) ; Encuentra aqui
similitudes con el comportamiento racional de la teoria?
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Intereses

Conociendo los intereses de la oposicién y exponiendo claramente los propios, se debe
llegar a la mesa de negociacion con propuestas claras y aceptables que permitan crear
acuerdos a corto plazo. Es necesario tener contempladas todas las posibilidades de res-
puesta para poder llevar todas las respuestas convenientes a las objeciones.

El método invita a llegar a la mesa preguntdndose ; Por qué estdn los negociadores
en la mesa?, ;Qué es lo que tiene que suceder para que queden satisfechos? ; Qué los
motiva?, entre otras ;Es acorde con la necesidad de realizar una matriz o un drbol de
decisiones frente a una situacion problémica?

Opciones

Conociendo los intereses de la contraparte y por supuesto los propios, surgen diferentes
opciones de solucion que ofrecen beneficios para las partes. Es muy importante disefar
las soluciones o pensar las mejores posibilidades antes de llegar a la mesa de negocia-
cion, pero no es conveniente exponerlas sin contar con los aportes del otro, porque a las
personas en general les motiva hacer parte de la solucion y ponerla en prdctica para
confirmar su inteligencia y participacion.

Criterios (legitimidad)

Es fundamental que un agente externo legitime las soluciones y procedimientos pre-
sentes en la negociacion, para que, de manera objetiva, se validen las condiciones que
alimentan la negociacién y se llegue a un acuerdo transparente. Por ejemplo, si se estd
negociando un terreno para construir en la ciudad, es necesario tener en cuenta el precio
del metro cuadrado de acuerdo con la ubicacion, tal informacion la proporciona el mer-
cado o se puede obtener con la ayuda de un perito o avaluador. El ejemplo aplica para
la compra o venta de un vehiculo o una casa.

Compromiso

Al aceptar las condiciones finales de la negociacién, los agentes deben explicitar un
compromiso de cumplimiento de las mismas, en lo posible por escrito para tener un
documento vinculante como garantia por si aparece el comportamiento irracional de
alguno de ellos.

Comunicacién
Este factor es muy importante para crear un ambiente de negociacion éptimo. Es
obligatorio confirmar que el mensaje recibido sea exactamente el mensaje enviado. Se

puede validar formulando preguntas como por ejemplo “entonces ustedes asumen los
costos de los impuestos ; verdad?”
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Se debe procurar ser muy claro al llegar a acordar las condiciones, puesto que, si se
valida constantemente y sin necesidad, se puede crear el efecto contrario y perder opor-
tunidades valiosas, ademds de crear desconfianza.

Figura 1. Comunicacion
Fuente: Shutterstock /370390046

Relacion

En un proceso de negociacion las relaciones son muy importantes, por lo tanto, el
negociador debe ser muy cauto con sus expresiones y sus propuestas para evitar ofen-
der y danar la relacion de negocios, ademds de exponerse al riesgo reputacional. Aqui
aparece un concepto visto anteriormente y es que, no es lo mismo ceder ante un agente
que estd comprando la compafia que, ceder ante un colaborador que estd solicitando
un aumento; aunque las buenas maneras dicen que se debe tratar a todos por igual,
objetivamente en una negociacion se tiende a ocupar una posicion dominante para
obtener la mayor utilidad.

Instruccion

Observa detalladamente el video del caso modelo, en el
cual encontrard una situacién en la que aparecen todos
los elementos analizados anteriormente.
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Detalle del método

A continuacion, se presentan algunas recomendaciones del autor buscando com-
prender el método y su aplicacion prdctica en las negociaciones. Aprovechamos para
incluir nuestros aportes con el fin de integrar la teoria de juegos con el Método Harvard
de Negociacion.

Para enriquecer el contenido del moédulo y motivar el espiritu
negociador, les invitamos a ver al autor del libro Getting to
yes, en una charla TED.

TED Talks. William Ury: el camino del "no" al "si"

https://www.youtube.com/watch?v=Hcbéyi_FtoNo

Separe a las personas del problema

Problemas

Figura 2.
Fuente: Shutterstock /251596117

Los negociadores son seres humanos con sentimientos:

o Esfundamental tratar a los demds exactamente como nos gustaria ser tratados a
nosotros, es decir, respetando las opiniones personales, los puntos de vista propios
y las motivaciones (las cuales pueden ser influenciadas por un negociador prepa-
rado).
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» No olvide que el otro individuo quiere

satisfacer su ego y quedar bien fren-
te a los demds (escuche siempre al
interlocutor y analice detalladamen-
te sus gestos, asi estard preparado
para aplicar sus estrategias).

Los negociadores estdn interesados en la
sustancia y en la relacién:

» Verifique que el otro negociador esté

interesado en mantener una relaciéon
de trabajo con usted (de otra ma-
nera, exponga el resumen ejecutivo
de su propuesta vy si la respuesta es
negativa, agradezca y despidase).

Promueva relaciones de negocios sé-
lidas y que les traigan beneficios re-
petidos a las partes, no olvide que la
utilidad se puede multiplicar al repe-
tir el ejercicio posteriormente.

Aisle las emociones del problema:

o Sea sobrio y objetivo, deje su ego

bajo llave en un cajon.

Cuando escuche comentarios frente
a su manera de actuar, actue son-
riente y use frases como: “opino di-
ferente” o “gracias, no lo habia visto
desde esa dptica”.

Dese la oportunidad de escuchar los
comentarios del otro y analice la po-
sibilidad de que pueda tener razon,
sin importar la actitud “sobrada”
del interlocutor, vea la posibilidad de
asumir la estrategia paloma y pre-
pare la estrategia halcén para usarla
de ser necesario.

Sea agradable y flexible sin necesi-
dad de cambiar la meta.
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» No vea la negociacién como una lu-
cha (la negociacién es un escenario
en que dos o mds partes buscan un
acuerdo que maximice sus utilida-
des).

Aparte la meta de las emociones:

e La negociacion no debe ir en contra
de la relacion entre las personas; una
excelente manera de obtener bue-
nos resultados sin afectar la interde-
pendencia de las partes, es utilizar
las palabras de la contraparte para
sustentar sus propuestas personales.

e Hablando en un tono suave pero fir-
me y utilizando argumentos sdlidos,
se separa el problema de la relacién
entre las partes.

o El comun de las personas acepta que
no es lo que se dice, sino la manera
en como se dice, entonces use pa-
labras suaves pero contundentes, de
tal manera colocard a su contrapar-
te en el mismo lado suyo, los dos en
contra del problema.

E\\\\\ \

= Lectura recomendada

Para ahondar en la importancia de separar
las personas del problema, les invitamos a
leer el libro Getting to yes, negotiation an
agreement whithout giving in (de la pdgina
13 a la pdgina 23).

Getting to yes, negotiation an agreement
whithout giving in

Roger Fisher y William Ury




Percepcidén
Coloquese en los zapatos del otro:
o Antes de llegar a la mesa de negociacién, visualice lo que piensa y siente la contra-

parte, escriba las posibles elecciones y asi llevard una respuesta muy aproximada
a la realidad del contrario.

