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Περίληψη 

 

Σκοπός της παρούσας διπλωµατικής εργασίας είναι να αναλύσει τον τρόπο µε τον οποίο  

η θεωρία παιγνίων συνεισφέρει στην λήψη στρατηγικών αποφάσεων. Στα πρώτα 

κεφάλαια της παρούσας εργασίας αναλύονται οι εισαγωγικές έννοιες της θεωρίας 

παιγνίων. Εκτός από της εισαγωγικές έννοιες αναφέρονται οι κατηγορίες των παιγνίων 

και γίνεται µια προσπάθεια ταξινόµησής τους βάσει κάποιων συγκεκριµένων 

χαρακτηριστικών. Κατ’ επέκταση, αναφέρονται µοντέλα και παραδείγµατα που 

µπορούν να εφαρµοστούν σε περιπτώσεις ολιγοπωλίου. Εξετάζοντας πραγµατικές 

περιπτώσεις όπου µπορεί να εφαρµοστεί η θεωρία παιγνίων γίνεται πιο εύκολα 

κατανοητό ο τρόπος, αλλά και η αιτία που µπορούµε να εφαρµόσουµε την θεωρία 

παιγνίων στις στρατηγικές αποφάσεις. Αναλύουµε ακόµα την σύγχρονη θεωρία στην 

στρατηγική λήψη αποφάσεων για να κατανοήσουµε σε ποια σηµεία µπορεί να µας 

βοηθήσει η θεωρία παιγνίων. Επιπλέον αναφέρουµε παραδείγµατα και πραγµατικές 

περιπτώσεις για το πώς εφαρµόζεται η θεωρία παιγνίων σε διάφορες στρατηγικές 

αποφάσεις εταιρειών. Τέλος επισηµαίνουµε τα κυριότερα προβλήµατα που συναντάµε 

στην προσπάθεια εφαρµογής της θεωρίας παιγνίων. 
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Εισαγωγή 

 

Στην στρατηγική του πραγµατεία, «Η Τέχνη του Πολέµου», ο Sun Tzu γράφει: 

«Λέγεται, ότι κάποιος που γνωρίζει τον εχθρό του και γνωρίζει και τον εαυτό του, δεν 

θα κινδυνεύσει σε εκατό µάχες. Κάποιος που δεν γνωρίζει τον εχθρό του αλλά γνωρίζει 

τον εαυτό του, κάποιες φορές θα είναι νικηφόρος και κάποιες φορές θα γνωρίσει την 

ήττα. Κάποιος που δεν γνωρίζει ούτε τον εχθρό του αλλά ούτε και τον εαυτό του, 

σίγουρα θα ηττείται σε κάθε µάχη». 

Η θεωρία παιγνίων προσφέρει την µεθοδολογία για να γνωρίσει κάποιος τον εαυτό του 

και τον ανταγωνιστή του. Βοηθάει στην ανάλυση και στην πρόβλεψη των στρατηγικών 

κινήσεων των ανταγωνιστών. ∆είχνει επίσης πώς οι κινήσεις µιας εταιρείας και αυτές 

του ανταγωνιστή αλληλεπιδρούν µεταξύ τους. 

Η θεωρία παιγνίων ασχολείται µε την επιλογή της βέλτιστης ή άριστης στρατηγικής, 

λαµβάνοντας υπόψη την αλληλεπίδραση µε τους υπόλοιπους παίκτες του παιγνίου. Για 

παράδειγµα, η θεωρία παιγνίων µπορεί να βοηθήσει µια επιχείρηση να προσδιορίσει τις 

συνθήκες, κάτω από τις οποίες αν µειώσει τις τιµές των προϊόντων της δεν θα 

πυροδοτήσει έναν καταστροφικό πόλεµο τιµών. Επίσης, µπορεί να βοηθήσει µια 

επιχείρηση να αυξήσει τη δυναµικότητά της µε σκοπό να αποθαρρύνει την είσοδο 

άλλων επιχειρήσεων στον κλάδο, ακόµα και αν αυτό το γεγονός οδηγήσει σε µείωση 

των βραχυπρόθεσµων κερδών της επιχείρησης. Η θεωρία παιγνίων µπορεί να δείξει µε 

ποιες στρατηγικές αποφάσεις µπορεί µια επιχείρηση να κερδίσει ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα έναντι των ανταγωνιστών της ή πώς µπορεί να ελαχιστοποιήσει τον 

πιθανό κίνδυνο που προέρχεται από µία στρατηγική κίνηση ενός ανταγωνιστή της. 
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Η ορθολογική δράση και συµπεριφορά για κάθε παίκτη περιλαµβάνει την προσεκτική 

σκέψη πριν τη δράση, τη γνώση των σκοπών και των περιορισµών σχετικά µε τις 

δράσεις του, καθώς και την επιλογή των δράσεων του µε τον καλύτερο δυνατό 

υπολογισµένο τρόπο σύµφωνα µε τα κριτήριά του. Η θεωρία παιγνίων µπορεί να 

αποτελέσει µια ακόµη διάσταση στην ορθολογική συµπεριφορά και την αλληλεπίδραση 

σε σχέση µε άλλους το ίδιο ορθολογικούς λήπτες αποφάσεων. Για το λόγο αυτό, 

αποτελεί την επιστηµονική τεκµηρίωση της ορθολογικής συµπεριφοράς σε καταστάσεις 

αλληλεπίδρασης. Η κύρια προσφορά της στους παίκτες είναι ότι τους παρέχει µερικές 

γενικές αρχές για να αναλογιστούν καλύτερα κάποιες στρατηγικές αλληλεπιδράσεις. 

Κάθε στρατηγική ανάλυση θα πρέπει να δηµιουργεί θεωρητικά µοντέλα, που να 

αποτελούν τη βάση των στρατηγικών καταστάσεων. Είναι δύσκολο οι µάνατζερ να 

ανταλλάσουν ιδέες και απόψεις αν δεν χρησιµοποιούν τα ίδια θεωρητικά µοντέλα. Η 

θεωρία παιγνίων, εξαιτίας της ακρίβειας και της µεθοδικότητας του τρόπου ανάλυσης 

που προσφέρει, είναι πολύ χρήσιµη στην ακριβή περιγραφή στρατηγικών καταστάσεων. 

