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Problem istrazivanja

U danasnjem poslovnom svetu, gde je trziSte svekiemtnije i @&esnici nastoje da
maksimiziraju svoj profit, firme pribegavaju ragtim metodama kako bi predvidele poteze
svojih protivnika i osigurale glavnu poziciju u iBdom nadmetanju. Upravo u tim situacijama
teorija igara nalazi svoju primenu, i strateskileai@ svaki mogudi potez i isplatu tesnika.

Teorija igara jeste mateméta teorija koja analizira konfliktne i deligno konfliktne
situacije, gde su potezi igt@ mefusobno uslovljeni i determinSu individualne rezidta
Ucesnici igre, to jest firme na trziStu su stratdgijpeduzavisne, Sto ziada odluke jedne firme
uticu na poslovanje i odluke drugih firmi iz okruzemjabratno. Stoga one nastoje da donesu
ispravne odluke, predvide poteze svojih konkuremaidrede strategije kojée im obezbediti
najve&e mogue isplate.

Teorija igara je pored oblasti kao 5to su pravojne nauke, politika, biologija,
sociologija, medicina i siho, nasla primenu i u ekonomiji. Teorija éava konfliktne situacije,
gde su interesi igta meiusobno suprostavijeni i gde svaki igraastoji da zauzme poziciju
suprotnu od Zelja drugog igia

U ovom istrazivanju smo nastojali da povezemo db&mtegijskog menadzmenta i
teorije igara i na taj @ ukazemo na zrtaj dugor@nog planiranja i racionalnog donoSenja
odluka za svaku firmu.

Predmet istrazivanja

Ovaj rad obuhvata istrazivanje teorijskog aspgkianene teorije igara u donoSenju
strateskih odluka. Navedena teorija omage firmama da predvide i bolje odgovore na odluke
svojih konkurenata.

lako ne postoji veliki broj literature na pomentému, ona je privukla paznju akademske
i poslovne zajednice svojim inovativnim pristupomabzi odreienih konfliktnih i deliméno
konfliktnih situacija, dajti novo zn&enje strategijama i planiranju akcija prediee



Teorijska i empirijska zasnovanost predmeta istraaranja

Bazicne teorijske postavke u ovom istrazivanjéebiz oblasti menadzmenta. Istrazivanja
u ovom radu temelje se na postajeliteraturi iz oblasti strategijskog menadzment&orije
igara. Empirijska zasnovanost predmeta istrazivéidg@ se primene teorije igara u donosenju
strateSkih odluka.

Teorijska zasnovanost naSeg istrazivanja baziraasditeraturi eminentnih autora iz
oblasti strategijskog menadzmenta: Mila Milisavljevi¢a, Branislava Mada kao i stranih
autora poput Meri Kolter, Samuela Certa, PaularBeitesl.; i iz oblasti teorije igara: BoSka
Stojanovéa, Robert Kopala, Darije Korkut, Dubravke Pa&mMii drugih. Polazé& od teorije
navedenih autora imali smo priliku da u ovom igtraédju definiSemo pojam i modele procesa
strategijskog menadzmenta, kao i pojam teorijeaigajenu praktinu primenu u poslovanju.

Ciljevi istrazivanja

Nauéni cilj ovog istrazivanja je n&ai opis primene matemakih modela u ekonomiji,
konkretno primena modela teorije igara u donoSpoglovnih odluka.

DrusStveni cilj istrazivanja je ukazivanje na af& primene teorije igara u poslovanju, jer
navedena teorija omoduje preduzé&ma najvée mogue isplate i dugor&an uspeh na trzistu.

Hipoteti ki okvir istrazivanja

U istrazivanju polazimo od sleéke generalne hipotétie tvrdnje: teorija igara omoguje
preduzéima da donesu najbolje magiodluke u konfliktnim i delindino konfliktnim uslovima.

Ovu nasSu generalnu hipot#ku tvrdnju operacionalizujemo preko slétdteposebnih hipoteza:

» Primarni cilj teorije igara je da identifikuje i rdeluje sustinu konflikta koji je svojstven
posmatranoj situaciji.

* Firme na trziStu su strategijski thezavisne, to jest njihovi potezi su dusobno
uslovljeni i determinsu individualne rezultate.

* Pri donoSenju bitnih strategijskih odluka, metody teorije igara svojim analiékim
pristupom pruza firmi mogunost da predvidi strategijske poteze partnera.

» Teorija igara nalazi svoju primenu u strategijskonenadZzmentu, jer omoduje
menadzerima da odrede najbolju méagstrategiju u datoj situaciji.



Metode istrazivanja

U naSem istrazivanju primgm@mo osnovne analife i sintettke metode, a to su analiza,

sinteza, apstrakcija, konkretizacija, specijaliggageneralizacija, dedukcija i indukcija. Od opSte
nawnih metoda primeemo hipotetiko-deduktivnu, uporednu i stati&tu metodu. Od metoda

i tehnika prikupljanja podataka priméamo analizu sadrzaja baziranu na sekundarnom, tj.
kabinetskom istrazivanju, upotrebom dd@mai strane literature i podataka sa interneta.
Uzimajwi u obzir specifinosti prodavanog predmeta istrazivanjaééi korifene razkite
metode kako bi se zadovoljili osnovni metodolo&ntevi - objektivnost, pouzdanost, opstost i
sistemattnost.

Struktura rada

Iz navedenih metodoloskih okvira, proizilazi id#éa struktura naSeg rada:

Prvi deo pod nazivomUvod u strategijski menadzmentu ovom delu su definisani
pojam, ciljevi, zadaci i zri@j strategijskog menadzmenta. Td&ge posebno objasnjena
definicija strategije i strategijskog planiranja.

Drugi deo pod nazivomProces strategijskog menadzmenrtau ovom delu paznja je
posveéena analizi procesa strategijskog menadzmenta, kiginisanju svake od faza
navedenog procesa.

Treéi deopod nazivomJvod u teoriju igara— posvéen je definisanju teorije igara, kao i
njenih osnovnih pojmova i principa. Tal® u navedenom delu istrazivanja objasnjena je
primena teorije igara u strategijskom menadZzmekdo, i njen zné&aj za analizu teorije
firme.

Cetvrti deo pod nazivomKlasifikacija igara— u navedenom delu su nabrojane vrste
igara, to jest klasifikacija koja je r@Xe prihv&ena u literaturi. Definisane su i
objasnjene slede igre: simultane i sekvencijalne igre, jednokratn@novljene igre,
kooperativne i nekooperativne igre, igre sa saw$emesavrSenim informacijama i igre
sa nultom sumom i igre sa promenljivom sumom.

Peti deopod nazivomSimultane igre- u ovom delu posebno je analizirana jedna vrsta
igara, tzv. simultane igre gde igradonose svoje odluke simultano, to jest ne zhaju
prethodno izbore svoga protivnika. U okviru ovoglawlja, predstavljeni su razlti
modeli navedene igre (NeSova ravnoteza, Zatvoreaikdilema itd.), kao i aktuelni
prakticni primeri iz poslovnog sveta.

Sesti deo pod nazivom Sekvencijalne igre— predstavija poglavlje posteno
sekvencijalnim igrama, gde igralonosi odluke znagu prethodno odluke drugog igra.
Navedeno poglavlje analizira ra4te modele pomenute igre, kao Sto su Igra o&mg
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od ulaska i Ponovljene igre, ukdjujuci i prakticne primere.

Sedmi deopod nazivomRacionalnost u teoriji igara- predstavlja osvrt nénjenicu na
kojoj se bazira sama teorija igara, da sudigoatpuno racionalni pojedinci. U ovom delu
definisan je princip racionalnosti i racionalnofoza, kao i proces racionalnog donosenja
odluka u teoriji igara.



| UVOD U STRATEGIJSKI MENADZMENT

1.1. Definicija strategijskog menadzmenta

Menadzment je kontinualni proces kojim se pékreusmerava poslovna aktivnost radi
ostvarenja ciljeva poslovanja. Rezultat procesaawujanja je upravljgka odluka i njeno
sprovaienje u poslovnoj aktivnosti. Strategijski menadzmjenkoncept koji ukljduje kako
strategijsko planiranje tako i strategijsku akaijwsituaciji kada se sredina brzo menja i rastu
njeni otpori. Strategijski menadzment je¢imada se smanje, ako ne i potpuno eliminiSu, otpori
promenama koje sptavaju produbljenje jaza izrde potencijala preduza i zahteva sredine.
On omoggava da se preduge osposobi da izbegava pojavu krizne situacije drygpma
poslovne aktivnosti. Akcenat je na blagovremenaglian strategijske pozicije preduse u
privredi, utvdivanju kriterijuma za izbor nd alternativnim strategijama i preduzimanju akcije
koja se na osnovieedbaclsistema (povratne sprege) kontroliSe i usmerava.

Strategijski menadzment je akciono orijentisanijeatisan na performanse. Promene u
sredini se posmatraju pre kao mégost nego kao opasnost za predezd’roces strategijskog
menadzZmenta treba da bude speéaifiza preduze, 5to ne zna da se ne koriste da iskustva u
njegovom stvaranju. Proces mora biti pokrenut odnadémenta preduze uz pomo
konsultanta van preducz’

Termin strategijski menadZzment se odnosi na u@iljproces stvaranja strategijske
vizije, odrelivanja ciljeva, stvaranja strategija, primene iosfdenja strategije, a tokom
vremena i na iniciranje korektivnog prilatgvanja vizije, ciljeva, strategije i &éiaa primene ako
se to smatra odgovarajm.?

Koncept strategijskog menadzmenta se prihvataktigtge u preduz&ma su@enim sa
promenljivom i kompleksnom sredinom. To je sredinkojoj je vrlo teSko da predu&e acuva
SVoju poziciju u granama delovanja ne udopeomene u ondime i kako se bavi. Strategijskim
promenama nazivaju se promene u ciljevima i stijai®g@ odnosno r@nima za ostvarenje
ciljeva.

Strategijski menadzment omagva transformacione promene u preduze Za
dramaténe i sveobuhvatne transformacione promene potrghitoati pogodne uslove u sredini
i kriticnu masu potrebnih izvora. Promena treba da budeskilproces kontinuelne adaptacije

! Milisavljevi¢, M. (2007)Savremeni strategijski menadzmeviggatrend univerzitet, Beograd, str. 23-24
2 Thompson, A.A. Jr., Strickland, A.J. lll (2008jrategic ManagemenMcGrow-Hill/IRWIN, Boston; preuzeto iz:
Milisavljevi¢, M. (2007)Savremeni strategijski menadzmevegatrend univerzitet, Beograd, str. 25
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odnosno prilagdavanja i uticanja na sredinu. Koncept strategijskognadzmenta omogava

racionalan pristup ne samo planiranj¢ veealizovanju transformacionih promena u preduze
Nije mogwe uvek vrsSiti istovremene promene u svim bitnimnedatima kojicine strukturu

preduzéa.

Strategijski menadzment je kontinuiran i interaitivproces kojim se preduze kao
celina odrzava u skladu sa svojom sredinom. Tagegs koji se nikada ne prekida u preduze
Razliite aktivnosti strategijskog menadzmenta moguviée ili manje zastupljene u odenim
periodima vremena. Interaktivnost procesaczda postoji redosled u obavljanju pojedinih faza
strategijskog menadzmenta. Naime, proces se sasmloperije etapa koje se ponavljaju na
cikli¢can n&in.

Konkurentna prednost u odnosu na ostalesnike u privredi koji se bave istim ili
srodnim poslovnim aktivnostima je bitha za svakedpoizée u savremenoj privredi. B&na
svrha transformacionih promena je da se ostvarkli@ntna prednost, to jest da se stalno
rastiée potrebe u proizvodima i uslugama zadovolje uzvasshje natprosme dobiti.
Preduzimajdi promene preduze mora imati u vidu i svoje drusStvene obaveze iovdgnosti.
Strukturne promene se pre dovode u vezu sa efedivmego sa efikasnos.

Opravdano se smafrda strategijski menadZment treba posmatrati kaogs: Proces je
tok informacija kroz méupovezane faze od analize do ostvarivanja ciljeéstnoviste o
strategijskom menadzmentu kao procesu ima dahe implikacije. Prvo, promena u jednoj
komponenti utte na nekoliko ili sve ostale komponente. Tok infacija je uvek recipr&an.
Formulisanje i sprouwtenje strategije su sekvencionalni. Strategijskaqgijazporeduzéa mora se
preispitati prema reagovanju na bilo koji od gldwfaktora koji uttu na performanse. Drugo,
svaka komponenta procesa strategijskog menadzneaftgeva istu paznju ako se planska
aktivnost neposredno odvija. Eee potrebno je uvazavanfeedback-a iz eksterne sredine.
Cetvrta implikacija strategijskog menadZmenta kaucpsa je potreba da se prediezposmatra
kao dinamiki sistem?

Strategijski menadzment imé&etiri osnovne karakteristike. Prvo, on je po prirod
interdisciplinaran® To zn&i da nije orijentisan ni na jednu posebnu oblaganizacije — poput
sektora za ljudske resurse, sektora proizvodnjaaliketinSkih sektora — ¥ebuhvata sve njene
funkcionalne oblasti u celini. Drugo, strategijshenadzment jeksterno orijentisagnodnosno,
on podrazumeva interakciju organizacije sa njerkstexnim okruzenjem. Bududa zaposleni u

% pearce Il, AJ., Robinson Jr., R.D. (1990rmulation, Implementation and Control of Compe¢t Strategy,

IRWIN, Chicago; preuzeto iz: Milisavljej M. (2007)Savremeni strategijski menadZzmeviggatrend univerzitet,
Beograd, str. 25

* Milisavljevi¢, M. (2007)Savremeni strategijski menadzmevegatrend univerzitet, Beograd, str. 25-26

® Williamson, O.E. (19995trategy Research: Governance and Competence Rirsse Strategic Management
Journal, 20, str. 1087-1108; preuzeto iz: Coulkr(2010)Strategijski menadZment na deldata Status, Beograd,

str. 7
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okviru organizacije imaju udela u strategijskomayjanju, jedna od bitnijih stvari koju Zele da
utvrde jeste kakva situacija vliada u eksternom odmju da bi potom ustanovili kako bi faktori
poput privrede, konkurenata ili demografije ciljnwgiSta — bilo povoljno ili nepovoljno — mogli
da uttu na strategijske odluke i aktivnosti. Taekarakteristika strategijskog menadzmenta je da
je istovremeno interno orijentisaner podrazumeva analiziranje spetifih resursa i kapaciteta,
odnosno sposobnosti date organizacije. | u ovotajali buddi da zaposleni unutar organizacije
imaju udela u strategijskom upravljanju, oni nastdp utvrde kojim resursima organizacija
raspolaze ili ne raspolaze i kakve su njene spamibr Sta radi ispravno a Sta pogresno.
Naposletku, strategijski menadzment podrazumesraerenost organizacije na buahost. Bilo

da ta ,buddnost” zn&i donoSenje odluka o prizvodnji nedelju dana undprgodiSnjim
ciklusima finansijskog planiranja ili ztajnim dugorénim promenama linije poizvoda i ciljnog
trziSta organizacije, zaposleni unutar organizakijgste strategijski menadzment da bi utvrdili
Sta treba da rade i kaRo.

Autori’ na strategijski menadZment gledaju kao na menadpremena. On obuhvata
sistem korporativnih vrednosti, korporativhu kultuceli proces upravljanja promenama, takav
kao vaienje, planiranje, kontrolu, i menadzment ljudskiBsursa. Vazna odgovornost
strategijskog menadzmenta je izgradnja i odrzavimgiskih resursa tako da se interesi ljudi u
organizaciji optimiziraju sa interesima organizacipve ovo jasno obuhvata liderstvo i podesnu
harizmu izvesnog broja menadzera.

Zadatak strategijskog menadzmenta je, dakle, dagoéharganizaciji racionalno i
blagovremeno reagovanje na promene u sredini uj laja obavlja svoju poslovnu i Siru
aktivnost. U tom smislu, strategijski menadzmenfjudkije u sebe: strategijsko planiranje kao
svoj esencijalni deo (strategijsku analizu i siggski izbor), ali i strategijsku promenu
(strategijsku implementaciju i kontrolu).

Aktivnosti strategijskog menadzmenta usmerene auspastavljanje odnosa organizacije
i njenog okruzenja, dok je operativni menadzmemharen na pretvaranja inputa u outpute
okruzenja. U tom smislu se odvijaju aktivnosti &eli anticipacije Sansi i pretnji, na jednoj, i
jakih i slabih strana organizacije, na drugoj straa bi se preispitala i/ili formulisala misija i
globalni, dugoreni ciljevi i u skladu sa tim pravac, metod i tempgsta i razvoja, izvrSila
njihova implementacija, kao i implementacija adekeaorganizacione strukture, poslovne
kulture i kontrole u organizaciji.

® Coulter, M. (2010Btrategijski menadZment na deldata Status, Beograd, str. 7-8
' Steiner, G.A., Miner J.B., Gray, E.R. (1998anagement, Policy and Stratedyacmillan Inc., New York, str. 18;
preuzeto iz: Ma$i B. (2009)Strategijski menadzmerntniverzitet Singidunum, Beograd, str. 36
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Autori Certo i Petét proces strategijskog menad?menta organizacije amajun kao
kontinuirani, iterativni proces koji uklfwje:

- analizu sredine

- usmeravanje organizacije (misija i ciljevi),
- formulisanje strategije,

- implementaciju strategije,

- strategijsku kontrold.

S druge strane, grupa autraastupa misljenje da se strategijski menadzmestojsad
analiza, odluka i akcija koje neka organizacijadpmma da bi stvorila i zadrzala konkurentne
prednosti. Ova definicija sadrzi dva osnovna eldmekoji sezu u srz strategijskog
menadzmenta.

Prvo, strategijski menadzment neke organizacijgutigje tri procesa:analiziranje,
donoSenje odluka i delovanje (akcijBrugim re&ima, strategijski menadzment se bawmalizom
krajnjih strategijskih ciljeva (vizija, misija i sttegijskih ciljeva) uporedo sa analizom eksternog
i internog okruZenja organizacije. Zatim, lideri rajp da donose vazne stratedke odluke. Siroko
gledano, ovendluketi¢u se dva osnovna pitanja: U kojim privrednim graadmtrebalo da se
nadmeéemo? Kako bi trebalo da se nadmeo u tim privrednim granama? U ova pitaégsto
spadaju i domae, kao i mdunarodne operacije neke organizacije. | na kraplgzimo doakcija
koje je potrebno preduzeti. Naravno, odluke su @denkoristi ukoliko se ne sprovode u delo.
Firme moraju preduzeti neophodne radnje da bi sstgegije sprovele u delo. Od lidera se
zahteva da odrede neophodna sredstva i da uredeizaigiju na takav an da sprovedu u delo
isplanirane strategije.

Drugo, sustina strategijskog menadzmenta jéavanje problema zasto su neke firme
uspesnije od ostalih. Zbog toga menadzeri morajutdale na koji n&n ¢e se firma nadmetati
sa konkurentima da bi ostvarila prednosti koje mégu odrzive tokom duzeg vremenskog
perioda.

Ova grupa autora navodi detiri klju¢na atributa strategijskog menadzmenta: 1.
usmeravanje na sveukupne ciljeve i zadatke orgeiez&. uzima u obzir brojne stejkholdere

8 Certo, S.C., Peter, J.P. (199%jrategic Management: Concepts and ApplicatiddsGraw-Hill; preuzeto iz:
Masi¢, B. (2009)Strategijski menadzmentniverzitet Singidunum, Beograd, str. 36

° Masi, B. (2009)Strategijski menadZzmentniverzitet Singidunum, Beograd, str. 35-36

9 Dess, G.G., Lumpkin, G.T., Eisner, A.B (20@G#jategijski menadZment: teorija i shjevi, Data Status, Beograd,
str. 9
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tokom procesa odtivanja, 3. uklj¢uje i kratkor@ne i dugoréne perspektive, 4. prepoznaje
kompromis izmédu efektivnosti i efikasnostt:

Da bi smo izbegli dalje nadenje razkitih modela procesa strategijskog menadzmenta od
strane mnogih drugih poznatih autora iz ove obleEmnadzmenta, poku&amo dati neka opsta
zapazanja prezentiranih, a i drugih, modela prosts#egijskog menadzmenta:

a. Prvi korak u procesu strategijskog menadZzmenta, ikedzve sumnje, odnosi se na
strategijsku, situacionu analizu internih i ekstietiaktora sredine organizacije.

b. (Re)formulisanje organizacionog usmeravanja putejey misije i razvojnih ciljeva,
namee se kao logni drugi korak u procesu strategijskog menadzmenta.

c.  Strategijski izbor, odnosno formulisanje stratedijahovo generisanje, vrednovanje i
selekcija) logtan je dalji korak takvog procesa.

d. Implementacija, odnosno spraienje strategija u zivot organizacije i strategijska
kontrolacine cetvrti i peti korak jednog takvog obuhvatnog, kaotranog i iterativnog
procesa,ciji je, kako smo vé istakli, osnovni cilj odrzanje organizacije potpun
podesnom da odgovori promenama i izazovima iz njeeeine*?

Strategijski menadzment je jedna strana medalj@dgjovornosti koja pripada generalnom
(opStem) menadzmentu. Druga strana medalje — odgost predstavlja operativni
menadzment. Dok se strategijski menadzment bawvirakjem strategijske pozicije koja
obezbduje bududi zivotni vek organizacije, operativni menadzmest lsavi iskori§avanjem
trenutne strategijske pozicije za ostvarenje oparidit ciljeva organizacije. U poslovnim
preduzéima strategijski menadzer se kontinuirano bringafimim potencijalima, a operativni
menadzer se brine kako da pretvori potencijal arsivprofit. Strategijska aktivhost koristi
resurse i na taj ®a, gledano na kratki rok, umanjuje kratkéno profitabilnost. Dakle,
aktivnosti strategijskog i operativhog karaktéesto su konfliktni, ali, na dugi rok gledano,
ukoliko je efektivan strategijski menadzment (,tagrave stvari), onda se stvaraju pretpostavke
za efikasnost operativnog menadZmenta (,stvaritirath pravi nain“),*3to implicira da
strategijski menadZment prepoznaje kompromis dénedektivnosti i efikasnosti poslovanja.

" Dess, G.G., Lumpkin, G.T., Eisner, A.B (20@G#jategijski menadZment: teorija i shjevi, Data Status, Beograd,
str. 9-11

12 Masi, B. (2009)Strategijski menadZzmentniverzitet Singidunum, Beograd, str. 38-39

13 |bidem, str. 40
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1.2. Cilj, zadaci i zn&aj strategijskog menadzmenta

Osnovni cilj strategijskog menadzmenta je trazemeonalazenjeodgovorana sve izazove
okruZenja, a posebno odgovora na pitanje: kakonizgeaija da bude uspeSna u vremenskom
kontinuitetu i prostornim relacijama u kojima oljavkvoje poslovne aktivnosti pod uticajem
velikih i stalnih promena u internom i eksternonmudenju. Taj cilj podrazumeva:

» orijentisanost na budinost tj. sagledavanje njenog izgleda pre nego Sttedo
* suaravanje sa promenamarilagaiavanje promenama, njhovo shvatanje i kreiranje.

U traZenju odgovora na navedene izazove i sustipgkaje uspesnosti organizacije, strategijski
menadzment ima visadataka meiu kojima se po svom zdaju isticu:

* identifikacija sadasnjih i predd@nje buddih (moguih) problema,

» forsirano iskori8avanje konkurentskih prednosti organizacije i edmmje njenih
nedostataka i

» planiranje adekvatnih dma (akcija) za obavljanje delatnosti organizacijeeSavanje
svih njenih zn&ajnih problema.

Svi navedeni zadaci strategijskog menadzmenta meguslovno govotg svesti na jedan
njegov osnovni zadatak: stvaranje trajne konkurentske posti. Strategija sadrzi trosnovna
elementa(izbor podrdja poslovne aktivnosti, ga konkurisanja i alokacija resursa) koji su
cilino usmereni na kreiranje konkurentske predndsti

Svi podsistemi strategijskog menadzmenta (strafemijplaniranje, strategijska kontrola,
strategijsko rukovdenje i poslovni potencijal organizacije) moraju i biusmereni prema
kriterijumu ekonomske efikasnosti i poslovne efektisti u ostvarivanjusklada izmedu
organizacije i okruZenj&.

Zn&aj strategijskog menadzmenta je u tome Sto undselpou sistematnost u organizaciji,
obezbduje joj trajno delovanje i zdrav rast i oma@gie joj da prepozna svoje konkurentske
sposobnosti i uspesno ih realizuje. Pored toga,omoguwuje organizaciji da se uspesno

14 Jvanovi, P. (2002)Principi marketing menadZmenta u trgoviniEkonomski fakultet, Podgorica, str. 87;
preuzeto iz: Draskoyj V. i Draskovi, M. (2007)Osnovi strategijskog menadZzmerfakultet za pomorstvo, Kotor,
str. 18-19

®Kalini¢, V. (2004) Strategijski menadzment : koncepcija efektivnosttrategijskog pozicioniranjaMerkur,
Subotica, str. 12; preuzeto iz: DraSkw. i DrasSkové, M. (2007)Osnovi strategijskog menadZzmerfakultet za
pomorstvo, Kotor, str. 19
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prilagadava okruZenju, da @ na njega, da u njemu opstaje i razvijd°sBez strategijskog
razmiSljanja organizacija vrlo brzo dolazi u situaciju zé&aosti pod naletom brojnih
turbulentnih promena u okruzenju i njhovih uticégfekatd. Te promene mogu imati pozitivan
predznak (organizacija treba da ih iskoristi) iegativan predznak (organizacija treba da ih
eliminise ili im se prilagodi na najoptimalniji &ia).*’

Zn&'aj strategijskog menadzmenta mozemo oceniti prggorih dimenzija kao Sto su:

» strategijsko odltivanje - je domen top menadzmenta to jest najw$gana upravljanja
(formulisanje misije, baznih ciljeva, generalne strategije, celina odnosaksazenjem);

» odluke strategijskog menadzmenta uslju alokaciju resursa, izvrSenje obaveza
preduzéa;

» odlwivanje podrazumeva proaktivnu orijentaciju, altéine vezane za budupolozaj
preduzéa;

» odluke imaju zn&jni uticaj na strukturu poslovnog i potrfolia koetpntnosti, mix-a
poslovnih funkcija koje se svakodnevno testirajdi rgenerisanja sinergije i izvora
sticanja konkurentskih prednosti;

» strategijski menadzment mora uzimati u obzir irderenaaj i odnos snaga veg broja
stejkholdera koji direktno i indirektno ati na poslovanje preduge

« strategijski menadZment balansira zahteve efikashefektinosti poslovanja®

U uslovima turbulentnog okruzenja, u kojem se stapove&avaju haos, slozenost i
neizvesnost, raste ztw strategijskog menadzmenta kao koncepta pravameng) dinantikog,
fleksibilnog i adaptiranog odgovora na sve te ix&zdz okruZzenja. Povanje zndaja
strategijskog menadzmenta dokazuje razvoj nekolikovih modela koji dopunjuju
konceptualizaciju ove respektivne daa discipline. Misli se na kontigentno ili viSeyaritno
planiranje ¢ontigency planning upravljanje strategijskim pitanjima stfategic issue
management upravljanje poméu slabih signalaweak signal issue managemjentipravljanje
iznenalenjima urprise management’ Svi navedeni modeli koji se nude organizacijama u
sustini imaju isti strategijski cilj, koji se svoda kreaciju dobre strategijske pozicije u dugom
roku2°

18 Lojpur, A. i Kuljak, M. (1998)MenadzmentEkonomski fakultet, Podgorica, str. 275; preuzet®raskove, V. i
DraSkovi, M. (2007)Osnovi strategijskog menadzmerftakultet za pomorstvo, Kotor, str. 19

" Draskovt, V. i Dragkovi, M. (2007)Osnovi strategijskog menadZmerfakultet za pomorstvo, Kotor, str. 19

18 Boskovi, J. (2009)Strategijski menadZzmeritobjeda, Podgorica, str. 50

19 Ansoff, H.l. & Mc Donnell, E.J. (1990)mplanting Strategic Managemer®rentice Hall, New Jersey, str. 13;
preuzeto iz: Draskoyj V. i Draskovi, M. (2007)Osnovi strategijskog menadZzmerfakultet za pomorstvo, Kotor,
str. 20

2 Dragkovi, V. i Dragkovi, M. (2007)Osnovi strategijskog menadZmerfakultet za pomorstvo, Kotor, str. 20
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1.3. Strategija — pojam i definisanje

Razlika izm&u uspesSnog | neuspesnog
biznisa ili korporativnog lidera i njegovih
pratilaca, prepoznaje se u najvaznijem
diferencirajurem faktoru, a to je strategija
Thomas Canon

Strategija je jedna od r&&e upotrebljavanih & u recniku menadzera. Ona je relativho
nov koncept koji u poslovnoj teoriji i praksi presiia painje da se koristi od sredine pedesetih
godina XX veka.

Strategija je gka re&, pozajmljena iz vojne terminologije, gd&rategoszn&ai general,
odnosno vojskowta. Re& strategija, prema tome, doslovno dinaestina generald* (eng.the
art of genera). Bukvalno zna (stratos + agQ vodenje vojske, imati pravac akcije, srediSnu
tacku ka kojoj je akcija usmerena, odnosno strategfjskvac akcij¢? Strategija, dakle, ukoliko
govorimo vojnom terminologijom, oztava granu ratne vojne vestine koja se bavi primenom
upotrebom oruzanih snaga kao celine na ratistu pastizanja ratnog cilja.

Poslovanje preduza odvija se u ,ratnoj* sredini, u uslovimacslim ratnom stanju, koji
zahtjevaju stalnu borbu da bi se ostvario neki gitptnu” sredinu predstavlja trziSte gde se vodi
stalna borba za opstanak i sticanje konkurentskenmsti, da bi se dobilo poverenje pottasa

Poslovna strategija obuhvata uvianje razléitin puteva (n&ina) za ostvarivanje misije i
cilieva preduzéa, odnosno organizacije u Sirem smislu. U tom smisininentni autor prof. dr
M. Milisavljevi¢ piSe da je ,strategija nauka i veStina kégi§a ngina da se ostvare ciljevi“ , i
da strategija predstavlja ,racionalno reagovanjedpzéa na dogdaje u sredini u kojoj
obavljaju svoju poslovnu aktivnost. Orijentisanarja izbor podréja poslovne delatnosti i
alokaciju faktora proizvodnje da se stvori i odr@alkonkurentska prednost predéaeu
sredini“2*2*

Polazéi od ciljeva ona omogiava da se izaberu najbolji magwaini reagovanja u
datoj situaciji, nha osnovu ocene dosadaSnjeg razvgredvidanja buddeg toka dogdaja.
Strategija je potrebna kada predézéma nameru da nesSto menja u svojoj aktivnostnatinu

2 Steiner, G.A., Miner, J.B., Gray, E.R. (1988xnagement, Policy and Stratedyacmillan Inc., New York, str.
11; preuzeto iz: Magj B. (2009)MenadzmentUniverzitet Singidunum, Beograd, str. 184

2 Milisavljevi¢, M., Todorové, J. (1994)Planiranje i razvojna politika preduze, Savremena adminstracija,
Beograd, str. 101; preuzeto iz: Ibidem, str. 184

% Milisavljevi¢, M., Todorovi, J., (1991)Strategijsko upravljanjeUniverzitet u Beogradu — Ekonomski fakultet,
Beograd, str. 4-7; preuzeto iz: Ibidem, str. 185-18

24 Mask, B., (2009)MenadZmentUniverzitet Singidunum, Beograd, 2009, str. 1851
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na koji obavlja svoju aktivnost. Za razliku od eilp, kao stanja ili situacija ka kojima je
poslovna aktivnost usmerena, strategija predstazijar osnovnih néna da se ostvare ciljevi
poslovanja. Strategije se formuliSu prema potrebbgtvarenje oddenog cilja. Kada se jedan
cilj ostvari putem strategije i formuliSu novi @lji stvaraju se nove strategije da se ti ciljevi
ostvare.

U promenljivoj sredini preduze mora biti osposobljeno da koristi prednosti kaje ili
moze da stvori radi svog povoljnijeg pozicioniragjarani i privredi. Da bi strategija predidae
bila uspeSna ona mora biti konzistentna sa ciljavinrednostima preduza, sa organizacionom
strukturom i sistemima koji se koriste, sa raspwiak izvorima, kao i sa sredinom u kojoj
obavlja svoju poslovnu aktivnost. Osnovni zahteviuspesSno pozicioniranje preddaesu izbor
atraktivnih delatnosti na kojima je maggobezbediti konkurentnu predndst.

1.4. Strategijsko planiranje

Georg A. Steiner, veoma zafgan autor u oblasti planiranja, predlozio je da se
strategijsko planiranje posmatra i opisuje sa t#itliaspekata da bi se u potpunosti shv&filo.

Prvo, strategijsko planiranje predstavlja donosSenje &#da odluka u svetlu njihove
budwnosti. Strategijsko planiranje ne znaravljenje buddih odluka. Odluke se mogu praviti
samo u sadasnjosti. Sustina formalnog strategijgkagiranja je u sistematskoj identifikaciji
Sansi i pretnji koje leze u buéhosti. Sanse i pretnje u kombinaciji sa drugim vatgnim
podacima (shnagama i slabostima) organizacije preljgju osnovu za pravljenje boljih odluka
za iskorig€enje Sansi i izbegavanje pretniji.

Drugo, strategijsko planiranje je proces koji ¢pge sa utvdivanjem organizacionih
ciljeva, ta&nije, usmeravanjem organizacije putem: vizije, jgisrazvojnih ciljeva. Prema njima
se definiSu politike i strategije za njihovo doahe (ostvarenje), i razvoj detaljnih planova koji
¢e osigurati da se strategije implementiraju kaksebostvarili ciljevi i misija organizacije.

Trece, strategijsko planiranje predstavlja icia zivota (vay of lif§. Posvéenost
strategijskom planiranju ztiaviSe od misaonog procesa, intelektualne vezlde od propisanog
seta procesa, procedura, struktura ili tehnika.pBatizanje najboljih rezultata menadzeri i
osoblje gtaff) u organizaciji moraju verovati i moraju Zeleti tta rade u skladu sa svojim
moguenostima.

Cetvrto, formalno strategijsko planiranje predstavlja sisteovezanosti tri glavne vrste
planova: strategijskog plana, srednjoritn programa i kratkokmih budZeta i operativnih

% Milisavljevi¢, M., (2007)Savremeni strategijski menadZmeviegatrend univerzitet, Beograd, str. 54-56.
% Steiner, G. A. (1979%trategic Planning: What Every Manager Must Kndie Free Press, str. 12-16; preuzeto
iz: Masi, B. (2009)Strategijski menadzmeniniverzitet Singidunum, Beograd, str. 60
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planova. U tom smislu G. A. Steiner definiSe sygso planiranje kao sistematski i visSe ili
manje formalizovan napor kompanije na divanju osnovne svrhe, ciljeva, politike i strategij
kompanije, kao i razvoj detaljnih planova za imphmanje politike i strategije i ostvarenje
cilieva i osnovne svrhe kompanfé.

Strategijsko planiranje orijentisano je na:

» preciznu identifikaciju i ocenu Sansi i pretnjidkruzenja,

» identifikaciju i ocenu snaga i slabosti organizagij

* identifikaciju postojéih i potencijalnih komparativnih prednosti u odnosia
konkurenciju,

» definisanje: misije, svrhe, ciljeva, politika i kaatentnosti strategija.

Pri tom se polazi oddekivanja glavnih autsajdera i insajdera i baze taddakoja sadrzi
prethodne rezultate, tedw situaciju i planske pretpostavke (premise) kaaultate
predvidanja®®

Peter Druckef® dobro ugava pitanja kojaine sustinu strategijskog menad?menta: Sta je
aktivnost preduzs, Stace biti i Sta bi trebalo da bude? lli, drugingirea: Gde smo, kuda idemo
u kuda bi trebalo da idemd?

U najprostijoj formi iskazano, proces planiranjadrda ustanovljenje trenutne pozicije
organizacije, determinaciju Zeljene pozicije u birhsti i metode neophodne za postizanje
Zeljene pozicije. Drugim téma, strategijsko planiranje je usredi¥ro na kon&an rezultat i
postupke koji dovode do ko#rog rezultatd?!

27 Steiner, G.A. (1979%trategic Planning: What Every Manager Must Knde Free Press, str. 17; preuzeto iz:
Ibidem, str. 60

% Masi, B. (2009)Strategijski menadZmeritniverzitet Singidunum, Beograd, str. 57-58; petozz: Ibidem, str.
60

2 Drucker, P.F. (197 lanagementPan Books, London; preuzeto iz: Ibidem, str. 60

30 Masi, B. (2009)Strategijski menadzmendpiverzitet Singidunum, Beograd, str. 60

31 Zupanowg, 1. (2011)Strateski menadZment turidte destinacijeKotor, str. 26
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Il PROCES STRATEGIJSKOG MENADZMENTA

2.1. Faze procesa strategijskog menadzmenta

Dinamian po prirodi, proces strategijskog menadzmeéimtaset opredeljenja, odluka i
akcija potrebnih da bi organizacija postigla sktekonkurentnost i nadprase rezultaté?
Relevantni strateski inputi izvedeni iz analizeembg i eksternog okruzenja su neophodni za
efektivno formulisanje i implementaciju strategijauzvrat, efektivhe strategijske akcije su
preduslov za postizanje Zeljenih rezultata u ggieo] konkurentnosti i nadpro&sm
prinosima. Ipak, proces strategijskog menadzmemtapsmenjuje kako bi se odgovorilo
uslovima promenljivog trziSta i konkurentnoj struktorganizacija koje neprestano razvijaju
svoje resurse, sposobnosti i kompetencije (izvoatesgijskih inputa). Efektivhe strategijske
akcije kojece se odvijati u okviru formulacije strategije i ilementacionih aktivnosti rezultiéa
Zeljenim strategijskim ishodinTd:>*

Kao Sto je vé navedeno u prvom poglavlju, proces strategijskognadzmenta
organizacije ukljauje: *°

- analizu sredine,

- usmeravanje organizacije,
- formulisanje strategije,

- implementaciju strategije,
- strategijsku kontrol{®

Svaku od navedenih faza procesa strategijskog miemagacemo posebno analizirati u
daljem tekstu.