» No asuma que el otro le quiere atacar, dese la oportunidad de pensar que pue-
de haber una equivocacién, amablemente deténgase, revise sus notas y de estar
equivocado, agradezca a la contraparte por evidenciar el error y con una sonrisa
estreche su mano y haga el acuerdo, de no estar equivocado, ubique al otro en su
contexto, muéstrele todo el panorama y resalte la verdad de la situacién, sonria 'y
pregunte: teniendo todo claro s ahora si firmamos el acuerdo?

.Ci-'-r“:;‘.‘f{- S
Y ekl e CEUEN
Figura 3.
Fuente: Shutterstock /617808725

Evite pensar por los demds desde su realidad personal:

o Es usual estar prevenido frente al otro, pero esto sucede por falta de objetividad y
preparacién previa. Realice —por escrito- una simulacion de las posibles preguntas
y respuestas que se puedan presentar en la negociacion, responda usted mismo a
cada una de ellas de tal manera que logre un acuerdo y vaya tranquilo a la mesa.
Sea positivo, es diferente hacer una marcha en contra de la guerra, que hacer una
marcha a favor de la paz.

o No interprete de la peor forma lo que el otro dice o hace (actue con serenidad, sea
objetivo).
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Es sensato apersonarse de sus decisiones y las consecuencias:

Realice un dibujo en el que aparece un personaje con su nombre y otro con el nom-
bre de la contraparte, debajo de ellos explicite el problema y vaya dando puntaje
a cada causa y consecuencia asigndndole el punto al personaje que mayor impli-
cancia tenga en la misma, después revise el puntaje y se dard cuenta de quién es
el causante. Si usted es el causante, reflexione y halle la solucion y si el causante
es el otro, reflexione acerca de cdmo hacerlo notar en la mesa sin hacer sefala-
mientos directos a las personas. Recuerde tratar a los demds como usted desea
ser tratado.

Mantenga la situacion controlada evitando que el otro se sienta atacado directa-
mente, recuerde que cuando una persona ve bostezar a otra bosteza casi inme-
diatamente como reflejo de las neuronas espejo. Prefiera ir llevando a la contra-
parte hacia su lado para que juntos ataquen fuertemente el problema y al final
haya dos ganadores.

Tenga en cuenta que usted puede hacer que el otro deje de oirlo (mediante un
ejemplo veamos la manera de contrarrestar esto: el otro dice “...todo es culpa de
las personas que siempre creen tener la razon...”, usted responde “estoy comple-
tamente de acuerdo con usted, precisamente los dos somos personas que razona-
mos y reflexionamos antes de creer tener siempre la razén”, utilizando las palabras
de la contraparte, el cerebro y odio de este creerdn que el argumento lo han dicho
ellos y que usted estd completamente de su lado, escuchando sus propias palabras
-de vuelta hacia ellos- estardn muy dispuestos a escucharlos. Repita esta estrate-
gia las veces que considere necesario, no hay limite).

Mencione los puntos de vista de las partes frente a la situacion problémica:
Cuando mencione sus percepciones, hdgalo de manera sincera y pausada, con ac-
titud de total conviccidn de la verdad. Cuando explicite las percepciones del otro,
utilice las mismas palabras del contrario y con emocion evidente sonria y encauce

la discusiéon hacia un acuerdo favorable.

Se sugiere cambiar la discusién por el didlogo, mencionando las diferencias y las
soluciones que ofrece cada una de las partes.

Analice qué puede pensar de usted antes de demostrarlo:
La contraparte puede tener ideas equivocadas acerca de usted o de su manera
de actuar, espere a identificar el accionar del contrario, muéstrese profesional y
sereno; recuerde las neuronas espejo y refleje la personalidad del otro, asi logrard

que la contraparte sienta que estd hablando con su igual y facilitard el acuerdo.

Sorpréndales de manera agradable con sus propuestas, como ejemplo: una sefio-
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rita estard sorprendida y mds agradada de recibir una flor en su primera cita y no
recibir un anillo de compromiso.

Hdagalos parte integral del proceso de negociacién:

o Las personas estardn dispuestas a aprobar una solucién si sienten que formaron
parte activa en su construccién. La complejidad de la solucion requiere de mayor
trabajo y participacion, no haga el trabajo solo, integre a los negociadores en la
consecucion y construccion de la solucion para que todos hagan parte del éxito en
el resultado.

o Elija su equipo de acuerdo a la complejidad de la negociacion, los grandes lideres
se rodean de grandes coequiperos, prefiera acompanarse de alguien conciliador
y respetuoso que de alguien imponente e inflexible, recuerde el comportamiento
racional.

» Manifieste de forma reiterada la participacion de las personas y resalte sus apor-
tes personales, deles la importancia suficiente en el logro de los acuerdos, asi ird
conformando un equipo de contrarios que estdn de su lado.

Sus propuestas deben coincidir a cabalidad con las posturas de los otros:

o Entienda lo que los demds quieren que se aplique en el acuerdo, que la contraparte
opine diferente no quiere decir que rechace sus valores, sino que piensan diferente.
Ofrezca el respeto que usted espera recibir.

o Para que el opositor cambie su posicion, hdgalo de manera imperceptible, el se-
creto estd en usar las palabras del otro; recuerde que se atrae mds con miel que
con hiel.

o No celebre los errores del contrario, en cambio sea solidario con su pérdida.

o Es posible que su interlocutor defienda su error a sabiendas de que estd mal, pero
por no darle gusto, no los arrincone, permita que entre juntos hallen la solucion y
preferiblemente que crean que de ellos ha surgido.

Emocidn

ldentifique los sentimientos de las partes:

o No es posible conocer a los demds sin conocerse usted antes, para hacerlo, parti-
cipe en simulaciones con su equipo de trabajo e ird adquiriendo la experiencia que

necesita.

o El Método Harvard de Negociacion ratifica lo expuesto por la teoria de juegos.
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Escriba previamente todo lo que consideré pueda pasar, redacte las posibles solu-
ciones y practique la situacion, practique, practique.

Escuche sus quejas y molestias:

o El ser humano siempre quiere ser escuchado, es por eso que en la mayoria de dis-
cusiones todos quieren hablar al tiempo. Conviértase en la persona que quiere es-
cuchar a todos, después de hacerlo de manera sincera y atenta, se garantiza que
ellos lo escuchardn tal como vieron que usted lo hacia, en ese momento, utilice
las palabras de los demds para sustentar sus propuestas y asi estard mds cerca de
conseguir lo que quiere del acuerdo.

No reacciona a las explosiones emocionales:

» Sea consciente del gran riesgo de reaccionar violentamente. Mantenga siempre la
calma frente a cualquier situacién. Mantenga el autocontrol.

Use gestos simbdlicos:
e Busque un impacto emocional constructivo. Utilice adecuadamente el lenguaje

no verbal, esto actuard a su favor sin que los demds lo evidencien y firmardn el
acuerdo completamente convencidos.

.

Figura 4.
Fuente: Shutterstock /292566419
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Comunicacidén
Concéntrese en lo que hablan:

o Elimine cualquier distractor que le

quite el enfoque en la conversacion.
Confirme eventualmente lo que estd
entendiendo mediante preguntas
como: ;Lo que usted quiere decir
es...? ;Entiendo que lo que expresa
es...?

Tenga en cuenta que el verse oido
y entendido es algo motivante. Re-
cuerde que la concesion de menor
costo es escuchar al otro. Si no en-
tiende, pregunte y confirme, no asu-
ma saber.

