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Zastosowania ekonomicznej teorii gier w zarzadzaniu

(llona Szwedziak-Bork)

19.1. Wprowadzenie

Dziatajac na rynku, firmy podejmuja szereg decyzji, ktére przypominaja gre,
z poszczegllnymi posuni¢ciami odpowiadajacymi ruchom wykonywanym przez gra-
czy. To podobiefistwo odsyta do koncepcji teorii gier, ktdra opisuje podejmowanie
wspolzaleznych decyzji. Okazuje si¢ przy tym, ze teoria gier moze réwniez zostaé
z sukcesem przefozona na potrzeby zarzadzania. Oto bowiem zaréwno sama kon-
cepcja, jak i terminologia znajdujg zastosowanie do posunie¢ strategicznych graczy
rynkowych. Zastosowanie teorii gier w zarzadzaniu nawigzuje do pokrewnego zagad-
nienia gier politycznych prowadzonych wewnatrz organizacji, jednak przedmiotem
niniejszego rozdziatu bedzie analiza relacji organizacji z otoczeniem przy wykorzy-
staniu modelu gry. Uniwersalny charakter ekonomicznej teorii gier powoduje, iz
moze by¢ ona aplikowana takze do szeregu innych zdarzen.

Za prekursoréw wykorzystania teorii gier w zarzadzaniu strategicznym uznaé
nalezy Adama M. Brandenburgera oraz Barry’ego J. Nalebuffa (a takze Avidasha
Dixita), cho¢ istotny wkiad do zainteresowania tym zagadnieniem wniost rowniez
Michael E. Porter. Przekladajac zmatematyzowang (a przez to potencjalnie nie-
atrakcyjng dla niektorych) teori¢ na plaszczyzne biznesowa, jednoczesnie aplikujac
pojecia wlaSciwe grom, Brandenburger i Nalebuff stworzyli nowy sposob patrzenia
na otoczenie, w ktorym firma dziata (gra). I cho¢ niezwykle wazne pozostaje obser-
wowanie rywali, firma-gracz winna mie¢ na uwadze szerszy kontekst, a wi¢c innych
anizeli konkurenci, uczestnikdw gry.

19.2. Klasyczne podejScia ekonomiczne w teorii gier

Geneza teorii gier datowana jest na rok 1944 r., kiedy ukazala si¢ monografia
autorstwa Johna von Neumanna oraz Oskara Morgensterna pt. Theory of Games
and Economic Behaviour. Poczatkowo matematyczna metoda analizy zachowan
zaproponowana van Neumanna i Morgensterna byta ograniczona, dajac si¢ zastoso-
wacé tylko w niewielkim obszarze sytuacji strategicznych. Dokonanie podziatu przez
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Johna Nasha na gry kooperacyjne oraz niekooperacyjne pozwolito na aplikacje tego
narze¢dzia do innych dziedzin, w tym do ekonomii (Watson, 2009, s. 14) czy socjologii
(Haman, 2013, s. 36).

Teoria gier bada, w jaki sposob gracze powinni racjonalnie rozgrywac gre, gdy
kazdy z nich dazy do takiego jej zakoniczenia, ktore przyniesie mu najwyzsza wyplate.
Wyplaty okreSlaja warto$¢ wyniku gry dla poszczegdlnych graczy (Straffin, 2004,
s. 1). Gracz to najcz¢sciej pojedynczy osobnik (aczkolwiek mozliwe sa tez koali-
cje), ktory Swiadomie podejmuje decyzje w najbardziej dla siebie korzystny sposob,
niezalezny od tego, co robig inni gracze. Strategia to kompletny opis postepowania
gracza, uwzgledniajacy wszystkie mozliwe sytuacje, w jakich dany gracz moze si¢
znaleZ¢, przy czym strategie nalezy odrdzni¢ od decyzji. Decyzja to wybor jednej
z mozliwosci dzialania w konkretnej sytuacji, w jakiej gracz si¢ znalazt (Malawski,
Wieczorek i Sosnowska, 1997: 12-13).

Gry decyzyjne mozna podzieli¢ na okre§lone grupy, m.in. na bazie kryterium liczby
graczy (dwu- i wieloosobowe) czy tez ze wzgledu na stopien sprzecznosci interesow
graczy (Straftin, 2004, s. IX). Gry niekooperacyjne sa grami, w ktorych graczy cechuje
catkowita badZ czgSciowa rozbiezno$¢ celow. Wyrdznia si¢ tu gry o sumie zerowej
(jeden gracz korzysta kosztem innego gracza), o stalej sumie (wygrana jednego kosz-
tem drugiego powickszona o pewna stala) oraz o sumie niezerowej, z mozliwoscia
wspOlpracy graczy i osiagnigcia dodatnich wyptat (Cygler, 2009, s. 55-56). Najpopular-
niejsza gra niekooperacyjng podejmujaca problem zawierania kompromisow jest tzw.
dylemat wi¢Zznia (ang. prisoner’s dillema). Obrazuje on hipotetyczna sytuacj¢ odno-
szenia korzySci przez wszystkich uczestnikow gry w wyniku kooperacji. Indywidualne
wybory graczy sklaniaja jednak do unikania wspoOtpracy. Sposrdd czterech mozliwych
strategii z okreSlonymi wyplatami (rywalizacja — rywalizacja, wspolpraca — wspdt-
praca, rywalizacja — wspOlpraca, wspolpraca — rywalizacja) najkorzystniejsza bedzie
obopodlna wspotpraca. Poniewaz jednak kazda ze stron obawia si¢ zdrady, wybor
pada na rywalizacj¢ (Cygler, 2009, s. 56). W przeciwiefistwie do gier niekooperacyj-
nych, gry kooperacyjne stanowig odejécie od szablonu gier opartych na indywidual-
nych decyzjach graczy, gdyz skupiaja si¢ na rezultacie wspdlnego dziatania (Watson,
20009, s. 16).