32 Rumelt, R.P., Schendel, D.E., Teece, D.J. (19R4)damental Issigein Strategy Boston, Harvard Business
School Press, str. 527-530; preuzeto iz: Hitt, Mleeland, R.D., Hoskisson, R.E. (2008{rategic Management:
Competitiveness and Globalizatiddnited States of America, Thomson Learning, str. 7

33 Epstein, M.J., Westbrook, R.A. (200ipking actions to profits in strategic decision kivey, Sloan Management
Review, str. 39-49; preuzeto iz: Ibidem, str. 7

3 Hitt, M.A., Ireland, R.D., Hoskisson, R.E. (2008jrategic Management: Competitiveness and Glohigiza
United States of America, Thomson Learning, str. 7

% Certo, S.C., Peter, J.P. (19%irategic Management: Concepts and ApplicatiddsGraw-Hill, preuzeto iz:
Masi¢, B. (2009)Strategijski menadzmendniverzitet Singidunum, Beograd, str. 36

% Masi, B. (2009)Strategijski menadZmentniverzitet Singidunum, Beograd, str. 35-36
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2.2. Analiza sredine organizacije

Najveii broj autora definiSe analizu sredine kao proaeggmja stanja i promena u njoj,
da bi se ustanovili signali za magosti i opasnosti, koje mogu da duti na sposobnost
preduzéa da ostvari svoje poslovne ciljeve. Postoji mi§g& da analiza sredine ima tri svrhe.
Prva je doprinos politici preduéa odnosno poboljSanje informisanosti menadzmenta o
zbivanjima u sredini, da bi se dobro definisalacysra strategijska pitanja. Druga uloga je
pomd integrisanom strategijskom planiranju, odnosno zbk#enje informacija potrebnim
menadzerima kako na nivou predéaetako i na nivou strategijske poslovne jedinis@J), da
se poboljSa opsti kvalitet planiranja a posebnad#ioacija uprave preduze i SPJ. Tréa uloga
je poma@& poslovnim funkcijama odnosno potdunkcionalnim menadzerima na nivou
preduzéa i eventualno SPJ, ukoliko postoje u preduz® promenama koje imaju veliki uticaj
na rezultate pojedinih poslovnih funkcif.

Analiza okruZenja organizacije predstavlja provesitoringa (nadgledanja, kontrole) da
bi se identifikovale sadasnje i budu Sanse i pretnje koje mogu uticati na sposobnost
organizacije za dostizanje njenih ciljeva. Sredorganizacijecini set faktora izvan i unutar
organizacije koji mogu uticati na napredovanje mepostizanju njenih ciljeva, a svrhu analize i
predvidanja sredine organizacije, generalno posmatré&mo, procena sredine tako da njen
menadZment moZe racionalno reagovati i time patveispeh organizacifé.

U teoriji i praksi gotovo da je postalo pravilo da piSe i govori o internoj i eksternoj
analizi faktora okruzenf8, pa¢emo i pristupiti analizi sredine organizacije sg &spekta.

2.2.1. Sprova@enje eksterne analize

Eksterna analiza je proces skeniranja i evaluargdogene) eksternog okruzenja jedne
organizacije. To je r@n na koji strategijski menadzeri odigu sa kakvim se Sansama i
opasnostima swavaju njihove organizacije. Sanse (povoljne prjlikes pozitivni eksterni
trendovi ili promene koje organizaciji mogu poénaa ostvari bolje poslovne performanse.
Opasnosti (pretnje) su negativni eksterni trendlbyoromene koje mogu da unazade poslovne
performanse organizacije. Kada analiziramo trengituaciju u organizaciji, bitno je da znamo

37 Certo, S.L., Peter, P.J. (199%irategic Management: Concepts and ApplicatidnsGraw-Hill Book Company,
New York, str. 39; preuzeto ifirovi¢, M., Milisavljevi¢, M., Pokrajac, S., Ma&i B., Heleta, M. (2009%trateski

menadzmeniNawno DruStvo Srbije i Univerzitet Singidunum, Beogra@09, str. 20

38 Cirovi¢, M., Milisavljevi¢, M., Pokrajac, S., Ma&i B., Heleta, M. (2009%trateski menadzmemiawino Drustvo

Srbije i Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 20

% Certo, S.L., Peter, P.J., (19%Birategic Management: Concepts and ApplicatidnsGraw-Hill, str.36; preuzeto
iz: MaSi, B. (2009)Strategijski menadzmentniverzitet Singidunum, Beograd, str. 188

0 Masi, B. (2009)Strategijski menadZmentniverzitet Singidunum, Beograd, str. 188
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Sta se ujedno zbiva u eksternom okruZenju da lmsnavu toga mogle da se formuliSu nove ili
primene postojee strategije, zavisno od toga kakve Sanse i opasnadaju u okruzenju.

Eksterna analiza se zasniva na ideji da su orgeijgzotvoreni sistemi, Sto z&iada
stupaju u meéusobni odnos sa okruzenjem i reaguju na promenejemun Buddi da
predstavljaju sisteme, organizacije uzimaju ddree inpute i pretvaraju ih u autpute. Inputi Koji
treba da se obrade moraju negde da se nabaveaba$dkproizvedeni autputi moraju negde da
se raspodele. To ,negde” je eksterno okruzenje.t®m, organizacije kao sistemi imaju
medusobno povezane i iezavisne delove (odeljenja, organizacione jedimosjovne divizije
itd.) koji zajedno funkcioniSu kao jedna celinaadjmanja promena u bilo kom sastavnhom delu
(ili podsistemu) moze uticati na ostale.

Budui da organizacije stupaju u kdhesobni odnos sa svojim okruzenjem, organizacioni
istrazivai gledali su da proru n&in na koji bi opisali i razumeli ova okruzenja iihgv
potencijalni uticaj na poslovne performanse orgatije. Rezultati njihovog istrazivanja mogu
se ukratko izloZiti i sagledati sa dva stanoviStal)okruZenja kao izvora informacija i
2)okruzenja kao izvora resursa. Svaki od 6gmo detaljnije obraditi.

Pogled na okruzenje kao na izvor informacija

Osnovna postavka ovog pristupa je da se okruzemjatra izvorom informacija
neophodnih za donoSenje odluk&ao kljucni element nami& se ideja neizvesnosti okruzenja,
koju definiSemo kao kalinu promena i sloZzenosti odnosa koji vladaju u @knju organizacije.
Zavisno od intenziteta promena koje se odigravajeporednom okruzenju jedne organizacije,
okruzenje moze da bude dinamo ili stabilno. Dinaminije okruZenje je ono koje se brze
menja. Ukoliko su promene minimalne ili sporo nasju, utoliko je okruzenje stabilnije. Na
primer, promene koje se odvijaju u okruzenju prikre delatnosti prerade nafte nisu tékste i
nagle kao, recimo, promene u delatnosti mobilnef@eije. Stoga bismo za delatnost mobilne
telefonije mogli réi da je dinaminija od privredne delatnosti prerade nafte. Ist® taikoliko
donosioci odluka moraju istovremeno da prate i tedtlju viSe raztitih komponenti u
okruzenju, kazemo da je to okruZenje sloZeno. Wkolie, pak, broj ovih komponenti u
okruZenju mali, kaZemo da je to okruZenje jednasta$to je okruZenje sloZenije i dinamije,
to je ujedno i nesigurnije, Sto zZhiaa je donosiocima odluka potrebno Sto viSe infacija o
okruzenju da bi doneli odgovarég odluke. Dakle, prema ovom glediStu, percipirana
neizvesnost okruzenja (kdiha promena i slozenosti) diktira k&hu i vrste informacija koje su
menadzerima neophodne da bi doneli odluke u vezii,saokruzenjem. Odakle donosioci
strategijskih odluka pribavljaju te informacije?ifawljaju ih putem procesa eksterne analize —
drugim re&ima, okruzenje je izvor informacija.

“1 Coulter, M. (2010trategijski menad?ment na deldata Status, Beograd, str. 83-84
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Pogled na okruzenje kao izvor resursa

Osnovna postavka ovog pristupa je da se okruzengra izvorom retkih i neophodnih
resursa kojima istovremeno teZze mnoge konkurentsianizacije’? Sto je okruZenje vise
neprijateljski nastrojeno (odnosno, Sto je resuess= stéi i kontrolisati), to su organizacije
izlozene véoj neizvesnosti. S obzirom na date neizvesne oktilnonenadzeri nastoje da
pribave i steknu kontrolu nad ovim k#mim resursima. To postizu tako Sto pomno prate
situaciju u neposrednom okruzenju i donose odggwé&aodluke u skladu sa aktuelnim
deSavanjima, imajli u vidu ¢injenicu da je samo okruZenje izvor retkih resursa.

| mada na osnovu ova dva glediSta shvataméegd se eksterna analiza u osnovi sastoji,
kako menadZeri mogu da utvrde Sta se dagaeksternom okruzenju? Odgovor na ovo pitanje
nalazi se u skeniranju okruzenja. Donosioci stiptey odluka treba aktivno dacestvuju u
skeniranju okruzenja, odnosno da znaju i da umeguptbcene Sta se zbiva u eksternom
okruzenju, bilo da se okruzenje smatra izvorom rimfacija, izvorom retkih resursa ili
kombinacijom oba. Drugim té&ma, treba izvrSiti i eksternu analizu i identifilkati Sanse |
opasnosti sa kojima se organizacijacsua*®

2.2.2. Sprova@enje interne analize

Da bi smo osmislili najadekvatnije i najefektivngtrategije, bitno je da znam@emu je
organizacija nardto dobra a wemu nije, kao i kojim sredstvima i imovinom raspaali ne
raspolaze. Kao deo strategijskog upravljanja, n#eanaliza je proces evaluacije resursa i
kapaciteta kojima organizacija raspolaze. Ona namigpvazne informacije o organizacionim
sredstvima, vestinama i radnim aktivnhostima — &tad navedenog dobro, a Sta nedostaje ili je u
manjku. Najvazniji deo ove analize podrazumeva @nacorganizacionih resursa, kapaciteta i
klju¢nih kompetencija. Svakom od tih stavki pozabewio se pojedinmo**

“2 Lengnick-Hall, C.A., Beck, T.E. (200%)daptive Fit versus Robust Transformation: Howastigations Respond
to Enviromental Changdournal of Management, str. 738-757; Bettis, RahBlad, C.K. (1983Jhe Visible and the
Invisible Hand: Resource Allocation in the InduaktrSector Strategic Management Journal, 4, str. 27-43;Reee
J., Organizational Life Cycles and Natural Selectiono&ssesu : Staw, B.M., Cummings, L.L. (eds) (1982)
Research in Organizational BehavioiGreenwich, JAI Press; Aldrich, H.E. (1979rganizations and
Environments,Englewood Cliffs, Prentice Hall; Pfeffer, J., Saldgn G.R., (1978)The External Control of
Organizations: A Resource Dependence Perspechiesv York, Harper & Row; Aldrich, E., Pfeffer, §1976)
Environments of Organization&\nnual Review of Sociology, 2, str. 79-105; MimdlS. (1974)Organizational
Dependence on Environment and Organizational SirectA Reexamination of the Aston Grougobjavljena
master teza, Cornell University, Ithaca, NY; Hadeg, Aiken, M. (1973)Program Change and Organizational
Properties,American Journal of Sociology, 72, str. 503-579;rha& Simon, Organizations (1958); preuzeto iz:
Coulter, M. (2010ptrategijski menadZment na delkata Status, Beograd, str. 85

“3 Coulter, M. (2010trategijski menadZment na defdata Status, Beograd, str. 85-86

** Ibidem, str. 133
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Kratak pregled organizacionih resut

Resursi (ili sredstva) mogu biti finansijski, fiki, ljudski, nematejalni i strukturalno-
kulturoloski. U finansijske resurse spadaju spossbizaduzivanja, kreditne linije, raspoloz
akcijski kapital (zalihe), nadane rezerve i ostali oblici finansijske imovine.fidi¢cke resurst
spadaju materijalna (opipljiva) sreds poput zgrada, utija i opreme, sirovina, kancelarijsk
materijala, proizvodnih pogona, masinerije i takaljel U ljudske resurse spadaju iskust
znanje, sposobnost rakwvanja, vestine, stena mudrost i kompetentnosti zaposlenit
organizaciji. U nenaterijalne resurse spadaju imena brendova, patestitni znakovi, baz
podataka, autorska prava, registrovani dizajnko dalje. Primera radiuveni swooshsimbol
(&) kompanije Nike pripada grupi nematerijalnih resyrbas kao i baza podataka o kupcin
vlasniStvu kompanije American Express i ime brend&Blue. Najzad, u struktural
kulturoloSke resurse spadaju stvari poput ist@i@pganizacije, kulture, radr sistema, politika,
medusobnih odnosa i organizacione strukture koja gugdjena. Na primer, u prvom pla
kulture korporacije 3M je inovativnost njenih zafgsh, Sto predstavlja izuzetno zagan
resurs s obzirom na to da se konkurentska predsidstemelji na njenoj sposobnosti
neprestano razvija i plasira nove proizvor

Premda organizacioni resursi mogu biti izvor korkuske prednosti ujedno su i bitni
izgradnju kapaciteta i kljtinih kompetencija organizacij*

Od resursa do organizaanh kapacitet

Resursi su inputi koji se koriste za razvoj organianih kapaciteta, koji predstavljaju t
rutina i procesa putem kojih organizacije ove iep(resurse) pretvaraju u autpute (proizv
koji ukljucuju fizicku robu i usluge*® Organizacione rutine i procepredstavljaju redovne
predvidljive radne aktivnosti koj&lanovi jedne organizacije uzastopno obavljaju. Qizgcija
je, sama po sebi, jedna ogromna, slozena mrezarotita i procesa koja obuhvata niz rad
aktivnosti, péev od nabavke sirovina, preko osnivanja raitih struktura za formiranje cer
proizvoda, pa sve do pripremanja finansijskih iabit statistékih izvesStaja na kraju svak«
kvartala.

Budwi da c¢lanovi jedne cganizacije obavljaju svoj posakorist&i organizicione
resurse, kao i rutine i procese, oni na tajimace kako da iz tih resursa izvuku maksima
vrednost i pretvore ih u mogde kljucne kompetencije ili distinktivne organizacione Sgmsosti.
Na kraju krajeva, organizacioni kapaciteti ne nassam¢ prikupljanjem resursa. Umesto tot

“S |bidem, str. 134-135

8 Ethiraj, S. K., Kale, P., Krishnan, M.S., Singhy.J(2005)Where Do Capabilities Come From and How Do T
Matter?, Strategic Management Journal, str.-45; i Collis, D.J., (1994)Research Note: How Valuable A
Organizational CapabilitiesBtrategic Management Journal, str.-152; preuzeto iz: Ibidem, str. 1
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da bi se kapaciteti razvili, neophodno je da postegiusobni odnos iznd ljudi, kao i odnos
izmedu ljudi i drugih resursé’

Od kapaciteta do Klgnih kompetencija i distinktivnih sposobnosti

Sve bitnije kapacitete koji doprinose stvaranjudvi@sti, a koji su od sustinskog zag@
za posao kojim se organizacije bave jednim imenagivamo kljéne kompetencijé® Premda
su kapaciteti jedne organizacije izvor njenih &tjiln kompetencija, te iste kijne kompetencije
doprinose unaptenju i poboljSanju drugih organizacionih kapacitddakle, Sta je na prvom
mestu? Organizacioni kapaciteti. Oni predstavljdamen temeljac za razvoj kaih
kompetencija. Svaka organizacija ima procese heupomdéu kojih obavlja svoj posao. Sve
klju¢ne kompetencije koje organizacija ima proizvod iBurtitina i procesa, stenog znanja i
konkretnih radnih aktivnosti. Ukoliko se ove kKipe kompetencije izgrade a nije svaka
organizacija u stanju da to uradi — one mogu deolEdju i unaprede ostale organizacione
kapacitete i ujedno doprinesu razvoju distinktivsppposobnosti, Sto vodi sticanju konkurentske
prednosti.

Distinktivne organizacione sposobnosti su one Iposei jedinstvene sposobnosti po
kojima se jedna organizacija izdvaja od ostalih kkoenata. Primera radi, aviokompanija
Southwest Airlines razvila je distinktivhe orgargiane sposobnosti u okviru organizacionih
procesa i rutina kao Sto su vreme zadrzavanja avianstajankama aerodroma, izdavanje karata
i medusobni odnos izmi zaposlenih i klijenata. Premda svaka aviokompgmjseduje ove iste
organizacione procese i rutine, kompaniji Southwjestza rukom poSlo da ih pretvori u
distinktivne sposobnosti koje su joj pomogle d&séeodrzivu konkurentsku prednost, sto je za
rezultat imalo natprosee poslovne preformanse.

Distinktivne sposobnosti imaju tri glavne karaksékie’® Kao prvo, distinktivna
sposobnost doprinosi stvaranju superiorne vredrmaskupce i pruza prave pogodnosti za njih.
Treba da budete dobri — odnosno da imate distinldtsposobnost — u onome Sto vasi kupci, bez
obzira na to @emu je re, vrednuju.

Druga karakteristika distinktivnih organizacionipasobnosti je da bi trebalo da budu
takve da ih konkurenti ne mogu lako imitirati. Dadve sposobnosti bilo nemoggi imitirati,
treba uravnoteziti kompleksnu stukturu vestina arga radnika i zaustaviti odliv znanja iz
kompanije. Takde podrazumeva razumevanje uticaja sposobnosti nkciftnalne oblasti
preduzéa i njihove mdusobne interakcije. Ukoliko se ovim sloZzenim stanitma strategijski

4" Grant, R.M. (1991)The Resource- Based Theory of Competitive Advanthgplications for Strategy
Formulation California Management Review, str. 114-135; petaiz: Ibidem, str. 135-136

“8 prahalad, C.K., Hamel, G., (1990he Core Competence of the Corporatibtarvard Business Review, str. 79-
91, preuzeto iz: Coulter, M. (2018}rategijski menadZzment na delata Status, Beograd, str. 137

9 Day, G..S.Journal of marketingstr. 39; preuzeto iz: Ibidem, str. 137
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upravlja i ukoliko se one eksploatiSu, konkurentign imati poteSkéa da ih imitiraju¢ak iako
poseduju stine resurse i organizacione rutine i procese.

Naposletku, distinktivna organizaciona sposobnostalo bi da moze da se koristi na
mnostvo razlitih natina. Organizacione rutine i procesi razvijeni unegoblasti trebalo bi da
mogu da se prenesu i na duge oblasti organizderjemer kompanije koja svoju sposobnost
koristi na mnostvo radlitih natina je United Technology Corporation, koja veruge s& njene
sposobnosti kriju u razvoju tehnologije koja Stedergiju. PrenoSenjem znanja o principima
uStede energije na svoje r&ik poslovne divzije, m# kojima su Pratt&Whitney (motori), Otis
(liftovi), Sikorsky Aviation (helikopteri), Hamilto Sunstrand (kontrola letenja) i Carrier
(grejalice i klima urdaji), kompaniji je uspevalo da odrzi dominantu gai na ve&ini svojih

trzista>® 5

2.2.1.1.1. Uloga snaga i slabosti

Cela svrha interne analize je da se ispitae organizacija raspolaze ili ne raspolaze
(resursi), kao i Sta moZe i ne moze da uradi (dpussti/kapaciteti) — drugim &ma, da se
ispitaju njene snage i slabosinagecine resursi koje organizacija poseduje i kapackeje je
razvila, pricemu se i jedni i drugi mogu eksploatisati i razuitbdrzivu konkurentsku prednost.
Premda nije svaka shaga preddérea da bude odrziva konkurentska prednost, snaiye je
organizacije treba negovati i primeniti kao njeravgo oruzje protiv konkurencijéSlabosti, s
druge strane¢ine resursi i kapaciteti kojih nema dovoljno ili sudeficitu i koji spréavaju
organizaciju da razvije odrzivu konkurentsku prestn@®rganizacione slabosti treba popraviti
ukoliko se one nalaze u kdtim oblastima koje organizaciji omogavaju da razvije odrzivu
konkuretsku prednost. Matim, veina organizacija ima ograrenu koltinu raspolozivih
resursa da ispravi problem tako da se donosioaiegfiiskih odlukatesto opredeljuju za opciju
da umesto toga jednostavno uticaj posibjeslabosti svedu na minimum, sve dok se one nalaze
u oblastima koje su od kfnog zn&aja za razvoj odrzive konkurentske predntssti.

0 Nelson, B. (2003Yhe ThinkerForbes, str. 62-64; preuzeto iz: Ibidem, str. 139
*L Coulter, M. (2010trategijski menadZment na defdata Status, Beograd, str. 136-139
*2 |bidem, str. 140
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2.3. Usmeravanje organizacije

Kontinuirana analiza i predianje faktora sredine doprinose odrzavanju sposabnos
organizacije da racionalno reaguje na Sanse i jerétnokruzenja polaze od vlastitih snaga i
slabosti.

U prethodnom delu razmatrali smo sadrzaj analigeedviianja faktora okruzenja, kao
prvog koraka u procesu strategijskog menadzmeniap\aom delu naSa izlaganja fokuseano
na usmeravanje organizacije putem: vizije, misijelljeva, kao loginom drugom koraku u
takvom iterativnom, sistematskom procé3u.

2.3.1. Misija preduzea

Misija ili svrha daje identitet predu&e Osnovna uloga dobro definisane misije je da se
usmeravaju odluke o strategijskoj viziji, ciljevimatrategijama. Misija odrazava kako filozofiju
preduzéa (vrednosti, verovanja i stavove) tako i svrhus(pene aktivnosti koje preduee
obavlja ili namerava da obavlja, i vrstu koja jeitéeli da bude). Ona izrazava i &e principe
poslovnog ponaSanja kaje se primenjivati u poslovnoj aktivnosti. Misijela da bude nesto
ostvarljivo s obzirom na potencijal preddad stanje sredine. To je nesto Sto vredi radiigg
cega se treba zalagati odnosno nesto Sto motivig&tiBu ve&i ako zaposleni veruju u ono Sto
rade. Potreba za definisanjem misije dovodi se muvsa odnosima sa javioS Dobro
definisana misija usmerava strategijsko razmigjamdIivanje, daje granice ili okvir podéju
poslovanja preduza i doprinosi koordinaciji celokupne aktivnosti gozeta u prostoru i
vremenu.

Svrha misije treba da bude komunikacija predazea zaposlenima, dobavijaa,
investitorima i potro&ama da bi se opredelili da li Zele da shra sa preduzem. Misija je
dakle sredstvo komunikacije. Ukazuje se, pri todee preduzéa imaju i druge mehanizme da
ostvare ono $to se Zeli sa misijoth.

Misija u principu treba da pruzi opis biznisa firpesko definisanja osnovnog opsteg
cilja i uzroka postojanja firme. To podrazumeva @gdy na pitanja: kojim biznisom se bavi
firma, ko su joj klijenti, koje potrebe klijenatarha moze zadovoljiti, kakva treba da bude firma,
koja joj je bazna tehnologija, itd.

3 Masi, B. (2009)Strategijski menadZmentniverzitet Singidunum, Beograd, str. 203
> Milisavljevi¢ M. (2007)Savremeni strategijski menadzmeviegatrend univerzitet, Beograd, str. 35
%5 Dragkovi, V. i Draskovi, M. (2007)Osnovi strategijskog menadZmerfakultet za pomorstvo, Kotor, str. 38
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Dobro definisan stav o misiji usmerava menadzmeie krziSne mogénosti da sledi.
Pomaze da se ugradi dagsmera, relevantnosti i ostvarenjadmeaposlenima i dobar pozitivan
imidz preduzéa meiu potroSdima, dobavlj@gima i investitorima. DefiniSe se Sirina poslovnog
podrutja preduzéa. Pri tome se mogu Koristiti ragti kriterijumi. Neka preduzéa koriste
fizicke termine u definiciji fokusiraji se na proizvode i usluge ili tehnologije koje kswiste.
Takav pristup moze da vodi na sporo reagovanjeroi@gne u potrebama i zahtevima pottesa
ili na promene u tehnologijaniA.

Kao neki od primera definisanja misije mogu se s#veotelski lanci Hayatt i Hilton.
Hayatt-ova misija je da ,pruzi autetiiu uslugu, tako Stée uneti promene u Zivot ljudi koje
usluZuje svakog dand”. Dok hotelski lanac Hilton u svojoj misiji navodiadzeli ,da bude
istaknuta usluZzna kompanija u svetu — prvi izbastijo, ¢lanova tima i vlasnika®

Za razliku od prethodne dve navedene misije, kojgasne i sazete, kompanije mogu
imati detaljniji i sveobuhvatniji pristup definisanmisije. Takav primer je kompanija Turkish
Airlines, ¢ija je misija ,da postane prioritetni voédeavio-prevoznik u Evropi sa globalnom
mrezom pokrivenosti, zahvaljuju svojoj saglasnosti sa sigurios letenja, pouzdanosti,
proizvodnom linijom, kvalitetom usluge i konkureo&u, dok ostvaruje svoj identitet kao avio-

prevoznik Republike Turske u avio-industriji civilg sektora®®

2.3.2. Definisanje i svrha vizije

Vizija je slika kako preduze moze da izgleda u bughosti. Ona treba da se zasniva na
izvorima i sposobnostima preddzei usklaienosti sa njegovom sredinom. To je angazovana
slika budénosti koja inspiriSe menadzere i zaposlene na rd$ty a svrha je da dovede do
najpovoljnijih performansi preduga. Vizija nije samo krajnja t&a ka kojoj se tezi \éei smer
razvoja koji treba slediti. Vizija mora biti usklena sa kulturom kao b&nom strukturom
klju¢nih verovanja i vrednosti menadzera i zaposlemeguzéu.

Vizija se uvek odnosi na neko bugustanje. Nanus smatra da ne postoji¢mijo
pokret& jedne organizacije ka dugd@rmom ostvarenju Zeljene pozicije u bddosti i
dugor@&nom uspehu od atraktivne i ostvarljive vizije bédosti koja je Siroko prihv@na u
organizaciji. Jedna kineska poslovica kaze da akg@mmenite smer verovatrii@te zavrSiti
tamo gde ste se uputili. Po Nanusu je vizija saedog ideja ili jedan imidz pozeljne buthosti
za organizaciju, ali prava vizija je ideja kojaeanergiju koja vodi u budnost i koristi talenat,

% Milisavljevi¢ M. (2007)Savremeni strategijski menadzmeviegatrend univerzitet, Beograd, str. 35
> http://www.hyatt.com/hyatt/about/index.jsp 11.0BL3

%8 http://www.hiltonworldwide.com/about/mission/ 16.2013

%9 http://www.turkishairlines.com/en-int/corporatesid-and-value 11.06.2013
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strienost i izvore da se desi. Zaposlenima je potrekamov izméu sadasnjosti i budnosti.
Ona prevazilazstatus qud?

Strategijska vizijaje mapa puta za buéloost preduz&a. Ona reflektuje aspiracije
menadzmenta za preddeei njegove poslove dajupanoramski pogled na to ,gde se ide".
Odrazava tip preduze koji menadzment zeli da stvori. Strategijskajaizikazuje ne samo na
smer veé i na put kojim preduze treba da ide.

Veliki broj autora i Sto je vaznije menadzera, S@atiziju neophodnim konceptom za
strategijski menadzment. Jasno definisana strategiyizija mnogo pomaze da se stvori
pouzdanija osnova za donoSenje racionalnijih gijgteh odluka. Pretpostavka dobrog
strategijskog izbora je postojanje strategijskgeiPreokupiranost operativnim pitanjima stavlja
u drugi plan vitalna strategijska pitanja. Postastavova 0 viziji preduza je protivteza
atmosferi mirenja sa postd@m pozicijom u sredini.

Da bi vizija omogdavala solidnu osnovu za ciljeve i strategije, aedd da ima slede
karakteristike: 1. da bude realna i izvodljiva, jedtavna i jasna; 2. da bude izazov za celo
preduzée; 3. da izrazava ciljeve i aspiracije stejkhol¢drada bude udaljena ali blizu u smislu
vremenskog perioda i obaveza prediazés. da ima u fokusu brigu za Sirinu aktivhostréme
koje pokriva; 6. prevodiva u ciljeve i strategijé; odobrena £esto pominjana od strane top
menadZmenta, i 8. izvedena iz émeja smera’" %2

U praksi, usluzna predu& razltito definiSu svoje vizije, u zavisnosti od toga &akide
svoje poslovanje u budnosti i kako Zele da ih vide njihovi Kklijenti. Naimer, hotelski lanac
Hilton u svojoj viziji navodi da Zeli da “ispuni et'toplinom i svetla&u ugostiteljstva®® Dok s

druge strane, avio kompanija Turkish Airlines imag&iji i sveobuhvatniji pristup definisanju
vizije. Njena vizija je da postane aviokompanijgekiona:

» kontinuirani trend rasta koji prevazilazi prosekdustriji,

* nijednu veliku nesral/sudar,

* najzavidniji nivo usluge Sirom sveta,

* izjedn&avanje jedininih troSkova sa niskobudzetnim prevoznicima,

» troSkovi prodaje i distribucije ispod proseka inilijes,

* o0soblje koje konstantno razvija svoje kvalifikacij&oje je svesno bliske veze izthe
koristi za kompaniju kao i dodatnih vrednosti koje proizvode,

0 Nanus, B. (1992Yisionary LeadershipJose-Buss Publishers, San Francisko, str. 3zpteiz: Milisavljevi, M.
(2007)Savremeni strategijski menadzmeviegatrend univerzitet, Beograd, str. 36

®1 David, R.F. (2006)Btrategic Managemententh edition, Pearson/Prentice-Hall, Upper SadRiler NJ, str. 27;
preuzeto iz: Ibidem, str. 37

52 Milisavljevi¢, M. (2007)Savremeni strategijski menadzmeviegatrend univerzitet, Beograd, str. 35-37

83 http://www.hiltonworldwide.com/about/mission/ 06.2013
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» preduzetniStvo koje stvara poslovne mampsti za kolegetlanove Star Alliance-a i
koristi prednosti poslovnog potencijala koji onupaju,

* 0soblje dobro prilagteno savremenim principima upravljanja tako Sto yeSinterese
ne samo akcionara nego i ostalih stejkhold2ra.

2.3.3. Ciljevi

Ciljevi su nameravana stanja ili situacije kojimeastremi na osnovu preduzete poslovne
akcije. Oni odrazavaju aspiraciju predéael buddnosti, i korak su dalje u razradi i preciziranju
svrhe (misije) osnivanja preduse Jednom kada su formulisani oni postaju Kkritemiju
racionalnosti poslovnih odluka pri izboru altermath pravaca akcija, i standard kontrole
efikasnosti i efektivnosti poslovanja.

Konfucije je rekao: ,za onoga ko nema ciljeve nista mgkevantno“. Ciljevi preciziraju
svrhu osnivanja preduéa jer preciznije odgovaraju na pitanja — koja sypdslovna podrtja
(proizvodi, usluge) kojima predu&e treba da se bavi. U tom smislu ciljevi su osrzvadluke
o efektivnosti i efikasnosti. Formulisani ciljeviism iskljwivo namere ili Zelje, oni su
usmeravanje i obaveze koje bitno ¢utina buddnost preduz&a. Ciljevi uglavnhom imaju
vremensku i prostornu dimenziju.

Operacionalizacija ciljeva su zadagadatakje ostvarenje oddene poslovne aktivnosti
u preciziranom intervalu vremena. Ciljevi mogu Wdrmulisani u opsStim terminima, a zadaci
tatno preciziran rezultat koji se mora ostvariti u eignom intervalu vremena. Ciljevi su
bazino orijentisni na stanje ili situacije koje se Zelstvariti u smislu odnosa predidaei
sredine, dok su zadaci dobrim delom orijentisaniimarne aktivnosti u predu&e Oni su
orijentisani na bolje kor&&nje raspolozivih izvora. Merljivost ciljeva je hgva znéajna
karakteristika. Méutim, to merenje je nekad relativno. Dobar deoewdj se ne moze uvek
precizno meriti. Zadaci se kvantifikuju u apsolatntiframa i merljivi su. Moze se zakéiti da
je zadatak stav o cilju u kvantitativnom smi&tu.

Kao primer jasno definisanih ciljeva, naveso strategiju Lufthansa Grupe kojatp@a na
cetiri stuba, tj. kljéna strategijska cilja prema kojima ova grupacijejn@sava svoju poslovnu
aktivnost i preformanse. Ovi ciljevi su:

* pove&anje vrednosti kompanije,

* proSirenje vodé pozicije kompanije na trziStu aktivnom ulogom hiikovanju avio-
industrije,

» stalno poboljSavanje zadovoljstva klijenata kvétite proizvoda i usluge, tehnologijom i

& http://www.turkishairlines.com/en-int/corporatesici-and-value 11.06.2013
% Milisavljevi¢, M. (2007)Savremeni strategijski menadZmeviegatrend univerzitet, Beograd, str. 41-42

29



sigurnosu, i
« vodenje ekonomski i ekoloski odrzivog poslovaffja.

2.4. Formulisanje strategije

Kao Sto smo we istakli, strategija predstavlja racionalno reagggaorganizacije na
dogalaje iz njene sredine u kojoj ona obavlja svoju @swo- poslovnu i Siru drustvenu misiju.
Polazéi od sistematske analize i predanja faktora sredine organizacije i na tim osnovama
njene utvdene vizije, misije i ciljeva, formulisanje stratggpredstavlja najkke re&eno, izbor
osnovnih puteva i ia za ostvarenje tako definisanih ciljeva i migijganizacije.

Dakle, formulisanje strategije obuhvata divanje razlgitih puteva (n&ina), odnosno
razlicitih strategijskih opcija (njihovo generisanje, dn@vanje i selekciju) za ostvarenje
(realizovanje) misije i ciljeva organizacije.

Odvijanje biznisa je ,poput bojnog polja, cilj ategije je da proizvede najpovoljnije
uslove za jednu stranuteo procenjujai pravi trenutak za napad ili powlenje, uvek korektno
odreiujuéi granice kompromisa®’

Kenichi Ohmae, jedan od najpoznatijih japanskih skdtanata za strategijski
menadzment i direktotuvene konsultatntske ke McKinsey & Company, Inc., primetio je u
svom radu sa mnogim japanskim kompanijama da njibsgeh proizilazi iz izvanrednih
strategija. Mdutim, istovremeno postoji paradoks: po pravilu,vealkompanije nemaju brojno
osoblje za planiranje, kao ni rademe, ,pozléene” strateSke procese planiranja. Odgovor je
jednostavan — one imaju stratega velike prirodrdarenosti: okiino je to osniva ili generalni
menadzer. Oni nisu Skolovani i obrazovani za sgrpteali poseduju intuitivno razumevanje
osnovnih elemenata strategije. Osnovna poruka oleg, sumnje, poznatog autora, jeste da
uspeSna poslovna strategija ne proizilazi iz krugimaliza vé iz posebnog stanja uma.
Pronicljivost i nagon za postizanjem uspeha, Kegto dostizu smisao misije, napajaju proces
misljenja koji je u svojoj osnovi viSe kreativamtuitivan nego racionalan. Stratezi ne odbacuju
analizu. Oni ne mogu bez nje. Ali oni je koristansada bi podstakli kreativan proces, da
provere ideje koje iskrsnu i da razrade strategijpkimenu, ili da bi obezbedili uspesno
ostvarivanje ,divljin® ideja visokih potencijalniimogienosti, a koje bez analize nikad ne bi
mogle da se primene na pravilartina Velike strategije, kao i umettka remek-dela ili veliki

66http://investor-relations.quthansagroup.com/fiItariaid/downIoads/en/financial-reports/annual-reporl’dsuﬁkR-
2012-e.pdf#page=37 11.06.2013

5 Ohmae, K. (1982Fhe Mind of the Strategist: The art of Japaneseiriss McGraw-Hill, Inc., Sire: str. 13;
preuzeto iz: Mas$j B. (2009)Strategijski menadzmertniverzitet Singidunum, Beograd, str. 218
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nawni pronalaci, iziskuju mnogostruko znanje pri ratraali vuku koren iz sposobnosti
opaZanja koje je izvan dometa svesne anffize.

Dakle, misija i razvojni ciljevi organizacije otrggu pitanje kako ih realizovati. Odgovor
je u formulisanju adekvatne strategije ili straj@diao logénog iterativnog koraka strategijskog
menadzmenta.

Proces formulisanja strategije obuhvata: predlggsaimategijskih alternativa (ili reviziju-
preradu alternativa); ocenu alternativa i donoSergkike; utvdivanje hijerarhije (prioriteta)
strategija za radlite nivoe strategija’

Formulisanje strategije je u nadleznosti strategganizacije, ljudi koji¢cine generalni
menadzment, tj. vlasnici, bord direktora, generalmektori, top menadzeri korporacije i SPJ
linijski menadzeri, ukljdujuéi i profesionalne planere. Pri tom je potrebno distda bord
direktora, koji je ranije samo pasivnho odobravaatsgije top menadzmenta, évdanas ima
mnogo aktivniju ulogu u formulisanju strategijetalse konstatacija moze izré za SPJ linijske
menadzere, dok je uloga kl&sih planera péela da bledi. Stratezi organizacije se ne bave samo
forulisanjem strategije, oni Zive s njom, preispitje, podeSavaju, razvijaju asg za nju icesto
koriste intuiciju zbog kompleksnosti situacije koja omogtdava racionalnu analizu. Strategijski
menadzment sistemi i funkcija stratega se menj@jogzubrzanja promena u strategijskom
okruzenju i usloznjavanja kompleksnosti sredineojojkorganizacija obavlja svoju poslovnu i
Siru drustvenu misiji°

2.5. Implementacija strategije

Da bi organizacija ostvarila svoju misiju i cilgvnije dovoljno formulisati, odnosno
izvrsiti izbor adekvatne strategije, dvg¢e neophodno i izvrsiti strategijsku promenu, &stj
implementirati strategiju. To ztiada je sprovdenje strategije u dnevne operaanditio sine
gua non Bez obzira na to kako je napravljena strategjayidu formalnog i detaljnog
strategijskog plana ili ne, treba je sprovesti wyamdrajée takttke planove, programe i
budzete!