Escriba la posible respuesta a cada
propuesta que le presenten, luego
témese un minuto para analizarla y
responda utilizando las palabras del
contrario.

Hablar claro y conciso facilita los
acuerdos:

o Su objetivo especifico es obtener el

acuerdo mds conveniente, para lo-
grarlo actle de acuerdo con el libre-
to, no improvise. Para eso tuvo tiem-
po de analizar la situacién y redactar
las respuestas a posibles problemas
que se le iban a presentar. No sé so-
bre actue para convencer, sea usted
mMismo.

Piense que la contraparte espera ob-
tener un acuerdo tanto como usted.
Hable de sus necesidades usando el
contexto del contrario y procuran-
do calcar su estado de dnimo, por
ejemplo, si el otro sonrie sonria us-
ted, si el otro grita, quédese serio en
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suU posicion y espere a que se calme,
después sonria como si no hubiera
pasado nada, si vuelve a gritar, lla-
me su atencién de manera calmada
y pregunte si quiere continuar des-
pués de un café.

Exponga desde su optica y sus
particularidades:

o Cuando vaya a explicitar el proble-

ma, hdgalo a partir de las conse-
cuencias que lo afectan a usted y
como encontrar la solucion puede
favorecer a las partes en conflicto. Si
busca encontrar un culpable no es-
taria frente a una negociacién sino
frente a un juicio. Su trabajo no es
hallar culpables sino soluciones.

Sea objetivo:

o Vaya al grano. Después de los salu-

dos protocolarios vaya directamente
al tema de negociacion y abdrde-
lo directamente, no se vaya por las
ramas. Hablar demds puede causar
confusién y crear la oportunidad de
que piensen que su objetivo es enga-
Aary aprovecharse. Sea claro, conci-
so y preciso sin dejar la amabilidad y
buenas maneras.

Enféquese en los intereses y no en las
posiciones

Las necesidades individuales crean vy
solucionan el problema:

o Las situaciones de conflicto se origi-

nan en la diferencia entre las nece-
sidades y deseos particulares de los
individuos, es por esto, que es preciso
apartar las posturas de las necesida-
des.




o Tenga en cuenta que la postura pre-

ferida por las partes es creer que
cada uno tiene la razén, partiendo
de ahi, invite al contrario a analizar
sus requerimientos entre tanto usted
analiza los de ellos, asi promueve la
integracion inicial y distensiona la
negociacion haciendo ver que cada
uno tiene opiniones distintas, pero
buscan el mismo fin, hallar la solu-
cion al problema.

Tenga como meta la identificacién de
intereses

o Enféquese en reconocer al “gran to-

mador de la decision”, asi obtendrd
un objetivo especifico para encauzar
Sus propuestas.

o Vuelva a utilizar las preguntas para

entender los planes, metas y preo-
cupaciones de su oponente, poste-
riormente actle en consecuencia
implementando la estrategia prepa-
rada para tal posicion.

Entienda que todos queremos ganar:

o Cada agente en conflicto buscard

satisfacer sus demandas frente al
otro, se espera convencer a los de-
mds de tener la razén y que accedan
a aprobar su propuesta de solucion.
Actue de manera diferente haciendo
sus propuestas utilizando las pala-
bras del contrario, asi su cerebro lo
identificard como alguien familiar y
estard mds dispuesto a escuchar y
obedecer. No se trata de manipular
la situacion, se trata de saber como
condicionar al cerebro del oponen-
te y preparar el campo para aplicar
la estrategia preparada y obtener
el acuerdo mds conveniente. Nada
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personal, son negocios.

Priorice las condiciones de las partes:

e Recurra a la investigacion median-

te preguntas. Hable de manera
tranquila y muéstrese sincero. Pre-
gunte sobre las inquietudes de la
contraparte y apunte cada una de
sus respuestas, posteriormente lea
las respuestas y pregunte cudl de
ellas es mads importante, si hay una
sola respuesta prioricela, si hay va-
rias respuestas, vuelva a preguntar
hasta que identifique la razéon mads
importante y prioricela, busque una
solucion acordada para satisfacer
esa necesidad y habrd obtenido un
acuerdo favorable.

|dentifique las necesidades de las partes:

o Antes de llegar a la mesa de nego-

ciacion debe tener claras sus pre-
tensiones, para lo cual se sugiere
apuntar cada una de ellas; comple-
mente dicho documento anotando
las pretensiones del contrario e iden-
tificando coincidencias. Lo anterior
dinamiza la negociacion y define las
condiciones del acuerdo.

Exponga sus postulados utilizando ejem-
plos vivenciales:

o Cuando hable de sus propuestas

cree un escenario real para que su
contraparte vaya imaginando las
consecuencias y beneficios de acep-
tar. Utilice un contexto favorable
para las partes y de rienda suelta a
su exposicion hablando animada-
mente cuando mencione sus ofertas
y enfatizando con lenguaje corporal
adecuado cuando se dirija al toma-




dor de decisiones, se divertird nego-
ciando, creard un ambiente tranqui-
lo y motivard el si tan esperado.

nada, probablemente ni siquiera era
necesaria la negociacién. Sea cons-
ciente de que la oposicidn también

desea satisfacer sus requerimien-
tos, entonces debe estar dispuesto a
adaptarse a la negociacion en fun-
cion de la informacion que no posee
y, aplicar la estrategia que prepard
con la informacion fruto de la inves-
solucién como un presente necesario tigacion previa. Piense en el limite
y describa los beneficios como un fu- hasta el que puede ceder y abra su
turo deseable. mente.

Navegue entre el pasado, el presente y
el futuro:

o Introduzca el problema como parte
del pasado inmediato, exponga la

El panordmico es mds amplio que el Invente opciones de mutuo beneficio
retrovisor:
Evite pensar por los demds:
» No conduzca en automdtico, tdmese

el tiempo de disfrutar el recorrido. Es o Seguramente no le gustaria que la

usual que las personas respondan sin
pensar ante una propuesta que no
satisfaga exactamente sus deseos
y requerimientos. Vea el panorama
completo al escuchar al contrario y
utilice el retrovisor cuidadosamen-
te para mirar atrds y saber que giro
puede tomar la negociacion. Piense
en los argumentos recibidos, anali-
ce sus respuestas y coméntela a sus
coequiperos, logre acuerdos y realice
su contrapropuesta. Si estd nego-
ciando sin equipo de apoyo, solicite
amablemente tiempo para revisar
sus notas y haga el mismo ejercicio,
cuando se sienta tranquilo con su
respuesta, sonria y exponga.

En lugar de ser reactivo usted debe
ser proactivo y asi saber que puede
determinar su futuro.

otra persona comenzard su expo-
siciéon con una frase tal como: “sa-
bemos que usted piensa..., estamos
seguros de que usted quiere..., cono-
ciéndolo usted hard..."”, asi que usted
tampoco lo haga. Deje que los de-
mds piensen lo que deban pensar en
lugar de hacer el trabajo por ellos.