Praca von Neumanna oraz Morgensterna data poczatek teorii gier, budujac tym
samym podstawy teorii racjonalnego podejmowania decyzji w warunkach ryzyka.
WSrod wielu narzedzi uzytych w teorii gier wykorzystali oni m.in. teori¢ uzytecznoSci
oraz twierdzenie minimaksowe. Teoria uzytecznoSci dotyczy przypisywania liczb do
wynikow w taki sposdb, aby odzwierciedlaly one preferencje graczy (Straffin, 2004,
s. 64). Straffin wskazuje przy tym, ze uzyteczno$¢ nie jest wartoscia istniejacg samo-
istnie i stanowi jedynie wygodne narzedzie liczbowego systematyzowania informacji
o preferencjach gracza, jesli spetniaja one okre$lone warunki zgodnosci (Straffin,
2004, s. 72). Druga istotna kwestia poruszona przez von Neumanna i Morgensterna
dotyczy twierdzenia minimaksowego. Zgodnie z tym twierdzeniem w grach o sumie
zerowej z calkowicie sprzecznymi interesami jeden z graczy powinien starac si¢ zmi-
nimalizowaé najwyzsza wyplate rywala, ktdra ten moze osiagna¢ (minimaks), drugi
z graczy powinien zmaksymalizowa¢ najmniejsza wyplate, ktora sam moze otrzymacé
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(maksimin). Twierdzenie to dostarcza informacji o zyskach kazdego z graczy, gdy
stosuja swoje najlepsze strategie mieszane (Dixit i Nalebuff, 2009, s. 195).

John Nash wprowadzit podziat na gry niekooperacyjne i kooperacyjne, rewolu-
cjonizujac dotychczasowe podejscie von Neumanna i Morgensterna. W odniesieniu
do aplikacji teorii gier fundamentalnym wktadem Nasha jest tzw. rownowaga Nasha,
czyli sytuacja, w ktdrej zaden pojedynczy gracz nie moze poprawié¢ swojej sytuacji
poprzez zmiang¢ swojego zachowania, dopdki inni gracze nie zmienig swoich zacho-
wan (Cooter i Ulen, 2011, s. 46). Rownowaga Nasha jest wolna od strategicznej
niepewnosci, poniewaz kazda ocena strategii wybranej przez innego gracza koncen-
truje si¢ na strategii faktycznie przez niego zastosowanej (Watson, 2009, s. 108). Tym
samym daje si¢ ja zastosowaé takze do zachowan rynkowych firm-graczy.

19.3. Zastosowanie teorii gier w zarzadzaniu - podejscie
Brandenburgera i Nalebuffa

W latach 90. XX w. teoria gier wprowadzona zostata do zarzadzania strategicz-
nego przez Adama Brandenburgera i Barry’ego Nalebuffa. W ich ocenie teoria gier
w sposOb bezposSredni koncentruje si¢ na najbardziej naglacych i zasadniczych dla
firm kwestiach dotyczacych tego, jak znalez¢ wiasciwg strategie oraz jak podejmowaé
wlasciwe decyzje (Brandenburger i Nalebuff, 1996, s. 18).

Kazde podejscie obierane w grze dotyczy innej kwestii. W przypadku gier nieko-
operacyjnych analizie poddawane sg strategiczne ruchy w biznesie, takie jak podej-
mowanie decyzji o wejSciu na rynek, miejscu umieszczenia produktu czy rodzaju
budowanej marki. Gry kooperacyjne sa uzyteczne dla udzielenia odpowiedzi na pod-
stawowe pytanie dotyczace sily pozostalych graczy w danym ustawieniu (Branden-
burger i Stuart, 2007, s. 537). Mozliwy jest rdwniez hybrydowy model (ang. biform
game model), sktadajacy si¢ z dwoch etapéw, w ktdrym na pierwszym etapie — nie-
kooperacyjnym — opisywane sg strategiczne ruchy graczy (cho¢ konsekwencje tych
ruch6éw — przynajmniej bezpoSrednio — nie sg oplacalne), a kazdy profil strategicz-
nego wyboru z pierwszego etapu prowadzi do etapu drugiego — gry kooperacyjnej. To
z kolei stanowi §rodowisko konkurencyjne, stworzone przez wybory graczy dokonane
na pierwszym etapie, za$ analiza drugiego etapu informuje, ile wartoSci zdobgdzie
kazdy z graczy (Brandenburger i Stuart, 2007, s. 537-578).