Implementacija je proces koji sprovodi strategijplanove u delo kako bi se postigli
strategijski cijlevi. Implementacija strateSkogrmge bitna, ako ne i bitnija, od same strategije.

8 Ohmae, K. (1982¥he Mind of the Strategist: The art of Japaneseir®ss,McGraw-Hill, Inc., Sire: str. 2-4;
preuzeto iz: Ibidem, str. 219

% Higgins, J.M., Vincze, J.W. (199%trategic Management: Text and Casdarcourt Brace Jovanovich College
Publishers, str. 188; preuzeto iz: Ibidem, str. 219

" Masi, B.(2009)Strategijski menadZmentniverzitet Singidunum, Beograd, str. 218-219

" Ibidem, str. 248
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Klju¢ne aktivnosti pretvaraju strateSki plan u dela kdggprinose razvoju predusae
Nazalost, véina preduzéa koja imaju strateSke planove ne uspeju da ihemphtiraju. Prema
istrazivanju iz 1999., devet od deset organizacgauspeju da implementiraju svoje strateSke
planove iz mnogih razloga:

- 60% organizacija ne povezuje strategiju sa budzetom

- 75% organizacija ne uklfuje olakSice zaposlenih u strategiju,

- 86% vlasnika preduza i menadzera provode manje od jednog sata dnese
razmatrajidi strategiju,

- 95% tipkne radne snage ne razume strategiju svoje orgd@eizac

Strateski plan predstavlja mapu za organizacijwkaguje joj kako da postigne odemi
strategijski pravac, postavljene ciljeve i vrednostkupce, i kako da bude uspesSnadiviien, to
je samo plan, on ne garantuje @ase dosti Zeljeni winak kao $to ni mapa ne garantujeéda
putnik stti na Zeljenu destinaciju.

StrateSki plan odrkrije Stai zaStoraditi, ali implementacija odtelje ko, gde, kada i kako.
Cinjenica je da se obe faze od velikog&aja za uspeh organizacije.

Postoje raztiiti pristupi, odnosno modeli implementacije stragTako Samuel C. Certo i
J. Paul Petéf navode da proces strategijske implementacije ciarsledée odvojene korake:

1. utvrdivanje (analiziranje) kolikae organizacija imati promena da bi de implemergtiral
strategija,

analiziranje formalne i neformalne organizaciomaldtire,

analiziranje ,kulture® organizacije,

odabiranje pristupa implementacije strategije, i

implementacija strategije i ocena rezultata.

arwn

Za razliku od prethodnog modela implementacijetsgige, G. Johnson i K. Scholes, pod
implementacijom strategije obuhvatdju:

a. planiranje i relokaciju resursa (na korporativnhorivon izmeiu razlcitih delova
organizacije, tj. bizinisa u konglomeratu, i nivg@erativnih jedinica),

b. promenom organizacione strukture, i

c. promenom kroz ljude i sisteme u organizaciji (promeu razmisljanjima o sistemu

2 http://mystrategicplan.com/resources/strategickmentation/ 05.06.2013

3 Certo, S.C., Peter, J.P. (19%irategic Managament Concepts and ApplicatidisGraw-Hill, Inc, str. 130;
preuzeto iz: Masj B. (2009)Strategijski menadzmenthiverzitet Singidunum, Beograd, str. 248

* Johnson, G., Scholes, K. (198Byploring Corporate StrategyPrentice Hall, str. 229; preuzeto iz: Ibidem, str.
249
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kontrole, moguanostima regulacije menadzmenta, o kulturi i p&ibm sistemu)

Igor Ansoff i Edward McDonneff pod institucionalizacijom nove strategije obuhjata

oo

KoriS¢enje strategijskog razvojnog plana za upravljange@som.

Posle strategijskog postavljanja kontinuirano idgranje klime dok nova kultura i
rukovodstvo strukture prirodno podrzava strategiju.

Kontinuirano izgrdivati sposobnosti, dok svi elementi sposobnostiatsitaju i
efektivno podrzavaju strategiju.

Isti autori navode da se institucionalizacijom ttgie uvodi’®

@ o o0 oy

dualni menadzment sistem (pravljenje profita itsggski razvoj SPJ),
strategijska kontrola,

strategijsko nagravanje,

strategijski budzet,

dualna struktura,

uzorno strategijsko ponasanje od strane top menaatam

kljuéni menadzeri sa strategijskim mentalitetom i prétazkom sposobna$!.

Prethodni modeli implementacije strategije, prenoal&im autorima iz oblasti strategijskog
menadzmenta, @vaju na nekim kljgnim pitanjima:

1.

Kako izvrSiti indokrinaciju svih delova organizaijsa formulisanim strategijskim
opcijama?

Kakve promene u organizacionoj strukturi su neople@d

Kakve promene u filozofiji, odnosno poslovnoj kuitustilu upravljanja organizacije su
neophodne da bi se realizovale izabrane stratégije?

2.6. Strategijska kontrola

Strategijska kontrola se bavi uspeShpbSostvarenja osnovnog strategijskog smera

preduzéa, u smislu njegovog odnosa sa sredinom. Strakegijgontrola se oslanja na
informacije iz vide izvora, s tim $to jedesoslanjanje na informacije iz eksternih izvarasto se

> Ansoff, H.I., McDonnell, E.J. (1990)mplanting Strategic Managemer®rentice Hall, str. 463; preuzeto iz:
Masi¢, B.(2009)Strategijski menadZzmentiniverzitet Singidunum, Beograd, str. 249

® Ansoff, H.l., McDonnell, E.J., (1990mplanting Strategic Managemer®rentice Hall, str. 463; preuzeto iz:
Ibidem, str. 250

" Mask, B. (2009)Strategijski menadZmentniverzitet Singidunum, Beograd, str. 248-250
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radi o proceni planskih pretpostavki na kojima ssnzvaju strategijski planovi. U fokusu je
analiza informacija na osnovu kojih je m@guwdgovoriti na pitanja: da li je preddéeeodabralo
prava poslovna podéa, da li se u njima kée u ispravnom smeru i da li to radi efikasno.
Strategijska kontrola ima usmeravdjkarakter zbog vremenskog razmaka idmenicirane
primene odabrane strategijske opcije i konla rezultata preduzete akcije. Fokus u strategjjsk
kontroli je na nekoliko zn@jnih podrdja koja mogu biti izvori rizika. Pretpostavka uspesti
strategijske kontrole  je dobro identifikovanje tkmih faktora uspeha preduze pri
formulisanju strategijskih planova.

U preduzéima se korist&etiri tipa strategijske kontrole: kontrola pretpoadti, kontrola
primene, strategijsko ptanje i specijalna kontrola opreznosti. Kontrolatpostavki je stvorena
da sistematno i kontinuelno proverava da li su planske preipdse na kojima je zasnovana
strategija joS validne. Kontrola primene procenjdge li opSta strategija treba da se menja u
svetlu rezultata povezanih sa inkrementalnim ak@j&ojima se ona primenjuje. Strategijsko
pratenje ima u centru paznje Sirok krug ddgaja izvan i unutar predu&s, koji mogu da uiu
na smer strategije. Specifia kontrola opreznosti je deo ostala tri tipa koletr Ona se zasniva
na ¢esto brzom preispitivanju strategije predigezbog mogéih iznenaenja i nedekivanih
dogalaja u poslovnoj sredini preduze’

Kriti¢na strénost u vremenima turbulentnosti sredine i rizikapjaniranje za skaj
iznenatenja (kontigentno planiranje) koje osposobljavadpe#a da adaptiraju svoje strategije
stalno, a ne da odlazu promene kada po kalenddrj@ai se zavrSava strategijsko planiranje.
MenadzZeri mogu da koriste ,matricu kéitie kontigentnosti“ da kontinuelno prate potencialn
pomeranje (promene) u uslovima poslovanja, da sefinalternativne strategije kako
kontigentnost postaje verovatnija i stvore noveatstfije korak po korak kako izvesnost
kontigentnosti raste. Kada verovataozn&ajne kontigentnosti prevazilazi pretpostavke na
kojima je stvoren plan, strategija koja viSe odgavge onda spremna da zameni posioje
strategiju. Kontigentno planiranje jednostavno #asiistematsku stalnu ocenu eksterne sredine i
pragmaténu pripremu za razvojni okvir alternativnih buédosti u vreme planskog perioda.

Konkurentsko pordenje (benchmarking) omogava da se stekne znanje o snazi i
slabostima konkurenata, Sto omégua preduzau da bolje sagledava svoje strategijske opcije.
Obi¢no procena snaga i slabosti konkurenatairge identifikovanjem izvora i sposobnosti
relevantnih za granu, a onda se pojedini konkur@n@icenjuju na osnovu tih izvora i
sposobnosti. To su atmo izvori i sposobnosti potrebni da se koristeidmit faktori uspeha
preduzéa. lako je analiza konkurenata vazna za sve gm@hgosebnog je z®aja za one u
kojima postoji par ozbiljnih konkurenata.

8 pearce, Il J.A., Robinson, J.R. (20@)ategic ManagemenMcGraw-Hill/IRWIN, Boston, str. 308; preuzeto iz:
Cirovi¢, M., Milisavljevi¢, M., Pokrajac, S., Ma&j B., Heleta, M. (2009%5trateski menadZzmertlawno Drustvo
Srbije i Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 26-2

¥ Roney, W.G. (2003planning for Strategic ContingencieBusiness Horizons, str. 36; preuzeto iz: Ibidsm,27
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Konkurentska prednost se ostvaruje u odnosu naupeg u grani, te je jedini ispravan
n&in da kontrola bude eksterno orijentisana, da sedpaje vrsi sa konkuretskim preddraa
u grani. U centru paznje su aktivnosti koje predaz&teba da obavlja superiorno da bi se
obezbedila odrziva konkuretska prednost. Posebpnajgpanora da se posveti pemju tokova
koji bitho mogu da olakSaju ili otezaju ostvaremjenkurentske prednosti. &@ledno je da
strategijska kontrola treba u fokusu da ima viSéubnost nego proslost i da bude viSe eksterno
nego interno orijentisarfa.

8 Cirovi¢, M., Milisavljevi¢, M., Pokrajac, S., Ma&i B., Heleta, M. (2009%trateski menadzmerntawino Drustvo
Srbije i Univerzitet Singidunum, Beograd, str. Z6-2
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I UVOD U TEORIJU IGARA

3.1. Osnovna ideja i definicija teorije igara

U svakodnevnom Zzivotu, podjednako poslovnom i pgneen, okruzenjecesto nije
amorfna masa, ¥epo pravilu poznajemo subjekte i grugge su aktivnosti relevantne ili
presudne za naSe odluke. Istovremeno, naSe akfivinegu povratni uticaj na odluke istih
subjekata, pa kowai rezultati koje svako od nas postize predstavljproizvod brojnih
individualnih odluka i njihovih interakcija. Ponakase ovi uticaji zasnivaju na saglasnim
interesima, dobroj volji i zelji da pomognemo jedinugima, dok u drugim stajevima proistu
iz konfliktnih interesa, animoziteta pa i neprijgva. Situacije delindinog ili potpunog
konflikta izmeiu razliitih donosilaca odluke iziavamo u okviru teorije igarst

Teorija igara predstavlja matentddil teoriju koja se bavi racionalnim odiwanjem u
konfliktnim ili delimi¢no konfliktnim uslovima, kada ndesobna uslovljenost akcija dva ili visSe
ucesnika determiniSe sve individualne rezultate. ®@sagorincipe teorije postavio je John von
Neumann 1928. godine, ali se nastanak teorije eezaj1944. godinu i pojavu kapitalne knjige
.reorija igara i ekonomsko ponaSanjerhgory of Games and Economics Behavioautora
John von Neumanna i Oscar Morgensterna. Prvu prirtesrija je naSla getkom 50-ih godina
u analizama vojnih strategija i ratova, ali se l@o prosSirila i na druge oblasti drustvenog
zivota. Danas se ona najviSe koristi, i istovremeajrze razvija, u ekonomiji, @&mu govori i
nekoliko lauerata Nobelove nagrade iz ove obldRdzlog za njenu veliku popularnost u
ekonomiji moZzemo na u retéima osnivéa IBM-a, Tomas Wotsona: ,Biznis je igra, najadgra
na svetu, ako znate kako da je igrafe®.

Tvorci teorije igara, Dzon fon Nojman i Oskar Mergtern, igru definiSu na slede
nain: ,Igra je ukupnost pravila koja je opisujé®.

Igrom opisujemo konfliktnu situaciju izrde dvoje ili viSe ljudi, u kojoj svaki taknsar
(igr ili ucesnik) ima deliminu, ali ne i potpunu kontrolu nad ishodom konflikiaziv teorije i
terminologija koja se u njoj koristi igti analogiju izméu igara u klaginom smislu ré& i
brojnih situacija u realnom Zzivotu. Igrom nazivarkako standardne druStvene igre (Sah,
monopol, go-go), kartaske igre (poker, preferansdzlp, i sportske utakmice (teniske,
odbokajske, vaterpolo neve), tako i veoma slozene aktivnosti, kao Stokemnemski i politéki

8 pavlii¢, D. (2010)Teorija odlwivanja, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 207

82 Gardner, G. (1995pames for Business and Economiéley and Sons, New York, str. 5; preuzeto izvIRa¢,
D. (2010)Teorija odlwivanja, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 207-8

8 Stojanové, B. (2005)Teorija igara, elementi i primenaslasnik, Beograd, str. 37; preuzeto iz: Rag)iD. (2010)
Teorija odlwivanja, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 208
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pregovori, deXe na aukcijama, marketinSke kampanje itd. Zajg@gnkomponenta im je da su
pojedin&ne odluke svakogdesnika u izvesnom stepenu atee odlukama ostalih. Kao Sto
naizmenéni potezi igréa Saha zavise jedan od drugog, tako postojiuravisnost aktivnosti

konkurentnih privrednih subjekata, suprostavljepiitickih stranaka ili zargenih drzava, a

konatan rezultat svakog od njih odien je svim pojedinmim potezima ili odlukam&?

Za svoj rad na teoriji igara za ekonomiju nobeloagrade dobili su:
* John Nash, Reinhard Selten i John Harsanyi 199ingo
« Robert Aumann i Thomas Schelling 2005. godfhe.

Glavni cilj teorije igara je oddivanje optimalne strategije za svakog itgra Optimalna
strategija se definie kao strategija koja maksimiaekivanu dobit igréa ®°

Teorija igara von Neumanna i Morgensterna predstgebkusaj da se izlozi teorija
drustvene (prvenstveno ekonomske) interakcije pranadogiji sa poznatim strateSkim igrama
(kao Sto su Sah ili karte), jer bi ih igrali potpuracionalni pojedinci. Ova teorija zadire dublge o
bilo koje druge sistematske druStvene teorije pmpeksnosti svoje strukture i rigoroznoj
prirodi svoje formalne logike. Ipak je zanimljivapomenuti da se u njoj ne koristi bukvalno
nimalo teZa matematika od algebre, mada su lamohmevanjasesto dugaki i komplikovani®’

3.2. Osnovni pojmovi i principi teorije igara

Prvo pitanje koje se postavlja glasi: Sta @aua teorija igara? Teorija igara predstavija
matematiku formalizaciju i analizu procesa racionalnog @édlanja u uslovima usaglasenih
interesa tesnika u igri, konflikta ili deliminog konflikta njihovih interesa, kao i u okolnoséim
rizika i neizvesnosti. Neki autori teoriju igarafid&Su kao prodavanje onih situacija u kojim
konflikt i saradnja igraju bitnu ulogu. Postoje jedZetije definicije od kojih je jedna od
poznatijih sledéa: teorija igara analizira proces odlitanja u kojem gestvuje viSe osoba. To su,
dakle, sve one situacije kada kona reSenje ne zavisi samo od ondagsanika (igréa) koji
odluku donosi, nego i od odluka svih ostaliesnika. Ili, kako bi to rekli ekonomisti, dge o
optimizaciji u uslovima kada se ,ne kontroliSu“ svarijable. Okruzenje unutar kojeg se donosi
odluka nepredvidivo je i promenljivo. Dodatna slodst problema odliivanja kojima se bavi
teorija igara javlja se i zbognjenice da su interesicasnikacesto direktno sukobljeni. Zbog

8 pavlii¢, D. (2010)Teorija odlwivanja, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 207-8

8 pravilovi, S. (2012)0peraciona istraZivanjaUniverzitet Mediteran, Podgorica, str. 272

8 Rolji¢ L., Landika M., Miki B. (2013) Optimalizacija, simulacija, metode pretraZivanjaeorija igara u
ekonomiji i menadZmentGasopis za ekonomiju i trzisne komunikacije, Banjka, str. 137

87 Kenneth, A. J. (2003ylatematiki modeli u drustvenim naukamBkonomski anali, 50 (165), str. 249
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toga se i u svakodnevnom zivotu koristi izraz ,ugaii“ u zna&enju — pobediti u oddenoj igri
svoje protivnike.

Konfliktne i delimicno konfliktne situacije nisu karakterigte samo za drustvene
odnose, nego i za razne druge oblasti. One mogsedarondu u ekonomiji, pravu, vojnim
naukama, politici, biologiji, sociologiji, medicinisocijalnoj psihologiji. Pojednostavljeno
kazano, konfliktne su sve one situacije u kojimadigimaju metusobno potpuno suprostavljene
interese (ili delimino suprostavljene) i u kojima svaki igrdeli da zauzme poziciju koja je u
suprotnosti sa Zeljama i namerama drugog (ostajibya.®

Igraiigraci

Igra je aktivnost u kojoj &estvuju dva ili viSe igréa ¢iji su interesi razliiti. Prema tome,
igrac je wesnik u igri. U igrama mogucastvovati dva ili viSe igr&a. Preneseno na ekonomiju,
to moZe biti oligopol, duopol i predug u monopolistikoj konkurenciji®® Bitno je imati u vidu
da igra& ne mora biti pojedinac, ¥g¢o moze biti korporacija, drzava, koalicija strieaaneki tim
i slicno®

Igra oznd&ava sukob interesa izmhe n pojedinaca ili skupina, odnosno igea Igra
predstavlja opis strateskih interakcija koji ukljje ograntenja za akcije koje igta mogu
preduzeti i ogratenja za interese igta, ali ne definiSe akcije koje idligoreduzimaju. Igra je, u
stvari, skup pravila koji opisuje formalnu strukduneke konfliktne situacije. ReSenje igre
sistematski je opisivanje mogh ishoda.

Teorija igara predlaze optimalna reSenja za delre skupine igara i préava njihove
osobine. Celokupnost igre definiSu svi potezi doedehne téke koji vode nekom ishodu. Igha
imaju delimiénu, ali ne i potpunu kontrolu nad ishodom konflikta

Pravila

Stvarne konfliktne situacije koje karakteriSu ekarsée dogdaje i procese su vrlo
slozene i teSko ih je precizno opisati. Drugirtime, veoma je slozeno analkp pitanje na koji
nain neku konkretnu konfliktnu situaciju formalizov&go igru. Zbog toga intuitivne predstave
0 uzajmnom odnosu suprostavljenih strana u nekopdnoj igri zamenjuju precizno uiena
pravila. Pravila predstavljaju neSto Sto zapravo definiSe igruviinaa je odreleno pod kojim
uslovima igra péinje, koliko igraa u njoj kestvuje, koje su strategije igima na raspolaganju,

8 Stojanovi, B. (2005)Teorija igara: element i primenanstitut za evropske studije : Sluzbeni glasnikpgmd,
str. 51

8 Bakalar, J. (2009ylikroekonomija HKD Napredak, Sarajevo, str. 262

% Stojanové, B. (2005)Teorija igara: element i primendnstitut za evropske studije : Sluzbeni glasnikp§ead,
str. 51

1 Kopal R., Korkut D. (2011)eorija igara:praktina primjena u poslovanjy“Visoka poslovna $kola Libertas,
Zagreb, str. 94
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kao i krajnji rezultati kojete igrai postici za svaku od kombinacija izabranih strategijalétp
igre). %

Potezi/akcije

Svaki pojedini primer neke akcije (ili jednokrata&cija) koju neki igra preduzima u
odrefenomcévoru tokom igre naziva se potezom. Drugindimea, potezi su ran na koji igra
napreduje razmenom informacija ili delova iztuegazlIiitih polozaja ili stanja igre. Pravila igre
definiSu poteze, a oni mogu biti naizm@miili simultani za sve igr&, ili kontinuirani za jednog
igraca sve dok ne dostigne odemo stanje ili té&ku ili ne odustane od daljenjeg napredovanja.
Potezi mogu biti posledica izbora ili gajnosti. Na primer, odabir karte iz Spila ili bagan
kocke sldajan je potez s poznatim vrednostima, dok je bé&d@rte u ajncu rezultat izbora.
Uloga je analize identifikovati redosled potezaekbj igra: trebao odigrati>

Strategija

Pojam strategije u teoriji igara ne predstavljgtopristup igri, nego vrlo speatfan tok
akcija. Strategija u kontekstu teorije igara @nanapred definisani skup odabira za svaku
mogutu okolnost koja se moze pojaviti.

Strategije obuhvataju izbore koje igranaju na raspolaganju u igri. Ako su potezi u igr
u potpunosti simultani i powa se samo jednom, tada igradabira strategiju bez znanja o
strategijama drugih igta i u tome sltiaju strategija svakog igta samo je akcija (odnosno
odabir) koju je preduzeo u toj jedinoj prilici. Ktim, ako su potezi sekvencijalni, tada akcije
igraca koji dolazi na red kasnije u igri mogu biti odgowa ono Sto su drugi igfiaodigrali u
ranijim tatkama. U takvim sléajevima, strategija nekog igi@ odabira se na osnovu feaja i
poznavanja strategija drugih igea tako dace u tom sldaju biti viSe ¢istih strategija nego
odabira. Zato svaki igtamora napraviti potpuni plan akcije kojim unapregdvida poteze
svojih protivnika koji su odgovor na svaki njegowoguci potez, a takav potpuni plan akcimi
strategiju igre.

Na primer: ,Ako drugi igr& odabere A, j&u tada odabrati X, ali ako drugi igradabere
B, moj ¢e odabir biti Y.“ Moze se dakle dieda je strategija svaki mogusukcesivni redosled
poteza koje neki iggamoze odigrati kao odgovor na poteze svog protianik

Optimalna strategija je niz poteza koji rezultrajajboljim ishodom za igta. U igri
moze postojati jedna ili viSe optimalnih strategga viSe strategija moze rezultirati ishodima

92 Stojanové, B. (2005)Teorija igara: element i primendnstitut za evropske studije : Sluzbeni glasnikp§ead,
str. 51

% Kopal R., Korkut D. (2011)eorija igara:praktina primjena u poslovanjy“Visoka poslovna $kola Libertas,
Zagreb, str. 94
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koji imaju iste isplate. U tom su slaju su sve one optimalne ako ne postoji neka dstrgéegija
s v&om isplatom. Dve su osnovne vrste stratedigtai mesovita strategija.

Cista strategijau potpunosti definise @ na koji ée igra odigrati igru, odnosno
odreiuje speciféne poteze kojée igra odigrati u svakoj mogioj situaciji tokom igre. Skup
strategija nekog igta skup jecistih strategija koje taj igtaima na raspolaganju. Igrasledi
¢istu strategiju ako od svih poteza koji su mu repadagnju u svakome krugu uvek izabere iste
poteze — na primer uvek odbijaistiti stan koji deli sa cimerom.

MeSovita srategijge meSavinaistih strategija odréenih postupkom stiajnog odabira.
MeSovita se strategija zato sastoji od midgupoteza i raspodele verovateoza svakwistu
strategiju koja odrduje frekvenciju svkog poteza te time omoégje igr&u da nasundno
odabire ¢iste strategije. S obzirom na to da su miogsti beskonéne, postoji beskorkao
mnogo mesovitih strategija na raspolaganju nekarug cak i ako je skup njegovih strategija
kon&an. Igr& ¢e odabrati meSovitu strategiju u &iju kada mu je svejedno kofe odcistih
strategija izabrati ili kada je pozeljno da protkandrzi u neizvesnosti, odnosno kada protivnik
moze iskoristiti ¢injenicu predwianja sledéeg poteza. Dakle, neki igrasledi meSovitu
strategiju ako od svih poteza koji su mu na raggolgy u svakome krugu izabere poteze
metodom sltajnog odabira — npr. u tenisu igrponekad izabere lob, a ponekaassing shot
(tzv. ,pasiranje loptice*) (,meSanje” strategija dise protivnik ,drzao u nezivesnosti*).

Ishodi

Svaki igr& mora imati viSe od jednog odabira s obzirom naaagra koji ima samo
jedan nain izbora ne moZze imati strategiju i zato ne mo&anjati ishod igre. Ishod je rezultat
celog skupa strateskih izbora svih iggai podrazumeva se da igramaju konzistentne
preferencije méu ponuienim mogdnostima. Osim toga, pretpostavka je da su pojedinci
sposobni razvrstati moge ishode prema nekom redu prvenstva. Ako swiigraliferentni
prema razlici izméu dva ili viSe ishoda, tada se tim ishodima prgpisednak rang. Na osnovu
prevenstva, mogie je dodeliti numetke isplate svim mogiim ishodima®

Isplata

Isplata igre predstavlja izraz za ono &ose deSavati na kraju igre. U nekim igrama, kao
Sto je na primer Sah, krajnji rezultat je — pobedai ili poraz. U polittkim igrama to je dobitak
ili gubitak vlasti na izborima. U ekonomiji to j@gtizanje nekog n@anog dobitka ili gubitka. U
ratu, to je pobeda ili poraz. Teorija igara poladipretpostavke d& svaki igra koji ucestvuje u

% Kopal R., Korkut D. (2011)eorija igara:praktina primjena u poslovanjy“Visoka poslovna $kola Libertas,
Zagreb, str. 95-6
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igri davati prednost viSoj u odnosu na manju isplata taj n&in se zapravo opisuje i racionalno
pona3anje igi@. Kao Statemo videti u daljem istraZivanju, stvari su mnozenije®

Svaki igr& ima numeriku lestvicu kojom uporduje sve logiki mogwe ishode igre koji
odgovaraju svakoj raspolozivoj kombinaciji izboraategija svih igréa. Brojka pridruzena
svakom mogéem ishodu naziva se isplatom i¢gaza taj ishod. @ brojevi isplate pridruzuju
se ishodima koji su bolji prema igevom sistemu vrednovanja. Dakle, isplatama se meri
uspesnost igtm u nekom mogiem ishodu igre. Isplate mogu biti izrazene u mgteim
nagradama (npr. novac) ili korisnosti koju igdobija od odréenog ishoda igre, odnosno mogu
predstavljati profit, kollinu, korisnost, trziSni udeo ili neku drugu kontiranu meru ili vrednost
(glavni broj) ili mogu predstavljati rang poZeljtiosekog ishoda (redni broff.

3.3. Zn&aj teorije igara za analizu teorije firme

Teorija igara ne postavlja sebi zadatak da objasutrasnji mehanizam realizacije ove ili
one organizacione strukture firme, uzroke formigafirme i njenu ulogu u privredi. Ona
prihvata postojanje firme kao nekinjenicu i polazi od toga da se u epohi opSte zess firme
ponaSaju strategijski — Sto je novo shvatanje kapikuje teoriju igara i od tehnoloskih i od
institucionalnih paradigmt’

Kao Sto smo we naveli, teorija igara predstavlja skup metoda maliau razléitin
konfliktnih situacija. Teorija igara ne pretenduj@ ulogu savetodavca, to jest ne sadrzi uputstva
igracima kako da pobede u igri. Primarni cilj teorije ga identifikuje i modeluje sustinu
konflikta koji je svojstven posmatranoj situaciffe¢ sama polazna pretpostavka o savrSeno
racionalnim i, posebno, intelektualno ravnopravrpnotivnicima, zn&ajno razdvaja teoriju
igara od prakse. Teorija na tajcimau potpunosti zanemaruje individualne uticajexigr mada u
realnim pregovakkim situacijama znanje, inteligencija i karaktewsobine pregovaéa cesto
dominantno odrduju kon&ne ishode. Zbog toga je reSenje igre u teorijskwirima iskljucivo
odrateno specifinou same konflikine situaci®.

Strategijsko ponaSanje zfiala svaka firma donoéeowvu ili onu odluku zna da se njena
dejstva mogu odraziti na varijantu ponaSanja kajuzabrati konkurenti ili partneri. Zato ona i

% Stojanové, B. (2005)Teorija igara: element i primenanstitut za evropske studije : Sluzbeni glasnikpgmd,
str. 51

% Kopal, R. i Korkut D. (2011)Yeorija igara:praktina primjena u poslovanjy“Visoka poslovna $kola Libertas,
Zagreb, str. 94-97

" Draskovi, M. (2005)Teorija igara i istrazivanje prirode firmeMontenegrin Journal of Economics, Podgorica,
str. 170

% pavlii¢, D. (2010)Teorija odlufivanja, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 247
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deluje na adekvatan &a, analizirajéi (igrajuci, kombinujwi) u patetku razne rezultate razvoja
situacije. Strategijska ndazavisnost firmi u uslovima savremene ekonomijeslgeni proces
formiranja i korekcija ®ekivanja firme, koji je nemode opisati na bazi tradicionalnih i
institucionalnih kokinskih metoda analize. Aparatura teorije igara owdage izwavanje
velikog broja mogtih strategija — od saglasnosti do cenovne diskiagije, grabesSkog
obrazovanja cena ili vertikalnih ogréanja, ispoljavajéi citav spektar konkurentnih i
monopolskih procesa.

U ekonomskoj stvarnosti svakodnevno dolazi do vestoaenih situacija u kojima su
sukobljeni interesi mnogih aktera, rizik i neizvesti. U svim tim situacijama se, po pravilu,
pojavljuje strategijska naeizavisnost (strategijska interakcija), koja podragua da profit
(dobit) jednog wesnika ne zavisi samo od njegovog ponaSanja, negb ponasSanja ostalih
ucesnika iz okruzenja. To zéiada svaki desnik u igri (trziSnoj ili drugoj) prilikom donoSgn
svojih odluka mora voditi kna o tdim strategijama’ namerama i potezima, &tio kao u
Sahovskoj ili bilo kojoj drugoj igri, i to multipkativno i iterativno, tj. uz uvazavanje i
predvidanje viSe verovatnih budiln poteza (odluka) oponenata kao odgovora na kamkre
sopstvenu strategiju i poteze koji je reprezen{pp principu standardnog pristupa strategijskog
menadzmenta: akcija - reakcija). Ukoliko postojlobkakav oblik obavezujieg dogovora
ucesnika u igri, onda se radi o kooperativnoj tedggara, Sto zna da se desnici ponaSaju
kooperativno i u skladu sa realnim (racionalnindeldvanjima u pogledu »igre« oponenata.
Rije¢ je o tzv. koncepciji kompatibilnih inicijativa kadamitatoru delovanja (ponaSanjajja je
sustina u preduzimanju nekonfliktnih akcija sa k@jice se drugi verovatno saglasiti i privoleti
na susretnu akciju. U navedenoj igri koja se odwvijaslovima stalnog usloznjavanja ekonomske
stvarnosti (koju ta igra reprezentuje i pokuSava jda racionalno oponasa) dominira
neizvesnost® kao problem koji teorija igara poku$ava metodalakk relativizuje, u cilju $to
racionalnijeg strategijskog odiivanja (koje treba da rezultira&ien individualnim profitom).

Drugim r&ima, teorija igara pokusSava da resi funkcionalnugzanost izméu izabranih
strategija pojedininih igka i njihovog trziSnog rezultata (dobiti ili gubitkas svim situacijama
ograntene racionalnostf* 1%

% pod strategijom igk& u ovom sldaju se podrazumevaju njegova mégudejstva koja mu omogavaju izbor
“najboljeg odgovora” na dejstva drugih igeaizmelu mnogih alternativnih varijanti.

Za razliku od rizika, koji je prisutan u situacijanu kojima igréa ne raspolaze informacijama o vremenu
nastupanja dogaja ali ima podatke o mognosti dogdaja i verovatnéi njihovog javljanja, neizvesnost je situacija
kada igr& ne raspolaze ni prvom i drugom informacijom (Fidf, prema:Stojanové, Bozo (1995)Teorija igara
u kontekstu metodoloSkih problema ekonomske né&lklomomski anali br. 124, str. 63).

101 4 Simon je ograenu racionalnost povezao s osobinama donosiocapntekstu limitiranosti ljudskih
mentalnih kapaciteta i nepotpune individualne infisanosti Simon, H. (19758ehavioral Model of Rational

Choice Quarterly Journal of Economica No 10, 99-118.

192 pragkovi, M. (2005) Teorija igara i istrazivanje prirode firmeViontenegrin Journal of Economics, Podgorica,
str. 172-3
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Kod nekooperativne teorije igara, koju je prvi unéobelovac John Nash (1994, zajedno
sa Selten Reinhardom i Harsanyi Johnom), ne pasdtgjovor izmdu wesnika, tako da akcije i
rezultati iskljiivo zavise od individualnog ponasSanja aktera, kejiprilagdava oponentu na
bazi predwianja njegovog izbora strategija. Nashov osnovnridop sastoji se u a) prosirivanju
analize na igre koje nemaju nulti rezultat, i b)odenju pojma NeSove ravnoteze, koja
predstavlja stanje u kojem svaki igrhira strategijski odgovor kojim maksimizira svappt u
uslovima zadatih strategija svojih oponenata. Nedaslibrijum je granéni sluéaj koji znai da
su akekivanja svih dgesnika ispunjena a njihove strategije optimalne, §e zasnivaju na
racionalnom ponaSanju partnera, realnim i komptetninformacijama o alternativnim
strategijama i preferencijama svojih oponenatagidnurijecima, NeSova ravnoteza postoji onda
kada ni jedan od igta ne moze poboljSati svoj polozaj sve dok njegawvikurenti ne promene
svoju strategiju, ili: strategija svakog igeaje najbolji odgovor na strategiju konkureHtaZato
se NeSova ravnoteza karakteriSe kao nekooperativna.

NeS je dokazao da svaka igra s komian brojem igrda i strategijskih alternativa ima
najmanje jedno ravnotezno stanje, koje moze babliku ciste ili meSovite strategije. Ali, on
nije definisao situaciju u kojoj postoji viSe nelavativnih ravnoteza, niti &m izbora
optimalne ravnoteze (putem selekcije i eliminisangnje realnih stanja). Navedeni problem je s
aspekta dinamike reSio Nobelovac Reinhard Seltebplanjem NeSove ravnoteze na dva
n&ina: najpre uvdenjem termina ravnoteze savrSene podigre (196%)atemn i ravnoteze
“drhtece ruke” (1975).