En la intimidad de su escritorio ana-
lice y escriba diferentes alternativas
de solucion para llevar a la negocia-
cion. llustre todos los drboles de deci-
siones que se le ocurran sin importar
si parecen absurdos, ensaye con su
equipo de trabajo y dirijase tranquilo
a la negociacion sabiendo que tiene
“casi” todas las respuestas. Cuando
escuche la propuesta del otro mues-
tre algo de sorpresa, haga gestos
de andlisis y lea su contrapropuesta
para obtener la mayor utilidad posi-

Muéstrese como el acero, firme pero ble.
adaptativo:
Imprima una hoja con la palabra
o Sipretende que la contraparte acep-  “levadura”:
te sus propuestas sin contradecir
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» Con este ejercicio recordard que hay Despldcese desde el centro hacia la peri-
posibilidad de ganar mds de lo que feria y en sentido opuesto:
pretende inicialmente. Su objetivo

es obtener el acuerdo esperado apli- o Escoja una implicacion del problema

cando la estrategia disefada con
antelacion, no lo olvide, pero no pase
por alto la posibilidad de ganar mds
en la misma negociacién. En varias
oportunidades los negociadores ob-
tienen su objetivo y se levantan apu-
rados de la mesa por temor a que el
otro se arrepienta; asi pierden gran-
des oportunidades. Piense en que, si
ya tiene un acuerdo firmado y de be-
neficio para las partes, también tie-

(ojald la principal) y vaya tejiendo
una historia hasta sus consecuen-
cias finales sin la firma del acuerdo,
luego invite a los demds a “suponer”
la situacion en retrospectiva y de-
vuélvase en la historia mostrando los
beneficios de la negociacién, cuan-
do llegue al principio del problema,
ya habrd sembrado la solucién en la
contraparte.

ne la gran oportunidad de saborear Consulte a un conocedor del tema en

otra porcién de torta, esté atento y conflicto:

vuelva a la carga.

e Acuda a un experto en la materia
para que le exponga sus posibles so-
luciones a la problemdtica sin con-
tarle lo que usted ha pensado o pre-
parado, luego compare las notas y
confirme o ajuste sus propuestas. Lo

Invierta en un café:

» Analice la posibilidad de invitar al
otro negociador a un café o una
comida, convénzalo de llevar a una

persona imparcial que los escuche y
manifieste su opinién, con todo esto,
logrard conocer a su “enemigo” y en-

anterior le permitird salirse de con-
texto y “ver los toros desde la barre-

"

ra.

tender sus intereses, asi como ade-
lantar la negociacion y prospectar
un acuerdo entre amigos.

Cuantifique sus utilidades:

o El objetivo inicial de las negociacio-
nes es lograr la meta del 100% de
beneficio, sin embargo, considere la
posibilidad de ganar un porcentaje
menor; lo mds importante es gene-
rar un acuerdo de beneficio para las
partes, si considera que hay posibili-
dad de pérdida, retrdigase y analice
el nuevo escenario.

Divida la torta en porciones:

e Cuando vamos por mds de la mitad
de la torta podemos asustar a los
Figura 5. demds negociadores, igual hay que

Fuente: Shutterstock /211722691
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proponerlo, de acuerdo con la reac-
cion recibida, divida el conflicto en
porciones para ir “comiendo” peda-
zo a pedazo. Analice lo que hacen las
grandes marcas de alimentos y pro-
ductos de cuidado personal, venden
menos productos completos, pero
multiplican la salida de porciones,
lo que al final redunda en ganancias
superiores a las inicialmente espera-
das. Firmas reconocidas de alimen-
tos no solamente ofrecen litros o li-
bras de sus productos, ahora venden
porciones reducidas con un pequefo
incremento en el valor y al final cele-
bran el crecimiento de la utilidad.

Intercambie los sombreros:

Desde nuestra posicion es fdcil ver
cémo le queda el “sombrero” a la
contraparte (posicién) pero, basta
con intercambiar de sombreros para
entender al oponente y visualizar so-
luciones diferentes para el problema
en comun.

Hay un dicho popular que reza “para
gustos los colores”, entonces cabe la
pregunta ;Es el blanco un color o re-
presenta la ausencia de color?; no se
requiere dar respuesta, lo que se pre-
tende es demostrar que una persona
puede opinar todo lo contrario de lo
que sostiene otra frente a la mis-
ma situacion. Por eso debemos ver
los problemas utilizando los lentes
del contrario para comprender que
lo motiva a estar en oposicidn y vi-
sualizar las posibles necesidades que
podemos satisfacer desde nuestra
posicion. Logrando entender sus mo-
tivaciones y deseos mds profundos,
estaremos mds cerca de lograr un
acuerdo de beneficio para las partes

y, consolidar una exitosa relacion de
negocios a largo plazo.

Facilite el si:

Acudiendo al comportamiento racio-
nal, lo que debe mantener en el hori-
zonte en la negociacion es la meta o
acuerdo final. No se enrede demos-
trando que usted es el que mds sabe
o el que estd mejor preparado, mejor
prefiera utilizar una actitud humilde
y tranquila que le quite la apariencia
de agresividad y lo muestre como un
negociador al que es fdcil de conven-
cer (posicion paloma). De tal suer-
te que su oponente baje la guardia
y esté dispuesto a aceptar mejor sus
propuestas (posicién halcon).

No le venda soluciones a su oposi-
tor, mejor ayudele a comprar sus
propuestas disefadas especialmen-
te para satisfacer sus necesidades.
No describa las caracteristicas de
su oferta, prefiera demostrar los
beneficios de la aceptacion y pau-
latinamente vaya exhibiendo el do-
cumento de acuerdo para la firma.
Un detalle adicional: compre un es-
tilégrafo de categoria y entréguelo
como regalo después de la firma.

Cero agresiones:

No es posible juzgar a un poderoso
elefante por su habilidad para trepar
a los drboles o, calificar a un ledn por
su habilidad de pescar en las profun-
didades. Cada uno debe ser medido
utilizando criterios diferentes; por lo
mismo, no pretenda ser agresivo con
todo el mundo ni actie como palo-
ma en todas las negociaciones.
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o La aplicacién de la teoria de juegos

le permitird introducirse progresiva-
mente en la mente de su adversario
y llevarlo paso a paso a aceptar sus
propuestas con la satisfaccion de
realizar un buen negocio. El andlisis
concienzudo de la situacion y de las
personas le permitird disefiar estra-
tegias que le entreguen la mayor uti-
lidad, sin descuidar las relaciones in-
terpersonales y, fundamentalmente,
tratando a los negociadores como
personas que merecen respeto, que
pueden estar o no de acuerdo con
lo que para uno es completamen-
te obvio y que se desenvuelven en
el mismo ecosistema que nosotros.
Dicho lo anterior, siempre buscare-
mos mantener las relaciones sobre el
triunfo, pero alcanzando la victoria
gracias al entendimiento y la pre-
paracion y entrenamiento previo al
combate.

Insista en usar criterios objetivos
Equidad vs. Igualdad:

o Como vimos en el ejemplo anterior,

debemos ser objetivos, no podemos
fundamentar la estrategia en pen-
samientos sesgados y opiniones per-
sonales. La negociacién debe verse
mds como una reunién en la que
todos buscan llegar al mismo punto
y no como una pelea en la que hay
ganadores y perdedores.

Es obligatorio ser justos con las per-
sonas, no buscar aprovecharse de
la situacién para obtener beneficios
extra. Si bien buscamos maximizar
las utilidades, debemos hacerlo sin
maltratar a los demds y sin actuar
de manera deshonesta, recuerden
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tratar a los demds como les gustaria
ser tratados a ustedes y a sus fami-
liares.