Myslac o biznesie jako grze, nalezy jednak pamigtac o dwoch istotnych kwestiach.
Po pierwsze, gra w biznesie nie jest nastawiona (jak w typowych grach) na sytuacje,
w ktorej jedna ze stron zawsze przegrywa. Po drugie, w biznesie — w przeciwienistwie
do wigkszoS$ci innych gier, gdzie pole gry, gracze i zasady sa juz ustalone, ruchy moga
wynika¢ ze zmiany w grze (Nalebuff i Brandenburger, 1997, s. 29). Brandenburger
i Nalebuff wykorzystali przy tym terminologi¢ wlasciwa teorii gier, ktora ich zdaniem
sugeruje oczywiste powigzania ze strategia biznesowa (Brandenburger, 2002, s. 59).
MySlenie (rozumowanie) strategiczne w rozumieniu teorii gier polega na przewidy-
waniu ruchéw swojego konkurenta nie o jeden krok do przodu, ale nawet o kilka, az
do konca gry. Pojawia si¢ tu porOwnanie do gry w ,,kotko i krzyzyk”, gdzie kazdy —
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nawet malo do§wiadczony gracz — jest w stanie przewidzie¢ ruch swojego przeciwnika
tak, ze zaden z nich nie wygra (Brandenburger i Krishna, 2000, s. 200). Dodatkowo,
niezwykle wazna jest perspektywa, ktorg przyjmuje firma w danym otoczeniu. I tak
na przyktad — aby dokonaé rozrdznienia, kto jest jej komplementariuszem, a kto
jej rywalem, powinna przyjaé perspektywe klientow oraz dostawcdéw, co implikuje
konieczno$¢ bycia przez firme allocentryczna, czyli skoncentrowana na korzysciach
innych graczy (Nalebuff i Brandenburger, 1996, s. 30).

Dla okreSlenia sytuacji, w ktorej firma jest nastawiona na konkurencje tam, gdzie
nie jest mozliwa wspolpraca, a podejmuje ja w obszarach, w ktorych brak jest pola
do wspolpracy, Brandenburger i Nalebuff uzywaja terminu koopetycja (co-opetition).
Koopetycja definiowana jest jako relacje wspdtpracy miedzy konkurentami, w kto-
rych wystepuja zwiazki o charakterze ekonomicznym i nieekonomicznym, przy czym
wskazuje sie tez na ich swoista paradoksalno$¢ wtasnie ze wzgledu na jednocze-
sne przeciwstawne zachowania firm (Bengtsson i Kock, 2000, s. 411-426). Uznaé
ja zatem nalezy za gre, w ktorej firma szuka¢ powinna zaréwno sytuacji ,,wygrany—
przegrany” jak i ,wygrany-wygrany”, tym bardziej, ze przegrana przeciwnika nie
zawsze musi si¢ zrealizowa¢ (Brandenburger i Nalebuff, 1995, s. 59). Zgodnie z idea
koopetycji jako gry o sumie niezerowej gracze nie sg zainteresowani niszczeniem
konkurentéw (Cygler, 2013, s. 27).

Realizacja zatozen koopetycji jest obarczona pewnym ryzykiem, gdyz podejmujaca
ja firma otwiera si¢ (oraz swoje zasoby) na konkurentdw, jednoczes$nie ryzykujac uza-
leznienie si¢ od nich (Lozano-Platonoff, Rudawska i Pachciarek, 2014, s. 336). Mozna
wyodrebnié réznego rodzaju czynniki, ktore wplywaja na relacje koopetycyjne (Cygler,
2009, s. 87-141). Konkurenci nie musza wspdtdzialaé Swiadomie (wspierac si¢). Moga
rOwniez wspdipracowal, kreujac nowo powstajacy rynek, jednak kiedy wraz z jego
rozwojem dojdzie do etapu jego ,,dzielenia”, zaczng konkurowa¢. W momencie, gdy
brak jest mozliwo$ci wprowadzenia nowych odbiorcow, dostawcoéw lub komplemen-
tariuszy, istniejace firmy same tworza dodatkowych graczy (Cygler, 2009, s. 62).

19.4. Warto$¢ dodana gracza

Brandenburger i Nalebuff w swoich pracach skupiajg si¢ na tzw. wartosci doda-
nej gracza, okreslanej jako catkowita wytworzona korzy$¢ pomniejszona o korzy-
Sci w sytuacji, gdy 6w gracz jest usuwany z gry. Takie rozumienie wartoSci dodane;j
nawigzuje do stwierdzenia, ze aby cokolwiek otrzymac, najpierw trzeba co$§ wnies¢
(Brandenburger, 2002, s. 59). Warto$¢ moze by¢ pordwnana z metarofycznym ciast-
kiem, podlegajacym podziatowi. Idea wartoSci dodanej pomaga okresli¢, jak duzy
kawalek ciastka moze zdoby¢ dana firma (Nalebuff i Brandenburger, 1997, s. 34).
Warto$¢ dodang tworzy nie tylko niska cena czy wysoka jako$¢ produktu. Mozna
ja rowniez kreowaé przyktadowo poprzez lojalnos$¢ klientdw, ktorzy tworza w ten
sposob relacje z firma (Nalebuff i Brandenburger, 1997, s. 34).

W celu ,,rozegrania” gry firma powinna zna¢ pozostalych graczy oraz taczace ich
relacje. Temu wia$nie stuzy model sieci wartoSci (ang. value net), stanowiacy mapg
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relacji biznesowych, od wyznaczenia ktorej powinna zaczynaé kazda firma, zanim
przedefiniuje swoja strategi¢ biznesowa (Nalebuff i Brandenburger, 1997, s. 32). Sie¢
ta przedstawia wszystkich uczestnikow gry oraz istniejgce migdzy nimi wspotzalez-
nosci. Zgodnie z opracowana mapa oddzialywania maja dwa wymiary, gdzie wymiar
wertykalny stanowig klienci oraz dostawcy danej firmy, a wymiar horyzontalny —
rywale oraz komplementariusze, co wskazuje na pewne symetrie w grze biznesowej
(Brandenburger i Nalebuff, 1995, s. 60).

Rysunek 13. Sie¢ wartosci

| T

Rywale Firma Komplementariusze

\/

Zrodto: Brandenburger i Nalebuff (1996, s. 17).