Osnovna hipoteza svih razmatranih koncepcija pren&orije igara u ekonomskoj
analizi i strategijskom menadzmentu je posedovaitj@h informacija o svojim oponentima.
Naravno, ta pretpostavka se degfe pokazuje kao nerealna u ekonomskoj stvarnostpjoj
vladaju nepotpune i asimetne informacije. Zato je Nobelovac Harsanyi u analikljucio
verovanja o preferencijama oponenata (to jest \&m@vnekog aktera o onome Sto oponenti
misle 0 njegovoj primenjenoj strategiji). On je ferencije svakog desnika predstavio kao
slwéajnu promenjivu koja je poznata iskijuo igratima ponaosob, ali je njen raspored
verovatnda ex ante poznat svimtesnicima igre®. Uvodenjem kategorije priroda firme koja
vuce prvi potez, Harsanyi je transformisao stanje tmpwe informisanosti u staj Koji
omogu«uje primenu standardnih tehnika teorije igatge reSenje podrazumeva mesovite
strategije'®®

193 |bidem, str. 234, preuzeto iz: DraskéviM. (2005) Teorija igara i istraZivanje prirode firmeMontenegrin

Journal of Economics, Podgorica, str. 173

104 Prica, Ivana (1995)Teorija igara kao osnov za razumevanje sloZenimekwskih pitanjaEkonomika br. 1-2,
str. 58-9; preuzeto iz: DraSkayiM. (2005) Teorija igara i istraZivanje prirode firmeMontenegrin Journal of
Economics, Podgorica, str. 173

195 pragkovi, M. (2005) Teorija igara i istrazivanje prirode firmeMontenegrin Journal of Economics, Podgorica,
str. 173-4
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3.4. Primena teorije igara u strategijskom menadzmau

Teorijom igara se u ekonomiji i strategijskom nm#raentu mogu modelirati razni
problemi razvoja i organizacije firme (strategijskovestiranje, proizvodni plan, marketinske
kombinacije), transportni problemi, cenovna poétikonkuretske trziSne strukture i situacije,
bilateralni pregovori, itd. Metodoloski instrumengam teorije igara u pojedinim situacijama
(pri donoSenju zn@jnih strategijskin odluka) pruza magnost firmi da predvidi pojedine
strategijske poteze partnera (kooperanata) i/ilnkkmenata i na taj ®a svoje strategijsko
ponaSanjeprilagodi uslovima manjeg ili veg rizika i neizvesnosti. Naravno, kao i u drugim
ekonomskim oblastima, i u teoriji igara se korigtincip modeliranja (pojednostavljenja
ekonomske stvarnosti) kojim se obuhvataju samceesmtativni igréi (uc¢esnici) i dominirajde
strategije'®®

Kratka teorijska elaboracija o susStini teorije regai mogénosti njene primene u
strategijskom menadzmentu pokazuje da je za mrioge korisno da razmotre moggireakcije
partnera i/ili konkurenata (razne uzvratsteategijske odgovoje Pri tome treba imati u vidu
razna ogramrienja primene analitkog instrumentarija teorije igara, kao i njen &makao
dopunske strategijske informacipei donoSenju odluka. Veliki vremenski razmaci sastpjali
izmedu prvog (Cournot 1838) i slediéd pionirskih pokuSaja (Bertrand 1883, Edgewortl23)9
primene teorije igara u analizi ekonomskih problefigpokusaji su se ografavali na sldajeve
oligopolske politike cena i obima proizvodnje, leaguwtnosti uopStavanja primene teorije igara
na analizu raznih drugih ekonomskih problema (réebm, konkurencije, rizika, neizvesnosti,
racionalnosti, javnog izbora, itd.). To je delsmdb omogdeno tek sredinom proSlog veka
(1944), objavljivanjem e pomenute knjige ,Teorija igara i ekonomsko pongSan
matematara Johna Von Neumanna i ekonomiste Oskara Morgerast Oni su analizirali
matricnu igru dva aktera s nultim rezultatom, u kajopit jednog igréa predstavlja gubitak za
drugog Pri tome su poSli od pretpostavki racionalnoggdamja igré&a, meiusobnog konflikta
njihovih ekonomskih interesa, rizika i neizvesntiétkontra odluka®

19 Dragkovi, M. (2004b) Koriscenje teorije igara u strategijskom menadzmentu arskih i lwkih usluga
Ekonomika preduzetniStva br. 1, str. 67; preuzetdDiraskov€, V. i Draskoveé, M. (2007) Osnovi strategijskog
menadZmentdakultet za pomorstvo, Kotor, str. 126-7

197 Stojanové, B. (1995)Teorija igara u kontekstu metodoloskih problemaneknske naukeEkonomski anali br.
124, str. 61; preuzeto iz: DraskoéyiV. i DraskovEé, M. (2007) Osnovi strategijskog menadZzmenteakultet za
pomorstvo, Kotor, str. 127

198 Dragkove, V. i Dragkovi, M. (2007)Osnovi strategijskog menadZmerftakultet za pomorstvo, Kotor, str. 127
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3.5. Odlwivanje i teorija igara

Postoji bitna razlika iznd termina ,igre” i ,odl&ivanja“, jer se tehnike prikladne za
analizu mduzavisnih odluka znatno razlikuju od onih kojima sazimo prilikom donoSenja
pojedin&nih odluka. Odluka je ,intelektualni rezultat” udjeom tekdem procesu evaluacije
alternativa koji se sprovodi radi postizanja amog cilja!® Odluka naime moZe imati
nekoliko faza i zahteva sekvencijalni plan delogaggtrategiju), ali pri tome okruzenje je
neutralno. To zna da prilikom donoSenja odluka svaka osoba mozeavdtp izbor bez straha

od rekacije ili odgovora neke druge osobe (pojegligcupe, organizacije i sl.).

Za razliku od odluke, igra podrazumeva interakajgiu igrafima koji su jednako
strateSki osvesSteni i usmereni prema svom ciljgiji anteresi mogu biti méusobno konfliktni.
Da bi se igra mogla nazvati igrom, potrebno je raagja dvoje igréa. Zato se (strateSka) igra
moze definisati kao interakcija izwhe obostrano svesnih igra Primer kojim se moze
ilustrovati razlika izméu odluke i igre je sled& deset ljudi odlazi na ¥eru u restoran. Ako
svako od njih pléa svoju véeru, ré€ je o problemu odkivanja. Ako svih desetoro odiu
podeliti r&un, re je o igri.

U svim podrdjima Zivota svakodnevno se susmo sa situacijama koje ukduju
donoSenje miusobno zavisnih odluka.

Stratesko razmiSljanje je karakteristika mnogilstarinterakcija m#u ljudima. Evo
nekoliko primera interakcija:

» Dve kompanije sa velikim udelima na trziStu u nekaojustriji donose odluke o cenama i
outputu.

» Firma donosi odluku o ulasku na novo trziste, akrdace se postojee firme pokusati
suprostaviti ulasku.

» Kreatori ekonomske politike u nekoj drzavi razmirenogutnost uvaienja carinskih
taksi na uvoz.

* Teniser odlduje gdece plasirati svoj servis.

» Sportski menadZeri razmatraju prodaju i kupovimadg na fudbalskom trziStu transfera.

» Kriminalac-sadesnik odld¢uje hae li ili nece priznati zl@¢in za koji je optuzen, i drugi
sauwesnik u zlg@inu kojeg takde ispituje policija.

» Porodica raspravlja o podeli poslova u domstvu.

"% Rolji¢ L., Landika M., Mikié B. (2013) Optimalizacija, simulacija, metode pretraZivanjaeiorija igara u
ekonomiji i menadzmentUasopis za ekonomiju i trziSne komunikacije, Banjké, str. 124
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Sve navedene situacije zahtevaju strateSkinneazmiSljanja i primenu/analizu dostupnih
informacija kako bi se osmislio najbolji plan zawasenje odréenih ciljeva. Teorija igara koristi
se za objasSnjenje ishoda proslih strateskih intgeakpredvianje ishoda budih interakcija te
.savetuje” igrége (Wesnike) takvih interakcija.

Neki eksperimentalni testovi ukazuju gmjenicu da u mnogim situacijama ljudi reaguju
instinktivno odabirajti ,razumno® ili ,smisleno* reSenje ili neku druStwe normu umesto
prihvacanja strategije na koju ukazuje neki racionalniliit&i koncept. Prema tome, pored toga
Sto predstavlja m@an alat za osmiSljavanje optimalne (poslovne) etigt, teorija igara
predstavlja izuzetno vredan dma razmisljanja, odnosno predstavljacmana koji donosioci

odluka mogu izostriti svoj in razmisljanja, bilo u poslovanju ili uopste u diu*°

3.6. TrziSne strukture i teorija igara

Dva vazna oblika trziSne strukture &sta konkurencija, gde po pravilu postoji veliki
broj malih preduzéa koja su méusobni konkurenti gisti monopol, gde postoji samo jedno,
veliko preduzée na trzistu.

TrziSne strukture koje poseduju elemente i konkcifeni monopola nazivaju se
monopolisteki konkurentna trziSta. Monopoligki konkurentno trziSte je <€iho savrSeno
konkurentnom trziStu jer na njemu ima mnogo predaze novim preduzéma nije ogranien
ulazak na trziSte kao i izlazak sa njega.ditéem, ono se razlikuje od savrSeno konkurentnog
trziSta po tome Sto su proizvodi diferenciranistjako preduze prodaje odienu marku, koja
se razlikuje kvalitetom, dizajnom, ambalazom érsdi od drugih proizvéeca i svako preduze
je jedini proizvalac svoje sopstvene marke. \i@ha monopolske mi zavisi od toga koliko je
preduzée uspesno u diferenciranju svog proizvoda od pomawdrugih preduzea.

Cesto na trzistu postoji nekoliko konkurenata atiowljno da bi se moglo éeda svaki
ima zanemarljiv uticaj na cenu. Ovakva trziSna ldtma se nazivaoligopol. Karakteristike
oligopolskog trziSta su da na njemu postoji samkolieo preduzéa i da je ulazak novih
preduzéa ogranten (zbog velike ekonomije obima). Proizvodi mogui Wiferencirani
(automobili) ali i ne morajucglik). Velicina monopolske mi preduzéa delimino zavisi od
interakcije koja postoji m# njima. U nekim oligopolskim industrijama predéaesarduju
(kooperacija) a u nekim sprovode agresivnu konktijenpa kao posledica toga ostvaruju nize
profite. Pri donoSenju odluke, na oligopolskom &tj mora se voditi tana o mogdm
reakcijama konkurenata.

10 Kopal, R. i Korkut D. (2011 eorija igara:praktina primjena u poslovanjy“Visoka poslovna $kola Libertas,
Zagreb, str. 18-19
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Teorija igara je naSla Siroku primenu u istrazivagj oligopolistékih trzisnih situacija.
Naime, veliki deo centralnih problema oligopola isawd reciprénih strategijskin veza koje
postoje mdu wesnicima na trziStu. Posebno je vazno pitanje kalevasnaga navedenih
recipranih povezanosti a modeli teorije igara daju odgaymavo na to pitanj&

Ravnoteza na oligopoligiom trziStu — NeSova ravnoteZdada analiziramo trziste,
obicno zelimo odrediti cenu i kdiinu koje preovladavaju na trziStu. Na primer, k@drSeno
konkurentnih trziSta ravnoteza se ostvaruje kagalno preduz&e nema podsticaja za ulazak ili
izlazak sa trziSta, jer preduzezarduju nulti ekonomski profit, a trazena kbiha je jednaka
koli¢ini koja se nudi. Kod monopola ravnoteza nastagalagranicni prihod jednak grarinom
troSku. Konatno, kod monopolistke konkurencije, dugotma ravnoteza ima za posledicu da
ulazak novih preduza svodi profit na nula. Na oligopoli&kim trziStima preduz& odluku o
cenama i obim proizvodnje donose na osnovu strageSkazmatranja ponaSanja svojih
konkurenata. Otuda pitanje, kako se postize ravaot@ada preduza donose odluke koje
eksplicitno uzimaju u obzir ponaSanje drugih?

Konkurentno trziSte je u ravnotezi kada je &ola ponude jednaka trazenoj Kiti.
Svako preduz& posluje najbolje Sto moze — prodaje sve Sto peoie i maksimizira profit, te i
nema razloga za promene cena i obima proizvodiijgndstome, monopolista je u ravnotezi
kada je grardini prihod jednak grasinom troSku, jer i on posluje najbolje Sto moze keiaizira
profit.

Iz neke modifikacije isto r@lo mozemo primeniti na oligopoligko trziSte. Svako
preduzée nastoji poslovati najbolje Sto moze uzingaju obzir Sta rade konkurenti. Zato je
potrebno pretpostaviti dée i ti konkurenti poslovati najbolje Sto mogu uzewXobzir Sta radi
prvobitno pomenuto predu&e Dakle, svako predu@e uzima u obzir ponaSanje svojih
konkurenata i pretpostavlja da i konkurenti rade ts. Ovaj koncept pruza osnovu za ravnotezu
na oligopolisttkom trziStu. NeSova ravnoteza glasi: svako pre¢izmsluje najbolje Sto moze
uzimajui u obzir $ta rade njegovi konkurentf.

Pojednostavljenja radi, u daljoj analizemo se ografiti na sliwaj dva preduza,
odnosno duopol. Staj duopola omogtava da shvatimo mnoga vazna svojstva pretiukeja
ucestvuju u strateskoj interakciji.

Kartel predstavlja oblik trziSne strukture na kome néksvia preduzéa eksplicitno tajno
saraiuju, koordinirajéi cene i kolEine kako bi maksimizirali zajedéki profit. Na prvi pogled,
kartel izgleda kagisti monopol ali se od njega razlikuje po tome &snovi kartela moraju da
analiziraju kako odluke kartela o cenamauwtna nivoe proizvodnje preduzevan kartela i Sto

11 Rakasevi¢, S. (2006)Teorija igara kao osnov ekonomskog ponasaNjantenegrin Journal of Economics No. 3,
str. 163-164

12 jednak, J. (200&konomija: principi ekonomije, mikroekonomija, medkonomija Beogradska poslovna $kola,
Beograd, str. 269-270
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su ¢lanovi kartela skloni d&esto ,varaju“ tako da su karteli nestabilni, odrdmatkog su

vekal®®

3.7. Kritika teorije igara

Model i stvarnost

Kriti¢ari su u brojnim radovima obrazlagali zbdgga je primena teorije igara na
ekonomske fenomene manjkava. Ponéemo samo neke n@&e prigovore. Prvi prigovorde
se realisttnosti“. Tvrdi se zapravo da teorija igara, béidaa predstavlja matemakiu
disciplinu, ne moze da obuhvati ekonomske pojapeocese ukoliko ih prethodno ne ubaci u
neki pojednostavljeni kalup (odteni ,model” igre). Ovo je mnogo opstiji prigovoodnosi se
na upotrebu matemakiog jezika u ekonomskoj analizi*

Modeli teorije igara, shodno modernim kritikamalgze od analize konfliktnih situacija
tako Sto se u velikoj meri ove situacije pojednalgtigu i prilagodavaju ,kalupu®. Iz toga se
izvodi zakljwak da modeli kojima barata teorija igara predsagyljprilicno uprogene i
nerealisitne slike stvarnosti. Ovim se zapravo zeli istakslgd€e: da bi se mogla uspesno
primenjivati u analizama stvarnih trziSnih problerteorija igara prethodno mora ove probleme
da pojednostavi do te mere (da bi mogla da ih pagds obliku igara), da oni viSe i nemaju veze
sa stvarnim problemima koji su osnovni predmet iaealPrimedba se zapravadi n&ina
prevaienja odrédene konkretne trziSne situacije u ,model igre”. bBeon postoji, posebno za
odredeni tip ekonomskih stanja, ali ipak nije odliju¢i za ocenu primene teorije igara.Ista ili
slicna primedba mogla bi se uputiti skoro svakoj dreiSoy nauci, odnosno svakoj teoriji. Ovdje
je zapravo r& o nerazumevanju cilja teorijske analize i ,modelig“. Stvari precizno
objagnjava Hayek'®

Modeli bilo koje teorijske nauke o druStvu nuznosastoje od elemenata jedne vrste,
elemenata koji su izabrani zato Sto njihova vezaembiti objaSnjavana konkretnim skupom
principa, a ne zato $to pomazu da se odgovori r&epoo pitanje o konkretnom fenomenu.

Teorija igara predstavlja sredstvo analize sodlalmterakcija, koje se zasniva na
metodoloSkom individualizmu. Teorija igara je granaatematike i kao takva omogye

113 Rakasevi¢, S. (2006)Teorija igara kao osnov ekonomskog ponasaNjantenegrin Journal of Economics No. 3,
str. 164

114 Stojanové, B. (2005)Teorija igara: element i primendnstitut za evropske studije: Sluzbeni glasnik, §ed,
str. 242

15 sami osnivai teorije igara zastupali su stav da je pojedndfmje problema koji se analizira dopustivo samo do
onog hivoa dok ne menja njegovu prirodu.

18 Hayek, F.A. (1999Kontrarevolucija naukeCID: Podgorica; preuzeto iz: StojanéyvB. (2005)Teorija igara:
element i primendnstitut za evropske studije: Sluzbeni glasnik, aal, str. 243
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precizno izvdenje logtkih posledica na osnovu odenih polaznih pretpostavki.
Pojednostavljenja trziSnih situacija (njihovo predfanje kroz ,modele igara®), koje koristi
teorija igara, imaju za cilj da omoéri dublji uvid u fundamentalne mehanizme i procesie k
obelezavaju neku pojavu, odnosno uvid u to na kefin se odrdeni proces odvija i pod
uticajem kojih klji&nih faktora.

Vazno je imati u vidu da su modeli teorije igarasrmavani ne samo naisto
matematkom znanju nego i na intuiciji istrazi¥a o tome Sta je u konkretnoj situaciji bitno, a
Sta je manje zriajno. Stoga treba biti oprezan i ne izvoditi zakdjk da samo od ,tehtkog
dela” modela zavisi uspesnost upotrebe teorijeaigaanalizama konkretnih problema i pojava.
Sta bi posebno trebalo da imaju u vidu potencijlbrisnici teorije igara? Da bi se teorija igara
mogla uspesno primeniti u analizama konkretnih j@mla u raziitim oblastima, neophodno je
da onaj ko poseze za ovim sredstvom pre svega thobi@r poznavalac samog problema koji
analizira. S druge strane, on bi trebalo da ragealaovoljnim znanjem o teoriji igara. Im&jw
vidu visok stepen podele rada u nauci, ovaj probkamreSava timskim radom, to jest u
konkretnim analizama destvuju strdnjaci za razllite oblasti. Pokazalo se da je to veoma
efikasan pristup. Ukoliko se tako ne postupa, &b j&koliko nema timskog pristupa, dolazi do
skretanja u jednu ili drugu stranu: ili se u andtariste preterano jednostavne igre (modeliraju
ih analitéari koji nisu dobri poznavaoci teorije igara) ilioateli, i pored toga Sto su slozeni, nisu
dobro prilagdeni predmetu analize (primenu vr$e matedaai). '’

Racionalnost pretpostavki

Teorija nekooperativnih igara zasnovana je naegiedpretpostavkama: da svaki igra
maksimizira (trazi najbolje reSenje) u odnosu repodozive strategije njegovih protivnika; da su
mu strategije njegovih protivnika i njihove kijoe karakteristike koje su bitne za igru poznati;
kao i da su svi igka u stanju da vrednuju i rangiraju sve raspolodpeije. Jasno je, ¥ena prvi
pogled, da je teSkocekivati da sve ove pretpostavke budu u potpun@stozoljene u mnogim
analizama konretnih situacija. Harsanyi smatra aka ive€ina modela teorije igara polazi od
potpuno racionalnih igta, to ipak nije razlog da se tvrdi da je teorijarg neupotrebljiva u
analizama konkretnog ponaSanja. Harsanyi navodi hz@oga koji idu tome u prilog:
omoguuje se predvanje onoga Sto bi se mogldekivati kao rezultat igre ukoliko bi se igra
ponasali kao racionalni; stvara se osnova za razanje stvarnog ponasanja iggau nekoj igri
gde se ono tuntakao odstupanje od racionalnosti. Primedbu ko@lodr ozbiljno uzeti u obzir
uputili su metodolozi koji se bave problematikomdaliranja u ekonomskoj nauci. Oni séue
paznju n&injenicu da bitno ograténje efikasne primene modela teorije igardiy@ na tome
Sto se u analizama retko koriste izvorni podacic@dse koriste takozvani ,stilizovani“ podaci,
odnosno podaci koji su u velikom broju &jeva dobijeni ekonometrijskim analizama. Béidu

17 Stojanové, B. (2005)Teorija igara: element i primenanstitut za evropske studije: Sluzbeni glasnik, Gad,
str. 234-245

49



da ekonometrijske analize @@aju na odrdenoj ekonomskoj teoriji, dobijeni podaci su u
odreienoj meri modifikovani. Zeli se naglastinjenica da su u takve podatake:vegradeni*
postulati ekonomske teorije, odnosncaiinazakljwivanja neke ekonomske Skole, kao i da su
morali da budu prilagteni shodno potrebama samog ekonometrijskog modedanja se
zapravo skrée na to da su zaklei dobijeni u igrama koje koriste ove ,stilizovanpbdatke
donekle od izvornih podataka vaznih za problem &ejanalizira.

Primedba je i da se nedovoljno precizno razdvaj@operativhe i nekooperativne
situacije. Tako séesto veoma kompleksne organizacije kao 5to su fidr&ave, vojne jedinice i
slicno, posmatraju kaopojedinani subjekti odld¢ivanja. Na ovaj ndn se drastino
pojednostavljuje problematika jer se zanemarujemaeslozeno pitanje — kako izgleda sam
postupak donoSenja odluke o izboru optimalne gijatel slkaju kada je igré& organizacija ili
tim. Schelling je primetio da teorija igara dobumkcioniSe kada je &0 situacijama takozvanog
¢istog konflikta — misli se na igre nulte sume —ra moze mnogo da ponudi u razumevanju
situacija gde je mogia i gde jezak poZeljna saradnja ili koordinacija aktivno$tf

Po samoj prirodi terorija igara nije prikladna zaabziranje svih vrsta scenarija. Na
primer, teorija predpostavlja da su mégpotezi kojece igrai odigrati dobro poznati. Miitim,
to uobtajeno nije sldaj, ustvari, u odrdenim podrdjima gotovo je nemogie predvideti Sta
drugi igra misli u odreienom vremenu. Kod sklapanja poslova, nekidgnaozda nisu upoznati
sa svim pravilima ili mozda ne znajucte koje opcije stoje na raspolaganju njihovim
protivnicima.

Teorija igara véinom se temelji na oddenom broju suprostavljenitinjenica. Véina
kriti¢ara istée da je teorija neprikladna za ®ao dokazivanje jer se odluke koje igraonose
ne mogu meriti empirijski. Kao dodatni problem jawe nemogtnost da se te odluke prikladno
posmatraju i zbog toga se teSko moze osloniti neaudju. Na primer, predpostavlja se da su
odrafeni igrai svesni nepreddienih okolnosti i da su ih uzeli u obzir. Mdim, moze biti
izrazito teSko proceniti neke od tih nepretériih okolnosti:*®

118 stojanové, B. (2005)Teorija igara: element i primenanstitut za evropske studije: Sluzbeni glasnik, Gad,
str. 235-6
119 Barkovi Bojani, I. i Ere$ M. (2013)eorija igara i pravg Pravni vjesnik, str. 71-2
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IV KLASIFIKACIJA IGARA

4.1. Osnovi klasifikacije igara

StrateSke igre javljaju se u mnogobrojnim kontekati skladno tome mogu imati
razlicita obelezja. Ta su obelezja grupisana u nekolikedorija ili dimenzija unutar kojih je
moguee identifikovati po dvaiista tipa igara. Méutim, svaka stvarna igra moze istovremeno

sadrzati obeleZja viSe tipova igara, odnosno mitenbSavina visgistih tipoval?°

Igre mozemo klasifikovata:

» sekvencijalne i simultane igre;

e igre sa nultom sumom i igre sa promenljivom sumom;

* jednokratne i ponovljene igre;

* igre sa savrSenim informacijama i nesavrSenim mémijama;
» kooperativne i nekooperativne igre itd.

4.2. Sekvencijalne i simultane igre

Prema vrsti poteza razlikujemo dva osnovna tipaaiggekvencijalne (dinagmne) i
simultane (stathe). Razlika izméu ova dva tipa izuzetno je vazna jer zahtevajudiéeln&ine
interaktivnog razmisSljanja, to jest ragte analittke pristupe. Usekvencijalnim igramagradi
naizmentno razmenjuju poteze te one omégju analizu strategija igéa u odnosu na vreme.
Zato svaki igra mora razmisljati na sledenacin: ,,Ako to napravim sad, kakée moj protivnik
reagovati?”

Trenutni potez igrea vaien je kalkulacijom vlastitih budih posledica. Prikaz
sekvencijalnih igara obmno je ekstenzivni oblik gxtensive formstablo igre) koji naglasava
Lming“ akcija (poteza) koje igrd@ mogu preduzeti i informacije koje imaju na rasganju kod
preduzimanja oddene akcije.

Prikaz igre u ekstenzivhom obliku sastoji se od:

» ¢vorova odluke koji pokazuju polozaj igre, to jemiku u kojoj jedan igr&mora odabrati
akciju,

120 Kopal, R. i Korkut D. (2011 eorija igara:praktina primjena u poslovanjy“Visoka poslovna $kola Libertas,
Zagreb, str. 100
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» linija (grana) koje pokazuju izbore koje igrkoji bira ima na raspolaganju i
» skupova ishoda (isplata) za igeanakon odabira strategija.

Budui da u sekvencijalnim igrama jedan ignaovi&i prvi potez, drugi igr&ili igrac¢i mogu
videti taj potez i na njega odgovoriti. Zato nameolgre daju odgovor na pitanje u kojim
situacijama predstavlja prednost igrati prvi, aojirka je prednost biti drugi na potezu. To zavisi
od opredeljenja igka i fleksibilnosti u igri, odnosno da li je vazniperedeljenje ili fleksibilnost,
Sto je determinisano specifiom konfiguracijom strategija i isplata u odeaoj igri. Na primer,
ekonomska igra konkurencije na trziStu ima predpogog igr&a (first-mover advantageako
se firma koja je prva na potezu opredeli za gruu i time natera drugog igfa (firmu koja
ulazi na trziste) da odustane od ulaska. S drugeestu polittkoj kampanji kandidat koji je prvi
na potezu moze zauzetirst stav o nekom pitanju, Sto njegovom konkureRtji je drugi na
potezu, pruza mognost da osmisli kampanju kojoée napasti stav prvog igfa To se naziva
prednosu drugog igr8a (second-mover adavntagePrednost prvog igta posledica je
sposobnosti opredeljenja za povoljniju pozicijuisfjavanja drugih igréa da se tome prilagode.
Prednost je drugog igta fleksibilnost u vlastitom prilagiavanju izborima drugih igea.

U simultanim igramaigraci povlace svoje poteze istovremeno, a strategijeci@grisu
funkcije vremena. Simultane igre pretpostavljajualeau situacije u jednom vremenskom
trenutku bez razmisljanja o tome postoji li dinamikzmenjivanja poteza, odnosno promena
iznosa isplata u zavisnosti od strateskih izbora.

U simultanim igrama svaki igtamora razmisljati o tome Sta njegov protivnik raoiy
trenutka, ali treba imati na umu da i protivnik maglja na isti n&in. Simultane se igre obio
prikazuju u normalnom oblikunprmal form; matriéni ili tabelarni prikaz). Prikaz igre u
normalnom (strateSkom) obliku precizira:

e sveigr&e uigri,

» strategije raspolozive svakom igtai

» isplate koje prima svaki igéaza svaku kombinaciju strategija koja moze biti lmdaa
(igraci simultano biraju strategije, a kombinacija stggjie koju igra izabere odréuje
isplate svakog igka).

Najvaznija razlika izméu simultanih i sekvencijalnih igara jeste da u sslorjalnim igrama
drugi igras ima informaciju o potezu prvog igta pre dono$enja vlastite odlul.

121 Kopal, R. i Korkut D. (2011 eorija igara:praktina primjena u poslovanjy“Visoka poslovna $kola Libertas,
Zagreb, str. 101-102
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4.3. Igre sa nultom sumom i igre sa promenljivom snom

Igre u kojima su interesi igta potpuno konfliktni nazivamgrama s nultom sumom
(zero-sum gaméger dobitak za jednog igka zn&i gubitak za drugog.  Konflikt nastaje kada
igraci Zele podeliti neki nepromenjivi iznos magudobiti. S obzirom na to da ta dobit, odnosno
skup isplata ne mora nuzno biti nula, nego moze bi¢ka druga konstanta, za ovu vrstu igara
koristi se i termin igre s konstantnom sumaronstant sum gamesSvojstvo nulte sume u ovim
igrama znéi da je svaki rezultat sa nultom sumom Pareto cgim?’. Primeri igara sa nultom
sumom su $ah, papir-kamen-makaze ili iks-6Ks.

Igra sa nultom sumom je kianaziv za ideju da svaka igra, bilo poslovna iiaona
sportskom terenu, ima svoga pobednika i gubitniRabednikova pobeda plus gubitnikov
gubitak daju nulu. U takvoj igri nema stimulansasgasarduje sa protivnicima jer svaki pedal
koji im se daje predstavlja pedalj koji se gubi.odenje mogdanosti promene u prirodi igre dok
se ona joS odvija, menja pojam o igri nulte sumetoZna primer, kompanije koje se bore za
udeo na trziStu igraju igru nulte sume ako vidgedaziste fiksno. Ali, ako se trziSte neprestano
Siri (ili ako ga kompanije redifiniSu tako da onocmje da se Siri), onda igtaigraju igru u kojoj
mogu da imaju manji deo ¥eg kolaa, a da njihove kompanije i dalje rastf.

Vedina ekonomskih i socijalnih igara sgre sa promenljivom sumom (non-zero-sum
games, non-constant sum gamksje nisu strogo kompetitivne jer sadrze elemergekoba i
saradnje budi da na pokuSaje igéa da reSe konflikt u velikoj meri @& saznanje da, ako ne
uspeju posti dogovor, ishod moze biti 05 za sve strane. Ujowsti igara ne postoji
univerzalno prihvatljivo reSenje, odnosno ne pasfedinstvena optimalna favorizovana
strategija niti neki predvidljivi ishod. Igéa u igrama sa promenljivom sumom imaju neke
komplementarne interese i neke koji su u potpurggstni.

Problemi u stvarnom svetu ©6bb nemaju jednostavna reSenja te zato igre sa

promenljivom sumom bolje prikazuju dinamiku svetlojem Zivimo:?°

4.4. Jednokratne igre i ponovljene igre

Igre koje igr&i igraju samo jednom zovu gednokratne igre (one-shot, single-shot
unrepeated, non-repeated, single-stage games

122 Neki ishod je Pareto-optimalan ako nije mégpoboljsati isplate jednog id@ bez da se smanije isplate drugog
(ili drugih) igrata. Metutim, Pareto-optimalan ishod ne Znda je taj ishod preferiran od strane obadgra

123 Kopal, R. i Korkut, D. (2011Kompetitivna analiza 1: poslovne i ekspertne kvatitine analittke tehnike
Visoko wiliste Effectus, Zagreb, str. 324

124 Hindle, T. (2006)MenadZment: pojmovnik:koncepti i ideje koje sekmiviali opsti menadzmentdizes, Novi
Sad, str. 261

125 Kopal, R. i Korkut, D. (2011Kompetitivna analiza 1: poslovne i ekspertne ktatitine analittke tehnike
Visoko wiliste Effectus, Zagreb, str. 324
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Kod ovih igara nije potrebno brinuti o njihovim pedicama na neke druge igre kég
se mozda u budunosti igrati protiv istih igréa ili nekih drugih koji su mozdauli za akcije
preduzete u toj igri. Zato je & verovatnéa dace akcije u tim igrama biti beskrupuloznije i
okrutnije.

Budwi da u jednokratnim igrama igiiane znaju mnogo jedni o drugima, o prioritetima,
sklonostima ili slabostima koje eventualno moguwrsiti, tajnovitost ili iznendenje u ovim
igrama moze biti vazna komponenta dobre strate@gnovni cilj i zadatak strategije u ovim
igrama je taj jedan jedini put odabrati iztnealternativa delovanja.

Igre koje isti igr&i zajedn&ki igraju viSe od jednog puta nazivaju genovljene igre
(repeated, iterated, supergame, multi-stage, n-stggee} Ponovljena igra jeste igra u
ekstenzivnom obliku koja se sastoji od nekoliko gdfanja neke osnovne igretége gamge
Osnovna igra obno je jedna od n&g&e prodavanih igara za dva igfa. U ponovljenim
igrama igr&i viSe puta donose iste odluke u istom okruzenjayita igre ostaju nepromenjena, a
jedina je promena istorija igre koja se s vremepoavegava.

Osnovna ideja ponovljenih igara je da pri odabiotepa i strategija igéamoraju imati u
vidu winak njihove sada$nje akcije na budwakcije drugih igréa*?° Za razliku od jednokratnih
igara, u ovim igrama igeaimaju priliku izgraditi odréenu reputaciju (pouzdanost, iskrenost,
posStenje i stino, zavisno od okolnosti) i saznati nesto viSe@isvprotivnicima. Mogie je i da
sa vremenom igra sa asiméim informacijama postane igra sa sim@&tim informacijama jer
potezi igr&a mogu otkriti njihove skrivene informacije. Tal® igra&i zajedno mogu bolje
iskoristiti obostrano korisne moguosti ako dogovore podelu ,plena“ tako da naiz@emni
pobeiuju ili mogu eventualno varanje kazniti u bdan igrama. Jedan od jednostavnih primera
ovakve strategije glasi ,nikad ne sdw@. Kompleksnije strategije su n&&e kondicionalne,

tako da je vlastiti potez uslovljen potezima drsgane.

Takve se strategije nazivagirategijama okidaca (trigger strategy. Najpoznatija takva
strategija naziva se ,0ko za oko" ili ,milo za dodg(an-eye-for-an-eydi tit-for-tat strategy
koja kaze ,poni kooperativno, a zatim ponovi potez koji je typoptivnik povukao u prethodnoj
igri“. Igrac¢ koji se sluzi takvom strategijom u ¢eiku ¢e sardivati, a poslete odgovoriti istom
vrstom akcije koju je protivnik prethodno preduzédko je protivnikov prethodni potez bio
kooperativan, igrace takale biti kooperativan, i obratno.

Neka igra kratkoréno moze biti igra sa nultom sumom, ali dugor@ moze pruzati okvir
za ostvarenje obostrane koristi. Analiza ponovhegara priblizava teoriju igara kompleksnosti
stvarnog zivota u kojem se interakcije dueistim igra&ima ¢esto ponavljaju. U ponovljenim
igrama ne mora nuzno postojati zavrsni potez,nie krugova (ciklusa) tokom kojih igtanoze

126 Kopal, R. i Korkut D. (2011 eorija igara:praktina primjena u poslovanjy“Visoka poslovna $kola Libertas,
Zagreb, str. 104
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prikupljati informacije i odabrati poteze. Vaznaljarakteristika ponovljenih igara ¢a na koji
se mogu modelirati preferencije igea

Ponovljene igre mogu se podeliti u dve skupines gt kon&nim i beskona&nim brojem
ponavljanja, zavisno od toga da li je njihov vresi@rhorizont kon&an (igraju li se kon&an
broj puta) ili beskon&n (igraju li se u beskot@aom ili neogranienom vremenskom horizontu).

Rezultati igre vrlo su raziiti u ta dva sldaja. Meiutim, ¢ak i u kon&no ponovljenim
igrama horizont moZze biti beskafaan i igr& moze samo uiti verovatn@u sledéeg kruga ili
ciklusa i delovati skladno tom€injenica da svako ima ograen Zivotni vek ne zrné da sve
igre moraju imati kon&ni horizont. Takde, igrai mogu delovati drugdje u slitaju dalekog
horizonta i u sltaju da je horizont ,nadohvat ruke®, Sto se moze teatiamodifikovanom
vremenskom fukcijom isplate.

Ako se igra ponavljaodreden broj puta, to zn&d da je broj ponavljanja odden i da
postoji krajnja ili zadnja igra. Ako krajnja igraogtoji, mogue je primeniti povratnu indukciju
za predwiianje verovatnog ishoda igre.

Ako se igrabeskonano ponavlja, tada igka veruju da krajnja igra i@ postojati. Ako
se, pak, igra ponavljaeogranien broj puta, tada igka znaju da je igra kordma, ali ne znaju
kadace igra zavrsSiti i zato stalno veruju da postoji egidna verovatnéa dace biti joS jedno
ponavljanje ili krug igre. Ako su u beskam® ponovljenim igrama bude isplate
diskontirané?’, tada su beskotiaa i neograrmiena ponavljanja ekvivalentna sa anéfitig
aspekta.

Medutim, analizakonaéno ponovljenih igara znmjno se razlikuje od druge dve vrste.
Buduwi da u konanim ponavljanjima postoji krajnja igra, svako sengdjanje moze smatrati
podigrom cele igre te je primenom povratne indukamogude utvrditi savrSenu NeSovu
ravnotezu podigre. Ako postoji jedinstvena NeS@xanoteza u jednokratnoj igri, pretpostavka je
dacde se ta ravnoteza odigrati u svakom ponavljanjuakom ponovljene igre. Dokazano je da
svaka strategija koja ima isplatuéweod minimax-isplate moze biti NeSova ravnotezhlédova
ravnoteza jeste veliki skup strategija). Kada jencdezna isplata za nekog igeajednaka
minimax-isplati, igrd nema razloga pridrzavati se druStveno optimalregesiije i moze igrati

127 Diskontiranje podrazumeva magost da danas novac za pojedinca vredi vise negeéesisti iznos vrediti u
budunosti. To moze vrediti za svako razumno vremenskmoblje s obzirom na to da novac danas moze biti
uloZen i doneti kamatu, tako da iznos novca koflgeijen danas vredi viSe nego isti iznos dobijdiudiénosti. Da

bi to bilo mogdée, vrednost budieg novca mora biti diskontirana po kamatnoj stagibdl dobio svoju sadasnju
vrednost. lako ekonomska literatura o vremenskaskaditiranju sadrzi brojne kontroverze, eksperimpotiazuju
dacak i Zivotinje diskontiraju budiu korist, ponekad i sa ,alarmantno visokim diskémtistopama*“. OpSirnije u:
Kagel, J.H. (1987) Economics according to the rgad pigeons too). U: Roth, E., (edlaboratory
Experimentation in Economics: Six Points of Vi€ambridge: Cambridge University Press, str. 17@upeto iz:
Kopal, R. i Korkut D. (2011)reorija igara:prakttna primjena u poslovanjy“Visoka poslovna Skola Libertas,
Zagreb, str. 105-106
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sebtnu strategiju tokom cele igre s obzirom na to d&agma u tom skaju ne moze susii(jer

je jednaka minimax-isplati). Ovakav rezultat (paikjanje seldnoj strategiji NeSove ravnoteze)
moze biti kontradiktoran intuitivnom predidnju o mogdem ishodu igre i naziva se
paradoksom povratne indukcije ili (posebno ucaju igre spréavanja ulaska) paradoksom
trgovatkog lanca ¢hain store paradgx?®

4.5. Igre sa savrSenim i nesavrSenim informacijama

Ravnotezne strategije igia zavise od vrste informacija koju oni posedujunjed
drugima. U nekim igrama svaki igrdacno zna kakva je trenutna situacija i koji su svéepo
doveli do te situacije, a svaki igrana i da je cilj protivnika pobeda. U mnogim dmgigrama
igraci su sugeni sa odréenim ogranienjima informisanosti.

Dve su vrste tih ografenja: eksterna nesigurnosti strateSka nesigurnost a
uzrokovane su nesigurnasigrata u eksterne, odnosno interne relevantne varijablprvom
sluaju moze biti r& o prognozi za vikend ili kvalitetu proizvoda kaje zeli kupiti. StrateSka
nesigurnost zna da igra& mozda nije siguran koje jeciao poteze njegov protivnik povukao u
proslosti ili trenutno povi& (u vreme kada i on sam povianeki potez). Ako u igri ne postoje ni
eksterna ni strateSka nesigurnost, igru nazivamarrigsasavrsenim informacijama. Ako je
informacija savrSena, svaki igrana gde se nalazi u igri i protiv koga igra. Utpmioom, re je o
igri sa nesavrSenim informacijama. StrateSka nesggi komponenta je igara sa simultanim
potezima, Sto zréada su simultane igre, igre sa nesavrSenim infoijasaa.