Sea justo ala hora de disefar las con-
diciones de la negociacion, no pase
por encima de las personas puesto
que, ademds de actuar en contra de
la ética, aumentard el riesgo reputa-
cional y tarde o temprano recibird el
impacto de las consecuencias.

Defina en conjunto las condiciones
especificas de los acuerdos y deje
por escrito las particularidades de
las situaciones futuras. No asuma
que cuando se presenten las contin-
gencias se mantendrdn las mismas
personas que realizaron la negocia-
cion y las mismas condiciones de
responsabilidad y profesionalismo.

Una persona que actua en contra de
los principios y valores generalmente
aceptados por la sociedad, debe ser
retirada de inmediato del grupo de
negociaciéon y, de ser posible, de la
empresa contratante; de no hacer-
lo, se espera que utilice las mismas
argucias en contra de la compania
con las respectivas consecuencias.
Rodéese bien.

Mantenga fielmente los procedi-
mientos posteriores al acuerdo, obe-
dezca a lo expuesto por las partes y
tenga en cuenta siempre la opinion y
los criterios a favor de la legalidad y
el profesionalismo.




El BATNA

» Disefe claramente su mejor alternativa para obtener un acuerdo negociado y re-
visela constantemente para mejorarla y ajustarla en caso de ser necesario.

El Jujitsu

o Al contrario de los combates fisicos y los episodios de guerra, la defensa es la mejor
opcion ante una agresién o postura contraria y amenazante. Pero utilizando una
defensa ejecutiva, es decir, dando un paso atrds de manera tranquila y detenién-
dose a meditar en las implicaciones o consecuencias de la aceptacion o firma del
acuerdo.

o La mesa de negociacion debe ser un campo de batalla en el que dos o mads equi-
pos atacan un problema y encuentran las posibles soluciones, de ninguna manera
se debe permitir atacar a las personas y criticar sus propuestas.

]| Lectura recomendada

Le invito a leer la introduccién al libro Negociando con el diablo,
en el que Mnooking describe varios casos aplicando el Método
Harvard de Negociacién.

Negociando con el diablo

Rosa Maria Cdrdenas Lesmes

Instruccion

Para finalizar, tdmese un momento para relajarse mientras
desarrolla el crucigrama propuesto en las actividades del eje.
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TEORIA DE JUEGOS

Mell Edwin Castiblanco Clavijo

EJE 4

Propongamos

! e i
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Fuente: Shutterstock/214759504
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Una de las maneras mds efectivas para entender y apropiar conceptos es conocer
cémo lo hacen los demds. El médulo les invita a reflexionar y responder el siguiente
interrogante: ;Qué casos de negociacion y toma de decisiones exitosas a nivel
empresarial, demuestran aplicacion de modelos de teoria de juegos?

@ Instruccion

Antes de iniciar el desarrollo del tema, apdyese en la
demostracion de roles, disponible en los recursos del ejey

asi reforzard el andlisis de conflictos y toma de decisiones.

iRecordemos que!

Como recordatorio de lo aprendido, se tiene claro que
las negociaciones y toma de decisiones involucran a
varios agentes, quienes buscan obtener la mayor uti-
lidad y obedecen generalmente a su comportamiento
racional, aunque se debe tener en cuenta la posibilidad
de que alguno de ellos actue en contra de la logica.

El presente referente de pensamiento presenta un caso en el que los directi-
vos de una compafia reconocida a nivel nacional e internacional, se enfrentan a
situaciones conflictivas entre los agentes involucrados, que en las empresas son los
clientes internos (colaboradores y sus familias), los clientes externos (entidades de
supervision y control ,consumidores de bienes y servicios, medios de comunicacién
y sociedad en general) y mercado especifico; este ultimo entendido como el medio
en que se desarrolla la actividad comercial y de negocios, compuesto por todos
los anteriores y que establece condiciones tdcitas y explicitas condicionadas por la
especulacion de la masa.

@ Instruccion

Recordemos conceptos importantes para abordar mejor
el andlisis del caso, realizando la actividad Memonota, que

encuentra en la pdgina principal del eje.



Los siguientes ejemplos llevan a la abstraccién y orientan al lector a analizar
qué estrategias personales aplicaria, estando en la posicién de los tomadores de
decisiones y cudles hubiesen sido las posibles consecuencias. De esta manera, se
va ejercitando el pensamiento critico y la participacion proactiva de los futuros (y
actuales) directivos de companias.

Posteriormente se espera que realicen sus aportes criticos y propuestas en los
espacios destinados para ello y con el desarrollo de las actividades propuestas.

ijAbran sus mentes y ubiquense en los zapatos de estos ejecutivos y su empresal



Pongamos en prdctica



Historia de Alpina

Uno de los casos de éxito mds importantes que podemos analizar es el de la compania de
alimentos ldcteos Alpina, y para hacerlo, vamos a dar un breve repaso por la historia (hasta
el ano 2002 utilizado como corte para el estudio de caso) para comprender su accionar y
contextualizar los retos a los que se vio enfrentada, posteriormente veremos los sucesos
ocurridos hasta la fecha actual con la informacién oficial disponible (Alpina, 2017).

"R Visitar pagina

Consulte la Historia de Alpina en
el enlace indicado, y tome atenta
nota de los retos que ha superado
la empresa hasta el afio 2002.

Historia de Alpina

https://www.alpina.com.co/
quienes-somos/historia/

Agentes involucrados

——}

Figura 1. Comercializacion
Fuente: http://corporativo.alpina.com.co/alpinistas/ser-alpinista/
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Después de ver el desarrollo y proyeccion de la empresa es fdcil pensar que todo
marchaba como un reloj suizo, pero la realidad era otra. Para alcanzar esos altos estdn-
dares, los directivos se vieron enfrentados a infinidad de situaciones complicadas que les
oscurecian el panorama constantemente. Para razonar adecuadamente la situacion, es
necesario revisar cudles eran los actores involucrados y algunas de sus posturas:

o Comité Directivo compuesto por el presidente, los vicepresidentes y los gerentes
de unidad de negocio: quienes presionan buscando mantener el retorno de la
inversion y el buen nombre de la empresa.

o Diferentes companias productoras o comercializadoras de derivados ldcteos en
Colombia y en los diferentes paises tales como Estados Unidos, Venezuela y Ecua-
dor: los cuales estdn atentos a conservar el territorio cautivo y cerrar las posibi-
lidades de las empresas rivales, asi como ingresar a posicionar sus productos en
Colombia.

o Finqueros, granjeros y ganaderos de los diferentes municipios en Colombia: con
todas las condiciones humanas tales como la busqueda constante de mejorar su

nivel de vida y la constante queja por insatisfaccion personal.

o Poblacién rural y urbana consumidores de los productos y beneficiarios de los pro-
gramas sociales de la compafiia.

o Gobierno nacional mediante las diferentes politicas que afectan la produccion y
comercializacién de los productos; sociales, econdmicas y ambientales.

o Presion politica y hegemonia de partidos en las distintas regiones de Colombia.
o Orden publico y procesos de reinsercion.

o Globalizacion.

Situacion problémica

Ocupando el primer lugar de su sector en Colombia a finales del 2006, reportando las
mayores ventas, activos, utilidades y patrimonio, Alpina se ve enfrentada a una disyuntiva
importante que ustedes deben analizar, para lo cual es necesario conocer la posicién de
los agentes involucrados.

