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RESUMEN

Los canales de distribucion convencionales se han visto retados por las nuevas tecnologias que modifican los habitos
de los consumidores. El proposito del articulo es investigar el problema que conllevan los enfrentamientos entre
productores y distribuidores respecto a la decision de abrir un nuevo canal de distribucion online en adicion a uno
tradicional. Anteriores investigaciones han enfocado las decisiones de nuevos canales de distribucién desde un punto
de vista de investigacion de operaciones 0o marketing solamente, el presente articulo lo enfoca bajo la organizacion
industrial. Mediante una revision sistematica de la literatura, tomando en cuenta la evolucion de los conceptos y las
practicas modernas de distribucion, se elaboré un marco teérico basado en la teoria de juegos, especialmente en juegos
colaborativos. Aplicando un caso simulado, se observé que el equilibrio de Nash y la induccion hacia atras en juegos
dinamicos es el mejor enfoque para enfrentar la decision de abrir un nuevo canal de distribucion online. Esta
investigacion se baso en el sector retail, y se sugiere que deberia ampliarse a otros sectores como por ejemplo los
servicios. El marco tedrico desarrollado ayudara los tomadores de decisiones a tener un enfoque mas amplio y mejor
estructurado sobre la apertura de nuevos canales de distribucién online.
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ABSTRACT

Conventional distribution channels have been challenged by new technologies that change consumer habits The
purpose of this article is to investigate the problem that exists between producers and distributors regarding the decision
to open online distribution channels in addition to the existing traditional one. Previous research has approached the
decision to open a new distribution channel only from the point of view of marketing operations research, while this
study starts from the organizational point of view. Through a systematic literature review, taking into consideration
the evolution of modern distribution concepts and practices, a theoretical framework based on game theory, especially
collaborative games, was developed. Applying a simulated case, it was observed that Nash equilibrium and backward
induction in dynamic games is the best approach to face the decision of opening a new online distribution channel.
This research was based on the retail sector, and it is suggested to extend it to other sectors, such as services. The
theoretical framework developed will help decision makers to have a broader and better structured approach to opening
new online distribution channels.
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1. Introduccion

El incremento del uso de internet ha llevado a los
consumidores elevar su empoderamiento y a preferir
una variedad de opciones en canales de compral. En
afios recientes el nimero de personas que compran
online ha crecido. Fabricantes como Dell o Nike han
afiadido canales online aparte de sus canales de
distribucion tradicionales con afan de incrementar sus
ganancias. Cuando un fabricante que vende a su
distribuidor tiene ademas un canal directo con el
consumidor, se le llama un sistema dual de canal de
distribucion (2

Los compradores demandan mas ventajas de las
plataformas digitales® y estan mas dispuestos a comprar
ciertos productos que otros en los canales duales I Los
servicios adicionales tienen un impacto significativo en
la eleccion del canal y en la lealtad del consumidor 1,
La decisién de abrir un canal adicional on-line ademés
del canal tradicional, motiva una comparacion del
costo-beneficio y puede verse bajo la perspectiva de la
teoria de juegos [

Un fabricante estd en posibilidad de hacerse mas
visible en el mercado y vender a un gran nimero de
consumidores obteniendo un margen de ganancia mas
alto que el de los canales de intermediarios [l Los
canales online tienen menos costos operacionales, por
lo que pueden ofrecer descuentos atractivos. No
obstante, relaciones de competencia surgen entre
fabricantes y sus distribuidores y eso puede llevar a
conflictos entre ellos. Comparado con el canal
tradicional, el canal dual pude presentar una falta de
cooperacidn entre los actores e incluso una ruptura de
las relaciones 2 Hay pocas investigaciones sobre la
eficacia de las diferentes estructuras de cadena de
suministro, especialmente el impacto de un canal
directo en el fabricante, el minorista y el consumidor en
una situacion de cooperacion. La organizacion
industrial es una rama de la economia que ofrece un
modelo sistemético para la administracién estratégica
que es muy util para enfocar problemas como la
distribucion (8

El objetivo de la presente investigacion es utilizar la
teoria de juegos para presentar un modelo que pueda
solventar los conflictos que podrian presentarse entre
productores y distribuidores cuando aquellos piensan en
abrir un canal directo, ademas de su canal tradicional.

2. Materiales y métodos

Para la elaboracion del presente articulo se procedid
a unarevision bibliogréfica sistematica usando las bases

de datos cientificas de Web of Science, JStor, Science
Direct, usando frases como “teoria de juegos”, “canal
dual”, “canal de distribucion” “equilibrio de Nash”, y
conectores, para luego separar el material mas relevante
en cuanto a las implicancias de la teoria de juegos en la
decision de nuevos canales de distribucion. No se
impusieron restricciones de tiempo debido a que se
queria llegar a los articulos seminales y a las

contribuciones mas significativas en el tema.