Situacija u kojoj barem jedan od igeanije siguran u isplate ili strategije drugog igra
zatim u kojoj jedan igrazna viSe od drugoga, nazivarsepotpunom, odnosnocasimetricnom
informacijom. Primeri igara sa asimatnim informacijama su: asimeino znanje o
karakteristikama igkm — zaposSljavanje (potencijalni zaposleni zna vie svojim
karakteristikama i veStinama od potencijalnog paelea) ili riz€nost podnosioca zahteva za
osiguranje automobila (osiguranik ima bolje infooj@ o sebi nego osiguravap kuwta u kojoj
podnosi zahtev); asimetrio znanje o raspolozivim akcijama iga— naoruzanje i spremnost
neke drzave koja ulazi u rat; ili asimétrdo znanje o ishodima (stvarna gawa vrednost gubitka
za osiguranog vlasnika nekretnine waju pozara ili zemljotresa).

U takvim situacijama pokuSaji igia da prikriju ili otkriju svoje informacije postaju
vazan deo igre i strategija. Pri tome je osnovimgyp da se informacije objavljuju selektivno:
dobru informaciju (onu kojée naterati protivnika da deluje u vasu korist) catk da otkrijete
protivniku, dokéete loSu (onu koja bi vam mogla doneti Stetu) pakusakriti. Mefutim, vasi su

128 Selten, R. (1978) The chain parad@xeory and Decisign9, str. 127-59; preuzeto iz: Kopal, R. i Korkut D
(2011)Teorija igara:praktna primjena u poslovanjy“Visoka poslovna Skola Libertas, Zagreb, str. 107
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protivnici racionalni igréi koji znaju da ste i vi racionalan igraprepoznée vasu motivaciju da
skrivate ili preterujete. Zato te ni prihvatiti vaSe neosnovane izjave o svojimsgimostima ili
napretku. U to ih moze uveriti samo objektivni doké potez koji je uverljiv dokaz vaSih
informacija. Takve akcije koje preduzima bolje imfosani igr& nazivaju sesignali (signal9, a
strategije koje ih koristsignaliziranjem.

Sa druge strane, manje informisani ignaoze stvoriti situacije u kojima&e bolje
informisani igr& morati preduzeti neke akcije koje uverljivo otlaju njegovu informaciju:
takve se strategije nazivaproveravanje (screening, odnosno testiranje u svrhu provere ili
odvajanja, a metode kojima se sluzi nazivaju se ameimima proveravanjas¢reening
device$.'*

4.6. Kooperativne i nekooperativne igre

Sa stanoviSta saradnje oponenata u toku igre uvgefito dve vrste: kooperativha i
nekooperativna igra. U kooperativnoj igri (igraremultom sumom) igga mogu posti dogovor
pre nego Sto svaki od njih donese odluku. U nekaipmoj igri (igra nulte sume) nista nije
dogovoreno prije igre, ali oba igi@ su dobro informisani o drugim igiema i o njihovim
moguwim strategijama. U trenutku donoSenja njihove od|ykdino Sto oni ne znaju je strategija
koju ¢e suprotna strana preduzeti. U kooperativnoj igrati mogu komunicirati i prije igre
postiti dogovor o odabiranju strategija. U nekooperatjugo takav sporazum nije mogu*°

Odgovor na pitanje treba li pojedinu ekonomskuagiju modelirati kao kooperativnu ili
nekooperativnu igru, zavisi od institucionalnog teksta. Pri nekooperativnim igrama polazi se
od toga, da&ak i kad igr&i medusobno komuniciraju, nisu moguwbvezuj¢i dogovori. U ovoj
se vrsti igara polazi od pretpostavke o nepostojaile koja bi vrSila sankcije odnosno koja bi
bila u stanju sprovesti dogovor. Najpoznatija nglerativna igra sa promenljivom sumom je
zatvorenikova dilema gde individualno racionalno na&anje vodi  kolektivho
nezadovoljavajtem rezultatu. Na ovome mestu bitno je razlikovakiozvane igre s nultom
sumom¢ije je glavno obelezje odrzavanje totalnog konéikiri kojem dobitak jedne strane
automatski zn& gubitak druge strane. Dakle, potpuno je svejeitaalva akteréine, kolektivna
dobit ostaje konstantna. Nasuprot tome, za nasisimjivije igre sa promenljivom sumom, koje
se odlikuju time da zbir brojeva koji ozrevaju vrednost dobiti daju ragiie velicine
pokazuj¢i da je kolektivha korist promenljiva. Mogdmost kolektivho nezadovoljavajeg
rezultata pdiva upravo na tome Sto je ukupna dobit atzh rezultata razliita. Postojicitav niz

129 Kopal, R. i Korkut, D. (2011Kompetitivna analiza 1: poslovne i ekspertne ktatitine analittke tehnike
Visoko wiliste Effectus, Zagreb, str. 332-333

130 Rolji¢, L., Landika, M. i Miki B. (2013)Optimalizacija, simulacija, metode pretraZivanjaeorija igara u
ekonomiji i menadZmentGasopis za ekonomiju i trZzisne komunikacije, Banjka, str. 137
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nekooperativnih igara sa promenljivom sumom, urkajibi primena maksimin strategije vodila
besmislenim rezultatima. Stoga se u nekooperativgnama sa promenljivom sumom reSenje
odrefuje pom@u takozvane NeSove ravnoteze. Ova se ravnoteZeuglime da se ni jednom
od dvojice igréa ne isplati napustati stanje NeSove ravnozezgvpgo individualno odstupanije
vodi tome da onaj koji odstupa stoji slabije nege. [vlaba se NeSova ravoteza odlikuje time da
onaj koji od nje odstupa ne mozecda bolji polozaj. Dakle, NeSova ravnoteza je iataijski
rezultat, pricemu ni jedan akter kojidestvuje née zazaliti svoj izbor nakon Sto je upoznat s
izborom svoga oponenta. Svaka igra s Komma brojem rundi igara i kardinalnih brojeva koji
ozna&avaju vrednost dobiti, ima najmanje jednu takvaktaravnoteze, kad su dopuStene
me3ovite strategifé.**?

Kooperativne igre su vrlo ztiajan deo moderne teorije igara, a istovremenoksuisno
sredstvo za analizu brojnih druStvenih procesa.abadnjoj teoriji igara stanje je sléde za
teoriju kooperativnih igara saradnja (kooperatithgsste pretpostavka, a za nekooperativhu
teoriju igara ona je jedan maogurezultat. Posmatrajmo ovu problematiku nesto igpst)
pominjanim igrama nulte sume nema smisla rasptadjaneiusobnoj komunikaciji i saradnji
izmedu igrata, buddi da je ona (saradnja) nemaguzbog potpuno sukobljenih interesa. To je
posledicatinjenice da sve ono $to jedan igmdobija, to drugi igr& mora da izgubi. U igrama
koje nisu nulte sume komunikacija i saradnja idmggrata moze zn&jno da utie na kon&an
rezulat igre. Igre u kojima se mogu stvarati sponaizo strategijama predstavljaju kooperativne
igre, a igre u kojima ovakva komunikacija i dogavigmedu igrata nisu dozvoljeni ili
jednostavno nisu moguy jesu nekooperativne igre.

Postoje i drugédja misljenja o podeli igara po ovom kriterijumwhh Harsanyi smatra da
slobodna komunikacija iznde igrata nije od presudnog zéea za razlikovanje kooperativnih i
nekooperativnih igara, Sto ne Zhaa je nepotrebna i da je bez nje mégyostéi sporazum.
Prema njegovom misljenju, od krucijalnog Zj@aje mogudnost da igréi ostvaruju sporazume 0
strategijama, kao i da su ti sporazumi pratdiizvodljivi i odrZivi. Harsanyi->* koristi i termin
skoro nekooperativne igralfnost noncooperative gamedo su igre u kojima se igtamogu
udruziti i tako udruzeni nastupati sve dok se n@ypalovoljno snazan podsticaj da se sporazum
narusi. U kooperativnim igrama igianatelno posmatrano, mogu da se sporazumeju 0 svakoj
mogwoj kombinaciji strategija. U nekooperativnim igranm@dni su paznje samo oni sporazumi

131 Zuern, M. (1992)nteressen und Institutionen in der internationaRwmiitik, Leske & Budrich, Opladen, str. 329,
preuzeto iz: Brld, L. (2002)Temeljni koncepti teorije igara u mienarodnoj ekonomijiPolit. misao, Vol 39, br. 3,
str. 78

132 Brki¢, L. (2002)Temeljni koncepti teorije igara u mienarodnoj ekonomijiPolit. misao, Vol 39, br. 3, str. 78

133 Harsanyi, J.C. (1977Rational Behavior and Bargaining Equilibrium in Gas and Social Situations,
Cambridge University Press; preuzeto iz: Stojafjo. (2005) Teorija igara: element i primenalnstitut za
evropske studije: Sluzbeni glasnik, Beograd, str. 9
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koji sami sebe stavljaju na snagelf enforcing, to jest oni sporazumi koji imaju realnu Sansu
da budu realizovartt*

V SIMULTANE IGRE

5.1. Matrica isplate igre

Za potrebe matem&kog modeliranja, analize i reSavanja, igra moZiepbédstavljena na
razlicite na&ine. Nage&i oblik matematike prezentacije jenatrica isplate igre u kojoj su
strategije jednog igta prikazane u redovima matrice, a one drugogc¢anarikazane su u
kolonama matrice. Kod ovakve vrste igre, koju namie igra unormalnoj(matricnoj) formi, za
sve alternativhe kombinacije odabranih strategijastvane igré&a unapred su poznata {daja,
odnosno rezultat igré?>

Normalni oblik igre sastoji se od tri elementa: gapsvih @esnika ili igr&a, popisa
strategija raspolozivih svakom igrai popisa isplata za svaku kombinaciju stratekjge igrei
dobijaju primenom te kombinacije (svaki igreimultano bira strategiju, a kombinacija strategij
koju igrat odabere odituje isplate svakoga od igra)*3°

Strategijska interakcija moze da ukijumnogo igr&a i mnoge strategije, ali néemo se
ograntiti na igre sa dva desnika sa ogratenim brojem strategija. Ovée nam omogtiti da
jednostavno prikazemo igru u matrici isplate, ka@emo istraziti u kontekstu specifiog
primera.

Predpostavimo da dwmveka igraju neku jednostavnu igru. Osobéefapisati jednu od
sled€e dve reéi na patetu papira, ,gore“ ili ,dole”. Istovremeno, osobatB nezavisno napisati
reci levo® ili ,desno” na patetu papira. Nakon ovoga, papée biti pregledani i svaki od njih
¢e dobiti isplatu koja je prikazana u tabeli 1. Adspba A kaze gore, a osoba B kaze levo, onda
¢emo pregledati gornji levi ugao matrice. U ovoj ricatisplata za osobu A je prvi broj u polju,

1, a isplata za osobu B je drugi broj, 2.c684 tome, ako osoba A kaze dole, a osoba B kaze
desno, ondée A dobiti isplatu 1, a Be dobiti isplatu O.

134 Stojanové, B. (2005)Teorija igara: element i primendnstitut za evropske studije: Sluzbeni glasnik, §ed,
str. 96-97

%> Rolji¢, L., Landika, M. i Miki . (2013) Optimalizacija, simulacija, metode pretraZivanjaebrija igara u
ekonomiji i menadZzmentGasopis za ekonomiju i trziSne komunikacije, Banjké, str. 138

136 Kopal, R. i Korkut D. (2011 eorija igara:praktina primjena u poslovanjy“Visoka poslovna $kola Libertas,
Zagreb, str. 367
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Osoba A ima dve strategije: on moZe da izabere godole. Ove strategije mogu da
predstavljaju ekonomske izbore kao ,povisi cenu”,$nizi cenu®. lli bi mogle predstavljati
politicke izbore kao ,objavi rat* ili ,ne objavi rat®. Mdta isplate ove igre jednostavno
prikazuje isplate svakom igfa za svaku kombinaciju strategija koje su izabrane.

Kakav c¢e biti ishod ove vrste igre? Igra koja je prikeaara tabeli 1. ima jedno vrlo
jednostavno reSenje. Sa glediSta osobe A, za njugk bolje da kaze dole poSto su njene isplate
za takav izbor (2 ili 1) uvek ¥e nego njihovi odgovarajubrojevi ako kaze gore (1 ili 0). Na
slican n&in, za osobu B je uvek bolje da kaze levo postcadhd 1 dominiraju nad 1 i 0. Tako
bismo @ekivali da je ravnotezna strategija za osobu Agta dole a za osobu B da igra levo.

U ovom sl¢aju imamodominantnu strategijuPostoji jedan optimalan izbor strategije za
svakog igréa bez obzira na to Sto drugi ignaadi. Bilo koji izbor da napravi osoba B, igrA ¢e
dobiti viSu isplatu ako igra dole. | bilo koji izbala napravi osoba A, osobac¢B dobiti viSu
isplatu ako igra levo. Otuda, ovi izbori dominirapad alternativama, i imamo ravnotezu u
dominantnim strategijama.

Tabela 1. Matrica isplate igre

Igrac¢ B
Levo Desno
Igra¢ A Gore 12 0,1
Dole 21 10

Izvor : Varijan, H.R. (2010Mikroekonomija: moderan pristyfkonomski fakultet, Beograd, str. 500

Ako postoji dominantna strategija za svakog dgrai nekoj igri, onda mozemo da
predvidimo date to biti ravnotezni ishod igre. Jer je dominandirategija ona strategija koja je
najbolja bez obzira na to Sta drugi igradi. U ovom primeru, &kivali bismo ravnotezni ishod
u kome osoba A igra dole, i dobija ravnoteznu igply a osoba B igra levo i dobija ravnoteznu
isplatu 1%’

Primer 1. OglaSavanje - Sensodyne i Colgate

Dve poznate kompanije, Sensodyne i Colgate imajna@ravan udeo u trzistu (ukupni
prihod £10 miliona), i obe razmisljaju o pokretanju promog kampanje (ceng2.5 miliona).
Bitno je napomenuti da njihove akcije¢eamati uticaja na valinu trziSta i obim prodaje, ali da
jedna od firmi moze imati porast trziSnog udela &6 i to samo ako se druga firma ne
reklamira. Kako nalazu pravila teorije igara, najfmeba utvrditi ko sigraci. U ovom sldaju to
su Sensodyne i Colgat&kcije koje mogu da preduzmu su da li da se reklamitajei Ravila
igre nalazu da obe kompanije moraju simultano deesdo odluku.

137 varijan, H.R. (2010Mikroekonomija: moderan pristyfckonomski fakultet, Beograd, str. 499-500
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Isplateigre za kompanije Sensodyne i Colgate mogu biti:
- obe se reklamiraju: svakép mil. - £2.5 mil. =£2.5 mil.
- nijedna se ne reklamira: svakiy mil.
- samo se jedna reklamira:
- ona koja se reklamir&8 mil. - £2.5 mil. =£5.5mil.
- ona koja se ne reklamiré2 mil.

Tabela 2. Matrica isplate

Colgate
reklamiranje bez reklamiranja
reklamiranje _ : . :
2.5 mil. /2.5 mil. 5.5 mil. /2.0 mil.
Sensodyne bez

Izvor: https:lmw.coursera.org/course/compstrategy

Na osnovu prethodnih informacija, moZzemo predstawitticu isplate koja je prikazana u
Tabeli 2. Obe kompanije treba simultano da donadluke, Sto zn& da ¢e vrsiti izbore ne
znaji Stace drugo preduze da izabere.

Ukoliko se oba preduza reklamiraju, pojedir@no ¢e ostvariti prihode od2.5 miliona.
Medutim, ako se Sensodyne reklamira a Colgate ne ¢prastvariti prihode od5.5 miliona, a
drugi £2 miliona. Isplate su iste i ako se Colgate rekfaraiSendodyne ne.

U slitaju da se nijedno preduzene reklamira, ondée isplate biti€5 miliona svakom.
Medutim, s obzirom da se radi o konkurentnom trzistljegfirme deluju seldno, mozemo
zakljwiti da ¢e obe firme izabrati da seklamiraju U tom sl¢ajuée Sensodyne i Colgate imati
isplate od pa£2.5 miliona, iako bi bolji ishod bio u slaju da se ne oglasavaju i ostvafe
miliona. *3#

U daljem tesktitemo se detaljnije baviti ovom vrstom igara, i ky@akticne primere
pokazati naine kako firme deluju kooperativno i kako prevazdadileme na koje nailaze
preduzéa.

138 https://www.coursera.org/course/compstrategy .08 2013

61



5.2. Dominantne strategije

Kako mozemo odkiti o najboljoj strategiji za igranje neke igre? kamozemo odrediti
verovatni ishod igre? Potrebno nam je neSto da pamogne u odivanju na koji néin
racionalno ponaSanje svakog iggadovodi do ravnoteznog reSenja. Neke strategijgunimti
uspesnije ako konkurenti donesu atinee odluke, a mogu i propasti ako donesu neke druge
odluke. Melutim, druge strategije mogu biti uspe$ne bez obmrpostupke konkurenat.

Dominantna strategijaAko je neka akcija @gledno najbolja za nekog igta, bez obzira
na to Sta drugi igta mogu initi, tada postoji uverljiv razlog da pomislimo da taj igra&
odabrati takvu strategiju. Neka strategija X domina je za nekog igéa ako mu za svaku
dopustivu konfiguraciju strategija drugih igem X omogduje vee isplate od svih ostalih
strategija. Drugim r@ma, njegova funkcija najboljeg odgovora konstanegednaka X.

Dominirana strategijaAko je neka akcija @gledno loSa za nekog igfa, bez obzira na
to Sta drugi igr& mogu Winiti, tada postoji jednako uverljiv razlog da pahmo kako c¢e
racionalni igré& izbe&li takvu strategiju. Neka strategija X dominiranazge nekog igréa ako
postoji druga strategija Y koja mu za svaku dopuskionfiguraciju strategija drugih igta daje
vecu isplatu od strategija X°

Patinjemo sa konceptom dominantne strategije n&aglu dupola. Prepostavimo da
Preduzée A i B prodaju konkurentne proizvode i oéiju o preduzimanju marketinskih
kampanja. Na svako predéeece se odraziti odluka konkurenata. Mdguezultati igre
prikazani su matricom isplata u tabeli 3. (Matrigplata sumira mogdie ishode igre; prvi broj u
svakom polju je isplata za A, a drugi za B). Vidyjije dace, ako se oba preduzeodite na
oglaSavanje, profit Preduze A biti 10, a Preduza B 5. Ako se Preduze A oglaSava, a
Preduzée B ne, PreduZe A ¢e zaraditi 15, a Preduae B n€e zaraditi niSta. Tabela take
pokazuje rezultate drugih dveju md@gosti.

139 pindyck, R.S., Rubinfeld, D.L. (2008)ikroekonomijaMate, Zagreb, str. 464
140 Kopal R., Korkut D. (2011Yeorija igara:praktizna primjena u poslovanjy“Visoka poslovna $kola Libertas,
Zagreb, str. 360
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Tabela 3. Matrica isplate za igru oglaSavanja

Preduze B
OglaSavati Ne oglaSavati
OglaSavati 10/5 15/0
Preduzete A Ne oglasavati 6/8 10/ 2

Izvor: Pindyck, &R, Rubinfeld, D.L. (2005)likroekonomijaMate, Zagreb

Koju strategiju bi svako predu&e trebalo odabrati? Uzimamo najpre Predaz&. Ono
bi se trebalo oglaSavati bez obzira na to &ouwiniti Preduzée B. Ako se PreduZe B
oglaSava, Preduze A zaradte profit od 10 u sléaju da se i ono oglaSava, a samo 6 ako ne. Ako
se B ne oglasSava, A zatge 15 ako se oglasSava i samo 10 ako ne. Prema tarereduzes A
dominantna strategija je oglasavanje. Isto vreth iPreduz& B; bez obzira na to stctini
Preduzée A, B ¢e bolje prdi ako se oglasSava. Uz pretpostavku da su oba péduzaeionalna,
znamo da je ishod ove igre da se obgreduzéa oglaSavati Ovaj rezultat je lako odrediti jer
oba preduz& imaju dominantne strategije.

Kada svaki igr& ima dominantnu strategiju, ishod igre nazivamavnotezom
dominantnih strategijaTakve igre je jednostavno analizirati jer se mjtina strategija svakog
igrata moze odrediti bez razmisljanja o postupcima drigyica.

Na zalost, ne postoji u svakoj igri dominantnatsgga za svakog igta. Kako bismo
ovo prikazali, mal@&gemo izmeniti primer sa oglaSavanjem. Matrica igplatablici 4. jednaka je
kao u tablici 3., osim iznosa u donjem desnom ughko se nijedno predu&e ne oglaSava,
Preduzée Bce zaraditi profit u iznosu 2, a PreddeéA u iznosu od 20. Moge je da su oglasi
Preduzéa A defanzivni, osmisljeni da opovrgnu tvrdnje Riagla B, i skupi; ne oglasavajl)
Preduzée A moZe znatno sniziti svoje troSkove.

Sada Preduze A nema dominantnu strategijdjiegova optimalna odluka zavisi od postupka
Preduzéa B. Ako se Preduze B oglaSava, predu&e A bi se takde trebalo oglasavati; ako se
preduzée B ne oglaSava, ne treba ni Predez&. Sada pretpostavimo da oba predaz#onose
odluke istovremeno. St wniti Preduzée A?
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Tabela 4. Matrica isplate za igru oglaSavanja

Fezece B
OglaSavati Ne oglaSavati
OglaSavati 10/5 15/0
Preduzete A Ne oglasavati 6/8 20/ 2

Izvor: Pindyck, 3R, Rubinfeld, D.L. (2005)likroekonomijaMate, Zagreb

Kako bi odgovorilo na ovo pitanje, PreddeeA se treba postaviti u polozaj Predia8.
Koja je odluka najbolja sa stanoviSta PredazB i Sto¢e ono verovatno diniti? Odgovor je
jasan: Preduze B ima dominantnu strategiju - oglaSavati, bezraliza Preduze A. (Ako se A
oglaSava, B zataje 5 uz oglaSavanje i O bez oglasavanja; ako se AglasSava, B zataje 8
ako se oglaSava i 2 ako ne). Stoga PrethiZemoze zakljtiti da ¢e se B oglaSavati. To ztia
da i Preduzée A treba da se oglaSava (i tako zaradi 10 umest®R&vnoteza se postize uz
oglaSavanje oba preduze To je logéni ishod igre jer Preduze A posluje najbolje Sto moze
uz datu odluku Preduze B, a Preduze B posluje najbolje $to moZe uz odluku Predaze'**

5.3. NeSova ravnoteza

NeSova ravnotezéNash Equlibriumy koncept je koji se koristi za pronalazenje redenj
igara sa simultanim potezima. To je situacija wkajjedan igré ne moze ostvariti \é@ isplatu
prebacivanjem (to jest jednostranom devijacijomotlistupanjem) na neku drugu raspoloZzivu
strategiju ako se svi ostali igiapridrzavaju svojih definisanih strategija. Zate NeSova
ravnoteza igre kombinacija strategija, po jednawzakog igréa, koje su najbolji odgovori na
zadate strategije protivnika. Dakle, za skupinaigmozemo r&@ da su u NeSovoj ravnotezi ako
svaki donosi najbolju mogu odluku uzimajdi u obzir odluke drugih igka. Meaiutim, NeSova
ravnoteza ne zwkanuzno najbolju kumulativhu isplatu za sve igraU mnogim sltajevima
igraci bi mogli poboljSati svoje isplate ako se dogovaeeizbor strategija koje nisu u NeSovoj

ravnotezit*?

141 pindyck, R.S., Rubinfeld, D.L. (2008)ikroekonomijaMate, Zagreb, str. 464-465
142 Kopal, R. i Korkut D. (2011 eorija igara:praktina primjena u poslovanjy“Visoka poslovna $kola Libertas,
Zagreb, str. 366
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Posmatrajmo sltaj kada igré imaju na raspolaganju samo jednu strategiju (igma
prostom strategijom) za razliku od &hja kada igréd biraju meSovite strategije sa
odgovarajgom verovatnéom (igre sa mesovitim strategijama). NeSova raviaie takva
situacija gde izabrana strategija svakogdgrpredstavlja najbolji odgovor na izabrane strggegi
ostalih igr&a*® Dobila je ime po John F. Nashu, matewwti sa Prinstona koji je sproveo
pionirska istraZivanja o ovoj vrsti ravnoteZé.

U praksi postoje sliajevi kada igré imaju viSe NeSovih ravnoteza Sto predstavija
ograntenje ovog koncepta. U realnom svetesto reSenje za ovakav problem predstavilja
komunikacijacak i sa protivnikom.

Cesto igr& nemaju jasnu dominantnu strategiju $to onendaga lako nalaZenje
igracevog ekvilibriuma. U takvim shajevima igr& moze koristiti strategiju sukcesivnog
eliminisanja dominiranih strategija“U pitanju je proces u kome igr&liminiSe sve strategije
koje su dominirane od strane drugih raspolozivifatsgija koje igr& moze usvojiti. Za
ilustraciju posmatrajmo marketinsku igru izénePivare A i Pivare B koje planiraju da utroSe ili
proseéni ili veliki iznos za marketing.

Tabela 5. Matrica isplate

Pivara B
Proséan Veliki
Pivara A Prosé€an 8060 10,100
Veliki 50,10 40,30

Izvor: Cvetinovi, M. (2009)Menadzerska ekonomijjéniverzitet Singidunum, Beograd

Iz tabele 5. se vidi da je za Pivaru B dominanthategija veliki budzet, dok je
dominirana strategija pro&n budzet. S druge strane Pivara A nema dominattategiju jer bi
ona trebala da ima najiedobitak bez obzira na poteze konkurenta. Stogselmd Pivare A pri
sa&injavanju najbolje strategije zahtevalo da koristikcesivno eliminisanje dominiranih
strategija.

Menadzment Pivare A moze zakiiji da je za Pivaru B prosei budzet dominirana
strategija, Sto oztava da tu strategiju Pivara Bdeekoristiti bez obzira Sta uradi Pivara A, pa je
moze izbaciti iz razmatranja. Nova revidirana neatisplativosti je:

143 Cvetinovit, M. (2009)MenadZerska ekonomjjeiniverzitet Singidunum, Beograd, str. 282
144 Mansfield, E. (1994Applied MicroeconomicaV. W. Norton & Company, New York London, str. 401

65



Tabela 6. Revidirana matrica isplate

Pivara B
Veliki
Pivara A Prosé€an 10100
Veliki 40,30

Izvor: Cvetinovi, M. (2009)Menadzerska ekonomjj@niverzitet Singidunum, Beograd

Kooperacija— Kad igr&i komuniciraju, onda se ponekad otklanjaju prirogmepreke
koje onemogéuju igra’e da ostvare e dobitke. Na primer, ako dve kompanije imaju
dominantnu strategiju pa proizvode viSe od planaKav primer se moze tretirati kao dilema
zatvorenika) i ako obe odla da budu kooperativne, onéa podeliti profit. Méutim u danasnje
vreme kada su firme na konkurentnom trziStu i prédéi biti manji. Ako neka od kompanija
odstupa, tadée ona povéati svoj profit na raun druge kompanij&®

5.4. Zatvorenikova dilema

Zatvorenikova dilemaRrisoner’'s Dilemma najpoznatiji je termin i osnovni problem
teorije igara, koji prikazuje situaciju u kojoj garadnja izméu dva igr&a nemogta ¢ak i kada
je u njihovom interesu da saradnja bude ostvarelegu i strukturu ove igre osmislili su 50-ih
godina proslog veka Merrill Flood i Melvin Dreshesklopu istrazivanja sprovedenih na RAND
Korporaciji u svrhu mogte primene na globalnu nuklearnu strategiju, a AlIdST Tucker
formalizovao je igru sa zatvorskim kaznama i ispi@d i dao joj ime zatvorenikova dilema. lako
Flood i Dresher nisu objavili svoje ideje u ,ekstien“ nawnim ¢asopisima®®, ova je zagonetka
ubrzo privukla paznju u mnogim oblastima &aita istrazivanja. StrateSke situacije koje mogu
biti karakterisane kao zatvorenikova dilema prisign u svim podgjima zivota, a u ekonomiji
se ova igra moze primeniti u analizi oligopola, dunearodne trgovine i ulaganja, problema
vezanih za zastitu okoline, inflacije uzrokovanegstom plata ili javnih dobara’

Od svih igara izm#&u dve osobe sa sumom koja je rétd od nule najpoznatija je upravo
igra u obliku ,zatvorenikove dileme“. Rge o svojevrsnom paradoksu koji se javlja u nekim
situacijama kada igtaslede vlastiti interes. Igranje na ovakavinadovodi do takvog krajnjeg
rezultata koji nije najbolje reSenje ni za jednggaia, iako ih dosledna logika maksimiziranja

145 Cvetinovit, M. (2009)MenadZerska ekonomijjiniverzitet Singidunum, Beograd, str. 282-4

1% |deja je objavljena u internom memorandumu RANDFéood, M.M. (1952) Some experimental games.
Research memoranduRM-789. RAND Corporation, Santa Monica, CA. | teésdtak godina kasnije u: Dresher,
M. (1961)The Mathematics of Games of Strategy: Theory amdig&wns, Englewood Cliffs: Prentice Hall

147 Kopal, R. i Korkut D. (2011Yeorija igara:praktina primjena u poslovanjy“Visoka poslovna $kola Libertas,
Zagreb, 159

66



vlastite dobiti na njega neizbezno navodi. Radiosgednoj tiptnoj situaciji koja je dozivela
izuzetno veliku primenu u drusStvenim naukama ungelNeki analittari smatraju da je
zatvorenikova dilema imala $e upotrebu u susednim podjma od svih ostalih varijanti
teorije igara:*®

Red je o ilustraciji tenzije izm#éu podsticaja za saradnju i egoizma. Posmatrajnussle
matricu isplate igre, odnosno raspolozive stragegifezultate koji se na osnovu njih mogu
ocekivati. U zatvoru se nalaze dva lica (zatvorenika)a su osumlfiena za neko kri¢ho delo
(recimo teSku krdu), ali krivica se bez njihovogeiog priznanja ne moze dokazati. Cilj je da se
oni navedu da priznaju to delo. Da bi ih prinudio)ja r& ,podstakao”, na priznanje, islednik
obavlja pojedinédne razgovore sa oba zatvorenika. Pri tom je vainatiiu vidu da su
zatvorenici smeSteni u odvojenitelijama, te nemaju nikakvu moguwst za komunikaciju i
usaglasSavanje iskaza. Oni moraju da donesu odlekanaj¢i Sta je izabrao drugi igéalslednik
im ukazuje na razlite raspolozive strategije i njihove krajnje raatdt, sa jasnom namerom da
ih navede da priznaju krivicu. Sa kakvim se izbomatvorenici sudavaju?

Tabela 7. ,Zatvorenikova dilema“ — opisno

Zatvorenik 2

Ne priznaje Priznaje
, Osam godina zatvora
. Jedna godina zatvora za L
Ne priznaje za prvog i tri meseca
svakog
za drugog
Zatvorenik 1 :
Tri meseca zatvora za| « :
R . . Sest godina zatvora
Priznaje prvog i osam godina za
za svakog
drugog

Izvor: Stojanow, B. (2005) Teorija igara: element i primendnstitut za evropske studije : Sluzbeni glasnik,
Beograd

Matrica igre pokazuje slede situacije. Ukoliko oba igta budu dosledna i ne priznaju
krivicu, za njih nastupa najpovoljnija situacija.ttim slkaju oni dobijaju minimalnu kaznu od
po godinu dana zatvora za svakog. Ukoliko jedaatige prizna krivicu, a drugi je prizna, tada
onaj koji je priznao dobija simbgéhu kaznu budéi da ,sara@uje sa zakonom*, a drugi dobija,
recimo, osam godina zatvora. Ako oba zatvorenikanpju krivicu kazna&e biti neSto manja od
maksimalne (po Sest godina zatvora za svakoginmadigo véa nego u situaciji kada oba igea
.graju kooperativno“ i ne priznaju krivicu. Da li® pokazali zbogega se javlja problem (to
jest kako dolazi do paradoksa) u ovakvoj igri, pe&emo ovu situaciju preko brojeva.

148 Stojanové, B. (2005)Teorija igara: element i primenanstitut za evropske studije : Sluzbeni glasnikp§ed,
str. 402-403
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Tabela 8. ,Zatvorenikova dilema“ — numikii

Zatvorenik 2

Ne priznaje Priznaje
Ne priznaje 3/3 0/4

Zatvorenik 1
Priznaje 4/0 1/1

Izvor: Stojanow, B. (2005) Teorija igara: element i primendnstitut za evropske studije : Sluzbeni glasnik,
Beograd

Upozoravamctitaoca da je ovo matrica koja izrazadabitke jednog i drugog igréa,
tako da véi broj zna&i samo to da je taj rezultat povoljniji za igea a ne da je to ¢ebroj
godina zatvora. Imamo, dakle, slédestanja. Ukoliko nijedan ig&ane prizna krivicu (oni tada
igraju kooperativno), rie biti oslobaeni, ali¢e dobiti neku minimalnu kaznu. Dobitak je u tom
sliéaju (3,3). Kada se posmatra igra u celini vidi agadto za njih ujedno i najpovoljnije stanje.
Problem nastaje zbog alternativnih stanja kojasiadinik opisuje. Ukoliko jedan prizna krivicu,
a drugi ne (,igraju nekooperativno®), tada prema r&ma islednika jedan igtabiti oslobaien
(onaj koji je krivicu priznao), a drudie dobiti maksimalnu kaznu. Stoga je isplata ig@am
slicaju (4,0), odnosno alternativno (0,4). Ucslju da oba zatvorenika priznaju krivicu, kazna
¢e, sasvim prirodno, biti znatno viSa nego u siju&eida nema priznanja i isplata igre u ovom
slutaju iznosi (1,1).

Pred zatvorenicima je, dakle, slédedilema: da li da priznaju krivicu ili ne? Kako se
ostvaruje konéno reSenje u ovoj igri? Sada stupa na scenu luiterpridrzavanja vlastitog
interesa, kojom se opisuje racionalno ponaSanja&agrProblem se javlja zbog toga Sto je
strategija priznanja najbolje reSenje za svakoggoata, bez obzira na to kakée reagovati
njegov protivnik. Do reSenja ove igtdalac moze lako da de ukoliko koristi vé pominjanu
proceduru eliminacije strategija koje su dominirarekom drugom strategijom. Ako igrd
prizna, on moze da ostvari ili dobiti iznos 1 il(Zavisno od toga kakée reagovati drugi igeg,

a druga strategija mu donosi isplate 0O ili 3 (panavzavisnosti od toga kako je odigrao igg).
Vidimo da strategija priznanjatriktno dominira(l je v&e od 0, a 4 je @ od 3) nad
strategijom ¢utanja. Dakle, oba igta ¢e priznati i zavrSiti sa dugogodiSnjom zatvorskom
kaznom. Ovim primerom Zeli se ilustrovati klasa situacija pri kojoj odsustvo informacija i
medusobne koordinacije strategija izdweigrata dovodi do rezultata koji ni za jednogesnika
pojedin&no nije optimalan, iako se oba igeapridrzavaju kriterijuma individualne racionalnost
Struktura isplate igre (sistem podsticaja) je tatmalovodi do ovakvog rezultat®.

149 stojanové, B. (2005)Teorija igara: element i primenanstitut za evropske studije : Sluzbeni glasnikp§ed,
str. 403-5
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5.4.1. Karakteristike zatvorenikove dileme

Zatvorenikova dilema ima tri osnovne karakteristike

* Svaki od igréa ima na raspolaganju dve strategije —&aedi sa protivnikom (por@
ucestvovanje u zkdnu) ili izdati protivnika (priznati testvovanje u zk&nu).

» Svakiigr& ima dominantnu strategiju (priznatiestvovanje, odnosno izdati protivnika).
» ReSenje ravnoteze igre dominacijom loSije je za igbaa od neravnoteznog ishoda u
kojem svaki od igré&a igra svoju dominiranu strategiju (p&ei westvovanje u zkinu,

odnosno sarhije sa protivnikom}>°

Glavna karakteristika ove igre (zatvorenikova diégne da svaki od igta ima dominantnu
strategiju, a to je priznati, i da nije racionalrabrati dominiranu strategiju (ne priznatiy.

Zatvorenikova dilema predstavlja igru sa dva dgrau kojoj nema komunikacije.
Moguwénost sardivanja i koordinacije strategija iznie igrafa doveo bi do sasvim drugog
rezultata. Zatvorenikova dilema tal@ne predstavlja strogo kompetitivnu igru, naimestpji
strategija pod kojom oba igia dobijaju. Dobitna je strategija situacija u kaptja igréa odliee
cutati, jer to znéi da tuzitelj nema dokaza pa ih mora osloboditinlise moze izig¢ samo blaza
kazna.

Struktura zatvorenikove dileme moze se primeratinmoge stvarne konfliktne situacije
u kojima su kni ciljevi nekompatibilni s ostvarenjem zaje¢kih ili grupnih ciljeva.

Glavni problem zatvorenikove dileme sastoji seomé Sto ukoliko oba igta odlke
postupati racionalno, to ih nikadadeedovesti do saradnje. Racionalno @dianje zngi dace
svaki igra& izabrati onu odluku koja mu najbolje odgovara wesz@ od toga Stée odIwiti drugi
igrac.