En reunion del Comité Directivo y luego de tener un modelo operativo consolidado,
hablando de responsabilidad social, hubo unanimidad en que los aportes de la organi-
zacion eran solamente iniciativas desorganizadas que no respondian a lo que necesitaba
el pais en ese momento.
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Para Maria Rojas, vicepresidenta corporativa de operaciones, el camino era profundizar
las operaciones que generaran valor social y valor econédmico, a la vez, y corregir aquello
que podia ser criticado del modelo operativo. Maria sostenia que el mayor impacto que
Alpina podria generar provenia de concentrarse en su negocio con ojos muy atentos
a las oportunidades de crear valor en cualquier eslabén de su cadena de valor. Otros
integrantes opinaban que “ser buenos ciudadanos y generar lo que hacemos hoy tiene
gue acontecer, pero en una realidad como la nuestra y una comparia como la nuestra,
tenemos que ir mds alld”. El Comité Directivo asigné a la Vicepresidencia de Mercadeo
plantear un proyecto para aumentar el impacto de Alpina en la sociedad. En total, la
inversion anual mdxima en iniciativas sociales seria equivalente al 10% de la utilidad neta
del periodo contable anterior (Trujillo y Gutiérrez, 2009, p. 2).

T

Figura 2. Proceso productivo
Fuente: http://corporativo.alpina.com.co/alpinistas/ser-alpinista/

Después de trabajar durante tres afos en Alpina, Juan Pablo Ferndndez es nombrado
como vicepresidente de Marketing, cuya primera asignacion es mejorar el impacto social de
la empresa.

Las opciones de Ferndndez eran crear y poner en marcha la Fundacién Alpina para la Nutri-
cién o profundizar las alternativas sociales integradas a la operacion de la empresa. Ahora
veamos cuales eran los puntos de vista de los demds agentes y que en conjunto determinaban
el éxito o el fracaso de la estrategia de Juan Pablo:
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Comité Directivo: determind que la
inversion anual mdxima para iniciati-
vas sociales seria del 10% de la utilidad
neta del periodo contable inmediata-
mente anterior. Con este presupuesto
deberia mantener la buena imagen
de la compania y obtener el nivel de
utilidades esperado, adicionalmente
disminuir el riesgo reputacional.

Competencia: las empresas naciona-
les como Colanta, Parmalat, Algarra'y
Alqueria, querian acaparar el mercado
nacional y poseer parte del mercado
cautivo de Alpina. Empresas como
Danone, Vaalia, Parmalat y Yoplait
ejecutaban estrategias para ingresar
a todo el territorio nacional y posicio-
narse rédpidamente en el mercado.

Finqueros, granjeros y ganaderos:
se quejaban constantemente de los
precios que se les pagaban por la
leche, cuestionaban el por qué se
le ofrecian condiciones diferentes al
vecino y presionaban el alza de los
precios y prebendas por exclusividad,
so pena de irse con la competencia.

Poblacién rural y urbana: en pala-
bras de un vecino de Sopd:

No es cierto que Alpina sea
tan bueno, todo lo que hacen
lo tienen que hacer. Ellos han
mejorado el tema del agua
por la presién que hemos he-
cho en la comunidad para

ello. Durante afos hemos vi-
gilado de cerca las acciones
de Alpina y es por nuestra
presion que han dado res-
puesta a muchas cosas (Tru-
jillo y Gutiérrez, 2009, p. 9).
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Lo cual quiere decir que la empresa no
hace mayor esfuerzo y los beneficios que se
les brinda son insuficientes, asi sean gratuitos.

o Gobierno nacional: imparcial frente

a todas las empresas, sin embargo,
presionaba mediante la municipali-
dad a las industrias ubicadas en los
municipios para que lo apoyaran en
los planes de reinsercién abriendo
plazas para los excombatientes.

Presién politica: los diferentes parti-
dos y lideres politicos manipulaban a
las personas en aras de obtener vo-
tos, lo que se traduce en manejar te-
rritorios rurales en los que facilmente
pueden influenciar las decisiones de
los productores de leche.

Orden publico y procesos de reinser-
cion: en el 2006 se buscaba ubicar
a los 44.000 desmovilizados y para
hacerlo, los gobernantes aconse-
jaban a las empresas mds grandes
contratarlos y apoyar sus planes de
reinsercién, lo que no gustaba a gran
parte de la poblacién civil. Adicio-
nalmente los empresarios mds reco-
nocidos estaban en riesgo de recibir
amenazas, atentados y ser victimas
de extorsiones por parte de los gru-
pos al margen de la ley.

Globalizacion: los tratados de libre
comercio y los acuerdos comercia-
les y arancelarios eran un vector que
afectaba a las companias exporta-
doras de alimentos.




Hipotesis

Conociendo las posturas e intereses de los agentes participantes, conseguimos descri-
bir algunas posibilidades que obedezcan al comportamiento racional del vicepresidente
de Mercadeo, para afrontar la toma de decisiones y aplicar la teoria de juegos. Por lo
tanto, es necesario recordar que, prospectando el comportamiento racional y el com-
portamiento conocido de los agentes, crearemos la estrategia éptima que nos lleve a
dar solucion al juego, para lo cual, especulamos sobre las posibilidades y consecuencias
de nuestras acciones.

o Comité Directivo: es necesario acatar la posicion del comité y presupuestar las
inversiones sin exceder la suma propuesta para ello. Buscar conciliar las posiciones
contrapuestas de los directivos y sabiendo que, para Maria Rojas, vicepresidenta
corporativa de Operaciones, el camino era profundizar las operaciones que ge-
neraran valor social y valor econdmico, a la vez, y corregir aquello que podia ser
criticado del modelo operativo. Sostenia que el mayor impacto que Alpina podria
generar provenia de concentrarse en su negocio con ojos muy atentos a las opor-
tunidades de crear valor en cualquier eslabdén de su cadena de valor.

e Segun otros integrantes del comité: “ser buenos ciudadanos y generar lo que hacemos
hoy tiene que acontecer; pero en una realidad como la nuestra y una compania como
la nuestra, tenemos que ir mds alld”. Como lideres empresariales querian ser ejemplo
al mostrar que “podemos hacer algo por la gente en estrato uno, no sdlo ponerles
casitas y decir que hicimos tarea social”. La alternativa propuesta en este camino era
crear la Fundacién Alpina para la Nutricién. Entonces el mejor camino seria buscar
integrar las dos opciones en una sdlida y bien estructurada o, decidir aplicar la que
mayor utilidad presente para las partes (Trujillo y Gutiérrez, 2009, p. 2).

o Competencia: para superar las estrategias de la competencia, las opciones podian
ser, buscar un acuerdo para repartirse el mercado y las plazas o, buscar presentar
mayor valor a los clientes y ofrecer mds alternativas de provecho para el consumi-
dor final. De cualquier manera, era necesario contrarrestar o, al menos, dificultar
la entrada de nuevos jugadores internacionales al mercado para evitar perder ni-
chos cautivos y potenciales.