Rywale sa dla firmy graczami alternatywnymi, od ktorych klienci moga nabywac
produkty badz tez ktorym dostawcy moga oferowac swoje zasoby. Rynkowi adwersa-
rze firmy sg zwykle postrzegani jako ,,tradycyjni konkurenci” — gdzie kazda ze spdiek
obsesyjnie §ledzi ruchy drugiej, zapominajac, badZ nie dostrzegajac rywali z innych
segmentow, np. dostawcOw zblizonych produktéw o znaczaco nizszych cenach, kto-
rzy sukcesywnie poszerzaja swoje udzialy rynkowe w stopniu nawet wigkszym niz
tradycyjni konkurenci (Kumar, 2006, s. 105-107). Przedmiotem rywalizacji moga
by¢ nie tylko klienci, ale rOwniez pewne zasoby, jak chociazby mozliwo$¢ ekspozycji
towardw na polkach sklepowych czy wykorzystania przestrzeni reklamowej. Bengts-
son i Kock dostarczajg przyktad walki o p6tki w sklepach pomigdzy firmami browar-
niczymi, ktore staraja si¢ o jak najlepsza ekspozycje wlasnych produktow (Bengtsson
i Kock, 2000, s. 419), ale rywalizacja o powierzchni¢ wystawiennicza w sklepie moze
odbywac si¢ rowniez pomiedzy firmami oferujacymi zupetnie r6zne produkty, przy-
ktadowo pomigdzy producentami piwa i sokdw, o ile obie grupy produktéw zabie-
gaja o miejsce w tej samej czesci sklepu. Rywalizacja moze dotyczy¢ rOwniez pracow-
nikéw, a wigc — przykladowo — lokalna fabryka mebli moze postrzegac jako rywala
dziatajacego w tej samej miejscowosci producenta wedlin, jesli czg$¢ pracownikow
jest w stanie w krétkim okresie zmieni¢ pracodawce.

Komplementariusze to gracze, od ktorych klienci nabywaja produkty uzupeinia-
jace oferte firmy, albo ktérzy dostarczajg firmie komplementarne zasoby, przez co
zwigkszaja wartos$¢ firmy w danej grze strategicznej. Klasycznym przyktadem relacji
komplementarnych moze by¢ wspdtpraca producenci sprzetu komputerowego, opro-
gramowania oraz dostawcdw ustug telekomunikacyjnych (Brandenburger i Nalebuff
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1995, s. 60; Cummings i Doh, 2000, s. 85). Komplementariuszami sg réwniez np.
producenci samochodéw oraz opon, jak rOwniez towarzystwa ubezpieczeniowe,
w ktorych samochody sa ubezpieczane. Brandenburger i Nalebuff wskazuja na przy-
ktad uniwersytetu, ktérego komplementariuszami bg¢da chociazby nizsze szczeble
szkolnictwa (przedszkole, szkoly podstawowe, licea), lokalni pracodawcy, punkty
ksero czy akademiki (Brandenburger i Nalebuff, 1996, s. 26-27). Komplementariu-
sze sprawiaja, ze klienci doceniajg produkt firmy bardziej, anizeli robiliby to bez ich
partycypacji.

Tworzac sytuacje rownowagi w ramach sieci wartoSci, firma ,,rozgrywa” wtasng
gre i moze to zrobi¢ poprzez probe zmiany ktdrego§ z elementdw sieci. Strategia
bedzie sukcesem dopiero wtedy, gdy firma uwzgledni w niej nie tylko cze$¢ pozo-
stalych graczy, lecz takze wszystkie jednostki w przypisanych sobie w sieci wartosci
rolach (Schmidtchen, 2003, s. 73). Firma moze zmienia¢ innych graczy, zache¢ca-
jac nowe podmioty do wlaczenia si¢ do sieci wartoSci lub wptywajac na eliminacje
innych, a gdy my$li o podniesieniu wtasnej wartosSci dodanej, powinna réwniez zadbaé
0 ograniczenie wartoSci dodanej pozostalych graczy. Dogodnym rozwigzaniem dla
ograniczenia wartoSci dodanej dostawcow bedzie wprowadzenie do gry ich wigkszej
liczby tak, aby kazdy z nich mogt osiggnad jak najmniejsza warto$¢ dodang (Nalebuff
i Brandenburger, 1997, s. 34). Dlatego tez zdarza sig, ze niekiedy najlepsza sytu-
acja dla firmy bedzie wykreowanie konkurencji i to wsrod réznych znajdujacych si¢
w sieci wartoSci graczy. Doskonalym przykiadem jest przypadek NutraSweet, marki
nalezacej do Monsanto. W potowie lat 80. XX wieku jedynemu wowczas dostawcy
substancji stodzacej aspartam wyrdst — wspierany przez waznego odbiorce aspar-
tamu, firme Coca Cola — rywal w postaci firmy Holland Sweetener Company (HSC).
Ze wzgledu na wygasajaca ochrong¢ patentowg dla aspartamu Monsanto w Europie,
HSC rozpoczatl budowe swojej pierwszej europejskiej fabryki, upatrujac dla siebie
szans¢ jako przyszly dostawca aspartamu, bezposrednio konkurujacego z oferta
Monsanto. Takie dzialanie spotkato si¢ z natychmiastowa reakcja dotychczasowego
lidera i monopolisty, m.in. poprzez dokonanie ostrych ci¢¢ cen oraz wprowadzenie
korzystnych dla klientéw zmian w kontraktach. Najwicksi odbiorcy aspartamu wyko-
rzystywanego w dietetycznych napojach, firmy PepsiCo oraz Coca Cola, tuz przed
wyga$nigciem patentu postanowily podpisa¢ kolejng umowe wtasnie z Monsanto.
Obaj producenci niskokalorycznych napojow przedefiniowali gre poprzez zachecenie
nowego gracza (HSC) do wejécia na rynek aspartamu, co ograniczylo ich zalezno$¢
od Monsanto (ktory zyskal rywala na rynku) i w konsekwencji pozwolito wynegocjo-
wac korzystniejsze warunki kontraktu, przede wszystkim za$ nizsza cen¢ (Branden-
burger i Nalebuff, 1995, s. 61-62). Takie kreowanie konkurencji na rynku komple-
mentariuszy moze by¢ traktowane jako efekt uboczny koopetycji (Brandenburger
i Nalebuft, 1995, s. 63).