Argumenti koji objasSnjavaju zaSto odabrati prizeamavode da je zatvorenikova dilema
simultani izbor — odluka jednog igt@ ne moze uticati na odluku drugog. To dovodi do
jednostavnog izbora u kojem je priznanje najbafiad. Ako bismo analizirali argumente za
saradnju, dosli bismo do zakika da se oba igéa nalaze u istoj situaciji. Ako bi oba igea
postupila racionalno, izabrali bi istu strategiMiedutim, ti argumenti u stvarnosti nisu magu
U stvarnim zivotnim situacijama nema garancijacdaoba igréa izabrati istu strategiju. Neki
zatvorenici odaju svoje partnere, neki ne. Stogaamo pretpostaviti da su ti ishodi magir?

150 Kopal, R. i Korkut D. (2011 eorija igara:praktina primjena u poslovanjy“Visoka poslovna $kola Libertas,
Zagreb, str. 160-161
151 Cvetinovit, M. (2009)MenadZerska ekonomjjeiniverzitet Singidunum, Beograd, str. 281
152 poundstone, W. (193Brisoners DilemmaAnchor Books, New York, str. 122; preuzeto izrigevié¢ Bojani, |.
i Eres, M. (2013)eorija igara i pravg Pravni vjesnik, str. 67
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Poseban sliaj predstavlja ponavljafa zatvorenikova dilema. Igfaigraju igru u viSe navrata.

Prema tome, svaki igtama priliku da kazni protivnika za nesaradnju otpkloj igri.*>®

Primer 2. Primena u ekonomiji: monopolistéka konkurencija

Tipican primer zatvorenikove dileme u ekonomiji jestebaovelikih firmi na trziStu
monopolisttke konkurencije. Monopolistka konkurencija podrazumeva kontrolisan ulaz novih
preduzetnika na trziSte i manji broj predéaekoje se mé&u sobom Zestoko bore za trziSnu
dominaciju obarajéi cenu proizvoda u korist potra&a Igre neumerenog investiranja i obaranja
cena se na ovakvim trzistima deSavaju svakodnelWzmimo za primer trziSnu utakmicu
izmedu telefonskih kompanija na am&om trziStu. Od kada je Deutsche Telekom uSao na
amertko trziste ugrozio je dominantnu poziciju operatevrizon i AT&T.™* Radi
jednostavnosti, razmo&emo samo utakmicu izrde AT&T | Deutsche Telekoma.

Da bi privukao musterije, Deutsche Telekom je ujesyaslove u Americi, pogotovo u
reklamiranje, uloZzio ogroman novac da bi mogao dad@e mobilne pakete po snizenim
cenama. To mu je omogilo da u prva tri meseca 2014. godine p&eul,3 miliona novih
korisnika. Da bi odrzao korak, AT&T je morao da tpravu aktivnost. Njegova investicija u
snizene pakete donela mu je novih 1,2 miliona kdtgsu istom vremenskom periodu.

Igra izmeiu AT&T i Deutsche Telekoma moze da se predstavsled€i natin. Svaki
operater ima mogunost da obori ili ne obori cenu. Za oboje je balg@ ne obore cenu, jer mogu
da se nadaju monopolskom profitu (2, 2). Zamishee primer, da AT&T, &ekujwi da DT née
reagovati, zadrzi cenu na visem nivou. Sta bi lmagbrava Deutsche Telekoma? Ona bi odmah
to iskoristila i oborila cenu mobilnih paketa s$jezn da pokupi sve potro&a s trzista. Tako
bismo zavrsili s s ishodom (1, 5). Vazi i obrnuadio bi DT zadrzao cenu na visem nivou, to bi
AT&T iskoristio obaranjem svojih mobilnih paketa B.

Tabela 9. Monopolistka konkurencija kao zatvorenikova dilemma

Deutsche Telekom

Oboriti cenu Ne oboriti cenu
Oboriti cenu 212 5/1
AT&T
Ne oboriti cenu 1/5 3/3

Izvor: Pavlovi, D. (2014)Teorija igara: Osnovne igre i njihova primenBakultet Polittkin Nauka, Beograd

153 Barkovié Bojani, |. i Ere$, M. (2013Yeorija igara i pravg Pravni vjesnik, str. 67

154 Scott, M. (2014)Deutsche Telekom Profit Falls Amid Aggressive Sipenith U.S., The New York Times
(http://nyti.ms/1hKeuug; pristupljeno 13. maja 2Digreuzeto iz: Pavlogj D. (2014)Teorija igara: Osnovne igre i
njihova primenaFakultet Polittkih Nauka, Beograd, str. 26
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Ekonomski igrai su uvek racionalni i mogu da predvide ovakvo Famge druge strane.
U zatvorenikovoj dilemi igrd nemaju @ekivanja da¢e se druga strana izloziti nepovoljnom
polozaju, te stoga odmah pos#apotez koji smanjuje gubitak. Obaranje cene jelatza oba
igrata dominantna strategija. U ovom &ju, obe strane se odlyu da obore cenu, te otuda
dolazimo do ravnoteznog ishoda igre (212).

Primer 3. Konkurencija i dogovori u avio prevozu

U martu 1983. kompanija American Airlinesjji je predsednik Robert Crandall,
predlozila je da sve avio kompanije usvoje jednambr raspon putarina zasnovan na duZzini
puta. Stopa po milji puta zavisila bi od duzinegwatnja, s najnizom stopom od 15% po milji za
putovanja preko 2.500 milja, & stope za ki putovanja i najvisu stopu od 53% po milji za
putovanja kréa od 250 milja. Na primer, jednosmerna karta odt@us doCikaga, udaljenost
od 932 milje, koStala bi 233 dolara (zasnovanotopiod 25% po milji za putovanja izihe
751 1.000 milja).

Uz ovaj predlog nestale bi mnoge raité putarine (neke izuzetno snizene) koje su tada
postojale. TroSak karte od jednog do drugog gramasio bi samo od njihove udaljenosti u
miljama. Kao Sto je stariji potpredsednik Americamlinesa rekao, "Nova, usmerena struktura
putarina pomé ¢e u smanjenju konfuzije oko putarina.” dfga drugih avio kompanija
pozitivno je reagovala na ovaj plan igeta ga primenijivati. Potpredsednik TWA rekao jeo'|&
dobar potez. Vrlo poslovan.” Kompanija United Aids brzo je najavila dg prihvatiti plan na
rutama gdje konkuriSe s Americanom, Sto ullje veinu njenog sastava, a TWA i Continental
izjavili su dace prihvatiti plan za sve svoje rut&.Zasto je American Airlines predloZio ovakvu
strukturu putarina i Sto je u njoj bilo tako pristeo drugim avio kompanijama? Je li to zaista bilo
"kako bi se smanjila konfuzija oko putarina"? Né@j je bio smanijiti konkurenciju cenama i
postti sporazum oko cena. Kako su se avio kompanijelda@a udeo na trziStu, cene su bile
snizavane. A kako je Robert Crandall pre nepunitlirgo dana natio, fiksiranje cena preko
telefona je protivzakonito. Umesto toga, kompabijémplicitno fiksirale cene sporazumevsi se
oko formule za odi@vanje cena putarina.

Plan nije uspeo, zbog dileme zatvorenika. Samaosddenice nakon Sto je plan najavljen i
vedina avio kompanija ga je usvojila, Pan Am, kojenijio zadovoljan svojim malim udelom na

155 pavlovi, D. (2014)Teorija igara: Osnovne igre i njihova primenBakultet Polittkih Nauka, Beograd, str. 26-
28

! "American to Base Fares on Mileagdlew York Timesl5. mart 1983; "Most Big Airlines Back Americaffare
Plan", New York Timesl7. mart 1983.; preuzeto iz: Pindyck, R.S., Ru#dohfD.L. (2005)MikroekonomijaMate,
Zagreb, str. 475
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amertkom trzistu, snizio je svoje cene. American UnitedWA, u strahu od gubitka vlastitih
udela na trziStu, ubrzo su snizili svoje putaria&dkbi se uskladili s Pan Amom. SniZzavanje cena
se nastavilo i, na ste potroSaa, plan je uskoro propao.

Ovaj sliEaj jasno prikazuje problem oligopoligtog odrelivanja cena. Jedan ekonomista
tatno ga je sumirao: "Ne mozete zamerati Americanimgdu Sto je pokuSao. Naposletku,
"amertki nacin" je pokuSati kartelizovati cene jednostavnonmfalom. Ali velika je tradicija
otvorene konkurencije u ovoj zemlji, tal@ da konkurentnim varanjem osujeti svako takvo
uspostavljanje kartelskih cen&”

U aprilu 1992. American Airlines uveo je drugu, gafostavljenu strukturu putarina sa
cetiri razreda, koju su ubrzo usvojili svi nagveprevoznici. Meutim, ona je takde ubrzo
postala zrtva konkurentnih snizenja. U maju 199@rtiNvest Airlines najavio je program "deca
lete besplatno” i American je na to odgovorio lejprodajom u pola cene, Sto su sledile i
druge kompanije. Kao posledica toga, sektor avevqza je 1992. izgubio milijarde dolara.

Zbog c¢ega je odréivanje cena u avio prometu tako izrazito konkureftnAvio
kompanije planiraju kapacitete po rutama dvijeviBe godina unapred, ali odluke o cenama
donose kratkorno - iz meseca u mesec dhk iz sedmice u sedmicu. Kratkérm, granéni je
troSak dodavanja putnika na let vrlo nizak - taujstvari troSak bezalkoholnogépii vreice
kikirikija. Stoga svaka avio-kompanija ima podsficta snizi cenu karte kako bi pridobila
putnike od svojih konkurenata. Pored toga, poteaamjavio prevozwesto nepredvidljivo
fluktuira. Cinioci poput navedenih spfavaju implicitnu cenovnu saradnjef

Primer 4. Razvojna dilema: Boeing i Airbus

U svom¢lanku, ,Teorija igara: Razvojna dilema, Boeing irldus”, Martin Kretschmer
ilustruje kako odluka vredna nekoliko milijardi doh, koju donose ogromne internacionalne
korporacije kao Sto su Boeing i Airbus, moze bitjagnjena kori&njem osnovnih metoda
teorije igara. Péetkom ’'90-ih godina kompanija Boeing i njegov rivailrbus (dva najvéa
konkurenta u komercijalnoj avio-industriji), biluszainteresovani za razvoj ,superjumbo” klase
komercijalnih aviokompanija. ,Superjumbo” je potmunova klasa aviona sa kapacitetom od
500 do 1000 putnika. Ovdje imamo dve supdmikompanije, koje gledaju da uloze velike
sume novca (do $8 milijardi) u razvoj istog trzidtaavioindustriji. Ova situacija mozZe biti
objasnjena kort&enjem teorije igara.

157 paul W. MacAvoy, "A Plan That Won't Endure Competi* (Plan koji née preZiveti konkurenciju), New York
Times,3. aprila 1983.; preuzeto iz: Pindyck, R.S., Réddoh D.L. (2005)MikroekonomijaMate, Zagreb, str. 476
158 pindyck, R.S., Rubinfeld, D.L. (2008)ikroekonomijaMate, Zagreb, str. 474-476
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Kretschmer tvrdi da je ,razvojna dilema, jednostavein da se vizuelno predstave
izbori investitora kada je malo verovatno da teitrzi konkurentske investicije”. Ovaj model
teorije igara je zasnovan na istim principima kaatvorenikova dilema, koju smo predstavili u
prethodnom tekstu. Zatvorenikova dilema se zasna/&eji da isplata jednog igfa zavisi ne
samo od njegove odluke, nego i od odluka ostalitag°

Ulaganje velikog dela resursa kompanije u jedaestigioni projekat je uvijek riskantno.
Medutim, joS je rizénije ukoliko vas konkurent planira da uradi istuasta trziSte ne moze da
podrzi oba supartka proizvoda. Ovo izgleda da je bio razlog odlukempanije Boeing da
otkaze razvoj ,superjumbo” aviona, k@jni novu klasu mlaznih aviona sa kapacitetom od 500
do 1.000 putnika. ,TrziSte joS nije spremno”, oligaye John Hayhurst, generalni menadzer
Boeing-ovog ,superjumbo” projekta, ¢etkom prosle godine. Prema novom Boeingovom
istrazivanju, klijenti koji koriste direktne letove&a manjim avionima, izbegavéjpresedanja u
Singapuru, londonskom i aerodromu ,Kennedy Inteomai“ u Nju Jorku, su predstavljali
pretnju za komercijalnu odrzivost investicija uikel mlazne avione, to jest investicije koje bi
dostigle 10 milijardi dolara. Hayhurst je procemiaznju izmeu 1997. i 2014. na manje od 500
letilica, dok je Airbus, industrija iz Evrope, Bogov jedini preostali rival u civilnom
vazduhoplovstvu, preddala prodaju od 1.400 aviona.

U to vreme, Wall Street je bio impresioniran takveazboritosti, nagradivsi Boeing sa
neposrednim skokom cene akcija za 7 dolara. Ali da Hayhurst stvarno obfao finansijskim
trzistima? Kako kompanije sve viSe primenjuju metad odnose s javnas rivalstvo se odvija
van caiju javnosti. Nastupi kompanija su toliko varljida je oblast poslovne inteligencije
trenutno u ekspanziji. lako ljudi koje se bave Bom ne kazu uvek ono Sto misle, njihove
izjave uglavnom imaju smisla. Izgleda da su aktsthBoeinga i Airbusa u ovoj ,superjumbo”
igri na kraju otkrile set motiva: Sa Hayhurstovarjavom, Boeing je odigrao psiholosku kartu u
igri koju je prepoznao da ne moze da pobedi.

U ovom sl¢aju radi se o Razvojnoj dilemi, jednostavnontina da se prikazu izbori
investitora kada je malo verovatno @atrziSte izdrzati investicije konkurenta (Ovo grijacija
Zatvorenikove dileme).

Igra¢ 1 moze da izabere izahe dve strategije u redovima, a igrdva izmeu dve strategije u
kolonama. Ishod izbora (=isplata) za igad. je prvi prikazan.

159 http://blogs.cornell.edu/info2040/2011/09/15/torel@p-or-not-to-develop-that-is-the-question/ napis 2011.
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Tabela 10Razvojna dilema

Igra¢ 1/ Igrac¢ 2 Razvoj Bez razvoja
gubitak/ gubitak veliki profit/ bez profita
Razvoj
(premalo trziste) ( dominacija igrac¢a 1)
bez profita/veliki profit bez profita/ bez profita
Bez razvoja
(dominacija igraca 2) (neiskoriséeno trziste)

Izvor: http://lwww.strategy-business.com/article/I88

U igri Razvojne dileme, oba igta imaju dve opcije, da investiraju u razvoj novog
proizvoda ili da ne investiraju. Ako samo jedanig@da odI&i da investira, orge dobiti veliki
profit zbog dominacije na trziStu u bushosti. Ako oba igréa odaberu da investiraju, proizvod
¢e doneti gubitke za oba igia Ako nijedan ne donose odluku da investira, pabfino trziste
¢e ostati neiskorieno (Pogledajte Tabelu 10.).

Ovo verno predstavlja strateSku situaciju, kadaBeaing i Airbus prvi put predvideli
proizvodnju mlaznjaka sa 1.000 sediSta. Celokupawuaqj je procenjen na 15 milijardi dolara, sa
predvidenim kapacitetom trziSta na manje od 2.000 avidWe. iznenduje to da su obe
kompanije odldile da izbegnu Razvojnu dilemu tako Sto su oformstiatesSki savez, zamisljen
da bi se spojili resursi za razvoj takozvanog Vedfabkog Komercijalnog Saobéaja (VLCT).
Saraluju¢i oba igr&a su predvidela profitabilno reSenje, smanjujizik da ¢e jedna ili obe
kompanije ostvariti gubitke na trziStu.

Zajedntki tim je formiran 1993. godine, ali nekoliko fakéoje otezalo saradnju. Sa
Razvojnom dilemom u pozadini, postojala je pretigece jedna od strana iskoristiti tekku
striknost druge strane, uvideti prednost i mane i pastegra trajnom dominacijom. Ovo
predstavlja glavni problem u savezniStvima: kakedmaicka uverenja &initi krediblnim.

Airbus je ubrzo posumnjao da Boeing nije zaintevas za nepovratne obaveze. Razlog
Boeingovog izlaska nije bila Zelja da dominira ravem trzistu, vé da sa@uva monopol na
starom trziStu aviona sa 400+ sedista, tako Smrifpenjivao taktike odugovéenja (Boeingov
747 jumbo dizajn star 30 godina, sa kapcitetom 2d dgediSta, nasuprot Airbusovom visoko
tehnoloSkom A330 avionu sa kapacitetom 330 sedista)
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Tabela 11. ,Superjumbo* igt?

Boeing/ Airbus Razviti superjumbo Bez razvoja superjumba

(saradnja) visok rizik/ rizik rizik/ gubitak

Razviti superumbo | (goeing gubi 400+ monopol|  (trziste premalo, dominacija

trziSte premalo?) Boeing-a)
gubitak/ rizik profit/ gubitak
Bez razvoja
superjumba (dominacija Airbus-a, trziSte  (nepromenjen monopol 400+)
premalo?)

Izvor: http://www.strategy-business.com/article/I88

Prema ovom tunéanju, Boeing nije bio uhv@n u Razvojnoj dilemi na getku, zato Sto
je neiskorigeno novo trziSte zkdo monopolisttke profite u starom (Boeing zage 45
miliona dolara na jumbo avion koji proizvodi za Ifsiona dolara).

Airbsu je ¢ak tvrdio da su visoki profiti prodaje jumbo aviodazvolili Boeing-u da
subvencioniSe prodaju aviona srednje dneé. U pogledu teorije igara, Boeing-ova isplata od
napustanja novog neiskateéhog trziSta se pokazala kao pozitivna, dok je ésrlzabelezio
negativan ishod. Boeingov interes je bio da polekvija druge mlaznjake kategorije 400-plus
kapaciteta, dok je Airbus Zelio da zaustavi Boeingmonopol na ,jumbo® trziStu (Pogledati
Tabelu 11).

Godine 1995., Airbus odtuje da to dini sam i napusta VLCT. Njegov pobednik je
postao avion sa 550 sediSta, takozvani A3XX. Ramviopskovi su procenjeni na 8 milijardi
dolara. Boeing je uzvratio najavom istegnutog dpmiiog jumbo aviona, sa kapacitetom 600
sediSta i razvojnim troSkovima od samo 2 milijadddara.

Sa gledista teorije igara, Boeingov odgovor madtadagledan kao pretnja, koja menja
Airbusove potencijalne isplate razvoja alternatiyraviona sa 400-plus sediSta: Ako ti (Airbus)
krenes dalje, mi (Boeingemo te ugroziti koristé naSe postoje dizajne. Mdutim, pretnja se
na kraju pokazala kao obmana. British Airways igajmore Airlines, dva prevoznika koja se
oslanjaju na pretrpane aerodrome i koja su nestapdja dodaju wee avione svojoj floti, odbila
su postojéu ,jumbo” tehnologiju kao zastarelu. Ovo je primoraBoeing da izmeni svoje
razvojne procene, prvo na 5 milijardi, pa zatim/mailijardi dolara.

160 Isplate se odnose na efekte strategija koje supbgurziste ima na jumbo trziSte, za obe kompanije.
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Kao Sto je navedeno ranije, konsolodiacija u andastriji je ostavila dva glavna igfa,
koja su se taknila na globalnom nivou. Tako konkurentsko okruzesgjgledno zahteva model
teorije igara, gdje odluke jednog igeazavise od &kivanih poteza drugog igfa.

Airbus ostaje veliki konzorcijum, koji obuhvatatiri maticne kompanije gde nekoliko
evropskih vlada, a samim tim i poreskih obveznik# velike uloge. Ov@ini Airbus posebno
ranjivim na psiholoSke napade (mada postoji néogat da se transformiSe u odgovafaju
kompaniju do pdetka novog milenijuma).

Boeing shvata da ako oba iggaodlite da razviju ,superjumbo®, mogu stevelike
gubitke. Stoga je nastojao da promeni igru, i dutamije uspeo. Zadrzavanje VLCT-a i pretnja
da ¢e ugroziti A3XX nisu spra&li Airbus. Otkaz razvojnog projekta pre par godinavelikoj
meri objavljen u globalnoj Stampi i podrzan agrutimaa o0 promeni u traznji, je verovatno bio
poslednji Boeingov pokusaj. Industrijski ana&htii su odmah izvrSili pritisak n&etiri Airbusova
evropska partneragekujwi dace zatim konzorcijum otkazati A3XX. Ovo, prema t@rgara,
je malo verovatno da se desi.

U svom saopStenju za otkazivanje, Hayhurst iz Bgeeje rekao: ,Airbugse morati da se
sucai sa istim problemima kao i mi. Koja je véha trziSta, koji su troSkovi razvoja i kake
izgledati tok prihoda?* Sta je Hayhurst stvarno limisog dana jeste: ,Ne bi smo trebali da
istrazujemo potencijalno profitabilno trziSte akasnto uniStava na drugom* i ,Trebali smo
zaustaviti naSeg konkurenta da deluje na tim traa&t Sasvim dobar savet.

Plasman novog aviona od 400-plus sedista na trigsterek riskantan, ali teorija igara
nam govori da je to mnogo riskantnije za Boeingoneg Airbus:®*

181 http://www.strategy-business.com/article/15872 t&gcemer, M. (1998),Game Theory: The Developer's
Dilemma, Boeing vs. AirbuStrategy + Business
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VI SEKVENCIJALNE IGRE

6.1. Struktura sekvencijalnih igara

U sekvencijalnim igramagraci povlate poteze nekim zadatim redosledom: jedancigra
povl&i prvi potez, dok drugi igriaposmatra potez prvog pa je njegov potez odgovagoaiaz
prvog igr&a.

Neki primeri sekvencijalnih igara su:

» firma koja razmatra ulazak na monopolsko trziste;

* Sah;

» ponude i protivponude kupca i prodavca na trzigkretnina ili automobila;

o reklamni rat“ izmeifu dve ili viSe firmi;

* igraiks-oks;

» planiranje invazije na drugu drzavu;

» zvezda Soubiznisa razmatra podizanje tuzbe prokiahih novina;

» vlasnik zemljiSta razmatra podizanje tuzbe progeviastenog ulaska na posed.

U svakom od navedenih primera jedan égpovi&i prvi potez, a drugi ig& posmatra
njegov potez i na osnovu toga donosi odluku o tdwae ¢e na njega odogovoriti. Redosled
poteza vazan je i odiaje n&in na kojice igra biti analizirana. \eje ranije spomenuto da u
igrama sa sekvencijalnim potezima jedan od dgranoZze imati prednost prvog ili prednost
drugog igr&a, zavisno od strateSke situacije u kojoj se cigralaze, odnosno konkretnoj
konfiguraciji strategija i isplata u igri.

Prednost prvog igta zn&i sposobnost opredeljenja za povoljniju pozicijusgosobnost
prinude drugog iga da se prilagodi. Prednost drugog tgrgposledica je fleksibilnosti u
vlastitom prilagdavanju izborima drugih igéa.

Analiza igara sa sekvencijalnim potezima pruza ir#ormacije o tome kada je za nekog
igraca prednost igrati prvi, a kada je za njega boljelg@ati potez drugi. U takvim situacijama
igrati mogu osmisliti naine manipulisanja redosledom poiémja poteza u sopstvenu kori&t.

162 Kopal, R. i Korkut D. (2011Yeorija igara: praktina primjena u poslovanjy“Visoka poslovna $kola Libertas,
Zagreb, str. 189
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OpiSimo jednu ovakvu igru. U prvom krugu, igrA mora da izabere gore ili dole. Igra
B mora da posmatra izbor prvog iggaa onda bira levo ili desno. Isplate su prikaaameatrici
igre u tabeli 12.

Tabela 12. Matrica isplate sekvencijalne igre

Igrac¢ B
Levo Desno
Igrac A Gore 19 19
Dole 00 21

Izvor: Varijan, H.R. (2010Mikroekonomija: moderan pristyfckonomski fakultet, Beograd, str. 504

Obratite paznju na to da kada je igra predstavljemaom obliku, ona ima dve NeSove
ravnoteze: (gore, levo) i (dole, desno).ddem, nesto kasnijgemo pokazati da jedna od ovih
ravnoteza nije stvarno lagia. Matrica isplate skriv&injenicu da jedan igtamora da zna Sta je
izabrao drugi igr& pre nego Sto on napravi svoj izbor. U ovomcaju mnogo je korisnije
razmotriti dijagram koji prikazuje asimeinu prirodu ove igre.

Slika 1. prikazuje igru u ekstenzivhom obliku - $ n&in da se pokaze vremenski
profit izbora. Prvo, igra A mora da izabere gore ili dole, a onda égBamora da izabere levo ili
desno. Ali kada igr&aB vrSi svoj izbor, ona zna Sta je igra& uradio.

Slika 1. Igra u ekstenzivnhom oblikuovaj n&in predstavljanja igre ukazuje na redosled kojim
igraci vuku poteze.

A, B
Levo 1.9
1,9
Igrac A
0,0
Desno
2,1

Izvor: Varijan, H.R. (2010Mikroekonomija: moderan pristyfzkonomski fakultet, Beograd, str. 509
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N&tin na koji se analizira ova igra jeste da sdepod kraja, a onda da se éaaunazad.
Predpostavimo da je igfa ve¢ ucinio svoj izbor i mi sedimo na jednoj grani drvégee. Ako je
igra¢ A izabrao gore, onda nije vazno Sta radiddgBa i isplata je (1,9). Ako je igtaA izabrao
dole, onda je logno da igré B izabere desno, i isplata je (2,1).

Sada razmislimo o getnom izboru igr&a A. Ako on bira gore, ishok biti (1,9) i once
tako dobiti isplatu 1. Ali ako bira dole, on dobigplatu 2. Tako je za njega razumno da izabere
dole. Otudace ravnotezni izbori u igri biti (dole, desno), ga isplata za iga A biti 2, a za
igraca B 1.

Strategije (gore, levo) nisu razumna ravnoteZzavaj sekvencijalnoj igri. To jest, one
nisu ravnoteza u pogledu redosleda kojimdgeapravo moraju dadine svoje izbore. T@no je
da ako igra A bira gore, igra B bi mogao da izabere levo — ali bilo bi budalagtoigra A
stalno bira gore!

Sa stanoviSta igéa B ovo je priléno loSe, budéi da on zavrSava sa isplatom 1 umesto 9.
Sta bi on mogao da uradi s tim u vezi? On nEagretitidaée igrati levo ako igré@A igra dole.
Kada bi igr& A mislio dace igra& B zaista sprovesti svoju pretnju, dobro bi bil@&ai igrao
gore. Jer ako igra gore, to mu donosi isplatu k, al@ igra dole — ako igéaB sprovede svoju
pretnju — doné& mu isplatu samo 0.

Ali da li je ova pretnja uverljiva/ kredibilna? Katno, onda kada ig&aA ucini izbor, to
je to. Igr& B moze dobiti ili O ili 1, a mogao bi isto takollt 1. Dok igra& B nekako ne uspe da
ubedi igr&a A dace zaista sprovesti svoju pretnjéak i kada ga to povdeje — once morati da
se pomiri samo sa hizom isplatom.

Problem igréa B je da onda kada je igré ucinio svoj izbor, igré A ocekuje od igraa
B da postupi racionalno. Igfd bi bolje proSao kada bi mogao sk obavezéace igrati levo
ako igra& A igra dole.

Jedan nén da se igr& B ovako obaveze jeste da dopusti nekom drugontidaiabore
za njega. Na primer, igteB moze unajmiti advokata i naloziti mu da igradeako A igra dole.
Ako je igra A svestan ovih usputstava, situacija je radikalngaija s njegovog gledista. Ako
on zna za instrukcije koje osoba B daje svom adupkanda on zna da da ako igra dole, z&ersi
igru sa isplatom 0. Otuda je za njega razumno gagdgre. U tom skaju osoba B je tinila sebi
uslugu time &to jegranicila svoje izbore'®®

183 varijan, H.R. (2010Mikroekonomija: moderan pristyfckonomski fakultet, Beograd, str. 508-10
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6.2. Osnovni elementi igre u ekstenzivnoj formi

U analizama konkretnih ekonomskih problema poselpmimenu imaju igre u
ekstenzivnom obliku. Zbogega su se baS ove igre pokazale upotrebljivim un@kskim
analizama? Svaku druStvenu, pa tako i ekonomskiuaciju karakteriSe odgovargp
informisanost ,igrda“ koji u njoj westvuju, kao i precizna procedura odvijanja ,igednStoga
je bilo neophodno da se razviju igre kége odrazavati kako proceduralnost — tok igre — tako
njenu informacionu strukturu. Ovi zahtevi su zad@ro upravo u igrama u ekstenzivnoj formi
(extensive- form gamges

Igre u ekstenzivnoj formi predstavljaju se u oblittveta {ree). Drvo predstavlja skup
.cvorova“ i ,grana“ povezanih na odgovaréjunain. Svaka ,grana“ predstavija jednu
raspolozivu akciju za igta koji donosi odluku u tormdvoru odlivanja, tako da ,grane” koje
polaze iz jednogévora odlgivanja odgovaraju zapravo raspolozivim akcijamaaigr Pri
definisanju igara u ekstenzivnom obliku koristitakozvana Kunova formalizact. Njom se
precizno utvduje: fizicki red igre — koji igrd kada igra; mogte opcije (strategije) koje stoje
igraima na raspolaganju; pravila koja odingu izbor u svakoj t&ki (¢voru) odl&ivanja
(decision nodg informacije koje igréi poseduju u trenutku kada donose odluku i kojadoit
uticu na njihov izbor; isplata igredobitak ili gubitak igréa koji nastaje kao posledica izabranih
strategija; inicijalni uslov za getak igre.

Sta predstavljaju pojedirtivorovi u igri? Cvor, ukoliko nije krajnji¢vor igre, predstavlja
poziciju u igri gde jedan od igta mora da donese odluku.d@tna té&ka igre se naziva ,koren”
ili ,inicijalni &vor* (initial node). Cvor predstavlja rezultat toka igre do datéktg odnosno svaki
od ¢vorova predstavlja krajnju dku onog dela igre koji je veodigran (realizovanog dela
Jistorije igre”). O tom delu igre moze se raspolagetpunim ili delimenim informacijama, sto
je jedan od vaznih kriterijuma za klasifikaciju igaCvorovi kojima se igra zavrSava nazivaju se
krajniji ili terminalni ¢vorovi. Kada ddemo do terminalnogvora dosli smo i do kraja igre. Zbog
toga se terminalnivorovi ozn&avaju i kao ,ishodi igre®. Krajnjtvorovi rezultiraju isplatom u
igri, a svaka isplata posledica je posebne ,igtdgje“®°

Kod igara u ekstenzivnoj formi, kao Sto smo relkdipma je zn&jno — zapravo klgno -
pitanje informacija. Za dublje razumevanje neoplwgm uvesti pojam informacionog skupa
(information set Informacioni skup predstavlja skujworova odlgivanja. Postoji nekoliko
zahteva koje informacioni skup mora da zadovoljdvajpre, svakicvor odlwivanja mora da

164 \/ideti: Kuhn, H. W. (1953): ,Extensive games ane ttroblem of information®, inContributions to the theory

of games(1953), Il/Eds, H.W. Kuhn, & A.W. Tucker, Prinoet University Press, str. 193-216; Fudenberg D. & J
Tirole (1991): Game Theory MIT Press; Kreps, D. M. (1994Mikroékonomische TheorieVerlag Moderne
Industrie: Landsberg/ Lech; preuzeto iz: StojatoBi (2005)Dinamicke igre ulaska na trzist&konomski anali br.
165, str. 122

185 Stojanové, B. (2005)Dinamicke igre ulaska na trzist&konomski anali br. 165, str. 122-3
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pripadatacno jednoninformacionom skupu. Svivorovi u jednom informacionom skupu moraju
da pripadajustomigracu. Svakomevoru u informacionom skupu, ukoliko ih je viSe atlipog,
mora da odgovara (da bude pridruzest) skupraspolozivih akcija. Ukoliko je informacioni
skup sastavljen samo od jednbgra odlgivanja i ukoliko je to zadovoljeno za svakog iaa
kazemo da je feo igri sa savrSenim informacijama. Ukoliko neka(edan) informacioni skup
sadrzi viSe od jednogyora odlgivanja, kazemo da je igra sa nesavrSenim informaj Igra je
sa savrSenim informacijama ako igranaju potpunu informaciju o svim potezima koji sa
odigrali u toku same igre. Stoga savrSena inforjaagn&i punu informisanost o svim
dogatajima u igri, odnosno o dodajima koji su se desili od trenutka kada je igragia.
Ukoliko to nije sl&aj, re& je o igrama sa nesavrSenim informacijama. dgraa nesavrSene
informacije kada, na primer, ne zna kakve su odlujegovi protivnici donosili u prethodnoj
etapi igre ili kada zaboravi koje je poteze samyt@o (mperfect recall.

Simultane igre mogu da se opiSu kao igre s nesawvn3aformacijama. Budti da se sve
odluke donose istovremeno, igrae znaju koje su akcije preduzeli njihovi profisin

Podigra (subgamg predstavlja deo (precizniji izraz je podskup)amwe igre. Ne radi se
o nekom proizvoljnom delu igre, ¥eo delu igre koji zadovoljava odtene uslove. Prava
podigra proper subgamejedne igre u ekstenzivnom obliku predstavgjeu koja: (1) pa&inje
¢vorom odlgivanjan koji pripada informacionom skupu sa jednim elemen{pri ¢emu to nije
pocetni ¢vor odlwivanija); (2) ukljEuje svecvorove odldivanja i sve terminalnévorove Kkoji
sledecvor n direktno ili indirektno; (3) ne preseca nijedanaimhacioni skup. Ovaj poslednji
uslov zapravo zahteva sleé@e svaki informacioni skup izvorne igre je ili patp izvan podigre
ili je u potpunosti u nju ukljgen. Ukoliko podigra obuhvata i inicijaldvor, govori se samo o
podigri (primetite da ako se prihvati i to da ifadnim ¢vorom p@&ne jedna podigra, zapravo je
rec o tome da je igra u celini jedna podigra). Nekalditari smatraju da i u ovakvom shju
moze da se govori o pravim podigrama. Informacsbwmipovi i isplate podigara ,nasieni“ su iz
pocetne igre. Podigre, koje se utvrde postujuavedene kriterijume, mogu da se analiziraju i
reSavaju kao nezavisne igre. Takva mwgst bitno olakSava utdivanje reSenja peetne igre iz
koje su prave podigre izvedene. Podigra ima igtatestke osobine kao i svaka druga igra: u
svakoj podigri igréi ¢e se takde ponasSati racionalno, Sto Zhdac¢e svaki od igréa u podigri
nastojati da odigra najbolji odgovor na date (postpvljene) strategije protivnika®

Niz poteza koji stvaraju ravnotezu nazivamagnoteznom putanjom (equlibrium path)
igre. Celokupni prikaz neke igre u ekstenzivnomkabprikazuje: 1. sve igt u igri; 2. svaku
moguenost akcije ili poteza za svakog igea 3. Sta svaki od igta moze diniti pri svakom od
svojih poteza; 5. isplate koje svaki od igaalobiva za svaku mogu kombinaciju potez&’

166 Stojanovi, B. (2005)Dinamicke igre ulaska na trzist&konomski anali br. 165, str. 125- 127
187 Kopal, R. i Korkut D. (2011Yeorija igara:praktina primjena u poslovanjy“Visoka poslovna $kola Libertas,
Zagreb, str. 190
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6.3. Koncept reSenja u igrama sa sekvencijalnim pezima

Bez obzira na nan na koji je promisljanje igka prikazano u stablu igre, logika analize
sekvencijalnih igara u svim je igrama jednaka izeano je vazna. Najvaznije pravilo analize
ekstenzivnog oblika igara sa sekvencijalnim potezjeste: ,Gledaj unapred, zakijy unazad”.

Na osnovu navedenog, analiza mora Zapagazmatranjem poteza koji vode direktno do
zavrSnih¢vorova igre. Optimalni izbori igta na taj se i@ mogu utvrditi pordenjem isplata
na relevantnim zavrsSnimivorovima. Primenom odabira na samom kraju igre ma\adanje
posledica ranijih poteza mo¢gije utvrditi odabire koji prethode zavrSnévorovima igre. Istim
postupkom mogie je utvrditi izbore koji prethode u svim prethagintvorovima, sve do
paocetnih ¢vorova igre. Analizirajéi unazad celo stablo na ovaj je¢mamogue reSiti celu igru.
Ova metoda, kojom se izbori racionalnih iggal svim¢vorovima igre analiziraju na B da se
krece od zavrSnilkvorova prema p&etnom¢voru sa ciliem utwdivanja ponaSanja igéa u igri,
naziva sepovratnom indukcijom (backward inductiojili rollback analizom®®®,

Teorija igara preddia ovakav ishod kao ravnotezu sekvencijalne igreystolvom da su
svi igr&i racionalni i da im je krajnji cilj njihova najbjal isplata. lako ravnotezna putanja igre sa
sekvencijalnim potezima ne obuhvata sve grateorove odluke, obkaun mogudih najboljih
akcija u sl¢aju da igra dosegne i te drugeorove vazan je deo utiivanja kon&ne ravnoteze
igre. Naime, na odabire igfa u ranoj fazi igre utu njihova @ekivanja o tome Sta bi se
dogodilo ako odaberu potez koji nije najbolji zegg. Ta éekivanja, osnovana na predgnim
potezima wvorovima koji se nalaze izvan ravnotezne putaéyerpvi povezani sa granama koji
su izostavljeni u proceswllback analize), omogtuju igratima da odaberu optimalne poteze u
svakomcvoru. Na taj nain rollback analiza omogtuje celovit prikaz cele analize odrguci
optimalnu strategiju za svakog igea Objedinjavanjem optimalnih strategija svih igraitvrdce
se prava putanja igre koga rezultirati ravnotezom.