Επιπλέον, προσφέρει µια σταθερή βάση για την δηµιουργία προβληµάτων στρατηγικών 

αποφάσεων. Αυτή η κατασκευή και ανάλυση προβληµάτων στρατηγικών αποφάσεων 

βοηθάει τους µάνατζερ να βρίσκουν παρόµοιους παράγοντες στις ανταγωνιστικές τους 

αναλύσεις, µε αποτέλεσµα να δηµιουργούν µια εταιρική βάση δεδοµένων, µε σκοπό την 

δηµιουργία στρατηγικού πλεονεκτήµατος. 
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Κεφάλαιο 1 

1 Εισαγωγικές έννοιες στη θεωρία παιγνίων 

1.1 Το ∆ίληµµα του Φυλακισµένου 

Από όλα τα παίγνια στην θεωρία παιγνίων αυτό που έχει µελετηθεί περισσότερο είναι 

“το ∆ίληµµα του Φυλακισµένου”. Το δίληµµα του φυλακισµένου ξεκινάει µε την 

υπόθεση ότι δύο άτοµα έχουν συλληφθεί µε την κατηγορία της διάπραξης δύο 

εγκληµάτων
. ένα µικρότερης σηµασίας και ένα πολύ σηµαντικό αδίκηµα. Η αστυνοµία 

συλλαµβάνει δύο άτοµα και τα κρατάει για ανάκριση. Η αστυνοµία έχει αρκετά 

στοιχεία για να τους δικάσει και τους δύο για το µικρότερο έγκληµα, όµως δεν µπορεί 

να τους καταδικάσει για το σηµαντικό έγκληµα λόγω έλλειψης επαρκών αποδείξεων, 

αν τουλάχιστον ένας από τους δύο δεν συνεργαστεί. Για το µικρότερο έγκληµα η ποινή 

είναι ένα έτος, ενώ για το σηµαντικότερο έγκληµα – για κάποιον που δεν συνεργάζεται 

– είναι δέκα έτη. 

Οι ανακριτές δεδοµένου ότι γνωρίζουν ότι δεν υπάρχουν ακριβή στοιχεία για την 

καταδίκη των κατηγορούµενων για το σοβαρότερο έγκληµα, αποφασίζουν να 

διαχειριστούν την ανάκριση και τα κίνητρα των φυλακισµένων µε τέτοιο τρόπο ώστε να 

τους οδηγήσουν στην οµολογία. Οι κρατούµενοι ανακρίνονται ξεχωριστά, έτσι ώστε 

κανείς από τους δύο να µην βλέπει τον άλλο, αλλά ούτε και να τον ακούει. Οι 

ανακριτές τους προσφέρουν την ακόλουθη συµφωνία: «Σε περίπτωση που 

συνεργαστείς και κατηγορήσεις τον συνεργάτη σου για την διάπραξη του εγκλήµατός 

σου, και αυτός δεν οµολογήσει, θα τον καταδικάσουµε για δέκα χρόνια και εσύ θα 

αφεθείς ελεύθερος. Αν εσύ συνεργαστείς και ταυτόχρονα συνεργαστεί και ο 

συνεργάτης σου, τότε και οι δύο θα πάτε φυλακή για πέντε χρόνια». Έχοντας αυτή την 
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συµφωνία ως δεδοµένη µπορούµε να διαµορφώσουµε µια µήτρα αποδόσεων για τους 

δύο φυλακισµένους. Πιο αναλυτικά σχετικά µε τις αποδόσεις και τις µήτρες αποδόσεων 

θα αναφερθούµε παρακάτω. 

 

Πίνακας 1.1 Μήτρα αποδόσεων για τους Φυλακισµένους Α και Β 

 ∆υνατές στρατηγικές για τον Φυλακισµένο Β 

∆υνατές στρατηγικές για 

τον Φυλακισµένο Α 

Οµολογεί ∆εν οµολογεί 

Οµολογεί Ποινή για Α: 5έτη 
Ποινή για Β: 5έτη 

Ποινή για Α: 0έτη 
Ποινή για Β: 10έτη 

∆εν οµολογεί Ποινή για Α: 10έτη 
Ποινή για Β: 0έτη 

Ποινή για Α: 1έτος 
Ποινή για Β: 1έτος 

 

Αν εξετάσουµε το συµφέρον του φυλακισµένου Α, καταλήγουµε στο ότι θα πρέπει να 

οµολογήσει. Σε περίπτωση που ο Φυλακισµένος Β δεν οµολογήσει, τότε ο Α έχει να 

διαλέξει µεταξύ ενός έτους φυλακή για το µικρότερο έγκληµα ή να µην εκτίσει ποινή 

στη φυλακή, ως ανταµοιβή της συνεργασίας του στην καταδίκη του Β. Οπότε η λογική 

απόφαση του Α είναι να οµολογήσει και να µην πάει φυλακή. Αν ο Β από την άλλη 

µεριά οµολογήσει, ο Α θα εκτίσει δέκα έτη στη φυλακή (αν ο ίδιος δεν οµολογήσει) και 

µόνο πέντε έτη αν οµολογήσει και εκείνος. Οπότε πάλι η λογική απάντηση του Α είναι 

να οµολογήσει έτσι ώστε να εκτίσει πέντε έτη φυλάκισης αντί για δέκα. Βλέπουµε 

λοιπόν ότι για τον Α η καλύτερη επιλογή είναι να οµολογήσει, ανεξαρτήτως µε το τι θα 

κάνει ο Β. Αυτό κάνει την επιλογή του Α να οµολογήσει κυρίαρχη στρατηγική. 