Trzeba mie¢ na uwadze fakt, iz gracze moga odgrywac rézne role jednoczes$nie,
a dodatkowo, ich role moga ewoluowa¢ w czasie. Sie¢ wartoSci dostarcza mene-
dzerom narzedzia do analizowania tych interesariuszy, ktOrzy posiadaja najwick-
szy wplyw na kreowanie przez firme¢ wartoSci ekonomicznej (Cummings i Doh,
2000, s. 84).
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Mozliwa jest zmiana warto$ci dodanej firmy, co dzieje si¢ zwykle na dwa sposoby:
przez podniesienie wiasnej wartoSci dodanej albo poprzez zmniejszenie wartoSci
dodanej innych graczy. Firma moze zwigkszy¢ wlasng warto$¢ w tradycyjny sposob
(budowa marki czy bardziej efektywne wykorzystanie zasobow), ale samo wykreowa-
nie warto$ci moze okazaé si¢ niewystarczajace, poniewaz zyski plyng czesto z prze-
chwytywania warto$ci innych graczy. Brandenburger i Nalebuff (1995) wskazuja na
przyktad dostawcy konsoli do gier Nintendo, ktore ,,rozegrato” gre we wtasnej sieci
wartoS$ci, przechwytujac warto§¢ pozostatych graczy badz zmniejszajac ich warto$¢
dodana. W odniesieniu do duzych sieci handlowych (klienci) Nintendo ograniczyto
wielko$¢ dostaw gier. Takie dzialanie spowodowato, ze w sytuacji, gdy nie kazdy sprze-
dawca mogt zosta¢ zaopatrzony w produkt Nintendo, nawet najwicksze sieci sklepdw
posiadaly stabg pozycje w sieci wartoSci. Kolejnym krokiem Nintendo byto opraco-
wanie we wlasnym zakresie oprogramowania oraz zabezpieczajacego konsole rozwia-
zania sprzgtowego wraz z programem licencyjnym dla zewnetrznych firm, tworzacych
gry do wykorzystania na konsili. Poniewaz liczba licencji byta ograniczona, uprawnieni
z licencji mogli tworzy¢ jedynie ograniczong liczbe nowych gier, a firma Nintendo
sama réwniez mogla rozwijac gry, warto$¢ dodana zewngtrznych tworcow gier (kom-
plementariuszy) zostala istotnie zmniejszona. Wreszcie z perspektywy uzytkownikow
gier, poczatkowo nie istnieli zadni inni producenci (rywale), mogacy wprowadzi¢ na
rynek produkt, ktdry bylby w stanie zastapic ten produkowany przez Nintendo. Utrzy-
mujac wlasna warto$¢ dodang na wysokim poziomie przy jednoczesnym pomniejsze-
niu wartoSci pozostatych graczy, Nintendo przejeto w rezultacie najwigkszy kawatek
»ciastka” (Brandenburger i Nalebuff, 1995, s. 65-66). Obok bezposrednich interakeji
z graczami wazna moze okazacd si¢ rowniez ochrona wiasnej wartosci dodanej. Pamig-
ta¢ bowiem nalezy, ze o warto§¢ dodang zabiegajg wszyscy gracze, zatem kazdy —
nawet nasz najmniejszy kawalek ciasta — moze okazac si¢ dla pozostatych atrakcyjny.

Kolejnym elementem, ktory moze podlegac zmianie sa zasady (reguly), ktore okre-
Slajg rozgrywanie samej gry. Dzieje si¢ tak poprzez ograniczenie mozliwych reakcji
na kazdg akcje. Zasady w grach moga wyrasta¢ ze zwyczajow, obowigzujacych norm
prawnych czy tez uméw. Gracz moze uzyska¢ korzy$¢ dzigki istniejacym na rynku
regufom, np. jednej ceny dla wszystkich. Nalebuff i Brandenburger (1995) wskazujg
przy tym np. na zastosowanie tzw. strategii judo economics. Nowy gracz — wchodzac
na rynek, pozostaje matym, budujac swoja pozycje na wzglednie niewielkim udziale
rynkowym (czym co do zasady nie prowokuje wigkszych firm). Jesli jednak nowy gracz
pokusi si¢ o powigkszenie udzialu rynkowego, musi mie¢ Swiadomo$¢, ze daje tym
dziataniem zachete bardziej doSwiadczonemu uczestnikowi rynku do podjecia dzialan
odwetowych (Brandenburger i Nalebuff, 1995, s. 67). Reguly panujace w grze moga
by¢ réwniez bardzo specyficzne (wlasciwe tylko konkretnej branzy) jak np. klauzula
,dorownywania konkurencji” (ang. meet-the-competition clause, MCC), ktora przy-
znaje dzialajacemu od dawna na rynku sprzedawcy prawo do zaoferowania ostat-
niej, a wiec prawdopodobnie najnizszej ceny w odpowiedzi na pojawiajace si¢ oferty
cenowe innych dostawcoéw. Znaczenie zasad oraz szansa na ich zmiang sg cz¢sto nie-
doceniane. Nalezy jednak pami¢tac, iz nowe reguly badz ich potencjalne zmiany moga
wprowadzi¢ takze pozostali gracze (Brandenburger i Nalebuff, 1995, s. 68).
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Zmianie moze tez ulegaé taktyka gry. Taktyka wplywa na sposdb, w jaki gracze
postrzegaja niepewno$¢ otoczenia biznesowego, ksztaltujac ich zachowania. Zmiana
taktyki moze wiazaé si¢ np. z pojawiajacymi si¢ na rynku nisko-kosztowymi gra-
czami (Kumar, 2006, s. 106-107). Jak wskazuja Brandenburger i Nalebuff, niektore
rodzaje taktyki polegaja na ,,podnoszeniu mgly” (ang. lifting the fog), a wigc usuwaja
niepewnosci, czynigc gre bardziej przejrzysta, inne ,,zaggszczaja mgle” (ang. thic-
king the fog), tworzac lub utrzymujac niepewnos$¢ (Brandenburger i Nalebuff, 1995,
s. 69). Co istotne, gracze moga osiagnaC gre o sumie niezerowej (a wigc sytuacje
win-win), kiedy pozostaja na rdéznych poziomach niepewnosci. ,,Mgta” moze zatem
sprzyjac¢ tworzeniu relacji koopetycyjnych (Brandenburger i Nalebuff, 1995, s. 70).
Warto zwrdci€ uwage, ze typowe negocjacje miedzy graczami majg miejsce wlasnie
we ,,mgle” (Brandenburger i Nalebuff, 1996, s. 215).