Na osnovu navedenog, mozeméai iarollback analiza uklj@uje tri koncepta:

1. Popis raspolozivih strategija za svakog égr.alaj popis, posebno u shju igra&a koji
poviate svoje poteze kasnije u igri, moze biti vrlo dtejajer mora odrediti poteze tih
igra¢a u situacijama koje odgovaraju svim méigu prethodnim potezima drugih igta

2. Optimalnu strategiju ili ukupan plan akcije za swgkigra&a. Ova strategija mora
identifikovati najbolje odgovore igéa u svakom njegovorvoru odlukecak i u sl¢aju
kada ti¢vorovi n&e biti ukljuceni u stvarnu putanju igre. Takva specifikacijagzetini
predvidanja prethodnih igka o tome Sto bi se dogodilo da su odigrali nekgelpoteze

%8 Dixit, A., Skeath, S. i Reiley, D. H. (2008ames of strateg\New York: W. W. Norton, '§ edition; preuzeto iz:
Kopal, R. i Korkut D. (2011)reorija igara:prakttna primjena u poslovanjy“Visoka poslovna Skola Libertas,
Zagreb, str. 193
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i zato ¢ini sastavni deo obtana njhovih najboljih poteza u ranijigvorovima igre.
Optimalne strategije svih igta zajedna@ine ravnotezu igre.

3. Stvarnu putanju igre tollback ravnotezi utvdenu objedinjavanjem optimalnih strategija
svih igrata.

Ravnoteza koja se utiwmje primenom povratne indukcije naziva savrSenom
ravnotezom podigre (subgame-perferct equlibridenTa je ravnoteza takav skup strategija
(celovitih planova akcije), po jedna za svakogdgrala je u svakorvoru stabla igre, bilo da taj
¢vor lezi na ravnoteznoj putanji ili ne, nastavakr@ne iste strategije u podigri kojagige u
tom ¢voru optimalan za igka koji u tomevoru povlai potez®®

Pojednostavljeno teno, savrSena ravoteza podigre trazi od¢mmda koriste strategije
koje ¢ine NeSovu ravnotezu u svakoj podigri nekeéeveégre, odnosno da u svakoj podigri
primenjuju strategije koje su najbolji odgovori steategije protivnika.

U sekvencijalnim igrama koncept NeSove ravnotejeskoo prikazali za simultane igre
nije adekvatan za utdivanje strategija koje su najbolji odgovori na garugih igr&a u svakoj
tacki odluke ¢voru) u igri. S obzirom na to da u sekvencijalnignaima moze postojati takva
NeSova ravnoteza kakvu smo opisali u primerima Kanih igara, a koja ukliuje neuverljive
pretnje ili obetanja, u sliaju ovih igara koncept NeSove ravnoteze mora bitaden, odnosno
prociséen.

Prisetimo se da strategija igre nekog égranora imati precizan plan akcije, odnosno
poteze za celu igru, uzim&uu obzir sve mogtnosti. Sve mogtnosti née stvarno biti i
realizovane. Kojée biti realizovane, a koje &e, uveliko zavisi od poteza igi@u igri. To znai
da strategija igre nekog igt@ mora odrediti i poteze koji se mozda nikad@&enedigrati.
Posledtno, neki igré moze pretiti (ili obéati) dace napraviti neki potez kako bi osigurao
preferirani ishod, ali ako drugi igfashvati tu pretnju ozbiljno, prvi je igkamozda i née morati
ispuniti.

Medutim, pretnja ili obéanje mogu biti uverljivi samo ako bi ih racionaligma¢ ispunio
u slitaju da se od njega to zahteva. Zato bi pretnjauviéljiva samo ako je u interesu igaada
je ispuni u datim okolnostima. Neuverljiva pretigapretnja koju igré& ne bi primenio ako se to
od njega trazi jer mu to ne bi bilo u interesu. Aketnja ili obéanje nisu uverljivi, oni ne mogu
biti najbolji odgovor igrda na potez drugog igfa u datom trenutku (&&i, ¢voru) igre.
Ravnotezna strategija cele igre mora odrediti potegi su najbolji odgovori u svim fazama
igre. Zato, ako pretnja ili obanje ukljiuje potez koji nije najbolji odgovor u nekogta odluke
u igri, ona ne moze biti deo ravnotezne strateggje igre.

189 Kopal, R. i Korkut D. (2011 eorija igara:praktina primjena u poslovanjy“Visoka poslovna $kola Libertas,
Zagreb, str. 193-4

83



U igrama sa kormim stablima i savrSenim informacijama, u kojimaaty mogu
posmatrati sve prethodne poteze svihdgragovratna indukcija u pravilu pronalazi jedinsive
savrSenu ravnotezu podigre neke igre (osim u afivin ili izvanrednim sltajevima neresenog
rezultata). Povratna indukcija omadgiye analittaru eleminisati sve nerazumne, odnosno
nerazborite strategije, ukfujuéi i one koje sadrze neuverljive pretnje ili dbaja. Iskljw&ivanje
neuverljivih pretn;ji ili obéanja osigurée da strategije sadrze samo one potezeckwgi NeSovu
ravnotezu svake podigre cele igre. Dakle, samostrag¢egije koje ispunjavaju ovaj uslov mogu
biti deo savrSene NeSove ravnoteze podigre. Zatdej@a savrSene NeSove ravnoteze podigre
primerenije reSenje za igre u kojima je vazan rkdbgoteza jer isklguje kombinacije
strategija koje ukljtuju neuverljive pretnjé’

Primer 5. Cokoladni rat

Pre snimanja filma ,ET", koji se u bioskopimageo prikazivati 1982. godine, Universal
Studio ponudio je kompaniji Mars plasma&okoladnog proizvoda u jednoj od scena iz filma.
Medutim, na kraju je tu moguost dobila kompanija Hershey, a u daljem tekstasyixemo
kako.

Universal Studio je ponudio plasman proizvoda pa od $1 milion. Ukoliko bi se Mars
odlwio za plasman, ostvario bi ukupni profit od $0.8ioma, meiutim kada se od navedenog
iznosa oduzme $1.0 mil., koliko koSta plasman pwia, Mars belezi gubitak od $0.2 mil. A
Hershey koji nije imao mogmost plasmana, ostvaruje gubitak od $ 0.1 mil.

U slwaju da Hershey prihvati ponudu Universal Studijagav profit bi bio $1.2 mil, i
nakon Sto oduzmemo $ 1.0 mil. za plasman, Hershsanuje profit od $0.2mil. U tom slaju
Mars gubi $0.5 mil.

Ako se ni jedna od ove dve kompanije ne ¢dida prihvati ponudu, nastavljaju da
posluju bez promena.

Na Slici 2. je predstavljena igra u ekstenzivnejrio Kao Sto smo na getku spomenuli,
Universal Studio je mogmost za plasman proizvoda prvo ponudio kompanijidyleoja svojom
odlukom zapdinje igru. Ako Mars potpiSe ugovor za plasman proda, igra je gotova i
Hershey née imati mogudnost izbora. Méutim, ako ne potpiSe Hershey odlije da lice da
prihvati dogovor ili ne.

170 Kopal, R. i Korkut D. (2011 eorija igara:praktina primjena u poslovanjy“Visoka poslovna $kola Libertas,
Zagreb, str. 195-6
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Slika 2.Ekstenzivna igra

plasman bez plasmana
Mars proizvoda proizvoda
plasman bez plasmana
Hershey status proizvoda proizvoda
quo
Mars $-0.2 $-0.5mil $0
Hershey $-0.1 $ 0.2mil $0

Izvor: https://www.coursera.org/course/compstrategy

Krajnji rezultat igre je da Mars odbija plasmaroipvoda a Hershey prihvata, Sto je
ustvari donelo gubitke za Mars. On je izgubio poildiona dolara, dok je Hershey zaradio
200.000%.

Najbolji n&in da se analizira ova igra, jeste da se sagledaaadd. Na taj & ¢emo
videti da li je ovaj rezultat optimalan u bilo kosmislu ili da li je to nesto Sto smo mogli da
oc¢ekujemo d&e se desiti.

Sta bi se desilo da je Mars odbio ponudu? U tamsagh Hershey ima moguost da
potpiSe ugovor, sto mu donosi 200.000%, ili da mdiSto zna da n€e imati promena u
poslovanju, to jest rde beleziti ni gubitke ni profit. Tako da bi najBppcija za Hershey bila da
prihvati ponudu za plasman proizvoda.

Na osnovu svega navedenog, mozemo eliminisatiigteogdje se Hershey odiuje da
odbije ponudu. Mars takie moze da pretpostavi da se ovo desiti, jer s&ekuje da Hershey
zeli da maksimizira svoj profit.

Zn&i ako Mars odbije da potiSe ugovor za plasman ponla, Hersheye ga prihvatiti.
To zn&i dac¢e ostvariti gubitak od pola miliona $, a u&ju da su potpisali ugovor taj gubitak
bi bio 200.000 $. ZaSto onda Mars nije potpisaovogkada to znd manje gubitke? Ako tu
situaciju posmatramo realistije, i zamislimo sebe kako predlazemo svom Sefouda za
plasman proizvoda kojée nam donijeti gubitak od 200.000$ - ne moZerdekivati dace je
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prihvatiti. Jer kompanije ne potpisuju ugovore kiji donose gubitke, ali ako razmisljamo
unapred i strateSki, onda nam to pomd da donesemo bolje odluke.

Na osnovu svega navedenog, mozemo zékljda bi najbolja odluka za Mars bila da je
odmah prihvatio ugovor o plasmanu proizvoda.

6.4. Igra odvra¢anja od ulaska

U naSem istrazivanju oligopola uzeli smo da je lpmduzéa u grani fiksan. Ali, u
mnogim situacijama, ulazak je maguWNaravno, u interesu je predidaeu grani da pokuSaju da
spree takav ulazak. Posto su on& wegrani, ona moraju prva posiipotez i tako st@ prednost
u izboru naina spréavanja ulaska konkurenat®.

Osnovne karakteristike ove igre su slagle

* potezi se povige sekvencijalno,
* jedan od igréa sluzi se pretnjom u svrhu spaganja neke akcije drugog ige i
+ predmetna akcija je potencijalno povoljna za druigpasa i Stetna za prvoy?

Predpostavimo, na primer, da razmatramdagljednog monopoliste koji se siava sa
pretnjom ulaska drugog preddaze PridoSlica odikuje hae li ili ne¢e Wi na trziSte, a onda
predasnji monopolista odtiwje hae li ili nece sniziti svoje cene kao odgovor na to. Ako
pridoSlica odlgi da ne de na trziste, dobija isplatu 1, dok gasnji monopolista dobija isplatu
9.

Ako pridosSlica odldi da uie na trziSte, onda njegova isplata zavisi od togdi de se
predasnji monopolista boriti — zestokom konkurencijonti -re¢e. Ako se préasnji monopolista
bori, onda predpostavljamo da oba tgrazavrSavaju sa isplatom 0. Ako @&8nji mnopolista
odlwi da se ne bori, prerpostavljamo da onda prido$ladaija isplatu 2, a pdgasnji monopolista
1.

Pratasnji monopolista je igtaB, dok je potencijalni pridoSlica igtaA. Gornja strategija
je da se nede na trziSte, a donja strategija je da sedeena trziste. Strategija levo je da se bori,
a strategija desno je da se ne bori. Kao Sto smdelivu ovoj igri, ravnotezni ishod za
potencijalnog pridoslicu je data na trziSte, a za ptaSnjeg monopolistu da se bori

11 hitps://www.coursera.org/course/compstrategy .08.2013

172 yarijan, H.R. (2010Mikroekonomija: moderan pristyfckonomski fakultet, Beograd, str. 510

173 Kopal, R. i Korkut D. (2011 eorija igara:praktina primjena u poslovanjy“Visoka poslovna $kola Libertas,
Zagreb, str. 324
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Problem prdaSnjeg monopoliste je 5to se on ne mozZze unaprecepaid dace se boriti
ako drugo preduZe ule na trziSte. Ako drugo preduzeuie, Steta je &injena i razumno je da
predasnji monopolista postupi tako da zivi i dopustigima da zive. Utoliko pre Sto i pridoSlica
to uvida, i ispravno zaklj¢uje da su sve pretnje borbom isprazne.

Slika 3.Igra novog ulaska(Slika prikazuje igru ulaska sa izmenjenim ispia

. A B

Boriti se
_ 1,9

Monopolista
1,9
e Ne boriti se
Pridoslica

Boriti se

0,2
Monopolista
Ne boriti se

2,1

Izvor: Varijan, H.R. (2010Mikroekonomija: moderan pristyfckonomski fakultet, Beograd, str 511

Ali pretpostavimo sada da pi@Snji monopolista moze kupiti dodatne proizvodne
kapacitete kojte mu omogtiti da proizvede viSe proizvoda pri istim gréamim troSkovima koje
trenutno ima. Naravno, ako ostane monopolista,ae @eliti da stvarno koristi ove kapacitete
posto vé proizvodi monopolsku kadinu koja mu maksimizira profit.

Ali, ako drugo preduze uie, pretasnji monopolist&e biti u stanju da proizvodi toliku
koli¢inu dace sigurno mé da s takmii joS uspesSnije protiv pridoslice. Ulaganjem u doéa
kapacitete pr@asnji monopolist&e smanijiti svoje troSkove borbe u &iju da drugo preduze
pokuSa da de. Pretpostavimo da ako kupi dodatne kapaciteteialti da se bori, orte
ostvariti profit od 2. Ovo menja stablo igre u &ldoji ima Slika 3.

Sada je, zbog povanih kapaciteta, pretnja borbom uverljiva. Ako peiglni pridoslica
ude na trziSte, paasnji monopolista&e dobiti isplatu 2 ako se bori, a isplatu 1 akaeebori;
stogace prefasnji monopolista racionalno odlti da se bori. PridoSlicée zato dobiti ispaltu 0
ako uie na trziste, dobe isplatu 1. Razumno je za potencijalnog pridodliaine de na trziste.
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Ali to zn&i da ¢e pretaSnji monopolista ostati monopolista i nikadaenenorati da
koristi svoje dodatne kapacitete! Uprkos tome, npmfisti se isplati da uloZzi u dodatne
kapacitete kako bi bila uverljivaretnja borbom ako novo preduée pokusa dade na trziste.
Ulaganjem u ,viSak” kapaciteta monopolista je daakz potencijalnom pridoslici dée biti u
stanju da uspesno odbrani svoje trztste.

Primer 6. Ulazak Deutsche BA-a na nemio trziste

Sledei primer odnosi se na trziSte doéitaletova u Nemé&koj od pre nekoliko godina.
Lufthansa je bila monopolista na dotima letovima, méutim sa deregulacijom trziSta pojavile
su se druge firme zainteresovane za ulazak na dkeneziSte. Interesantno, to su bile velike
kompanije, uspesSne u ostalim delovima sveta. dzmestalih i British Airways, jedna od
najveiih avio kompanija na svetu, razmisljala je die me trziste.

British Airways je planirao dade na trziSte kroz svoju podruznicu German BA ili
Deutsche BA. Lufthansa, kao dugogodisnji monopalista nemé&om trziStu, nije bila
zadovoljna mogtim ulaskom, zato jeapretilaDeutsche BA d&e zapdeti rat cena ukoliko se
to desi.Pretnja je uslovljeni strateski potez kojim igraA (Lufthansa) u predigri neke igre
utvrduje pravilo odgovora dée na akciju (ili izostanak akcije) igfa B (Deutsche BA), a koja
ne odgovara njegovim zeljama, odgovoriti ndim&ojim ¢e naneti Stetu (smanjiti isplatu) igta
B. Pretnje predstavljaju pravilo odgovora ili fuijkicreakcije kojom se se sgi@vaju akcije
protivnika ili se zadrzavatatus qugili se protivnici Zele prisiliti na neke akcijé ha promenu
statusa qud”

Pitanje koje se postavlja - da li je ova pretnja iredibilna? Da bi smo odgovorili na
pitanje, analizireemo primer kroz sekvencijalnu igru (Slika 4).

4 varijan, H.R. (2010Mikroekonomija: moderan pristyfckonomski fakultet, Beograd, str. 510-512
175 Kopal, R. i Korkut D. (2011 eorija igara:praktina primjena u poslovanjy“Visoka poslovna $kola Libertas,
Zagreb, str. 369
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Slika 4.Sekvencijalna igra

Deutsche BA bez ulaska ulazak na
na trziste trziste

rat cena bez rata cena
Lufthansa status
quo
Deutsche BA 0 -500 400
Lufthansa 1000 0 400

Izvor: https://www.coursera.org/course/compstrategy

Prvo, imamo Deutsche BA koji odiuje da li da de na trziste ili ne. Zatim Lufthansa
donosi odluku, ako Deutsche BA ndeuna trziSte, Lufthansa ée preduzeti nikakve mere, to
jest nastavie da posluje bez promena. Ako Deutsche BA oa trziSte, onda Lufthansa ima dva
izbora, da zapmme rat cena kao Sto je najavila ili da ne zmgorat cena, to jest promeni
miSljenje i ostavi cene kakve su bile. | otllda deli trziSte sa British Airwaysom.

Analiziracemo isplate Deutsche BA i Lufthanse. Ako Deutschfe iz uie na trziste,
onda se niSta ne menja za Lufthansu, i Deutschen8Mstvaruje nikakv profit ni gubitak. S
obzirom da nema promene, predpostavljamoéeld_ufthansa ostvariti monopolski profit od
1.000. Ako Deutsche BAde na trziSte, a Lufthansa za@pe rat cena, Deutsche B#& ostvariti
gubitke od 500 i Lufthansa ostvaruje profit 0. AReutsche BA de na trziSte a ne bude rata
cena, onda oboje ostvaruju profit od 400.

Ukoliko pokuSsamo da mi@mo NeSovu ravnotezu u ovoj igri, préaabiti da Deutsche BA
ude na trziste i Lufthansa ne zape rat cena. Ako Deutsche BAlaina trziSte, onda Lufthansa
odlwcuje da li da zapie rat cena, i ostvari profit od O, i da ne zaporat cena i dobije profit
400. Ako uzmemo u obzir da iglianastoje da maksimiziraju profit, imajuu vidu strategiju
drugog igr&a, onda mozemo da&ekujemo da je za Lufthansu najbolje da ne Zape rat cena.

Koja je najbolja strategija Deutsche BA ako Lufttame zapie rat cena? Akode na
trziSte ostvade profit od 400, a ako ostane van trziSta prédéitbiti 0. Tako da je najbolja
strategija za Deutsche BA, pod uslovom da Luftharesaapone rat cena, dade na trziste.
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Pored navedene prve NeSove ravnoteze, postojgediko Lufthansa zagoe rat cena,
onda Deutsche BA treba da donese odluku ukolikodgelde na trziste i ostvari profit -500 ili
da ostane van i ostvare profit 0. Tako da je ng@gbsetrategija da ne ulazi na trziSte, ako
Lufthansa odlti da zapdne rat cena.

Ako Deutsche BA ne de na trziSte, onda nije ni bitno &ta Lufthansa uraditi, jer u
svakom sldaju ostvaruje profit od 1.000. Tako da je drugadveSravnoteza - nema ulaska na
trziSte i rat cena od strane Lufthanse.

Postavlja se pitanje koja od ove dve NeSove raveot®ma viSe moginosti da se desi?
Kako bi smo odgovorili na to pitanje, razmé&mo sledéu podigru (Slika br. 5).

Ukoliko Deutsche BA de na trziSte, Sta je nabolja strategija za Luftb@f@na moze da
izabere da zagoe rat cena i ostvari profit od O ili da ne zap® i ostvari profit od 400. Tako da
odluka koju donosi najvise profita u ovoj podige, da Lufthansa ne zapme rat cena. Sto
isklju¢uje drugu NeSovu ravnotezu, jafecujemo da&e Deutsche BA ¢i na trziSte s obzirom da
ocekuje da Lufthansa e zap@eti rat cena — jer joj to povava profit.

Slika 5.Podigra 1

rat cena bez rata cena
Lufthansa
Deutsche BA -500 400
Lufthansa 0 400

Izvor: https://www.coursera.org/course/compstrategy

Ako se vratimo na naSe prvobitno pitanje, da libja kredibilna pretnja Lufthanse
British Airways-u dace zapdeti rat cena? Mozemo odgovoriti da nije. ddém, Lufthansa
naravno moze to da predvidi, i razmiSlja kako danpeni situaciju. Tako da se ona sada
obavezuje na rat cena i to potpisiijugovor sa Star Alliancom, gde se navodi da Luftza
mora platiti kaznu od 500 ukoliko ne z&pe rat cena nakon Sto Deutsche Bde una trziste. |
pitanje koje se postavlja — da li je sada pretngalibilna?

Ukoliko Lufthansa potpiSe ugovor, t@ joj promeniti isplatu sa 400 na -100. Tako da je

isplata manja za Lufthansu ako potpiSe ugovor.
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Slika 6.Podigra 2

rat cena bez rata cena
Lufthansa
Deutsche BA -500 400
Lufthansa 0 400-500= -100

Izvor: https://www.coursera.org/course/compstrategy

Ponovoéemo pogledati izmenjenu podigru (Slika br. 6) ietidda Lufthansa sada moze
da bira da ne zapoe rat cena i ostvari profit od -100 ili da z&pe rat cena i ostvari profit 0.
Najbolji odgovor na ulazak Deutsche BA na trziStedstavlja rat cena. A ukoliko to British
Airways moze da predvidi, onda mozemo predpostdeaton née i na nemako trziste. Sada
je u pitanju druga NeSova ravnoteza, i mozecskivati dace se ona odigrati.

Da li je ovaj ugovor predstavio kredibilnu prethjba. Sada Britsh Airways moZze
poverovati da je ova pretnja kredibilna, za razlkliprvog dela igre. U navedenom primeru smo
videli kako strateSko razmisljanje i obavezgstrategije, kao u staju kad Lufthansa potpisuje
ugovor sa Star Alliance-om, mogu pobolj$ati prafkonkurentskoj situacifi’®

6.5. Ponovljene igre

U prethodnom delu igéa su se susreli samo jedanput i samo jednom suraldigru
zatvorenikove dileme. Miitim, situacija je drugdja ako igra treba da se ponovi nekoliko puta
sa istim igrédima. U ovom sldaju postoje nove strategijske mdgosti koje stoje na
raspolaganju svakom igha. Ako drugi igr& izabere da podvali u jednom krugu, onda vi mozete
izabrati da podvalite u sleélm krugu. Tako va$ protivnik moze biti ,kaznjen“orp,loSeg*
ponaSanja. U ponovljenoj igri svaki igrama priliku da postavi pravilo kooperativnosti kome
¢e biti uvazen, i na taj & podstakne drugog igta da @ini to isto.

178 https://www.coursera.org/course/compstrategy .08 2013
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Da li ¢e ova vrsta strategije biti odrziva zavisi od talgali ¢e se igra igratkona‘an broj
puta ili beskondan broj puta.

Razmotrimo prvi sléaj, kada oba iga znaju dace se igra igrati na primer 10 puta.
Kakav ¢e biti ishod? Predpostavimo da posmatramo 10. kénp je, prema pretpostavci,
poslednji put d&e se igra igrati. U ovom slaju ¢ini se verovatnim dae svaki igra izabrati
ravnoteZzu dominantne strategije, i podvaliti. K&ma igranje igre poslednji put zapravo je isto
kao i da se igra samo jednom, pa bi trebalocdkuemo isti ishod.

Sada razmotrimo Stée se desiti u 9. krugu. Upravo smo zakljuda ¢e svaki igré
podvaliti u 10. krugu. Zasto bi onda bili koopevatiu 9. krugu? Ako ste vi kooperativni, drugi
igra¢ bi mogao i sada da podvali i iskoristi vaSu dopriwodu. | jedan i drugi igi&amogu da
razmiSljaju na isti n&@n, i takoce obojica da podvale.

Razmotrimo sada 8. krug. AKe druga osoba da podvali u 9. krugu ... i takoastavlja.
Ako igra ima poznat, fiksan broj krugova, ongasvaki igré da podvali u svakom krugu. Ako
nema naina da se nametne pravilo kooperativnosti u pogdadikrugu, onda rée biti n&ina da
se nametne kooperativnost u pretposlednjem krutgi4pi dalje.

Igraci saraiuju jer se nadaju dé& saradnja podstadalju saradnju u budmosti. Ali ovo
iziskuje da uvek postoji mogoost budide igre u poslednjem krugu, onda nikG@esardivati.
Ali onda zasto bi iko sadivao u pretposlednjem krugu? Ili u jednom pre ovdb@ildako se to
nastavlja — kooperativno reSenje ,raéplse” od kraja u igri zatvorenikova dilema sa ptinma
fiksnim brojem igara.

Ali ako ¢e se igra ponavljati neodien broj puta, onda vi zaista imatecimakako da
uticete na ponaSanje vasSeg protivnika: ako on odbijaadl@duje ovaj put, vi mozete odbiti da
saraiujete sledé& put. Sve dok su obe strane zainteresovane zachudplatu, opasnost od
nekooperativnosti u budoosti moze biti dovoljna da ubedi ljude da igrajrdtovu efikasnu
strategiju.

Ovo je pokazano na ubedljivdia u ¢itavom nizu eksperimenata koje je sproveo Robert
Axelrod}’” On je zamolio desetak stmjaka za teoriju igara da iznesu svoje omiljenatsgije
za igru zatvorenikova dilema, a zatim organizovaonjr* na kompjuteru da bi ove strategije
odmerile snagu. Svaka strategija igrana je protigke druge strategije na kompjuteru, a
kompjuter je vodio evidenciju o ukupnim isplatama.

Pobednika strategija — ona sa najviSom ukupnom isplatonpokazala se kao
najjednostavnija strategija. Zove se ,milo za dfagwako se igra. U prvom krugu, sdtgete —
igrate strategiju ,poricanja“. U svakom sléden krugu, ako je va$S protivnik sainaao u

177 Robert Axelrod predaje pokike nauke na univerzitetu u Bigenu. Za Siru raspravu videti njegovu knjigu
Evolution of CooperatiofNew York: Basic Books, 1984. god.).
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prethodnom krugu, i vi satajete. Ako je vas suparnik podvalio u prethodnoragkr, i vi
podvaljujete. Drugim @ma, ma Sta da je vas protivnik uradio u prethodmkoogu, vi to radite
u ovom krugu.

Strategija milo-za-drago dobro funkcioniSe jer omn@ya momentalno kaznjavanje za
podvalu u igri. To je takie i strategija oprasStanja: po njoj se drugi égkaznjava samo jednom
za svaku podvalu. Ako se prilagodi iqme da sarduje, ondace igra milo za drago nagraditi
drugog igréa kooperativnhadi. Ova strategija se pokazuje kao izuzetno dobdramigzam za
dobijanje efikasnog ishoda u igri zatvorenikovadik koja se igra neodten broj putd.’®

Prema tome, kod ponavlj&@ igre dilema zatvorenika moze imati kooperatighiod. Na
vedini trziSta igra se uistinu ponavlja tokom dugognéizvesnog vremenskog perioda, a
menadzeri sumnjaju u "savrSenu racionalnost” svdgbnkurentovih postupaka. Kao posledica
toga, u mnogim sektorima, posebno u onima gde saekwliko preduzéa dugo vremena
konkuriSe pri stabilnoj potraznji i troSkovima, kmyacija prevladavaak i kada se ne de do
sklapanja ugovora. U mnogim drugim sektorima, miedukooperativho ponasanje je slabo ili
ne postoji.

Ponekad je saradnja naruSena ili nikad ni ne @aabog postojanja prevelikog broja
preduzéa. CeXe do saradnje ne dolazi zbog brzih promena u putraz troskovima.
Neizvesnost potraznje i troSkova otezava pretlorme da ddu do implicithog sporazuma o
saradnji. Pretpostavimo, na primer, da su razlikeogkovima ili raziti stavovi o potrazniji
doveli do toga da jedno preddeezaklji&i da saradnja zganaplaivanje 50 dolara, dok drugo
misli da je prava cena 40 dolara. Ako drugo predeizeapléuje 40 dolara, prvo to moze
smatrati napadom na trzisni udio i odgovoriti dustnilo za drago s cenom od 35 dolara. 1z toga
se moze razviti rat cenama.

Primer 7. Uli¢no osvetljenje na Olimpijskim igrama

Kao prvi primer ponovijene igre, analizé@mo ultno osvetljenje na Olipmijskim
igrama. U pitanju je igra sa odienim brojem ponavljanja, Sto zhada je od poetka jasno
koliko puta ¢e se igra ponavljati i kadée biti zavrSena. U daljem tekstu je predstavijena
postavka igre.

Organizacioni komitet Olimpijskih igara u London@0(2), nargio je 500 ulénih
svetiliki od izvaiaca radova. Ova igra ima odien broj ponavljanja zato Sto Olimpijske igre
imaju zakazan datum otvaranja, i do tog datumau¥aa svetla moraju biti postavljena.

Izvoda¢ radova proizvodi utine svetilike i onda ih instalira u Olimpijskom park
Svakog meseca samo 100¢alh svetiliki moZe biti proizvedeno i instaliranSto zni da celi

8 varijan, H.R. (2010Mikroekonomija: moderan pristyfckonomski fakultet, Beograd, str. 505-6
17 pindyck, R.S. i Rubinfeld, D.L. (2008)ikroekonomijaMate, Zagreb, st474
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proces instalacije Wihog osvetljenja traje pet meseci, i zato se nawedgna ponavlja pet puta.
Jedan mesec pre gaika Olimpijskih igara sva svetla moraju biti instna.

Koje suakcije koje organizacioni komitet i izvia¢ radova mogu da preuzmu? |z
radova svakog meseca treba da &dtla li ¢e da isporti ulicha svetla visokog kvaliteta, koja
vrede £45.000 a koStaju £15.000, ilicak svetla niskog kvaliteta, koja vrede £30.0005t&ju
£12.000.

Organizacioni komitet taki® ima dve strategije na raspolaganju, da plati dogmu
cenu od £30.000 ili da pregovara i smanji istu 88.800. To jest, komitet moze dadeaneku
zamerku na rad izvtac¢a (npr. zakasnela dostava), koja nije u skladu gavarom i da je
iskoristi za smanjenje cene radova sa £30.000 628Q.

U tabeli 13. je predstavljena matrica isplate igfao Sto smo naveli, izva¢ radova
svakog meseca odiuje da lic¢e instalirati svetla visokog ili niskog kvaliteta, Organizacioni
komitet da lice platiti ugovorenu cenu ifie pregovarati i sniziti istu.

U narednom tekstdemo analizirati svaku od navedenih mégosti. Ukoliko izvalat
radova dostavi visok kvalitet i Organizacioni kostiplati ugovorenu cenu od 30.000, to &na
da visok kvalitet vredi 45.000 i ukoliko komitetgpl 30.000, ono Sto ostaje za komitet je 15.000.

Ukoliko je cena za izute¢a radova 15.000, a on je péan 30.000 onda mu ostaje profit
15.000. Isto tako, ako izda¢ dostavi visok kvalitet i Organizacioni komitet plaizu cenu onda
¢e isplata za izwteca radova biti 5.000, a isplata za komitet 25.000.

Ako se izvalat radova odldi za loS kvalitet i Organizacioni komitet plati pueenu, to
zn&li da ne ostaje isplata za komitet a ida®dobija 18.000. Ukoliko izvée¢ radova dostavi [0S
kvalitet i Organizacioni komitet pregovara o cesndace profit biti 8.000 za izvdéeca radova i
10.000 za Organizacioni komitet. Kao Sto se mozketviiz matrice, najbolji ishod jeste da
Organizacioni komitet plati punu cenu, a e radova dostavi visoki kvalitet. Meatim,
postoji podstrek zadgesnike igre da odstupe od dogovora.

Tabela 13. Matrica isplate

Organizacioni komitet

Prihvata cenu Pregovara o ceni
Visok-kvalitet £15.000/ £15.000 £5.000/ £25.000
Izvoda¢ radova
Niski-kvalitet £18.000/ £0 £8.000/ £10.00d

Izvor: https://www.coursera.org/course/compstrategy
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Podsettemo da se igra ponavlja pet puta. Jedan a@thaskoji bi omogdio saradnju,
jeste pretnja d&emo uraditi neSto u budnosti ukoliko se druga strana ne bude pridrzavala
pravila. Izvata¢ radova moze da zapreti Organizacionom komitetdeddostaviti ukkna svetla
niskog kvaliteta svakog narednog meseca, ukolikmitei bude pokuSao da pregovara o ceni
jednog meseca. S druge strane, Organizacioni komage zapretiti dée, ukoliko izvata¢ bude
dostavio nizak kvalitet u jednom mesecu, pregovaraeni svakog sledeg meseca. Postavlja
se pitanje, da li ovakvi potezi podsatikooperativno ponaSanje?

Povratna indukcijalbackward induction)se moze se koristiti kako bi se analizirale
ponovljene igre sa odtenim brojem ponavljanja. To je proces rezonovagja unazad kroz
vreme. Prvo se razmatra zadnja faza igre i dgesnajbolja akcija u tom trenutku, a sa ovom
informacijom se odléuje Sta preduzeti u pretposlednjoj fazi. | nastawlp sa ponavljanjem tog
procesa dok ne prodemo najbolju strategiju za svaku fazu i§te.

Kao Sto smo naveli, proces instalacijecnih svetala traje pet meseci i svakog meseca
100 svetala moze biti proizvedeno i instaliranaotiac radova moze zapretiti Organizacionom
komitetu ako ikada bude pregovarao oko cenégdan pdéeti da dostavlja svetla loSeg kvaliteta.
| obratno, Organizacioni komitet moze da zapreftbdacu radova, ako ikada dostavi loS kvalitet,
dace pregovarati oko cene svakog slestemeseca.

Analiziratéemo situaciju od zadnjeg mesecaden principom nazadne indukcije. U
petom mesecu, ne postoji pretnja od odmazde u manednesecu jer je u pitanju poslednji
mesec interakcije. Iz matrice isplate (Tabela B3yemo videti da NeSovu ravnotezu u ovom
slicaju predstavlja dostava loSeg kvaliteta od strawedieca radova i pregovaranje cene od
strane Organizacionog komiteta.

Ako Organizacioni komitet prihvati ugovorenu cermzyodac radova ima podstrek da
dostavi loS kvalitet. Ako komitet pregovara o camgda ponovo izuie¢ ima podstrek da dostavi
loS kvalitet, zato Sto je profit od 8.000&v@d 5.000. Ako izvda¢ radova dostavi visok kvalitet,
onda je bolje za Organizacioni komitet da pregovaceni, jer tako ostvaruje profit od 25.000
umesto 15.000. Ako izvia¢ radova izabere loS kvalitet, onda je opet boljekmanitet da
pregovara o ceni. S obzirom na izloZzeno, mozem§uzdtk da je NeSova ravnoteza u 5 mesecu
da izvaia radova dostavi l0S kvalitet a komitet da pregovarczni. Buddnost nije vazna, jer u
ovom sléaju nema saradnje u buthosti. Ovo je poslednji mesec igre.

Sadacemo analizirati stanje &etvrtom mesecu. \desmo ustanovili da u petom mesecu
nece biti saradnja. Pretnja od odmazde, ukoliko diggi ne sarduje ucetvrtom mesecu, nije
kredibilna. Matrica isplate igre ostaje ista, talkddznamo dée izvaiac radova ponovo dostaviti
loS kvalitet i date Organizacioni komitet pregovarati o ceni.

180 https://www.coursera.org/course/compstrategy
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Znamo State se dogoditi wetvrtom i petom mesecu, to jestérebiti saradnje. Tako da
pretnja od odmazde u tem mesecu takie nije kredibilna. Posmatramo situaciju kao da je
posledniji put da se igra, tako é&aishod biti isti kao u prethodnim mesecima. Isagiv za drugi
mesec.

Sadatemo pogledati sam petak igre, to jest prvi mesec. Ovo je period kaglacskuje
da pretnja bude kredibilna, d#im poznato je da saradnjeceebiti u drugom, tré&m, éetvrtom
i petom mesecu. Tako da pretnja od odmazde u pmesecu takde nije kredibilna.

Ako pratimo proces nazadne indukcije, dolazimozdéljucka dace izvada¢ radova
dostaviti oS kvalitet utinin svetala u svakom mesecu i éda Organizacioni komitet uvek
pregovarati o nizoj ceni. Tako da u ovoj igréaeiti saradnje iznidl dva @esnika, i taj ishod je
uzrokovarcinjenicom da u poslednjoj fazi igre ne postoji pjatod odmazde. To zovenadekat
kraja igre.| da je u pitanju igra koja traje duzi vremense&ripd, kako se blizi kraj igre velika je
verovatnéa dace saradnja prestati. Ovo vazi za svaku zatvorenikadlemu sa odienim
brojem ponavljanja, bez obzira da li se igra odigrg, 2 ili 15 puta.

Zbog ¢injenice da pretnja od odmazde nije kredibilna sl@dnjoj fazi igre, igré koji
ucestvujuce se ponaSati seio u svim fazama, i ke biti u mogénosti da koordiniSu svoje
akcije, tako da oboje ostvarecéeeprofite. Tako pretnja od odmazde nije kredibimai jednoj
fazi igre.’®

U ovom primeru analzirali smo igru sa odieeim brojem ponavljanja, i videli kako se
igrac¢i ponaSaju u takvim okolnostima. U sléden primeru pogled&mo igru sa neoddenim
brojem ponavljanja, i ustanoviti da li je saradizj@medu igrata povoljnija u tim uslovima.

Primer 8. Dijamantski kartel

Juzna Afrika i Australija kontroliSu trziSte dijamata kao luksuzne robe. Svaka zemlja
ima dovoljno resursa i proizvodnih kapaciteta zadkevanje dijamanatima, koje prodaju svake
godine. Svakog januara, zemlje aflliu 0 cenama koje naglaju. Ova igra se ponavlja svake
godine, sa verovatdom p dace se nastaviti slede godine.

Koje akcije mogu biti preduzete u igri? Ako obe kompanije aégju monopolsku cenu,
onda je trziSte podjednako podeljeno i ukupni préé biti $50 miliona. To bi zrdo da
Australijanci i Juzna Afrika rade zajedno i dellao monopol, pricemu dele profit izméu
sebe.