Αντίστοιχα σκέφτεται και ο Φυλακισµένος Β. Παρατηρούµε λοιπόν ότι αν οι 

φυλακισµένοι αναλογιστούν ποιο είναι το ατοµικό τους συµφέρον, θα οµολογήσουν και 

οι δύο, οπότε θα εκτίσουν πέντε έτη φυλάκισης ο καθένας. 
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Η ειρωνεία στο ∆ίληµµα του Φυλακισµένου είναι ότι µε αµοιβαία οµολογία και οι δύο 

φυλακισµένοι καταλήγουν στην τρίτη καλύτερη τους επιλογή (δηλαδή να εκτίσουν 

πέντε έτη ο καθένας). Αυτή η έκβαση του παιγνίου δεν είναι άριστη κατά Pareto επειδή 

και οι δύο φυλακισµένοι θα µπορούσαν να έχουν καλύτερο αποτέλεσµα αν κανείς τους 

δεν οµολογούσε. Επιπλέον και οι δύο κρατούµενοι βρίσκονται σε χειρότερη θέση 

ακολουθώντας την φαινοµενικά λογικότερη λύση. Από την άλλη µεριά, θα µπορούσαν 

να µεγιστοποιήσουν την συνολική ωφέλεια τους και φυλακίζονταν µόνο για ένα έτος ο 

καθένας, αν δρούσαν σαν οµάδα και δεν οµολογούσε κανείς. 

 

1.2 Βασικές έννοιες στη θεωρία παιγνίων 

Τα παίγνια κανονικής µορφής αποτελούνται από τρεις παράγοντες, οι οποίοι είναι 

κοινοί για τα περισσότερα είδη παιγνίων: 

α) Οι συµµετέχοντες ή αλλιώς παίκτες που συµµετέχουν στο παιχνίδι 

β) Οι στρατηγικές για κάθε έναν παίκτη 

γ) Οι αποδόσεις (payoffs) για κάθε στρατηγική  

 

Παίκτες 

Με τον όρο παίκτες αναφερόµαστε στα άτοµα που συµµετέχουν στο παίγνιο. Οι 

αποφάσεις του ενός παίκτη επηρεάζουν µε τον έναν ή τον άλλο τρόπο τις αποφάσεις 

των υπολοίπων παικτών. Στη προηγούµενη περίπτωση µε το ∆ίληµµα του 

Φυλακισµένου οι παίκτες ήταν δύο, ο Φυλακισµένος Α και ο Φυλακισµένος Β. Στα 

παίγνια οι παίκτες µπορεί να είναι από δύο έως άπειροι, ανάλογα µε την φύση του 

εκάστοτε παιγνίου.  
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Στρατηγικές  

Οι στρατηγικές θα µπορούσαν να θεωρηθούν ως οι διαθέσιµες επιλογές των παικτών, οι 

οποίες εξαρτώνται από τη φύση του παιγνίου. Για παράδειγµα, αν ένα παίγνιο έχει 

αποκλειστικά και µόνο ταυτόχρονες κινήσεις, οι οποίες γίνονται µόνο µία φορά, όπως 

στο ∆ίληµµα του Φυλακισµένου, τότε η στρατηγική του παίκτη αποτελείται από τη 

δράση που λαµβάνεται στη συγκεκριµένη αυτή περίσταση. Αντίθετα, αν ένα παίγνιο 

έχει διαδοχικές κινήσεις, τότε ένας παίκτης, που κινείται αργότερα στο παίγνιο, µπορεί 

µε τις δράσεις του να απαντήσει σε αυτά που οι άλλοι παίκτες (ή ακόµα και ο ίδιος) 

έκαναν σε πρωτύτερα στάδια. Σε µια τέτοια περίπτωση, ο κάθε παίκτης θα πρέπει να 

δηµιουργήσει ένα ολοκληρωµένο σχέδιο δράσης. Κατά συνέπεια, στρατηγική (strategy) 

είναι η επιλογή ή το σύνολο των επιλογών ενός παίκτη µε δεδοµένες τις επιλογές των 

άλλων παικτών, ενώ άριστη στρατηγική είναι εκείνη που µεγιστοποιεί την αναµενόµενη 

απόδοση ενός παίκτη µε δεδοµένες τις επιλογές των άλλων παικτών.  

Αποδόσεις  

Σε κάθε στρατηγική που ακολουθεί ο κάθε παίκτης αντιστοιχούν κάποιες αποδόσεις. Οι 

αποδόσεις λοιπόν είναι η ποσοτική έκφραση του οφέλους, ή του κόστους, που έχει ο 

κάθε παίκτης από την έκβαση του παιχνιδιού. Οι αποδόσεις που λαµβάνουν οι παίκτες 

διαφέρουν από παίγνιο σε παίγνιο, µπορεί να είναι χρηµατική αξία, ποσότητες 

αντικειµένων, έτη φυλάκισης όπως στο παράδειγµα των φυλακισµένων κτλ.  

Οι αποδόσεις σε κάθε παίκτη µπορούν επίσης να απεικονίζουν και την ωφέλεια του 

κάθε παίκτη. Για παράδειγµα, ένας παίκτης µπορεί να προτιµάει να φάει ροδάκινα 

έναντι µήλων και µήλα έναντι αχλαδιών. Η προτίµηση αυτή θα πρέπει να απεικονιστεί 

µε µια κλίµακα που να δείχνει την σειρά κατάταξης όπως 1 για αχλάδια, 2 για µήλα, 3 
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για ροδάκινα. Οι απόσταση µεταξύ των τιµών δεν έχουν ιδιαίτερο ρόλο αφού δείχνουν 

σειρά κατάταξης δηλαδή θα µπορούσαν να είναι 1000 για αχλάδια, 2000 για µήλα και 

3000 για ροδάκινα ή ακόµα και 1 για αχλάδια, 10.000 για µήλα και 30.000.000 για 

ροδάκινα. 

 

1.3 Κανόνες Παιγνίων 

Οι παίκτες που συµµετέχουν σε ένα παίγνιο έχουν µέχρι κάποιο βαθµό κοινή γνώση και 

κατανόηση των κανόνων αυτού. Οι κανόνες δεν είναι απαραίτητο να ισχύουν σε όλη τη 

διάρκεια του παιγνίου, αλλά µπορεί να µεταλλάσσονται ανάλογα µε την έκβαση του. 