3. Discusion y resultados

Como resultado de la revision de literatura, se
elaboré un marco teérico que servira de referencia para
investigaciones que adopten la teoria de juegos como
enfoque para la toma de decisiones en cuanto a
implementar un canal dual de distribucion.
Posteriormente se propone un modelo como ejemplo
para el anélisis.

Marco tedrico

El trabajo seminal de Jeuland y Shugand ! ayudo al
interés del marketing en la teoria de juegos en los
modelos de distribucion. Otros enfoques incluian los
costos y la necesidad de mantener el nivel 6ptimo de

inventarios, ademas de un modelo de fijacion de precios
2

A pesar de que todas estas consideraciones deben
formar parte del analisis para la decision de abrir un
nuevo canal de distribucidn, la literatura reciente sefiala
la importancia de estudiar la organizacién industrial y
los posibles efectos de las acciones de los actores. Es un
asunto importante saber cuando un fabricante deberia
abrir un nuevo canal directo de distribucién on-line y
como los actores adoptan estrategias para adaptarse al
cambio. La tendencia a establecer canales mixtos de
distribucion cambi6 las relaciones tradicionales entre
fabricantes y minoristas [, Afiadir un nuevo canal
directo puede hacer sentir incomodos a los minoristas y
hacer que éstos reaccionen, desatando una franca
competencia que lleva a inevitables conflictos que
atentan contra la cooperacion y traen efectos negativos
en las ganancias . Los beneficios de implementar un
doble canal de distribucion y sus posibles
consecuencias es lo que se plantea como elementos
decisivos para inclinarse a abrir o no un nuevo canal
directo on-line o quedarse Unicamente con el canal de
distribucién tradicional que incluye minoristas. El
nuevo modelo de canal dual de distribucién se muestra
en la Figura 1.
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Figura 1. Estructura del canal dual de distribucién

Los costos de cambio pueden jugar un papel muy
importante. Cuando los consumidores tienen una gran
orientacién hacia el cambio, pueden cambiar su canal
de compra o proveedor 12 Los costos de cambio son la
diferencia entre los costos del actual proveedor y el
nuevo y no solo son econdmicos, también de otra indole
como fisicos o psicolégicos . Los consumidores se
cambiarén si perciben que los beneficios por hacerlo
superan a los costos de cambio [*31, por otro lado, puede
gue no se cambien si perciben que los costos son mas
elevados que los beneficios, ain si se sienten
insatisfechos [*4],

La teoria de juegos [**! es el estudio matematico de
los tomadores de decisiones, que se presentan aqui
como jugadores, cuyas decisiones afectan a cada uno de
ellos. Estudia y modela las complejas interacciones
entre jugadores con objetivos que entran en conflicto.
Se aplica en muchos campos en donde las estrategias de
cada jugador dependen de las estrategias de su oponente
y el més aceptado concepto de solucién es el equilibrio
de Nash [16],

La teoria de juegos es un enfoque analitico que
resulta muy valido para la investigacién de la cadena de
suministro 71, vista como la interaccion estratégica de
dos 0 mas jugadores en un ambiente cooperativo 0 no,
de una sola vez o de juegos repetidos de manera finita o
infinita, con pagos predefinidos y en donde cada
jugador busca maximizarlos, el equilibrio de Nash es
una de las soluciones mas conocidas . Si la cadena de
abastecimiento con un doble canal de distribucion es
una realidad, lo interesante seria descubrir cuél seria su
equilibrio y las decisiones subyacentes de precios y
cantidades, para esto podemos mirar algin area
especifica de la teoria de juegos 181,

El punto central es minimizar o evitar la
competencia entre canales y evitar el conflicto. Se
deben investigar las condiciones en las cuales un
fabricante deberia abrir un canal de distribucién directo
on-line dado que podria traer un enfrentamiento con el
canal tradicional 4, por lo que los métodos para disipar
las preocupaciones de los minoristas son primordiales
(191 Teoricamente, si existe coordinacion entre ambos
actores, esto también podria traer ganancias para el
minorista, reduciendo asi la posibilidad de conflicto 2%,
Por lo tanto, si se decide abrir un canal directo on-line,
se deberia tomar en cuenta la reaccidn del distribuidor.