181 https://www.coursera.org/course/compstrategy .08 2013
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Ako jedna zemlja naptaije malo nizu cenu a druga monopolsku cenu, éedeemlja sa
nizom cenom da sluZzi celo trziSte i ostvari profit $49 miliona. Ako obe zemlje naplgu niZu
cenu, igrace zavrsiti zestokom konkurencijom. | obe firmejdst obe zemljée ostvariti ukupni
profit od $0 miliona.

Ukoliko se ova igra odvija samo jednom, kal@izgledati? Igr& su Australija i Juzna
Afrika, koje mogu da naplate nizu ili monopolskunae(Tabela 14.). Ako obe zemlje naplate
monopolsku cenu, ostvae profit od 50 miliona koji dele jednako izthesebe, tako da svaka
dobija po pola od monopolske cene. Ako Juzna Afnkplati malo nizu cenu od Australije,
ostvarte profit od 49 miliona, a Australijge ostati bez udela na trzistu. | obratno, ako Aligr
naplati nizu cenu ostvae profit od 49 miliona, a Juzna Afrika deostvariti profit. Konéno,
ako obe zemlje naplate nizu cenu, ébestvariti profit od 0.

Tabela 14. Jedna faza igre

Juzna Afrika
Monopolska cena Niza cena
Monopolska cena $50;n||. / $5§m”' $0 mil. /$49 mil.
Australija
NiZza cena $49 mil. $0 mil. $0 mil. /$0 mil.

Izvor: https://www.coursera.org/course/compstrategy

U ovoj jednoj fazi igre mozemo zakdji da postoji jedna NeSova ravnoteza, ato je da i
Australija i Juzna Afrika naplate nizu cenu, | @t profit O.

Medutim, predpostavimo da su napravile dogovor daawanlja napkuje monopolsku
cenu.Cim jedna zemlja naplati niZu cenu jedne godinegdiie naplgivati nizu cenu u svim
narednim periodima u budoosti. Jednom kada se ugovor prekrSéeneiSe biti saradnje. To se
zovestrategija okidd@a, zato Sto svaka firma nastavlja da se ponaSa jeagtanirano dok se ne
poviie okida. U ovom sldaju okida je povieen ako neka od firmi naplati nizu cenu.

Da li ovo obezbéuje saradnju? Kako bi smo odgovorili na ovo pitagealizirdemo
isplate obe zemlje. Ukoliko sal@emo ove godine, isplate biti 50 miliona podeljeno sa 2, to
jest pola monopolskog profita. Ako nastavimo daadsemo i daljeéemo ostvarivati profit od
25 miliona svake godine.
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Slika 6.Isplate za svaku zemlju

Ove godine Sleée godine Naredne godine
Saradnja ove godine $50 mil. $50 mil. $50 mil.
(Naplata monopolske cene)
2 2 2
Odstupanje ove godine $49 mil. $0 mil. $0 mil
(Naplata nize cene)

Izvor: https://www.coursera.org/course/compstrategy

Ako odstupimo ove godine i naplatimo nizu cenuyastemo profit od 49 miliona, ali
sledeée godine, posto smo povukli okijadruga firmace naplatiti nizu cenu i miemo ostvariti
profit od 0. Ista isplatée se desiti i u narednim godinama.

Kao Sto vidimo, u skaju da jedna od zemalja odstupi od ugovora, ptdedse date
sled€e i narednih godina ta zemlja imati isplate $0 om#i. Mefutim, zbog neizvesnosti
rezultata u tom sktaju, igra se nastavlja sa verovatom p. U suprotnom bi bilo lako zaki§iti
dacemo ostvariti véi profit ako sardujemo, ali postoji verovatrda koja nham govori da tie se
igra nastaviti ili née.

Slika 7. Gekivane isplate za svaku zemlju

Saradnja ove godine $50 mil. 1
(Naplata monopolske cene) X

2 )
Odstupanje ove godine $49 mil.
(Naplata nize cene)

Izvor: https://www.coursera.org/course/compstrategy

182 p je izmeu 0 i 1 (verovatnéa dace se igra nastaviti)
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50 mil. 1

2 ¥ aopy
pojednostavljena verzija sadasnjih profita, prokiog se @ekuju sledée godine i svake naredne.
P je vrednost izméu 0 i 1.

Ako saraujemo ove godine, naXekivani profit ¢e biti To je ustvari

Ukoliko je verovatnéa dace postojati trziSte i dée se ostvariti profiti slede godine

bliza 0, ondae formulaﬁ biti bliza 1. | takote kon&na vrednost biti bliiestozlﬂ' )

Medutim, ukoliko jep blize 1, onda to zrtada je véa verovatnéa dace trziSte nastaviti
da postoji u budtnosti. Tako da formul%i—p) postaje skoro besko#izost, i tako kada je u

pitanju saradnja, mozemaekivati dace se razvijati skoro beskaotre.

Ako navedeno uporedimo sa odstupanjem od dogokojiaznai dac¢emo svake slede
godine dobiti 0, profit ove godinge biti 49 miliona.

Mozemo zakljditi da je bolje za obe zemlje da séugu ove godine, i tu saradnju nastave

u budénosti. Profit od saradnje iznogfziﬂ' X (lip)

odstupanjem od dogovora, akogélizu 1 (Slika 8). Saradnj@e biti otezana ukolikp ima malu
vrednost. Ukoliko ne ¢&ekujemo dace trziSte biti uspesno ili dée uopSte postojati sletk
godine, onda je bolje da uopsSte ne dajamo. U tom slaju bi bilo bolje i da odstupimo od
dogovora na peetku. Ukoliko se igra beskoti@o ponavlja, mozemocekivati saradnju izmi
igraca. 183

, Sto je vée od profita koji se dobija

Slika 8. Saradnja

Svaka zemljaé¢e saralivati ove godine ako:

Isplate od saradnje Isplate od odstigp
(Naplata monopolske cene) (Naplata nize cene)
$50 mil. 1
D > $49 mil.
2 (1-p)

Sto jep vece to je verovatnije dée se saradnja nastaviti (3to je blize jedan).

Izvor: https://www.coursera.org/course/compstrategy
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VII RACIONALNOST U TEORIJI IGARA

7.1. Definicija racionalnosti

Postulat na koji s€esto nailazi u teorijskoj ekonomiji i drugim druétum teorijama
glasi da ponaSanje pojedinca ili grupe moze dapsgeae€ima da taj pojedinac ili grupa teze
maksimiziranju neke kaline. Tako u teoriji preduZa, ekonomista pretpostavlja da pojedinac
tezi da izabere onaj modus i opseg delovanja dejnu doneti v&@ profit od bilo kog drugog
mogueeg izbora. U teoriji potroSnje, pretpostavlja sentiu svim kombinacijama dobara koje
pojedinac moZe da kupi, on bira onu kombinacijuakojaksimizira njegovu korisnost ili
satisfakciju. PonaSanje ove vrggsto se naziva racionalnim.

Osnova pretpostavke o racionalnosti je stadeaizgled priino uopStena formulacija
ponasSanja pojedinca u drustvenoj situaciji: svaleginac u datom trenutku vremena slobodan
je da bira izméu nekoliko mogudih pravaca delovanja; on odlye na osnovu posledica tog
delovanja. Opseg delovanja koji mu stoji na raspagu i posledice tog delovanja odugu
istovremeno i postupci drugih pojedinaca, njegayssveni i tdi prethodni postupci, i egzogeni
faktori.'®*

Jedna primedba na princip racionalnosti, koja wesmom smislu predstavlja digresiju,
mozda je té&na: racionalna teorija uvek ima dvostruko tderge. S jedne strane, ona moze da se
shvati kao opis realnosti u meri u kojoj su pojedinaista konzistentni u pretpostavljenom
smislu. S druge strane, moze da se shvati viSenkamativna teorija, koja propisuje Sta bi
pojedinci trebalo da urade. Tako se teorijska ekuj@okoristila da se analizira koje bi bilo
optimalno stanje ekonomskog blagostanja i kako g&vanit'®®. Ova tema ,ekonomike
blagostanja“ nije novijeg datuma, /g stara koliko i sama teorijska ekonomija, aljadinjenje
njenih osnovnih principa predstavljalo je spor pmcak i danas postoji nekoliko ozbiljnih
nereSenih teSka, koje se uglavnom javljaju u vezi s problemomeggenja blagostanja razltih
pojedinaca u formulisanju koncepta drustvenog amira'®® Posto se ovde bavimo problemima
deskriptivne drustvene nauke, to pitanjéamao dalje razmatratl’

184 Kenneth, A. J. (2008ylatematizki modeli u drustvenim naukapakonomski anali, 50 (165), str. 243

185 Skorija sistematska izlaganja ove teme mogu sewn®aul A. Samuelsorsoundations of Economic Analysis
(1947), pogl. VI, i Melvin W. RederStudies in the Theory of Welfare Econonfic®47), Delovi | i Ill; preuzeto
iz: Kenneth, A. J. (2008Y1atematiki modeli u druStvenim naukamikonomski anali, 50 (165), str. 247

186 Kenneth J. ArrowSocial Choice and Individual Valu¢$951); preuzeto iz: Kenneth, A. J. (2008atematiki
modeli u drustvenim naukamiakonomski anali, 50 (165), str. 247

187 Kenneth, A. J. (2008ylatematizki modeli u drustvenim naukapakonomski anali, 50 (165), str. 246-247
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Racionalnost podrazumeva da je svaki dgneotivisan maksimiziranjem svojih isplata.
Igrac je racionalan ako ima ispravno definisane cilj@lresklonosti) iz skupa mogiih ishoda i u
postizanju tih ciljeva primenjuje najbolju magustrategiju.

Teorija igr&a pretpostavlja da igtasavrSeno izr&unavaju i besprekorno slede svoje
najbolje strategije.

Ta se pretpostavka naziva racionalnim ponaSanjenéemu termin ,racionalan® zia
da svaki od igréa ima konzistentan skup vrednosti ili isplata za kgicki mogute ishode i
prora&unava strategiju koja najbolje sluzi njegovim iet@ma. Zato racionalnost ima dva vazna
sastojka: potpuno znanje o vlastitim interesimasgsekorni proraun akcija kojece najbolje
zadovoljiti te interese. Prema tome, igra je raaipa kada igr& biraju strategije s ciljem
maksimiziranja svojih isplat&®

Red ,racionalnost® moze se koristiti na ragte n&ine, a njezino koriStenje moze
izazvati zbunjenost u raspravama o0 procesima memata. Vazno je razlikovati jedno
zna&enje od drugog. Tri su ual@jena zn&enja rei ,racionalnost*:

1. Razumno, razborito u okolnostima, razborito, neboaito, apsurdno ili ekstremno.
Racionalno ovdje zra ponasSati se i odlivati na n&in povezan sa stvarn@as i
procenijivati tako da se ostvare Zeljene, namjerayasledice. Neracionalnost se sastoji
od ponaSanja zasnovanog na mastanju, dok racistalikfjucuje proveru stvarnosti pri
¢emu stvarnost moze biti emocionalne, ideoloSkeuiiurne prirode.

2. Odbacivanje onoga Sto se ne mozZe proveriti rezanexwa primenjenim na objektivne
¢injenice. Racionalnost, u ovom &&aju zn&i, ponasati se i odtivati samo na temelju
predloga koji se moze svesno argumentovati, a neemalju obtaja, normi, emocija i
uverenja. Neracionalnost se, u ovom¢aju, ne sastoji samo od masStanja¢ veod
ponasSanja zasnovanog na emocijama i uverenjiada i ako su ona vezana na
emocionalnu i ideolosku stvarnost.

3. Metoda odldgivanja koja uklj@uje postavljanje jasnih ciljeva, prikupljanjgnjenica,
definisanje opcija i izbor one koja maksimizira zZladovoljava cilj. Iracionalnost ovde
predstavlja svako ponaSanje kojemu ne prethodindefnje ciljeva i procena opcija
zasnovanih na posmatrantimjenicama->°

188 Kopal, R. i Korkut D. (2011 eorija igara:praktina primjena u poslovanjy“Visoka poslovna $kola Libertas,
Zagreb, str. 98
189 Stacey, R. D. (199Btrateski menadZment i organizacijska dinamiate, Zagreb, str.22
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Racionalnost menadzera je ogeama informacijama, vremenom i neizveshogslova koji
ée vaziti u buddnosti*®® Zbog toga se menadZeri ne pona3aju uvek ,raciohgm moraju da
donose odluke uz odtene rizike, jer su mozda pogreSne pretpostavkene t&tace se desiti u
budwenosti, jer nemaju sve potrebne podatke o sadagrgosemaju ni dovoljno vremena da ih
prikupljaju. Ekonomska racionalnost znazbor u skladu sa poretkom preferencija koji je
potpun i tranzitivan, izbor koji zavisi od savrsareesplatno pribavljene informacije, a tamo gde
postoji neizvesnost u pogledu budu ishoda, racionalnost z&iamaksimiziranje oekivane
korisnosti, odnosno korisnosti od ishoda pomnoZmeerovatnéom nastupa datog ishada
Herbert Simon ovakvo stanje naziva trazenjem ptlfva odluka, odluka koje su
zadovoljavajde u postojéim okolnostima®

7.2. Racionalan izbor

Karl Popet®® zastupa stav da se pri updis@nju razlika u metodu iznde prirodnih i
drustvenih nauka, viSe moze govoriti o razlikamstepenu, a manje o razlikama u metodu. On
dokazuje da se moze prihvatiti teza da su druStveneke ¢ak jednostavnije od prirodnih,
odnosno da su druStvene situacije manje slozemuktprirodnih, upravo zbog postojanja
pretpostavke o potpunoj racionalnosti. lako jesuestartinjenice da se teSko moze odrzati teza
da je ljudsko kie potpuno racionalno u svojim postupcima, smateadsjje konstrukcija modela
koji polaze od jedne takve pretpostavke od veliiénosti za nauku. Takav model bi se mogao,
smatra Poper, posmatrati kao ,nulti model” i posludi kao neka vrsta standarda kojim bi se
poredila odstupanja stvarnog ponasSanja ljudi u ketnkm situacijama. Jedan deo ané&dita
upravo ovako vidi mesto i ulogu modela teorije &&oji paivaju na potpunoj racionalnosti
igraca.

Osnovne napomene

lako to na prvi pogled ne izgleda tako, problekstiracionalnosti je pritno
komplikovano podrgje. Pre svega, treba imati u vidu da ne postojicspadan tip racionalnosti.

190 Koontz, H. i Weihrich, H. (2007Management McGraw-Hill, New York, str. 194; preuzeto iz: &a$ O.,
Cudanov, M., Jevéi, M. i Krivokapi¢, J. (2013)0Osnovi organizacije i menadZmenEakultet organizacionih nauka,
Beograd, str. 75

191 Blaug, M. (1992)The Methodology of Economics or How Economist Exp2nd Edition, Cambridge, USA, str,
229-237; preuzeto iz: Jasko, QCudanov, M., Jew&, M. i Krivokapi¢, J. (2013) Osnovi organizacije i
menadZmentarakultet organizacionih nauka, Beograd, str. 75

192 Simon, H.A. (1995A Behavioral Model of Rational Choice3parterly Journal of Economics, Vol. 69, str. 99-
118; preuzeto iz: Jasko, @udanov, M., Jev&, M. i Krivokapi¢, J. (2013)Osnovi organizacije i menadZmenta
Fakultet organizacionih nauka, Beograd, str. 75

193 poper, K. (1976)The Poverty of Historicism,.ondon and Henly, Routledge & Kegan Paul; preuzeto
Stojanové, B. (2005)Teorija igara: element i primendnstitut za evropske studije: Sluzbeni glasnik, Geal, str.
290
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MozZe da se govori o razltim tipovima racionalnosti: ogratgna racionalnost, kontekstualna
racionalnost (naglasava se gapokruzenja i njegovog uticaja u procesu donoSeumilaka),
racionalnost u igri (gde se donosi odluka uz pretigdku da se i ostalicasnici u igri takde
racionalno ponasSaju), procesna racionalnost (naggasSe zn&j samog procesa odivanja, a

ne samo njegovih kajnjih posledica), adaptivna aa&inost (naglaSava se procefnja i
dinamiki kontekst odldivanja) i slcno. Kada je ekonomska nauka u pitanju, posebno se
naglasava wenekoliko puta pominjana instrumentalna racionalrosa koji ndin raspolozivim
sredstvima ostvariti neki zadati cilj (polazi sedatih ciljeva i oni se ne dovode u pitanje). Treba
imati u vidu da ni unutar same ekonomske nauke nediastvenog pristupa kada je postulat
racionalnosti u pitanju (na primer, na jedainae racionalnost trerira u mikroekonomiji, a na
sasvim drugi ndn u makroekonomiji). Ovakvi raziiti tipovi racionalnosti teSko mogu da se
posmatraju izdvojeno, budu da pojedinac koji odkuje sintetizuje delove pomenutih
komponenti racionalnosti u isto vreme. U druStvemiaukama su dva pristupa racionalnosti
kljlucna. Jedan polazi od toga da pojedinci delaju udskka svojim preferencijama, a drugi da
delaju u skladu sa pravilima. Oba pristupa su uspsihtetizovana upravo kroz teoriju igara.

7.3. Racionalnost i teorija igara

Teorija igara utemeljena je u teoriji racionalnagyara, to jest pretpostavci da ljudi
nesto uraditi jedino kada marginalna dobit te radpojevazilazi njen marginalni troSak. Ova
pretpostavka, koja je zajedno sa joS nekim pregp@sina preuzeta iz teorije 0 ponaSanju
potrod&a'®, teoretkarima racionalnog izbora u ekonomiji, politikoldgijsociologiji sluZi kao
opSta pretpostavka druStvenog ponaSanja uopste.

Bilo kako bilo, videli smo da rezultati zatvoreniledileme postavljaju pred nas piiib
turobnu sliku ljudske prirode. Mnogi ljudi ne prétaju tvrdnju da se svi ljudi uvek ponaSaju
racionalno, kao ni tvrdnju da racionalnost ljudegstavlja razlog Sto ljudi nisu u stanju da
izbegnu kolektivho suboptimalne ishode, kako préawatvorenikova dilema.

Sve do pojave ekonomista kao Sto su Herbert Simagnitivnih psihologa i
bihevioralnih ekonomista, teorédiri igara podrazumevali su da se igre moraju olgagti pod
pretpostavkom savrsene racionalnosti. Da i tegagtigara nisu mogli da shvate da se ljudi ne
ponaSaju uvek racionalno? Odgovor je dao John Nashmoramo da pretpostavljamo da su
apsolutno svi ljudi savrSeno racionalni, jer fggtedno da nisu. Dovoljno je da pretpostavimo da
sece se unutar populacije kroz koju sedamo dovoljno veliki broj ljudi ponaSati racionalrto,

194 Stojanové, B. (2005)Teorija igara: element i primenanstitut za evropske studije: Sluzbeni glasnik, Gad,
str. 290-291

195 Frank, R. H. (2006Micoreconomics and BehavioMcGraw-hill. Irwin. (6. izdanje), str. 71-72; preeto iz:
Pavlovi, D. (2014)Teorija igara: Osnovne igre i njihova primengakultet Polittkih Nauka, Beograd, str. 34
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jest imati savrSene informacije o svim isplatampgednoj igri, i donositi zakljtke na osnovu
procene koristi i troSkova. Odatle mozemo da z&kijo dacemo u svakodnevnoj komunikaciji
imati veliku verovatnéu da se sretnemo sa racionalnim ljudima, te dailbi fl|ametno sa
pretpostavimo da su igtiau svakoj igri racionalri®.

Igre koje se reSavaju NeSovom ravnotezom zaistavg@a na ideji da se svi ponaSaju
racionalno i da svi znaju da se svi ponaSaju ratmmn Rezultati igara kao Sto je zatvorenikova
dilema i NeSova ravnoteza zapravo predstavljajuepass nasih konzistentnibcekivanja o
ponaSanju drugih igéa. Da biste odigrali najbolje Sto mozZete, najb@djeda zamislite sebe u
poziciji drugog igréa, pretpostavite Sta bi on uradio kao racionaln&tigi uradite ono Sto
smatrate da je, pod tim uslovima, najbolje za¥a®sim ako nemamo pouzdanu informaciju da
¢ée se drugi igraponasati iracionalno, to je razumna pretpostavka.

7.4. Proces odlgivanja

Pojedinci u organizaciji se svakodnevno &u@ju sa donosenjem odluka, tj. vrSe izbor
izmedu dve ili viSe alternativa. Mnogi od ovih izbora $1ez sumnje skoro refleksni i
preduzimaju se sa malo svesnog razmisljanja, ¢citar@ako se radi o svakodnevnim istim
odlukama. Ali kad su sweni sa novim ili vaznim odlukama, ljudi ih dobroopmisle i razvijaju
alternative.

U pregovorima bi najbolje bilo kad bi se odluke dsife racionalno, tj. da donosilac
odluke pravi konzistentne izbore koji maksimizupednost, a u okviru oddenih ogranienja.
Ovi izbori se prave u okviru racionalnog modelasSedt koraka:

1. Definisanje problema Problem postoji kad se sadasSnje i zeljeno stazjiékuju.

2. ldentifikovanje kriterjuma za odéivanje - Donosilac odluke treba da odredi Sta je
relevantno u odkivanju, i razmatra svoje interese, vrednosti dnéi preferencije.
Identifikovanje kriterijuma je vazno zato Sto ono § za jednu osobu relevantno, za
drugu nije.

3. Procena kriterijuma po vaznostiNisu svi kriterijumi jednako vazni, pa ih treparetati
po prioritetima.

4. Stvaranje alternativa Samo navdenje alternativa, bez pokuSaja njihove procene.

5. Procena svake alternative prema svakom kriterijumwake i slabe strane svake
alternative postaju evidentne kako se ocenjuju predabranim kriterijumima.

196 Stojanové, B. (2005) Teorija igara — elementi i primenaSluzbeni glasnik, Beogard, str. 120; preuzeto iz:
Pavlovi, D. (2014)Teorija igara: Osnovne igre i njihova primen@akultet Polittkih Nauka, Beograd, str. 35

197 |bidem, str. 119; preuzeto iz: Ibidem, str. 35

198 pavlovit, D.(2014)Teorija igara: Osnovne igre i njihova primenBakultet Politikih Nauka, Beograd, str. 34-35
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6. lzbor optimalnog reSenjaOdabrati alternativu sa najviSim ukupnim korisi
Racionalnom odkivanju je potrebna kreativnost, tj. sposobnostrstwja novih i korisnih ideja.
Kreativnost omogéava donosiocu odluka da bolje razume problem, lde\idi probleme koje
drugi ljudi ne vide.

Ipak, veina odluka u stvarnom zivotu ne sledi racionalnidedlo Ljudi su obino za-
dovoljni da ddu do prihvatljivog ili razumnog reSenja umesto G&¢ najbolje reSenje. Shodno
tome, donosioci odluka ograeino koriste svoju kreativnost. Ne traze se altereatvvel se
izbori vrSe mdu postojéim alternativama i prema simptomima problema. Jemthmazloga te
pojave je ograkena racionalnost, tj. ogramna sposobnost ljudskog uma za formulisanje i
reSavanje kompleksnih problema. Kod ogéane racionalnosti ne samo da se stvara oggaai
lista alternativa, wese i bira prva prihvatljiva alternativa do kojeddodonosilac odluke. Osim
toga, postoje raalite mentalne greske koje &ii na odldivanje, koje nastaju zbog pokusSaja da
se spré proces odlgivanja. Ljudi se suviSe oslanjaju na iskustvo, iciju i uobicajena
.prakticna pravila.” Zbog preteranog samopouzdanja misldaoznamo viSe nego 5to zaista
znamo. Zatim, ljudi nekad imaju tendenciju da seedorve informacije koju stuli o odreteno;j
pojavi, pa ih im kasnija saznanja ne mogu promenisljenje. Cesto se desi i da se odluke
donose samo na osnovu trenutno dostupnih informécija osnovu selektivne percepcije.

Intuitivno odIwivanje je nesvesni proces stvoren na osnovu iseus§ino ne funkcionise
nuzno nezavisno od racionalne analizel ge racionalno i intuitivno odéivanje dopunjuju.
Odluka se donosi brzo na osnovu vrlo ogtanog broja informacija. Ipak, iako je u poslednje
vreme intuitivno odlgivanje postalo prihvatljivije nego ranije, néim u zapadnim kulturama
gde je racionalna analiza osnova @dlanja, donosioci odluka oo ne kazu svojim
saradnicima da su do odluke dosli na t&ma

Do individualnih razlika u odkivanju dolazi na osnovu stila odivanja, pola i nivoa
moralnog razvoja’® Postojezetiri razlitita stila odlivanja, zavisno od réna razmisljanja i od
tolerancije za dvosmislenost. Premaina razmisljanja, neki ljudi su logni i racionalni, a drugi
intuitivni i kreativni. Sa druge strane, neki ljutiogu da obrduju viSe infomacija u isto vreme,
dok drugi moraju da strukturiraju informacije tatta se minimizuje dvosmislenost.

Kombinacijom ova dva faktora dobijena&etiri stila odi&ivanja:

1. Direktivni ili upravlja¢ki (niska tolerancija za dvosmislenost i racionataemisljanje) -
brzo odl¢ivanje uz analiziranje malog broja informacija i lot broja alternativa.
Problem se posmatra kratk¢nm.

199 Robbins, S. (2005Fssentials of Organizational Behaviglled., Pearson Prentice Hall, Upper Saddle River
New Jersey, str. 94-95; preuzeto iz: Dobrijevi. (2011)Poslovno komuniciranje i pregovaranj&niverzitet
Singidunum, Beograd, str. 150
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2. Analiticki (visoka tolerancija za dvosmislenost, racionalrezmisSljanje) - pazljivo
donoSenje odluka sa sposobiwgrilagatavanja novim situacijama.
3. Konceptualni (intuitivno razmiSljanje, visoka tadacija za dvosmislenost) - Traze
kreativno reSenje problema, donose dugoeocodluke.
4. Bihejvioralni (intuitivno razmisljanje, niska tokencija za dvosmislenost) - inte- resuju ih
dostignia drugih, traze prihvatanje i izbegavaju konflikte.
Ipak, v&ina menadzera spada u viSe od jedne kategorijgdf@adualne razlike u odkivanju
vazni su i drugi faktori. Moralni razvoj je relevan jer mnoge odluke imaju &u dimenziju.
Takade, praksa pokazuje da Zene analiziraju odlukenég® muskardi®

Racionalno-analitko odlwivanje podrazumeva sekvencijalan proces koji moite b
kontrolisan prihvaanjem pravila linearne logik® kojima se istiu uzroci i posledice koji su
bliski u vremenu i prostoru. Donosioc odluke sledi koraka kojima transformiSe eksterne i
interne informacije prema pravilima logike pa pretome racionalno-analiko odlwivanje
podrazumeva hotirdne, konstruktivne, na pravilima zasnovane, svediwrmsti. Gradivni
nivo racionalnog razmisljanja su informacije, a dsinc odluke moze definisati kolikée se
detaljno & u analizu prilikom procesuiranja informacija, nai#ljanja ili odlwivanja® Ovaj
pristup odlgivanja u osnovi obuhvata aktivnosti prikupljanja tnebnih podataka, i
interpretiranja informacija, razumevanja i analipja konkurentng okruzenja, identifikovanja
izazova i prilika, préenja odrdenih formalnih procedura, KkoriStenje tehnika i ndeto
odlwivanja. Najvéi deo napora usmeren je na generisanje opcija, dvdige ciljeva,
determinisanje profesionalnih i vrednosnih procenaterpretiranje implikacija sprovedene
analize.

Posmatrajéi strukturu problema pri strateSkom odlkanju ovaj bi pristup trebao biti
sistemattan kako bi se povala verovatnost da se vazni delovi problema nests3??

Ovaj pristup odlgivanju nije zamena za kreativnost i inovativho r&djanje.
Podrazumeva pazljivu analizu znakova, generisamekay raspona opcija, istovremenu
evaluaciju i uporéivanje dokaza te odabiranje najmanje jedne opezijseta mogtih pravaca
delovanja. Budéi da donosioci odluka generiSu Siroki raspon odgavoprotivodgovora, ovi

299 Doprijevié, G. (2011)Poslovno komuniciranje i pregovaranjeniverzitet Singidunum, Beograd, str. 149-50
201 yan Riel, A.C.R.Antecedents of Effective Decision Making: A CogeipproachFaculty of Economics and
Business Administration, Maastricht University, TNetherlands, str. 13; preuzeto iz: Bulog, |. (200Hnos
izmefu pristupa odldivanja na strateSkoj razini menadzmenta i organjséih performansi na primjeru hrvatskih
preduzéa, Ekonomski fakultet Split, str. 8

202 yan Riel, A.C.R.Antecedents of Effective Decision Making: A CogeiipproachFaculty of Economics and
Business Administration, Maastricht University, TNetherlands, str. 14; preuzeto iz: Bulog, |. (208tinos
izmefu pristupa odldivanja na strateSkoj razini menadzmenta i organjs&ih performansi na primjeru hrvatskih
preduzéa, Ekonomski fakultet Split, str. 8

203 Keeney, R. L. (1982Decision Analysis: An OverviewDperations Research, 30 (5), str. 803-838; ptelize
Bulog, I. (2014)0dnos izm&u pristupa odldivanja na strateSkoj razini menadzmenta i organijg&ih performansi
na primjeru hrvatskih preduza, Ekonomski fakultet Split, str. 8
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procesi od donosioca odlukesto zahtevaju veliku angazovanost u terminima ereanresursa i
kognitivhog napora.

Za potrebe ovog istrazivanja racionalno-anditipristup odldivanju definiSe se kao
nivo do kojeg donositelji odluka u procesu aghanja prikupljaju relevantne informacije i iste
analiziraju u pravljenju izbof&* nivo do kojeg razmatraju opcije delovanja i upbtjavaju
analitcke metode i tehnike u procesu atianje®. Ovde je bitno naglasiti kako se pod
racionalno-analitkim odlwivanjem ne podrazumijeva racionalnost u terminirogu kpostulira
klasina teorija odlgivanja. Svesni svih kognitivnih ogra®inja pojedinca koje podrazumeva
teorija ograniene racionalnosti, ovaj se pristup smesta u nj&age

Dugo su vremena sva istrazivanja ignorisala islarstvasocijativan @ procesuiranja
informacija i donoSenja odluka, odobravajsamo analitike procedure, naitim su@eni sa
danasnjim poslovnim okruzenjem brzih promena i pawe nesigurnosti, donosioci odluka
krenuli su u potragu za novim alatima, a tek sktikgo nedavno, teorijski i empirijski razvija
svest o funkcionalnosti emotivno-iskustvenih slikarocesu odkivanja. Novija su istrazivanja
pokazala da je ,intuicija®, kao koncept u odikanju, jednako vredan, kao i racionalno-anétiti
koncept. Jedan i drugiesto se opisuju kao dve raHe, ali jednako vredne strane istog

nowsié¢a 2%

204 Dean, J. W., Sharfman, M. P. (199ocedural rationality in strategic decision makipgocess, Journal of
Management Studie$80, str. 587 — 610; preuzeto iz: Bulog, I. (202dnos izm&u pristupa odldivanja na

strateSkoj razini menadZmenta i organizacijskihf@enansi na primjeru hrvatskih preduze Ekonomski fakultet
Split, str. 9

205 Allison, G. T., (1971)The Essence of DecisioBpston: Little, Brown, Boston; preuzeto iz: Buldg,(2014)

Odnos izmdu pristupa odldivanja na strateSkoj razini menadZmenta i organijsiih performansi na primjeru
hrvatskih preduz&, Ekonomski fakultet Split, str. 9

206 Bylog, I. (2014)0Odnos izméu pristupa odldivanja na strateSkoj razini menadZmenta i orgarijshih

performansi na primjeru hrvatskih preddagEkonomski fakultet Split, str. 8-9
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ZAKLIU CAK

Teorija igara jeste matemélta teorija koja nalazi svoju primenu u situacijakaala su
strategijski interesi igka delimino ili potpuno suprostavljeni, zatim u uslovimaawesnosti i
rizika. Ova teorija predstavlja bitno analko sredstvo u ekonomiji, jer je uspela da mnoge
probleme i procese ekonomske nauke objasni boljee&th drugih klaginih modela.

Kako bi dokazali generalnu hipotgku tvrdnju, osvrnemo se na jedan od modela
teorije igara, NeSovu ravnotezu. Navedeni modealigisrlja kombinaciju strategija, po jedna za
svakog igréa, koje su najbolji odgovor na izabrane strategifgivnika. Dakle, ako svaki igéa
donosi najbolju mogtu odluku uzimajdi u obzir odluke drugih igk&, mozemo @ da su u
NeSovoj ravnotezi. U sklopu navedenog modela, ofgasje primer dve pivare koje imaju izbor
da li da uloze veliki ili mali iznos novca za matikg. Metodom eliminacije dominiranih
strategija doSlo se do reSenja koje je najboljelmafirme, uzimajéi u obzir njihove pojedinae
odluke.

Metod eliminacije dominiranih strategija jesteimada se definiSe dominantna strategija,
to jest ona koja predstavlja neku akciju koja ¢egledno najbolja za nekog igfa, bez obzira na
to Sta drugi igr& mogu initi. Prema tome, dominantna strategija je boljabilo koje druge
strategije dok dominirana strategija predstavljatepgiju kada je neka akcija loSa za nekog
igraca, bez obzira na to Sta drugi igranogu &initi. MoZemo biti sigurni da racionalni igta
nikada née izabrati dominiranu strategiju, to jest @auvek odabrati dominantnu strategiju. Na
osnhovu navedenog mozemo zakdjuda je glavna hipotetka tvrdnja dokazana, to jest da teorija
igara i njeni modeli omodwju preduzéima da donesu najbolje maogriodluke u konfliktnim i
delimi¢no konfliktnim uslovima.

Kao Sto smo w& naveli, teorija igara predstavlja skup metoda maliau konfliktnih
situacija i deliméno konfliktnih situacija. Ona ne pretenduje na ul®gavetodavca, to jest ne
sadrzi uputstva igeama kako da pobede u igri. Shodno navedenom, edjije igara nije da
predstavi pobednika i gubitnika u nekoj igricvea identifikuje i modeluje susStinu konflikta koji
je svojstven posmatranoj situaciji.

Firme na trziStu su strategijski thezavisne, to jest njihovi potezi su dusobno
uslovljeni i determinSu individualne rezultate. &&gijsko ponasSanje ztiada se dejstva svake
firme mogu odraziti na ponaSanje konkurenata, $bgeluke koje &esnik u trzisnoj igri donese
uslovljavaju odluke drugih desnika. U situacijama kada su interesi aktera stgvieni,
pojavljuje se strategijska r@zavisnost, koja podrazumeva da dobit jedne firemeavisi samo
od njenog ponaSanja, nego i od ponaSanja ostatit iz okruzenja. To zr@ da svaki desnik u
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igri prilikom donoSenja svojih odluka mora vodita&tuna o tdlim strategijama, i to uz
predvidanje buddih poteza protivnika.

Ukoliko uzmemo u obzitinjenicu na kojoj se zasniva teorija igara, da &esnici igre
potpuno racionalni pojedinci, kao i da raspolazimsieophodnim informacijama (o igtiena,
pravilima igre, isplatama i €lo), onda teorija omogava firmama da predvide strategijske
poteze svojih partnera. Jedan od takvih modela j&gia odvrdanja od ulaska, kada firme
razmatraju ulazak na trziste. U ovom¢siju je bitno za firme koje pristupaju trzistu, ane koje
ve¢ na njemu posluju, da predvide mégudluke i poteze oponenata. Skladno tome, firme na
trziStu cine sve kako bi sptde ulazak novih firmi. U istrazivanju smo naveliriper
aviokompanije podruznice British Airwaysa, koja j@zmatrala ulazak na netka trziSte.
Oponent u ovom staju, Lufthansa, je predvidevsi magu odluke i isplate Deutsche BA
sklopila savez sa Star Alliancom i objavila rat @em na taj néin spreila ulazak nove
aviokompanije na neniko trziste.

Pored navedenih modela, u istrazivanju su anatieira ponovljene igre gde igra
saraiuju kond&an ili beskon&an broj puta. Da li se igra ponavlja odiee ili neodréen broj puta,
bitno utice na ishod igre i omogduje nam da predvidimo poteze svojih protivnika. likmje u
pitanju igra koja ima kortan broj ponavljanja, moZzemaekivati od igr&a dace pokusSati da
podvali u svakom krugu igre, tako da u ovoj igrmeesaradnje izniel wesnika. Mdutim, u
igri sa beskonaim brojem ponavljanja firme imaju podstrek da daja, jer u sldaju da jedna
od firmi podvali drugoj, druga firmde kazniti prvu u svakom sleéfem krugu igre. Kako bi
prakticno predstavili pomenuti model ponovljenih igaraswazivanju smo naveli dva primera:
postavljanje ulinog osvetljenja na Olimpijskim igrama u Londonu,egsu igrédi ponuiac
radova i organizacioni komitet Olimpijskih igaradiugi primer gde imamo dva iga Juznu
Afrika i Australiju to jest proizvdate i izvoznike dijamanata. Kroz navedena objasnjenja
prakténe primere u radu mozemo i&tada teorija igara omoguje menadzZerima da odrede
najbolju moguu strategiju u raztitim situacijama.

Najzad, mozemo zakkiti da teorija igara ima zgajnu ulogu u ekonomskoj nauci,
posebno u analizi trziSnih igara sa nekolikiesnika ¢iji su interesi suprostavljeni. Nakon
primene u psihologiji, biologiji, pravu, vojnim nieama i sl., teorija je naSla uspesnu primenu i u
poslovnom svetu. Bez sumnje, havedena tedejaastaviti da se koristi u ekonomskoj analizi i
biti predmet daljeg iztavanja akademske zajednice.
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