» Finqueros, granjeros y ganaderos: no es fdcil neutralizar las quejas de los seres
humanos, sobre todo cuando creen que tienen la razén sobre los demds; enton-
ces quedan dos salidas, ponerse del lado de ellos o estar en contra, pasando por
alto sus lamentos. Quizds haya una alternativa que integre las dos posiciones y
permita lograr un acuerdo entre las partes, alli estd el secreto; lograr que quieran
trabajar con Alpina y no amenacen con dar exclusividad a la competencia.
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Poblacién rural y urbana: es inevitable tener personas que no gustan de los productos
o de las acciones de una compania productora, siempre habrd gente a favor y en con-
tra. Lo que si se puede evitar, es que crezca el descontento o que suba el niumero de
lideres negativos. Urge la creacion de una estrategia que concilie las partes y que les
dé gusto a sus deseos personales, o que al menos asi parezca. Para ello es obligatorio
hacer mds visibles los esfuerzos por encajar y promocionar las acciones de mayor im-
pacto para que sea la misma poblacién la que neutralice el problema.

Gobierno Nacional: no es posible cambiar las leyes y ajustarlas a un particular,
luego entonces, la estrategia dominante es acatar sus condiciones y adaptarse de
la mejor manera posible para dar cumplimiento a las mismas.

Presion politica: es el pueblo quien da poder a sus lideres y permite ser influencia-
do en sus decisiones, pero el juego lo pueden jugar dos opuestos; en este caso era
necesario poner la opinién de los consumidores a favor de la compania y eso se
lograria atendiendo sus gustos personales al mdaximo o, influyendo en sus emocio-
nes para que se produjera el cambio desde las mismas familias.

Orden publico y procesos de reinsercion: la posibilidad de entrenar personal nuevo
no es nueva, pero el perfil de los reinsertados causa incertidumbre, sin embargo,
la opcion ganadora es la de buscar la manera de ayudarlos y mejorar su calidad
de vida. El gobierno no obliga a las empresas a contratar reinsertados, pero si es
conveniente analizar la posibilidad de hacerlo para beneficiar a las partes.

Globalizacion: solucion éptima, revisar los tratados y acuerdos vigentes en los pai-
ses de interés y proceder a exportar los productos demandados.

Reflexionemos

:Qué se siente entrar en la mente de una persona con
tanta responsabilidad y especular sobre lo que piensa
hacer para obtener el mayor beneficio?

Salgamos ahora de la mente del vicepresidente y
vayamos directamente a los resultados.
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Resultados

Teniendo en cuenta las necesidades de cambio de las unidades de servicios y el cre-
cimiento de los Centros de Servicios Compartidos (CSC), como corriente dominante en
el entorno empresarial (2007) para funciones de soporte eficiente en costo y servicio, se
crea el modelo Alpina Servicios Compartidos (ASC).

"R Visitar pagina

Nuevamente consulte la Historia
de Alpina en el enlace indicado, y
analice los hitos expuestos a par-
tir del afio 2008 hasta el afio 2011

Historia de Alpina

https://www.alpina.com.co/
quienes-somos/historia/

Propédsito superior

“En Alpina estamos comprometidos con
alimentar saludablemente. Creemos con
firmeza que la vida genera vida. Somos una
organizacion inteligente que logra pros-
peridad colectiva de manera persistente”
(Alpina, 2001).

Como es fdcil de identificar, el ejecutivo
logrd integrar adecuadamente los requeri-
mientos del Comité Directivo y, trabajando
con el presupuesto asignado, generd valor
social y econdmico, atendiendo a los clien-
tes externos y concentrado en el negocio
continué sacando al mercado productos
novedosos e innovadores que cuidan la
salud de los consumidores. Se crea la fun-
dacién y simultdneamente se fortalecen
iniciativas sociales que crean valor.

Figura 3. Propdsito superior
Fuente: https://www.alpina.com.co/quienes-somos/proposito-superior/
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Para contrarrestar las constantes quejas de los productores de leche, se disefia un
modelo de pagos fundamentado en la calidad, en el que se paga un mayor valor por un
producto de mejor calidad ofreciendo condiciones diferenciales para quienes dejen de
quejarse y se concentren en mejorar sus procesos y producto final. Con esta estrategia
consigue obtener un producto con un alto estdndar de calidad como base de su negocio
y adicionalmente traslada la presién a los productores quienes cambian sus lamentos
por buenas prdcticas de manufactura y mejores utilidades por comercializacion. Esta es
la estrategia dptima para cada uno de los agentes.

Para incluir a sus detractores y mejorar la imagen de la compania, se ofrecen pro-
ductos de alta calidad a bajo precio y se implementan programas de comercializacion
involucrando a la poblaciéon mds vulnerable tal como madres emprendedoras entre otros.

Se realiza una investigacién y monitoreo del entorno para identificar los gustos de la
poblacién rural y urbana, las tendencias de consumo y los requerimientos particulares
de los consumidores dependiendo de su contexto por ubicacién geogrdfica. Con el and-
lisis de los hdbitos y necesidades de los clientes finales, se deja en manos de expertos el
disefio y desarrollo de estrategias de productos y de campanas de fidelizacion, con lo
anterior no sélo consiguen contrarrestar las quejas de la poblacién de interés, sino que
aumentan sus ventas, aumentan la variedad de su portafolio y logran posicionarse en la
mente y corazén de sus consumidores, inclusive abren puntos de venta minorista cerca
de los hogares alpinistas.

Conscientes de que la legislaciéon genera lineamientos mds estrictos para el desarrollo
de productos saludables, la organizaciéon encamina esfuerzos a desarrollar productos que
coadyuven a mejorar el nivel de salud y bienestar de la poblacion, lo que estratégicamente
les permite aprovechar las leyes para su beneficio.

Ddandoles gusto a los consumidores, ocupando el primer lugar en su mente por la innova-
ciény calidad de los productos y posiciondndose en su corazoén por la disposicion de entender
alas masas y preocuparse sincera y evidentemente de su salud y la de sus familias, la empresa
se libra de la presion ejercida por lideres politicos al tener de su lado al pueblo.

Los planes, programas y proyectos del gobierno de turno ayudan a mejorar visible-
mente el tema de seguridad y orden publico, asi que en ese punto especifico no hay que
invertir mayores recursos excepto los destinados a RSE.

Uno de los fundamentos de la innovacién en Alpina habla literalmente que los nuevos
tratados de libre comercio estdn cambiando varios de los negocios de la compania,
llevédndola a crear una estrategia cada vez mds global.

La empresa se propone competir en la region con companias de talla mundial que
han llegado a los paises donde estd presente; para hacerlo se propone conquistar nuevos
mercados, en donde se debe construir la marca e imprimir valores para crecer. Ubica
mdquinas expendedoras de sus productos para desarrollar nuevas oportunidades de
ventas, localizadas en sitios con alto potencial y crecimiento, lo que acerca aun mds la
marca al consumidor, y se crea el canal de venta institucional a través de la Recetta.
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En el afo 2011 la organizacion pasa de tener una estructura jerdrquica e independiente,
evolucionando hacia un modelo mds especializado, de redes colaborativas. Para enten-
derlo mejor veamos la siguiente grdfica:

Modelo y arquitectura
organizacional.

Gobierno
corporativo.

Figura 4. Modelo de estructura de gobierno
Fuente: Ferndndez, 2013

Con esta decisidn, la empresa buscaba apoyar mejor la toma de decisiones, tener un
crecimiento sostenido y aprovechar de manera 6ptima la capacidad instalada y el talento
que poseia. De tal manera agrupa los procesos de forma especializada, maximiza cada
una de las capacidades de liderazgo.