En la literatura sobre competencia en los canales de
distribucion, el trabajo seminal de McGuire & Stalein

(21 explico por qué un fabricante querria introducir
nuevos canales y, Buckling 2 sugirio que el grado de
coordinacion de los jugadores es indicativo de su
posicién competitiva de acuerdo con los pagos
esperados. Otros autores, utilizando los porcentajes de
utilidad de los contratos como medida, observaron
cémo las negociaciones varian en diferentes tipos de
estructura de canales de distribucion %3,

Se han analizado estrategias de precios para
fabricantes al entrar con un nuevo canal on-line y la
subsecuente competencia con el minorista y se ha
encontrado que la estrategia de un precio igualado es
preferida por ambos y optimiza la ganancia ?. Chiang
y otros [ investigaron el juego competencia-precios en
una cadena de suministros con canal dual y concluyeron
gue una estrategia de canal directo ofrece més utilidades
a los fabricantes si plantea una amenaza creible de
tomar consumidores del canal minorista. Es muy
importante considerar el impacto de los descuentos y de
los esquemas de precios en un mercado de competencia
de doble canal de distribucion 2%l ademas de un
minucioso analisis de las estrategias de competencia en
estos mercados (61,

También se han sefialado diferentes modelos
conocidos en la organizacion industrial, tales como
Bertrand, Stackelberg y Cournot para aplicarse en este
problema. El de Cournot, por ejemplo, para representar
la competencia entre el productor y el minorista de una
forma cuantitativa, resultando que la entrada del
fabricante puede beneficiar al minorista si no facilita
diferenciacion ni discriminacion de precios 1. Si bien
la utilidad final que traiga la accién de abrir 0 no un
nuevo canal de distribucion es determinante para
considerarse como el pago esperado en una matriz de
decisiones, es importante sefialar la influencia que
varios factores como los precios, la cantidad y los costos
de cambio. Algunos autores recientes han mencionado
el equilibrio de Nash y la induccion hacia atrds en
juegos dinamicos, como mejores opciones 128241,

Andlisis de caso

En el caso de un productor y su distribuidor,
comparten las caracteristicas de analisis de un duopolio.
Tomando en consideracidn las variantes dentro de la
teoria de juegos, se propone que buscar el equilibrio de
Nash seria conveniente y, ademas, considerando un
juego dindmico, puede elaborarse un éarbol de
decisiones para enfrentar este dilema. Para ilustrar lo
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planteado, tomemos como ejemplo un caso de estudio
en el cual hay dos jugadores cuyas decisiones se
interrelacionan y afectan los resultados esperados de
ambos. Consideremos un jugador P y un jugador D,
cuyos costos de produccion sea de $2 para Py $ 4 para
D, ademas supongamos una produccién conjunta de 4
millones, 6 millones u 8 millones de unidades con
precios unitarios de venta de $ 25, $15 y $10,
respectivamente. La situacion de los jugadores y los
calculos se encuentran en la matriz de pagos que se
observa en la Figura 2. Como se puede notar existe una
estrategia dominante para los dos jugadores y esta
consiste en producir 4 millones.

D

2 millones de 4 millones de

unidades unidades
2 millones de
unidades 46, 42 26, 44

P
4 millones de
unidades
52, 22 32, 24

Figura 2. Estructura del canal dual de distribucion

Ademas, se puede ver que si ambos siguen su
estrategia dominante no obtendran los mayores
beneficios que podrian obtener cooperando y situando
su produccion en 2 millones cada uno. Sin embargo, ese
acuerdo no constituiria un equilibrio de Nash, ya que
éste constituye un perfil de estrategias tal que cada
jugador escoge su mejor respuesta a las estrategias de
los otros jugadores. Ningun jugador tiene incentivo a
escoger una estrategia diferente, dadas las estrategias
escogidas por los demés jugadores. En este caso si
existen incentivos para salirse del acuerdo ya que ambos
ganarian mas unilateralmente si producen 4 millones.
Puede darse el caso de que no existan estrategias
estrictamente dominantes y exista un equilibrio de
Nash, tal como se muestra en la Figura 3. En este caso,
si los jugadores deciden cooperar y producir 2 millones
cada uno, no existen incentivos para que se salgan del
acuerdo, ya que es el m&ximo pago que pueden obtener.

D

2 millones de
unidades

4 millones de
unidades

2 millones de
unidades

46, 46 26 , 40

4 millones de

unidades 22, 22 32 , 24

Figura 3. Matriz de pagos de dos jugadores con equilibrio
de Nash

En la literatura se establecen algunos modelos
analiticos para las decisiones de precios que consideran
las diferentes estructuras del mercado. En el modelo del
Bertrand los participantes se mueven simultaneamente,
en el modelo de Stackelberg, en un duopolio uno de los
participantes se mueve primero y el otro se mueve
después, considerando que el segundo que mueve es el
lider que responde. Usando la induccion hacia atras de
la teoria de juegos, se pueden obtener las soluciones y
revelar la efectividad de las decisiones en precios y
utilidades maximas?*. Siguiendo con el ejemplo, los
pagos por las decisiones tomadas se encuentran en el
diagrama tipo arbol que se encuentra en la Figura 4.