Πολλές φορές τους κανόνες µπορεί να τους διαµορφώσει ένας ή µια οµάδα παικτών. Οι 

δηµιουργία και η ακολουθία των κανόνων επηρεάζει όλους τους παράγοντες του 

παιγνίου όπως παίκτες, στρατηγικές και αποδόσεις. Για να γίνει πιο εύκολα αντιληπτός 

ο τρόπος µε τον οποίο οι κανόνες επηρεάζουν τα παίγνια, θα αναφέρουµε ένα 

παράδειγµα που θα µας βοηθήσει αργότερα και σε άλλα σηµεία. 

 

Τα χαρτιά λένε την αλήθεια 

Ο Άνταµ είναι φοιτητής του Harvard και ο καθηγητής του στη διοίκηση επιχειρήσεων 

αποφασίζει να παίξει ένα παιχνίδι µαζί µε ακόµα είκοσι έξι συµφοιτητές του. Ο Άνταµ 

κρατά για τον εαυτό του τα είκοσι έξι µαύρα χαρτιά της τράπουλας και µοιράζει ένα 

κόκκινο για κάθε φοιτητή. Ο γενναιόδωρος πρύτανης δέχεται να απονείµει βραβείο 

συνολικής αξίας 2.600 δολαρίων. Υπόσχεται πως θα δώσει 100 δολάρια σε όποιον από 

τους συµµετέχοντες – είτε αυτός είναι ο Άνταµ είτε κάποιος άλλος φοιτητής – έχει ένα 

ζευγάρι τραπουλόχαρτα, το καθένα µε ένα µαύρο κι ένα κόκκινο χαρτί. 
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Αυτό είναι όλο το παιχνίδι. Πρόκειται για µια διαπραγµάτευση ελεύθερης µορφής 

ανάµεσα στον Άνταµ και στους συµφοιτητές του. Ο µοναδικός κανόνας ορίζει πως οι 

φοιτητές απαγορεύεται να σχηµατίσουν ενιαίο µέτωπο και να παζαρέψουν ως οµάδα µε 

τον Άνταµ. Θα διαπραγµατεύονται µόνο σε ατοµική βάση. 

Το παιχνίδι αυτό έχει παιχτεί πολλές φορές – µε φοιτητές, µάνατζερ, διοικητικά 

στελέχη επιχειρήσεων, µαρκετίστες, διαπραγµατευτές εργασίας και δικηγόρους. Οι 

πρώτες αντιδράσεις των ατόµων είναι πάντα ίδιες: Πιστεύουν πως ο Άνταµ είναι σε 

θέση ισχύος. Όπως πιστεύουν οι φοιτητές, ο Άνταµ κυριολεκτικά κρατά όλα τα χαρτιά. 

Αν θέλουν να κάνουν µια συµφωνία, θα πρέπει να απευθυνθούν στον Άνταµ. Εκείνος 

έχει το µονοπώλιο στα µαύρα χαρτιά. Εποµένως ο Άνταµ µάλλον θα κερδίσει πολλά 

απ’ το παιχνίδι αυτό. 

Αν ο Άνταµ προσέφερε 20 δολάρια για το κόκκινο τραπουλόχαρτο ενός φοιτητή, ο 

φοιτητής µε τη σειρά του θα έπρεπε να τα δεχτεί; Η θέση του φοιτητή είναι ισχυρότερη 

απ’ ότι φαίνεται, άρα θα µπορούσε κάλλιστα να απορρίψει την προσφορά του. Μπορεί 

να απαιτήσει µέχρι και 90 δολάρια. Ο Άνταµ µπορεί να απορρίψει αρχικά την 

προσφορά του µεµονωµένου φοιτητή. Αν όµως δεν κλείσει τη συµφωνία αµέσως, αυτό 

δε σηµαίνει ότι το παιχνίδι έχει λήξει. 

Ο Άνταµ θα διαπραγµατευτεί στη συνέχεια µε κάθε έναν από τους υπόλοιπους είκοσι 

πέντε φοιτητές. Τι γίνεται µετά; Στον Άνταµ θα έχει αποµείνει ένα µαύρο χαρτί και ένα 

κόκκινο χαρτί αποµένει στα χέρια ενός από τους φοιτητές – του φοιτητή που του το 

προσέφερε για 90$. Για να κλείσει και η τελευταία συµφωνία, και ο Άνταµ αλλά και ο 

φοιτητής χρειάζονται ο ένας τον άλλον. Στη διαπραγµάτευση «ενός εναντίον ενός» µια 

µοιρασιά 50/50 είναι η πιο πιθανή κατάληξη. 

Επειδή κάθε φοιτητής µπορεί να παίξει µε την ίδια στρατηγική, το αποτέλεσµα θα είναι 

50/50 για όλους. Το παιχνίδι, στην ουσία, αποτελείται από είκοσι έξι χωριστές, διµερείς 



ΜΠΣ Οικονοµική & Επιχειρησιακή Στρατηγική   

18 

«Θεωρία Παιγνίων στη λήψη Στρατηγικών Αποφάσεων» 
 

διαπραγµατεύσεις. Και για να φέρει σε πέρας κάθε διαπραγµάτευση, ο Άνταµ 

χρειάζεται τόσο τους φοιτητές όσο και οι φοιτητές τον Άνταµ. 

Ο Μπάρυ αποφασίζει µε τη σειρά του να δοκιµάσει το ίδιο παιχνίδι πίσω στο Νιου 

Χέιβεν. Όπως όµως στέκεται µπροστά στην τάξη, γίνεται προφανές ότι ο Μπάρυ δεν 

παίζει µε ολόκληρη την τράπουλα· του λείπουν τρία µαύρα χαρτιά. Ο Μπάρυ θα παίξει 

λοιπόν µε είκοσι τρία µαύρα χαρτιά και µοιράζει τα είκοσι έξι κόκκινα στους φοιτητές 

του. Όπως και πριν, ένα µαύρο κι ένα κόκκινο χαρτί µαζί αξίζουν 100 δολάρια. Ποια θα 

είναι η τελική µορφή των συµφωνιών του Μπάρυ µε τους φοιτητές του; Αν κι έχουν να 

µοιράσουν µια µικρότερη πίτα, µήπως θα έχουν χειρότερη έκβαση από αυτή του Άνταµ 

µε τους δικούς τους φοιτητές; 

