
Matemáticas, estrategia y decisiones (en el deporte y en la empresa)

Descripción

Una historia real (o casi)
En 1975, en un pabellón lleno de ruido y tensión, Rick Barry caminaba hacia la línea de
tiros libres. Era una escena habitual. El balón botaba lentamente en el parquet mientras el
público murmuraba con una mezcla de curiosidad y burla.

Barry no lanzaba los tiros libres como los demás.

Mientras la mayoría de jugadores elevaban el balón por encima de la cabeza, él lo sostenía
entre las manos, flexionaba las rodillas y lo lanzaba por debajo, con un movimiento
parecido al de una cuchara.

El llamado granny shot.

Muchos jugadores lo consideraban ridículo. Algunos lo veían como una humillación
estética. En una liga donde la apariencia y la masculinidad competitiva eran parte del
espectáculo, lanzar así parecía casi una provocación.

Pero Barry no estaba interesado en la estética.

Estaba interesado en el resultado.

A lo largo de su carrera terminó con un 89,3% de acierto en tiros libres, uno de los mejores
porcentajes de la historia del baloncesto. La matemática era clara. El movimiento inferior
generaba un arco más estable, menor variabilidad y mayor consistencia biomecánica.
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Sin embargo, casi nadie lo imitó.

Décadas después, el legendario pívot Wilt Chamberlain probó el método durante un
tiempo. Sus porcentajes mejoraron notablemente, pero abandonó la técnica porque se
sentía incómodo con la imagen que proyectaba.

La decisión dejó de ser matemática y se volvió psicológica.

Ese pequeño conflicto revela algo profundo. En el deporte, en la empresa y en la vida, las
decisiones raramente dependen solo de números, dependen también de expectativas
sociales, percepciones, incentivos y estrategias.

Y es precisamente ahí donde entra la teoría de juegos.

Introducción
A simple vista, el baloncesto parece un deporte físico basado en velocidad, salto, fuerza,
coordinación. Sin embargo, quienes lo han jugado o entrenado a alto nivel saben que
también es otra cosa, que es un sistema estratégico extraordinariamente complejo.

Cada posesión implica decisiones que dependen de lo que hagan los demás. Un base
decide si penetrar o pasar dependiendo de la defensa. Un defensor decide si cambiar en
un bloqueo según lo que cree que hará el ataque. Un entrenador decide cuándo pedir
tiempo muerto anticipando el ritmo del partido.

El resultado final no depende solo de lo que hace un jugador, depende de cómo
interactúan todas las decisiones.

Ese tipo de situaciones es precisamente el objeto de estudio de la teoría de juegos, un
campo matemático desarrollado por figuras como John von Neumann y John Nash.

La teoría de juegos analiza cómo tomamos decisiones cuando el resultado depende
también de las decisiones de otros.

No estudia decisiones aisladas, estudia decisiones interdependientes.

El baloncesto es, en esencia, un laboratorio perfecto de este tipo de interacciones. Diez
jugadores en la pista, cada uno reaccionando continuamente a lo que hacen los demás.
Cada pase, cada bloqueo y cada tiro forman parte de una red de decisiones estratégicas.

Algo muy parecido ocurre en el mundo empresarial.
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Las empresas fijan precios dependiendo de lo que harán sus competidores. Los líderes
toman decisiones anticipando las reacciones de sus equipos. Los mercados evolucionan a
partir de miles de decisiones interconectadas.

Por eso el baloncesto puede enseñarnos tanto sobre estrategia, porque cada partido es un
ejemplo vivo de teoría de juegos aplicada.

Este artículo explora cómo el baloncesto es un laboratorio perfecto de estrategia y
decisiones interdependientes. A través de ejemplos históricos y conceptos de teoría de
juegos, muestra cómo la imprevisibilidad, la cooperación y el diseño de situaciones
influyen en el éxito, tanto en el deporte como en la empresa y el liderazgo.

Cuando nadie puede mejorar cambiando solo
Uno de los conceptos más importantes de la teoría de juegos es el equilibrio de Nash.

Un equilibrio de Nash ocurre cuando ningún jugador puede mejorar su resultado
cambiando su estrategia si los demás mantienen la suya.

En otras palabras, todos están jugando la mejor respuesta posible frente a las decisiones
del resto.

Este concepto aparece constantemente en el baloncesto.

Imaginemos un jugador que siempre penetra hacia la derecha. Si la defensa descubre ese
patrón, empezará a anticiparlo. El resultado será una pérdida de eficacia.