Se crea el Centro de Excelencia, cuyo papel fundamental consiste en ser un experto
para la incorporacion de nuevas tendencias, mejores prdcticas, metodologias y tecno-
logias de punta para optimizacién de la productividad en los procesos como se aprecia
en la siguiente figura:
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Centro de servicios compartidos para Alpina
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Figura 3. Principales cifras e indicadores de ASC
Fuente: Ferndndez, 2013

La creacidn del Instituto Alpina le permite innovar en el estudio e implementacién de soluciones novedosas aplicables en la
biotecnologia de sus productos, implementar nuevas tecnologias de procesamiento, conectar redes cientificas y de codesarrollo,
entre otras.

Las dreas de investigacion del Instituto Alpina estdn centradas en nutricion y salud, procesamiento de alimentos y biopro-
cesos, inocuidad, sostenibilidad ambiental y ciencia del consumidor.
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Lectura recomendada

Para conocer como la organizacion
se gand el corazén de los consumi-
dores, los invitamos a analizar una
estrategia de mercadeo para los
Estados Unidos en la nota:

Alpina U.S. presenta La Vaca Gurd.

Bersano, L

@ Instruccion

Antes de continuar, le invito a desarrollar la
actividad video pregunta sobre la sostenibilidad.

Reflexion

Es claro que lo anterior ha sido la practica de una simulacion de conflicto de intereses
entre Alpina y los demds agentes indicados, realizada por el directivo encargado y limitada
por las reglas del mercado, las politicas y directrices del Comité Directivo, la legislacién
vigente en la temporalidad del ejercicio, las ganancias individuales de cada grupo de
interés y la busqueda de un objetivo predeterminado.

Para suceder en los territorios especificos, tuvo que haber ocurrido primero en la ofi-
cina del ejecutivo, quien debid poner en la balanza las posibles reacciones de tal o cual
estrategia, aplicando el ejercicio o modelo para cada uno de los participantes y que al
final, le ayudo a tomar las decisiones que produjeron los resultados ya conocidos.

Todo esto nos permite inferir, que efectivamente se aplicaron los fundamentos de la
teoria de juegos para la toma de decisiones y que los resultados y consecuencias mostra-
das, le permiten al lector imaginar cudles fueron las posturas hipotéticas de cada uno de
los involucrados y, posiblemente, cuales modelos pueden ser aplicados en cada situacién
particular. Posteriormente, es posible comprobar y validar la aplicacion del concepto en
el caso de estudio y analizar los resultados obtenidos frente a la eventualidad de aplicar
una estrategia diferente.
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Instruccion

Revisando los conceptos fundamentales del
Método Harvard evidenciamos su aplicacion de
acuerdo con los resultados obtenidos por el direc-
tivo, desarrollando la actividad pareo.

Se les invita a postular nuevas estrategias desde su conocimiento parti-
cular y simular los posibles resultados. A partir de la demostracion de roles,
se espera que el estudiante visualice y comprenda los pensamientos y com-
portamientos racionales de cada agente, colocdndose en sus zapatos, y
validando de esta manera la aplicacién de la teoria en todas y cada una de
las decisiones.

Para contrastar la prdctica y enriquecer el ejercicio, vamos a exponer un
posible comportamiento irracional por parte de la compafia (no necesaria-
mente del ejecutivo en cuestion), y a profundizar acerca de sus consecuencias
y casos similares ocurridos en Colombia.

En su pagina oficial, en el ano 2015, la Superintendencia de Industria y
Comercio (SIC) declara judicialmente que Alpina incurrié en competencia
desleal en contra de Danone.

Después de analizar las pruebas a disposicion, la SIC determind que la
organizacion Alpina imitaba sistemdticamente las iniciativas comerciales y
los nombres de campanfas y productos de la firma Danone, con el objetivo
de impedir y obstaculizar su ingreso al mercado colombiano. Todo sucedio
entre los anos 2004 y 2007, cuando se utilizaron nombres parecidos a los que
la firma Danone utilizaba en diferentes paises incluyendo piezas publicitarias
y conceptos comerciales.

En consecuencia, la sentencia judicial remite a Alpina Productos Alimenti-
cios S.A. a remover del mercado los efectos de su actuar desleal y a pagar los
gastos judiciales a favor de Compagnie Gervais Danone y Danone Alqueria
S.A. (en adelante Danone).

No corresponde al ejercicio sojuzgar la actuacién de ninguna compania, lo
importante, es analizar las posibles motivaciones que llevaron a las personas
a actuar de esa manera y a proponer estrategias diferentes en tal situacion.
A partir de la tabla publicada por parte de la Superintendencia, se invita a
aplicar la teoria de juegos y socializar los resultados.
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|| |||I Lectura recomendada

Como material adicional, se les comparte un articulo que vincula
a Danone en otro caso de cardcter internacional y que serd de su
interés: Wahaha cree que el arbitraje en Estocolmo es vital en sus
disputas con Danone.

Wahaha cree que el arbitraje en Estocolmo es vital en sus disputas
con Danone

PR Nwswire en espanol.

MARCAS DE DANONEEN MARCAS REGISTRADAS
EL MUNDO POR ALPINA
BIO DANONE BIOALPINA
DANONE ACTIV ALPINA ACTIV
DANONE ACTIV ALPIACTIV
ACTIVIA ALPINA ACTIVO
BIO ACTIVIA BIO-ACTIVO
ACTIVIA BIO-ACTIVO
VITALIS ALPINA VITALIS
ACTIMEL L. CASEIL ALPINA YOX CON DEFENSIS
DEFENSIS
ACTIMEL L. CASEI DEFENS
DEFENSIS
ACTIMEL L. CASEI DEFENSIS
DEFENSIS
IMUNITASS INMUNITAS
IMUNITASS INMUNIS

MI PRIMER DANONE
Registro "Mon Premier”

MI PRIMER ALPINITO

MY FIRST DANONE
Registro "Mon Premier”

MI PRIMER ALPINITO

MON PREMIER DANONE

MI PRIMER ALPINITO

LICUADO

LICUADO

DANONINO 4x4

ALPINITO 4x4

DANONINO 4x4 x4
DANONINO 4x4 5x5
LICUAMIX LICUAMIX

Tabla 1. Comparativo de marcas entre Alpina y Danone
Fuente: https://goo.gl/xUkwRi
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Como hemos visto, la implementacion de juegos de estrategia simulados ha tenido
bastante auge a nivel empresarial y académico, actualmente se cree firmemente en sus
bondades, inclusive para multiplicarlas con el publico en general.

Reflexionemos

:Como cree usted que la teoria de juegos se pueda
aplicar en su dmbito laboral? ; Qué les aportan las
simulaciones a los gerentes en la toma de decisiones?

Con lo anterior podemos evidenciar que los gobiernos
mundiales como el de Costa Rica -asi como lo hicie-
ron los Estados Unidos, Cuba y Rusia en el retiro de
los misiles de Cuba- hacen uso de la simulacion de
juegos gerenciales en sus departamentos para forta-
lecer la toma de decisiones; si lo hacen los expertos
¢ Cree usted que les sirven a los gerentes en general?
:De qué manera? Los interrogantes nos ayudan a
reflexionar sobre el tema.
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