Ο Μπάρυ προσφέρει πάλι 20 δολάρια για το κόκκινο χαρτί των φοιτητών. Αν οι 

φοιτητές προσπαθήσουν να ακολουθήσουν την προηγούµενη διαπραγµατευτική 

τακτική, τους επιφυλάσσεται µια έκπληξη. Αυτή τη φορά η απόρριψη της προσφοράς 

είναι µάλλον κακή ιδέα. Επειδή ο Άνταµ είχε είκοσι έξι χαρτιά, είχε ανάγκη και τους 

είκοσι έξι φοιτητές για να ζευγαρώσει τα χαρτιά του. Αν αρνιόταν κάποιος την αρχική 

προσφορά του Άνταµ, ήταν σίγουρος πως αργά ή γρήγορα θα επέστρεφε σ’ αυτόν. Με 

είκοσι τρία χαρτιά µόνο τρεις φοιτητές πρόκειται να µείνουν απ’ έξω. 

Αν απορρίψει κάποιος τα 20 δολάρια και ζητήσει 90, ο Μπάρυ πιθανόν να τον 

παρατήσει χωρίς να ξαναγυρίσει. Θα έχει µείνει µ’ ένα κόκκινο χαρτί και καθόλου 

χρήµατα. 

Όποιος διαφωνήσει µε τους όρους του Μπάρυ αντιµετωπίζει την πιθανότητα ν’ 

αποκλειστεί από το παιχνίδι. Έτσι ένας-ένας οι φοιτητές υποχωρούν. Είκοσι τρεις 

«τυχεροί» φοιτητές θα πάρουν από 20 δολάρια και τρεις τίποτα.  

Ο Μπάρυ θα µπορούσε κάλλιστα να είχε προτείνει µια µοιρασιά 90/10. Υπάρχουν 

εξάλλου τρεις φοιτητές που θα µείνουν µε άδεια χέρια. Αυτούς δε θα τους ενοχλούσε 
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καθόλου να προλάβουν τους φοιτητές που κάθονται και περιµένουν για τα 20 δολάρια. 

Ακόµα κι αυτοί που καταλήγουν µε 10 δολάρια είναι από τους τυχερούς. Για τον 

Μπάρυ το 90% των 2.300 δολαρίων είναι πολύ περισσότερο απ’ το 50% των 2.600.  

Η απώλεια των τριών χαρτιών βέβαια δεν είναι τυχαία. Ο Μπάρυ ενέργησε λίγο 

µακιαβελικά. Έκανε όντως την πίτα µικρότερη, γνώριζε όµως πολύ καλά πως η 

απώλεια των τριών χαρτιών θα άλλαζε την κατανοµή της. Ήξερε ότι ένα αρκετά µεγάλο 

κοµµάτι θα τον αποζηµίωνε µε το παραπάνω για τη µείωση του µεγέθους της πίτας. 

Βλέπουµε λοιπόν ότι η αλλαγή των κανόνων διαφοροποιεί εντελώς τις στρατηγικές των 

παικτών αλλά και τις αποδόσεις των νέων στρατηγικών. 
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Κεφάλαιο 2  

2.1 Κατηγορίες Παιγνίων 

Σε αυτό το κεφάλαιο θα κατηγοριοποιηθούν τα παίγνια βάσει διαφόρων παραγόντων, 

µε σκοπό την καλύτερη κατανόηση και τη συστηµατικότερη ανάλυσή τους. Στις 

επόµενες παραγράφους θα αναλυθούν τα παίγνια κανονικής και εκτεταµένης µορφής, 

µε ταυτόχρονες ή διαδοχικές κινήσεις, τα επαναλαµβανόµενα και µη 

επαναλαµβανόµενα παίγνια, τα παίγνια µε µερική και πλήρη πληροφόρηση των 

παικτών, τα παίγνια µε καθορισµένους κανόνες αλλά και ευµετάβλητους, καθώς επίσης 

και τα συνεργατικά και µη συνεργατικά παίγνια. 

Παρ’ όλο που η ανάλυση των ειδών των παιγνίων θα γίνει ξεχωριστά, αυτό δεν 

σηµαίνει ότι δεν µπορεί να υπάρχει σύνδεση µεταξύ τους. Για παράδειγµα ένα παίγνιο 

µε διαδοχικές κινήσεις µπορεί να επαναλαµβάνεται µόνο µια φορά, να έχει 

καθορισµένους κανόνες και να µην υπάρχει συνεργασία µεταξύ των παικτών. 

Συνδυασµό των παραπάνω κατηγοριών θα δούµε και σε συγκεκριµένα παραδείγµατα 

που θα αναλυθούν αργότερα. 

 

2.2 Παίγνια µε διαδοχικές ή ταυτόχρονες κινήσεις 

Παίγνια µε διαδοχικές κινήσεις ονοµάζονται τα στρατηγικά παίγνια όπου οι παίκτες 

κάνουν τις κινήσεις τους µε τη σειρά, ο ένας δηλαδή µετά τον άλλο. Ακολουθώντας 

αυτόν τον τρόπο, ο πρώτος παίκτης έχει το πλεονέκτηµα της πρώτης κίνησης ενώ ο 

επόµενος έχει το πλεονέκτηµα της γνώσης του αντιπάλου. 
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Αντίθετα, στα παίγνια όπου οι κινήσεις γίνονται ταυτόχρονα, όλοι οι παίκτες κάνουν 

την κίνηση τους την ίδια χρονική στιγµή, µε αποτέλεσµα να µην µπορούν να γνωρίζουν 

τι έχουν επιλέξει οι αντίπαλοί τους. 

Στην πράξη τα περισσότερα παίγνια συνδυάζουν και τους δυο τρόπους παιχνιδιού. Για 

παράδειγµα, στις διαφηµίσεις ενός είδους προϊόντος από δύο εταιρείες µπορεί να 

προωθηθούν ταυτόχρονα κάποια διαφηµιστικά σποτ αλλά η κάθε µία εταιρεία 

προσαρµόζει την επόµενη διαφήµιση της σε σχέση µε την διαφήµιση της άλλης. 