La única forma de mantener la ventaja es introducir variación.

Los grandes jugadores lo saben intuitivamente.

Por ejemplo, Stephen Curry no puede limitarse a lanzar triples cada vez que recibe un
bloqueo. Si lo hiciera, las defensas ajustarían inmediatamente su comportamiento. Por eso
mezcla constantemente diferentes decisiones de tiro, penetración, pase o movimiento sin
balón.
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Esta combinación crea un equilibrio dinámico donde la defensa no puede anticipar
completamente la jugada.

La neurociencia explica parte de este fenómeno. El cerebro humano utiliza sistemas de
aprendizaje por refuerzo, donde la dopamina refuerza patrones que generan resultados
positivos (Schultz, 1998). Con el tiempo, los jugadores aprenden qué decisiones funcionan
mejor frente a determinados comportamientos defensivos.

En la empresa ocurre algo similar.

Las organizaciones deben ajustar constantemente sus estrategias en función de las
acciones de competidores, clientes y reguladores. Cuando una estrategia se vuelve
demasiado predecible, pierde eficacia.

El equilibrio estratégico siempre está en movimiento.

El arte de ser impredecible
Otro concepto fundamental de la teoría de juegos es el de estrategia mixta.

Una estrategia mixta consiste en combinar diferentes opciones de manera que el rival no
pueda anticipar cuál ocurrirá en cada momento.
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No se trata de improvisación. Se trata de imprevisibilidad estructurada.

En el baloncesto, este principio es esencial.

Si un jugador siempre toma la misma decisión ante una determinada situación, la defensa
lo descifrará rápidamente. Por eso los grandes jugadores desarrollan repertorios amplios
de acciones.

Un ejemplo histórico fue el juego de Manu Ginobili. Sus penetraciones parecían caóticas,
pero en realidad generaban incertidumbre constante para la defensa. Nunca estaba claro
si iba a lanzar, asistir o cambiar de dirección.

Esta incertidumbre rompe los patrones de predicción del cerebro.

Según la teoría del cerebro predictivo (Clark, 2013), el sistema nervioso intenta
constantemente anticipar lo que va a ocurrir basándose en patrones previos. Cuando esos
patrones se rompen, la reacción se vuelve más lenta.

En otras palabras, la imprevisibilidad crea ventaja.

En el mundo empresarial ocurre exactamente lo mismo.

Las empresas que introducen variación estratégica, en precios, productos o innovación,
evitan que sus competidores puedan anticipar completamente sus movimientos.
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La estrategia no consiste solo en elegir la mejor opción. Consiste en evitar que los demás
puedan predecirla.

Crear decisiones favorables
La teoría de juegos no solo estudia cómo reaccionamos a las decisiones de otros, también
analiza cómo diseñar situaciones donde cualquier decisión del rival nos beneficie.

Este principio aparece constantemente en el baloncesto moderno.

Uno de los ejemplos más claros es el pick and roll.

Cuando un base utiliza un bloqueo directo, la defensa suele tener dos opciones
principales, cambiar de defensor o mantener la asignación inicial.

Sin embargo, muchos sistemas ofensivos están diseñados para que ambas decisiones
generen ventaja.

Si la defensa cambia, aparece un desajuste físico. Si no cambia, el base obtiene espacio
para penetrar o lanzar.

Jugadores como Steve Nash dominaron este principio durante años en los Phoenix Suns.
Su lectura del juego consistía precisamente en identificar cuál de las decisiones defensivas
producía la ventaja inmediata.
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Este tipo de estructuras recuerda al concepto estratégico desarrollado por Thomas
Schelling en su análisis de conflictos y cooperación. Muchas decisiones humanas se
producen dentro de marcos que influyen profundamente en el resultado final.

En la empresa ocurre algo parecido.

Las organizaciones más inteligentes no intentan controlar cada decisión de sus clientes o
competidores. Diseñan sistemas, precios, contratos, incentivos, donde diferentes
decisiones conducen igualmente a resultados favorables.

No controlan cada movimiento. Controlan el entorno donde se toman las decisiones.

Cooperar para ganar
La teoría de juegos no solo se aplica a la competencia, también explica la cooperación.

Uno de los modelos más conocidos es el dilema del prisionero, donde dos individuos
pueden elegir entre cooperar o actuar de forma egoísta. Si ambos cooperan, el resultado
colectivo es mejor. Pero si uno busca su beneficio individual, puede perjudicar al otro.