Gracz moze wreszcie zmieni¢ zakres gry. Co do zasady, gra nie ma ograniczeh
(granic), jednak ich brak utrudnia dokonanie analizy samej gry. Dla ulatwienia wyty-
czane zostaja wladnie granice, ktore kreuja pewna fikcje istnienia wielu oddzielnych
gier (Brandenburger i Nalebuff, 1996, s. 57). Nalezy jednak pamigtaé, ze kazda gra
powiazana jest wspolzaleznoSciami z innymi grami, ktére moga na siebie oddzia-
tywaé. Zakres gry moze zosta¢ zmieniony poprzez budowanie badZ zrywanie pota-
czen z inng gra (Brandenburger i Nalebuff, 1995, s. 70). Brandenburger i Nalebuff
przekonuja, ze kazda gra moze by¢ czgscia wigkszej gry (Brandenburger i Nalebulff,
1996, s. 260). Przygotowujac si¢ do zmiany zakresu, trzeba zatem mie¢ na uwadze 6w
szerszy kontekst, poniewaz brak caloSciowego ujecia zakresu gry moze doprowadzié
do rynkowej porazki, jak miato to miejsce np. w przypadku firmy Epson. Pod koniec
lat 80. XX w. na rynku amerykanskim dostgpne byly trzy rodzaje drukarek: iglowe
(najtafisze i zarazem najpopularniejsze), atramentowe oraz laserowe (najdrozsze
i z najmniejszym udziatem w rynku). Liderem na rynku drukarek iglowych byta firma
Epson, na rynku drukarek atramentowych i laserowych — firma Hewlett-Packard
(HP). Chcac wejs¢ w segment szybko rozwijajacego si¢ rynku drukarek laserowych,
Epson postanowil wprowadzi¢ wtasny, konkurencyjny cenowo model. Inni gracze
na tym rynku nie pozostali jednak bierni i odpowiedzieli obnizeniem cen swoich
produktéw. Powstata konkurencja cenowa uderzyta réwniez w HP i to w segmen-
cie sprzedazy drukarek atramentowych, wymuszajac agresywne promocje cenowe.
Poniewaz cena drukarek atramentowych zrownala si¢ z ceng drukarek igtowych,
gléwny przedmiot dziatalnoSci Epsona przestat by¢ optacalny. Przyjmujac, Ze rynek
drukarek laserowych jest odrebny od rynku drukarek igtowych, Epson nie spodzie-
wal si¢, ze wejScie do segmentu nisko-kosztowych drukarek laserowych moze zagro-
zi¢ innym obszarom dziatalnoS$ci firmy. Firma Epson nie przewidziala wigc reakcji
innych graczy na wlasne ruchy, nie dostrzegta tym samym owej ,,wickszej” gry, ktdra
rozgrywali jej rywale (Brandenburger i Nalebuff, 1996, s. 57-58).

Analizujac sie¢ wartoSci, warto zwrdci€ uwage, ze gry wykraczaja poza czysto eko-
nomiczny kontekst, okreSlany przez interakcje pomigdzy poszczegdlnymi graczami
w sieci. Poza klasycznie rozumiang siecig wartoSci firmy istnieja inne Srodowiska,
z ktorymi firma w bezpoSredni lub poSredni sposob jest powiazana. W szczeg6lno-
Sci chodzi o kontekst polityczny oraz spoteczny, gdzie role dostawcow i klientdw
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petnia decydenci polityczni (ang. policy makers) oraz rdznorodni aktorzy spoleczni
(ang. social actors). Ci pierwsi kreuja normy, regulacje i polityki, ktére determinuja
dziatania graczy. Ci drudzy s3 interesariuszami (instytucjonalnymi lub indywidual-
nymi), ktorzy dostarczaja informacji dotyczacych kwestii spotecznych oraz legity-
mizacji spotecznej firmowym dziataniom prospotecznym (Cummings i Doh, 2000,
s. 87). Konteksty te moga by¢ analizowane przy wykorzystaniu modelu sieci wartosci,
w ktorym na osi poziomej znajdujg si¢ polityczni konkurenci oraz polityczni kom-
plementariusze (Cummings i Doh, 2000, s. 88-90), co wzbogaca klasyczne podejscie
Brandenburgera i Nalebuffa.