Σε ένα παίγνιο διαδοχικών κινήσεων ο παίκτης πρέπει να αναλογιστεί την κάθε του 

κίνηση συνυπολογίζοντας της συνέπειες της καθώς και την αντίδραση του αντιπάλου. 

Αντίθετα, σε ένα παίγνιο µε ταυτόχρονες κινήσεις. ο παίκτης προσπαθεί να καταλάβει 

τι θα πράξει ο αντίπαλος παίκτης ακριβώς τη στιγµή που θα κάνει και εκείνος την 

κίνησή του. 

Τέλος, όπως αναφέραµε προηγουµένως, η µελέτη των διαδοχικών παιγνίων δηλώνει 

στον παίκτη πότε υπάρχει πλεονέκτηµα να κινηθεί πρώτος και πότε θα ήταν 

προτιµότερο να κινηθεί δεύτερος µελετώντας την κίνηση του άλλου. Σε αυτό το σηµείο 

θα αναφέρουµε ένα παράδειγµα που δείχνει την σπουδαιότητα της διαδοχικής και της 

ταυτόχρονης κίνησης. 

 

Η περίπτωση της Wal-Mart 

Τα καταστήµατα της Wal-Mart είναι µια επιτυχηµένη αλυσίδα καταστηµάτων λιανικής, 

ειδών χαµηλής τιµής. Ο Sam Walton, ιδρυτής της εταιρείας δηµιούργησε εκατοντάδες 

τέτοια καταστήµατα σε µικρές πόλεις της Νοτιοδυτικής περιοχής των ΗΠΑ. Επειδή η 

αγορά σε κάθε µια από αυτές τις πόλεις ήταν πολύ περιορισµένη για να αντέξει 
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περισσότερα από ένα καταστήµατα, η στρατηγική του ήταν να κάνει την πρώτη κίνηση. 

Με άλλα λόγια ήταν µια στρατηγική επιθέσεων αποδυνάµωσης του αντιπάλου (pre-

emptive strategy). 

Για να γίνει πιο εύκολα αντιληπτή αυτή η στρατηγική, ας υποθέσουµε ότι τόσο τα Wal-

Mart όσο και τα Jones Brothers (καταστήµατα του ίδιου κλάδου) σκέφτονταν να 

ιδρύσουν ένα κατάστηµα ειδών χαµηλής τιµής σε µια µικρή πόλη της Οκλαχόµα. Ο 

παρακάτω πίνακας δείχνει την σχετική µήτρα αποδόσεων. 

Πίνακας 2.1 Μήτρα αποδόσεων Wal-Mart εναντίον Jones Brothers 

 ∆υνατές στρατηγικές για τα Jones Brothers 

∆υνατές στρατηγικές για 

τα Wal-mart 

Εισέρχονται στην πόλη ∆εν εισέρχονται στην πόλη 

Εισέρχονται στην πόλη Κέρδη Wal-Mart: -$2εκατ 
Κέρδη J. Brothers: -$2εκατ. 

Κέρδη Wal-Mart: $5εκατ 
Κέρδη J. Brothers: $0 

∆εν εισέρχονται στην πόλη Κέρδη Wal-Mart: $0 
Κέρδη J.Brothers: $5εκατ. 

Κέρδη Wal-Mart: $0εκατ 
Κέρδη J. Brothers: $0εκατ. 

 

Εδώ παρατηρούµε ότι υπάρχουν δύο σηµεία ισορροπίας κατά Nash στο παίγνιο όταν οι 

δύο επιχειρήσεις κινούνται διαδοχικά. Ένα σηµείο ισορροπίας κατά Nash είναι όταν 

εισέρχονται πρώτα τα Wal-Mart και τότε τα Jones Brothers επιλέγουν να µην εισέλθουν 

και το δεύτερο είναι το αντίστροφο, δηλαδή όταν εισέρχονται πρώτα τα Jones Brothers 

και τα Wal-Mart επιλέγουν να µην εισέλθουν. 

Τα πράγµατα είναι εντελώς διαφορετικά όταν το παίγνιο γίνει µε ταυτόχρονες κινήσεις, 

αφού πλέον δεν υπάρχει κανένα σηµείο ισορροπίας κατά Nash. 
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Βλέπουµε λοιπόν πώς τροποποιείται το αποτέλεσµα του παιγνίου σχετικά µε ποιον 

τρόπο θα επιλέξουµε να κινηθούµε ή θα αναγκαστούµε να ακολουθήσουµε. 

2.3 Κανονικά Παίγνια και Παίγνια εκτεταµένης µορφής 

Ένας άλλος διαχωρισµός µεταξύ των παιγνίων είναι σε κανονικά παίγνια και σε παίγνια 

εκτεταµένης µορφής. Για να γίνει αυτό κατανοητό θα προσπαθήσουµε να δώσουµε ένα 

απλό παράδειγµα.  

 

2.3.1 Κανονικά Παίγνια 

Ένα παιχνίδι που παίζουν τα παιδιά σχεδόν σε όλο τον κόσµο είναι το «Πέτρα, ψαλίδι, 

χαρτί». Το παιχνίδι στην περίπτωσή µας το παίζουν δύο παιδιά και εποµένως οι παίκτες 

µας θα είναι το Παιδί Α και το Παιδί Β. Τα δύο παιδιά διαλέγουν ταυτόχρονα ένα από 

τα πέτρα/ ψαλίδι/ χαρτί και εποµένως οι στρατηγικές τους θα είναι οι παραπάνω τρεις 

επιλογές. Ανάλογα µε το τι θα διαλέξει το κάθε παιδί, είτε θα υπάρξει ένας νικητής είτε 

ισοπαλία, αν διαλέξουν δηλαδή και τα δύο παιδιά το ίδιο. Αν το ένα παιδί διαλέξει 

πέτρα και το άλλο χαρτί, τότε κερδίζει το δεύτερο παιδί, ενώ αν το ένα παιδί διαλέξει 

πέτρα και το άλλο ψαλίδι, τότε το πρώτο παιδί θα είναι ο νικητής. Τέλος, αν το ένα 

παιδί διαλέξει χαρτί και το άλλο ψαλίδι, τότε το δεύτερο παιδί θα νικήσει το πρώτο. 