Como se puede observar, si A entra al mercado, B
puede escoger una estrategia amigable en la que ambos
obtienen ganancias; 0 una guerra de precios, en la que
A obtendra pérdidas. Existe una secuencia de
decisiones; primero decide A si entra al mercado, luego
B decide como enfrentar el ingreso de A al mercado. Si
B es amigable, obtiene un flujo de ganancias igual a $
120 millones y, A obtiene un flujo de ganancias igual a
US$ 80 millones. Si B escoge guerra de precios,
entonces B obtiene una ganancia de 0 y. A obtiene una
pérdida de $100 millones.

Si A decide no entrar, no obtendra ninguna ganancia
ni pérdida y, B obtendra $ 200 millones quedandose
solo. Al jugador A le gustaria saber si B va a ser
amigable o si mas bien aplicard una guerra de precios.

Si observamos el probable desenlace en la Figura 4
notaremos que A entraria al mercado y B responderia
siendo amigable.

Las ganancias serian de $80 para Ay $120 para By
se obtendria un equilibrio perfecto en subjuegos. La
opcidén de que B no sea amigable y entable una guerra
de precios, no es una estrategia creible. Un elemento
bésico de toda estrategia en juegos dindmicos consiste
en anticipar el comportamiento racional de los otros
jugadores. Es necesario basarse en el supuesto de que
los jugadores son racionales y no harian algo que los
perjudique.

o
=200 millenes

Guerrade precio,

-1oomillones 8o millones
o 1zomillones

Figura 4. Arbol de decisiones con induccién hacia atras en
juegos dindmicos
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La propuesta final es que, en los juegos secuenciales
finitos, podemos aplicar la metodologia de induccion
hacia atras para hallar el equilibrio perfecto en
subjuegos. Es decir, empezar el analisis por el Gltimo
jugador que decide, determinando qué hara ese Gltimo
jugador y luego ir hacia atras. En este juego, el Gltimo
jugador es B. Analizando las opciones, concluimos que
B escogera ser amigable, pues ello le dard un mayor
pago que una guerra de precios. Luego, analizamos el
comportamiento de A y, dado que B escogera ser
amigable, A sabe que si entra su pago sera de $ 80y, si
no entra, su pago sera de $0. Entonces A escogera
entrar.

4. Conclusiones

La discusion sobre la decision de la cadena de
suministros dual se ha llevado a cabo bajo diversos
enfoques, la mayoria concentrada en controlar los
problemas de inventario. Se han considerado estrategias
para el manejo de los inventarios en el caso de un
fabricante que maneja dos canales de distribucién, con
el objeto de obtener el nivel 6ptimo de inventario.
También estrategias para determinar cuando y como el
inventario debe ser colocado para satisfacer los dos
tipos de demanda.

De acuerdo con lo revisado en la literatura, es de
esperarse que la decisién de abrir un nuevo canal on-
line directo al consumidor, en adicion a un canal
tradicional con un minorista, lleva consecuencias que
pueden ser vistas bajo el enfoque costo-beneficio y
abordados con las herramientas de la teoria de juegos.
Esto ayudaria a adoptar una estrategia que, puede ser de
exclusiva conveniencia para el fabricante o puede llevar
a acuerdos cooperativos, en donde los dos obtendrian
mayores ganancias cooperando que entrando en
conflicto. Por lo tanto, es conveniente ver estas
decisiones bajo el enfoque de la teoria de juegos, buscar
un equilibrio de Nash y en juegos dindmicos utilizar la
induccion hacia atras, cuando se tienen claros los pagos
que obtendrian los jugadores y sus posibles reacciones.
Sin embargo, las caracteristicas de un acuerdo de
cooperacion y los pagos esperados deberian ser parte de
una investigacion de campo respaldada por este marco
tedrico.

Las ganancias de una industria se incrementan si la
escala de distribucion y el tamafio del mercado
aumenta, por lo que los actores deben preocuparse no
solo de tomar ventaja sobre sus rivales, sino también de
aumentar su operacion de distribucion y aumentar las
ganancias de la industria. Futuras investigaciones
podrian buscar un vinculo con el concepto de economia
compartida en donde cooperar y compartir costos es lo
mejor, ademas de su uso dentro de la economia circular.
Como limitaciones se puede mencionar que la presente
investigacion se basa en el supuesto de la racionalidad
en la toma de decisiones, lo que actualmente se
encuentra en discusion. Ademas, se han considerado

solo dos jugadores y no se toman en cuenta otras
variables que afectan al mercado y por ende a las
decisiones. Se recomienda un estudio de campo para
probar este marco tedrico, pero también la exploracion
de nuevas variables que pudieran ser determinantes para
la decision sobre canales duales de distribucion.
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