19.5. Zastosowania ekonomicznej teorii gier w zarzadzaniu

Poza podejSciem prezentowanym przez A.M. Brandenburgera i B.J. Nalebuffa,
ekonomiczna teoria gier znalazia szerokie spektrum zastosowan w réznych aspek-
tach zarzadzania. W literaturze wskazuje si¢ m.in., iz stanowi ona wyspecjalizowana
postac teorii podejmowania decyzji (Sulejewicz, 1994, s. 21) czy tez narzedzie stuzace
do planowania i podejmowania decyzji (di Benedetto, 1987, s. 23). Nalezy przy tym
mie¢ na wzgledzie, ze kluczowym elementem w teorii gier jest prOba przewidzenia
dziatan pozostalych graczy (Ketchen Jr. i Hult, 2007, s. 578).

Teoria gier moze znaleZ¢ zastosowanie w roznych sytuacjach rynkowych, w tym
m.in. zachowan i decyzji podejmowanych przez konkurujace w ramach oligopolu
firmy. Stanowi ona przydatne studium dla badania dojrzatych rynkéw oligopolistycz-
nych, na ktérych udziaty rynkowe sa zdobywane jedynie kosztem innych uczestnikéw
(Karnani, 1984, s. 697-698). Firmy na rynku oligopolistycznym zdaja sobie sprawe,
ze ich zyski zaleza od strategii innych dziatajacych na tym samym rynku podmiotdow,
stad decyzje cenowe przypominaja gre badz rywalizacje. Podstawowym modelem
stosowanym w procesach decyzyjnych na takich rynkach jest opisana wcze$niej gra
»dylemat wi¢Zznia”. Gra wyjasnia w tym przypadku istnienie zachet dla firm dzia-
tajacych na rynku oligopolistycznym, doprowadzajacych do porozumienia w kwe-
stii koordynacji swoich zachowan i mozliwosci zadania cen wyzszych od tych, ktore
obowigzywalyby na rynku konkurencyjnym. Teoria gier pomaga zatem przewidziec,
jakie warunki rynkowe mogg skutkowaé poziomem cen powyzej ceny konkurencyjnej
(Jones i Sufrin, 2014, s. 660-661).

Teoria gier moze by¢ aplikowana w strategicznych wyborach dokonywanych przez
osoby zajmujace si¢ marketingiem i podejmujacych w tej kwestii kluczowe decyzje.
Jak wskazuje si¢ w literaturze, ujmuje ona wzajemnie oddzialywanie mi¢dzy kon-
kurentami, ich behawioralnymi zamiarami oraz uzyskaniem wyplat, a wigc zyskow,
sprzedazy, wzrostu udziatéw w rynku itp. (di Benedetto, 1987, s. 23).

Podejscie oparte na teorii gier moze by¢ wykorzystane przez organizacje do
podejmowania decyzji typu make or buy, a wigc dotyczacych tego, czy firma powinna
ogranicza¢ wytwarzanie produktu do wiasnych granic organizacyjnych, czy tez naby-
waé go od zewngtrznego producenta (Williamson, 1975). Teoria gier moze dostar-
czy¢ uzytecznej analizy powigzan pomigdzy tymi firmami, w tym wyptat w procesie
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negocjacji. Na bazie rdznic pomiedzy gra kooperacyjng a gra niekooperacyjng moz-
liwe jest takze zbadanie kwestii zwigzanych z dzieleniem si¢ wiedzg pomiedzy firma
outsourcingowg a dostawca. Zastosowanie teorii gier pozwala stwierdzié, ze wysoki
poziom zaangazowania i dzielenia si¢ wiedza (kooperacja) prowadzi do wyzszych
wyplat dla obu firm, anizeli w przypadku braku takiego zaangazowania i niedzielenia
si¢. Innymi stowy w tym przypadku nie optaca si¢ zatem budowac relacji niekoopera-
cyjnych. Z przeprowadzonej analizy wynika réwniez, ze firmy powinny podejmowaé
decyzje dotyczace outsourcingu nie tylko ze wzgledu na mozliwos$¢ obnizania kosz-
tow, ale takze ze wzgledu na mozliwoS$¢ korzystania np. ze wzajemnych umiejetnosci
(Bandyopadhyay i Pathak, 2007, s. 350-355).

Teoria gier moze by¢ rOwniez aplikowana w analizie relacji pomiedzy produ-
centami i dealerami w kanatach dystrybucji (Dominici, 2011, s. 3526). Kanat dys-
trybucji moze by¢ badany np. w strukturze dwoch producentdw i jednego dealera
sprzedajacego produkty obu. Przy uzyciu modeli gier niekooperacyjnych mozliwe
jest wykazanie, jak wyniki zaleza od ksztattu funkcji popytu. Badania wskazuja, ze
w przypadku liniowej funkcji popytu dogodniejsze dla producenta bedzie posiadanie
wigkszej liczby wytacznych dealerdw, dealer w tej sytuacji bedzie za$§ stymulowany do
dziatania z kilkoma producentami. Dodatkowo, najbardziej odpowiednia dla wszyst-
kich podmiotéw znajdujacych si¢ w kanale dystrybucji (a takze dla konsumentéw)
bedzie sytuacja, w ktdrej zaden z nich nie zdominuje rynku. W przypadku nielinio-
wej funkcji popytu najlepszym rozwigzaniem bedzie posiadanie przez producentow
wylacznych dealeréw (Choi, 1991, s. 272-278).