Οπότε, οι αποδόσεις των παιδιών µπορούν αν συνοψιστούν στα εξής: 

Πίνακας 2.2 Μήτρα αποδόσεων Παιδί Α – Παιδί Β 
στο παιχνίδι «Πέτρα, ψαλίδι, χαρτί» 

 

ΠΑΙ∆Ι Β 
ΠΑΙ∆Ι Α 

ΠΕΤΡΑ ΧΑΡΤΙ ΨΑΛΙ∆Ι 

ΠΕΤΡΑ 0,0 -1,1 1,-1 

ΧΑΡΤΙ 1,-1 0,0 -1,1 

ΨΑΛΙ∆Ι -1,1 1,-1 0,0 
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Στον παραπάνω πίνακα απεικονίζουµε µε 1 τη νίκη του εκάστοτε παιδιού, µε -1 την 

ήττα του και µε 0 την ισοπαλία. Παρατηρούµε ότι το συγκεκριµένο παίγνιο έχει κάποια 

ιδιαίτερα χαρακτηριστικά. Πρώτον, δεδοµένου ότι το παιχνίδι είναι παιχνίδι δύο 

ατόµων, µπορεί να απεικονιστεί σε µήτρα δύο διαστάσεων και δεύτερον, το άθροισµα 

των αποδόσεων σε κάθε ένα κελί είναι ίσο µε µηδέν. Εξαιτίας του τελευταίου 

ονοµάζεται και παίγνιο µηδενικού αθροίσµατος. 

 

2.3.2 Παίγνια εκτεταµένης µορφής 

Ένας άλλος τύπος µοντελοποίησης παιγνίων που χρησιµοποιείται είναι αυτός της 

εκτεταµένης µορφής. Σηµασία σε αυτού του είδους τα παίγνια έχει η στιγµή κατά την 

οποία γίνονται οι πράξεις. Ένα παίγνιο εκτεταµένης µορφής µπορεί να έχει την 

παρακάτω απεικόνιση: 

∆ιάγραµµα 2.1 Παίγνιο εκτεταµένης µορφής 
 

 

Στο παραπάνω διάγραµµα τα γράµµατα A,B,C συµβολίζουν τρεις παίκτες ενώ ο κάθε 

κόµβος αποτελεί µια «θέση» µέσα στο παίγνιο, ένα σηµείο δηλαδή όπου ο κάθε παίκτης 

θα πρέπει να αποφασίσει κάποια στρατηγική (x, y, z, w, X και Y). Τέλος, οι αριθµοί 

δηλώνουν τις αποδόσεις της κάθε µίας στρατηγικής. Η αρχική θέση του παιγνίου 

συµβολίζεται µε έναν κύκλο µε λευκό φόντο. Στο παραπάνω διάγραµµα, ο παίκτης Α 

είναι εκείνος που κάνει την πρώτη κίνηση και έχει να επιλέξει µεταξύ των στρατηγικών 
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x,y,z. Στην περίπτωση που επιλέξει τη στρατηγική x, οι αποδόσεις για τους παίκτες A,B 

και C θα είναι 3, 0, 0 αντίστοιχα. Αν ο παίκτης Α επιλέξει τη στρατηγική x τότε, δίνεται 

η δυνατότητα στον παίκτη Β να διαλέξει µεταξύ των στρατηγικών Χ και Υ µε τις 

αντίστοιχες αποδόσεις, οι οποίες παρουσιάζονται στο παραπάνω διάγραµµα. Αν ο 

παίκτης Α διαλέξει τη στρατηγική z, τότε ο παίκτης C θα πρέπει να επιλέξει µεταξύ των 

στρατηγικών w και u. Η στρατηγική w όµως θα οδηγήσει στη συνέχεια του παιγνίου 

φέρνοντας τον παίκτη Α στη θέση της επιλογής µεταξύ των στρατηγικών x’ και y’ κ.ο.κ. 

Σε αυτού του είδους τα µοντέλα υπάρχουν δύο κανόνες που δεν πρέπει να 

παραβιαστούν ποτέ. Πρώτον, κάθε κόµβος έχει τουλάχιστον ένα βέλος το οποίο 

ξεκινάει από αυτόν και τις περισσότερες φορές ένα βέλος που καταλήγει σε αυτόν. Θα 

πρέπει να σηµειώσουµε ότι, όπως είναι αναµενόµενο, στον πρώτο κόµβο δεν καταλήγει 

κανένα βέλος. ∆εύτερον, αν ξεκινήσουµε από έναν κόµβο και ακολουθήσουµε τη 

διαδικασία προς τα πίσω, δεν πρόκειται να επανέλθουµε στον κόµβο από τον οποίο 

ξεκινήσαµε αλλά θα καταλήξουµε στον αρχικό κόµβο. 

Πώς θα µπορούσαµε όµως να απεικονίσουµε το παιχνίδι «Πέτρα, ψαλίδι, χαρτί» έτσι 

ώστε να αποτελεί παίγνιο εκτεταµένης µορφής; Η δυσκολία βρίσκεται στο γεγονός ότι 

οι δύο παίκτες κινούνται ταυτόχρονα ή τουλάχιστον ο κάθε παίκτης θα πρέπει να 

επιλέξει µεταξύ των στρατηγικών του χωρίς να γνωρίζει την επιλογή που έχει κάνει ο 

αντίπαλός του. Στο διάγραµµα 2.2.α που ακολουθεί, το παίγνιο ξεκινάει µε το παιδί Α 

να βρίσκεται στον αρχικό κόµβο, έχοντας να επιλέξει µεταξύ των τριών δυνατών 

στρατηγικών του. Οι τρεις στρατηγικές (βέλη) καταλήγουν σε τρεις κόµβους, στους 

οποίους το παιδί Β θα πρέπει να κάνει την επιλογή του. Οι διακεκοµµένες γραµµές 

ανάµεσα στους κόµβους υποδεικνύουν ότι είναι η σειρά του άλλου παιδιού να κάνει την 