Este dilema aparece constantemente dentro de los equipos deportivos.
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Cada jugador podría priorizar sus estadísticas personales, sus tiros o su protagonismo,
pero si todos hacen eso, el rendimiento colectivo disminuye.

Los equipos más exitosos resuelven este dilema mediante cooperación.

Un ejemplo clásico fue el sistema de juego de los San Antonio Spurs dirigido por Gregg
Popovich. El balón se movía constantemente, los jugadores compartían responsabilidades
ofensivas y la toma de decisiones se distribuía entre todos. El resultado fue uno de los
estilos de juego más eficaces y estables de la historia reciente de la NBA.

La neurociencia sugiere que la cooperación activa circuitos cerebrales asociados a la
recompensa social (Rilling et al., 2002). Es decir, colaborar no solo mejora el resultado
colectivo, también genera satisfacción psicológica.

En la empresa ocurre exactamente lo mismo.

Las organizaciones donde los incentivos individuales están alineados con el éxito colectivo
tienden a generar entornos más productivos y sostenibles.

Cuando la cooperación se vuelve la estrategia dominante, el sistema entero mejora.

Conclusión
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A primera vista, el baloncesto parece un juego de velocidad, talento y habilidad física,
pero bajo esa superficie existe otra capa mucho más profunda, una capa estratégica.

Cada posesión es un sistema de decisiones interdependientes. Cada movimiento depende
de lo que otros hacen o podrían hacer. Cada jugada es una negociación silenciosa entre
ataque y defensa.

Eso es exactamente lo que estudia la teoría de juegos.

Las matemáticas no eliminan la incertidumbre del juego, pero ayudan a comprender sus
patrones, sus incentivos y sus equilibrios.

Los grandes jugadores, entrenadores y líderes empresariales comparten una habilidad
fundamental, entienden que el verdadero juego no consiste solo en ejecutar acciones,
consiste en comprender cómo reaccionarán los demás.

Cuando un jugador introduce imprevisibilidad, está aplicando estrategias mixtas.
Cuando un entrenador diseña un sistema ofensivo que genera ventajas inevitables, está
estructurando el juego. Cuando un equipo aprende a cooperar por encima del ego
individual, está resolviendo un dilema estratégico.

El baloncesto, en ese sentido, no es solo un deporte, es un laboratorio vivo de estrategia
humana y quizás por eso sigue fascinándonos.

Porque cada partido nos recuerda una verdad sencilla y profunda, ganar no depende solo
de lo que hacemos, depende también de cómo entendemos el juego que juegan los
demás.
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Tips y consejos para aplicar estas ideas
Una de las primeras lecciones que enseña la teoría de juegos es que las decisiones rara
vez se toman en aislamiento. Antes de actuar, conviene preguntarse qué harán los
demás y cómo reaccionarán a nuestras acciones. Pensar estratégicamente implica
anticipar comportamientos, no solo optimizar decisiones individuales.

También es importante introducir variación en nuestras estrategias. Cuando
nuestras decisiones se vuelven demasiado predecibles, otros pueden anticiparlas
fácilmente. La imprevisibilidad razonada, tanto en deporte como en liderazgo, suele
generar ventajas competitivas.

Otra enseñanza fundamental consiste en diseñar bien los contextos de decisión.
Muchas veces no es necesario controlar cada acción individual, basta con crear un sistema
donde las decisiones naturales conduzcan a resultados positivos.

Por último, conviene recordar que la cooperación suele ser una de las estrategias
más poderosas a largo plazo. Cuando los incentivos individuales están alineados con el
éxito colectivo, el rendimiento del sistema completo mejora.

En el deporte, en la empresa y en la vida, comprender el juego es tan importante como
jugarlo.

Nota del autor
Las imágenes presentadas en este artículo han sido cuidadosamente seleccionadas a
partir de partidos en vivo y grabaciones de libre difusión, con el objetivo de enriquecer el
contenido y la comprensión del lector sobre los conceptos discutidos.

Este trabajo se realiza exclusivamente con fines de investigación y divulgación educativa,
sin buscar ningún beneficio económico.

Se respeta plenamente la ley de derechos de autor, asegurando que el uso de dicho
material se ajuste a las normativas de uso justo y contribuya positivamente al ámbito
académico y público interesado en el estudio de la psicología en el deporte.
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