Podejscie teoriogrowe znajduje zastosowanie takze dla decyzji dotyczacych zarza-
dzania faficuchem dostaw (ang. supply chain management). Lancuch dostaw uzna-
wany jest za cze$¢ zlozonej i konkurencyjnej calosci, gdzie menedzerowie musza
reagowaé na znane badZ nieznane podmioty trzecie, podejmujac decyzje dotyczace
zyskow we wlasnym tancuchu. W tancuchu dostaw organizacje moga tworzy¢ koalicje
(gra kooperacyjna) albo funkcjonowaé osobno (gra konkurencyjna). Aby dokonac
analizy, czy podjete decyzje zakonczyly sie sukcesem, stosuje si¢ wtasnie teori¢ gier
(Zamarippa i in., 2012, s. 178).

Wykorzystanie teorii gier pomaga zbada¢ optymalne zachowania w przypadku
konfliktu interesow uczestnikow taficucha dostaw. Uczestnicy tradycyjnych taficu-
chéw moga by¢ np. podejrzliwi co do intencji pozostalych uczestnikow, niektorzy
z nich stosuja bowiem pewne taktyki jak np. efekt gapowicza (ang. free riding), ktore
maja zapewni¢ im korzy$¢ i szkode dla taficucha. Na powstanie najlepszego taficu-
cha dostaw (ang. best value supply chain) wplyna wzajemna zalezno$¢ oraz zaufa-
nie pomi¢dzy uczestnikami fafcucha, ktora ,,przezwyciezy” pokus¢ kontynuowania
zachowan nakierowanych na wtasne korzysci (McCarter i Northcraft, 2007, s. 500).

Ekonomiczna teori¢ gier mozna takze odnie$¢ do form wspOtpracy miedzy przed-
siebiorstwami. Klasycznym przykladem moze by¢ tutaj tworzenie aliansow strategicz-
nych. Alians strategiczny polega na faczeniu si¢ partnerdw o zasobach komplemen-
tarnych, co nie wyklucza jednakze ich tworzenia przez przedsigbiorstwa konkurujace
ze soba (Porter i Fuller, 1986). Alianse charakteryzuja zatem takie relacje migdzy
uczestnikami, w ktorych nie ustaje rywalizacja, cho¢ jest ona Swiadomie ograniczona
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zaréwno w czasie, jak i na obszarze dziatalnoéci (Borczuch i Chwistecka-Dudek,
2005, s. 44). Jak wskazuje Sulejewicz (1994), gra — podobnie jak alians — jest spotka-
niem co najmniej dwdch podmiotéw. Jednak o ile w grze wystepuja klarowne reguly
i definicje, alianse strategiczne nie majg jednak formy gry, sa procesem akomoda-
cji, przystosowywania, w ktorym rézne konfiguracje wyplat, aspekty koordynacji czy
negocjacji nabieraja znaczenia w réznych fazach relacji (Sulejewicz, 1994, s. 95).
Wspoélna realizacja zamierzefi uczestnikow aliansu oznacza ponoszenie kosztow
i korzySci w wielkoSciach wynegocjowanych przez strony. KorzySci moga przy tym
przybrac r6zna forme i uzaleznione sg od typu zachowafn, za$ firmy zdecydujg si¢ na
wspotprace, jesli korzySci z aliansu beda wigksze, anizeli przedsigbiorstwa funkcjo-
nowalyby oddzielnie (Cygler, 2002, s. 56). Powstajace koalicje graczy przeksztalcaja
oryginalng gre kooperacyjna w gre konkurencyjng badZ czeSciowo konkurencyjna,
w zalezno$ci od wzajemnego stosunku utworzonych koalicji (Borczuch i Chwistecka—
Dudek, 2005, s. 104). Zarzutem pojawiajacym si¢ przy wykorzystywaniu teorii gier do
aliansow strategicznych jest jednak pewna statyczno$¢ tego ujecia (Borczuch i Chwi-
stecka-Dudek, 2005, s. 108).

19.6. Podsumowanie

Wprowadzenie teorii gier do zarzadzania strategicznego przez Brandenburgera
i Nalebuffa wydawalo si¢ rewolucyjne, poniewaz dato mozliwo$¢ przewidywania
prawdopodobnych ruchéw firm w stosunku do konkurencyjnych dziataf rywali oraz
zachowan innych graczy. Wykorzystanie teorii gier jest jednak ograniczone przez
kilka restrykcyjnych warunkow: racjonalnos$¢ graczy, zdolno$¢ zidentyfikowania
wszystkich mozliwych ruchéw kazdego z graczy oraz finansowych konsekwencji tych
ruchow. Zbyt duza liczba graczy czy mata przewidywalno$¢ Srodowiska moga powo-
dowa¢, ze narzedzie to okaze si¢ niewystarczajace (Furrer i Thomas, 2000, s. 620).
Stosowanie taktyk wtasciwych teorii gier powoduje bardziej kompleksowe podejscie
do strategii, pozwalajac firmie umiesci¢ w swojej sieci wartosci wszystkie podmioty,
z ktorymi wchodzi w interakcje w réznych kontekstach. To z kolei implikuje moz-
liwos¢ zidentyfikowania ruchéw poszczegllnych graczy i lepszego dostosowania do
nich wlasnej strategii. Podej$cie opisane w rozdziale moze takze znaleZ¢ zastoso-
wanie w znakomitej wigkszoSci przypadkéw zwigzanych z podejmowaniem decyzji
w organizacjach.
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