επιλογή του, χωρίς βέβαια να γνωρίζει την επιλογή που έχει ήδη γίνει από τον αντίπαλό 
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του. Συγκρίνοντας το διάγραµµα 2.2.α µε το 2.2.β, παρατηρούµε ότι στο δεύτερο δεν 

υπάρχει διακεκοµµένη γραµµή, κάτι που σηµαίνει ότι το παιδί Β γνωρίζει την επιλογή 

του παιδιού Α και επιλέγει αντίστοιχα. Αντίθετα στο διάγραµµα 2.2.γ βλέπουµε ότι δύο 

από του τρεις κόµβους ενώνονται µε διακεκοµµένη γραµµή, δείχνοντας µε αυτόν τον 

τρόπο ότι το παιδί Β θα µπορεί να γνωρίζει αν το παιδί Α διαλέξει τη στρατηγική της 

πέτρας αλλά δεν θα έχει τη δυνατότητα να γνωρίζει εκ των προτέρων αν η επιλογή του 

παιδιού Α είναι η στρατηγική του χαρτιού ή του ψαλιδιού.  

∆ιάγραµµα 2.2. Το παίγνιο πέτρα, ψαλίδι, χαρτί  

σε εκτεταµένη µορφή µε παραλλαγές 
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Παρατηρούµε λοιπόν ότι στο διάγραµµα 2.2.α η χρονολογική σειρά των πράξεων δεν 

έχει κάποια ιδιαίτερη σηµασία, αφού κανένας από τους δύο παίκτες δεν µπορεί να 

γνωρίζει την επιλογή του άλλου. Εποµένως, η απεικόνιση αυτού του παιγνίου ως 

παίγνιο εκτεταµένης µορφής δεν µπορούµε να πούµε ότι φαίνεται να έχει κάποια 

χρησιµότητα. Αντίθετα, στα υπόλοιπα δύο διαγράµµατα, όπου η χρονολογική σειρά 

παίζει καθοριστικό ρόλο, το µοντέλο εκτεταµένης µορφής είναι το πλέον κατάλληλο. 

 

2.4 Συνεργατικά και µη συνεργατικά παίγνια 

Οι περισσότερες στρατηγικές αλληλεπιδράσεις περιλαµβάνουν έναν συνδυασµό 

συγκρούσεων και κοινών συµφερόντων. Η συµµετοχή σε ένα παίγνιο είναι παρόµοια µε 

τη διαδικασία της κοπής µιας πίτας. Οι ενέργειες των παικτών καθορίζουν το µέγεθος 

της πίτας και όλοι οι συµµετέχοντες συµφωνούν στο ότι θέλουν η πίτα να είναι όσο το 

δυνατόν µεγαλύτερη. Παρ’ όλα αυτά, το ατοµικό συµφέρον έρχεται σε αντιπαράθεση 

µε τα συµφέροντα των άλλων παικτών. Οι παίκτες προσπαθούν να αποκτήσουν όσο το 

δυνατόν µεγαλύτερο κοµµάτι της πίτας, αλλά αυτό πολλές φορές καταλήγει στη 

σµίκρυνση του µεγέθους της πίτας. Οι παίκτες συχνά έρχονται σε διαπραγµατεύσεις 

έτσι ώστε να αποφασίσουν για το µέγιστο κοινό συµφέρον. Όµως ακόµα και µετά το 

πέρας µιας τέτοιας διαδικασίας προκύπτουν συχνά επιπρόσθετες δυσκολίες σχετικά µε 
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την εφαρµογή της τελικής συµφωνίας στην πράξη. Για παράδειγµα, όταν όλοι οι 

παίκτες κάνουν αυτό που υποτίθεται ότι πρέπει να κάνουν κατά τη συµφωνία που 

επιτεύχθηκε, ο κάθε συµµετέχων ξεχωριστά µπορεί να επιφέρει καλύτερο αποτέλεσµα 

για τον εαυτό του, πράττοντας διαφορετικά από αυτό που αρχικά είχε συµφωνηθεί. Αν 

υποθέσουµε λοιπόν ότι καθένας από τους συµµετέχοντες δράσει βάσει των δικών του 

συµφερόντων και όχι προς όφελος του συνόλου, θα αθετήσει τη συµφωνία, ελπίζοντας 

ότι οι άλλοι συµµετέχοντες δεν θα πράξουν το ίδιο. Σε ένα ανταγωνιστικό βέβαια 

περιβάλλον, όπως είναι αναµενόµενο, κάτι τέτοιο δεν µπορεί να συµβεί, καθώς ο κάθε 

παίκτης δρα µε τέτοιο τρόπο, έτσι ώστε να προστατεύονται τα προσωπικά του 

συµφέροντα. 

Υπάρχουν περιπτώσεις όπου οι συµφωνίες κοινής δράσης ενισχύονται. Τα παίγνια στα 

οποία συµβαίνει κάτι τέτοιο ονοµάζονται συνεργατικά (cooperative), ενώ αντίθετα τα 

παίγνια στα οποία τέτοιες ενισχύσεις δεν είναι δυνατές και τα άτοµα έχουν συµφέρον 

να δρουν σύµφωνα µε τα δικά τους οφέλη, ονοµάζονται µη συνεργατικά (non-

cooperative). Για να γίνουν όλα τα παραπάνω πιο εύκολα αντιληπτά, θα παραθέσουµε 

ένα παράδειγµα για δύο εταιρείες στην περίπτωση που δράσουν συνεργατικά και το 

αντίθετο. 

Υποθέτουµε ότι δύο εταιρείες Α και Β πωλούν το ίδιο προϊόν (µεταλλικό νερό). Οι 

εταιρείες έχουν τη δυνατότητα να πωλήσουν το προϊόν τους σε υψηλή ή χαµηλή τιµή. 

Όπως είναι φυσικό το κέρδος της κάθε εταιρείας εξαρτάται όχι µόνο από τη δική της 

τιµή, αλλά και από εκείνη της ανταγωνίστριάς της. Η κάθε εταιρεία έχει το µέγιστο 

κέρδος όταν η ίδια πουλάει σε χαµηλή τιµή ενώ η ανταγωνίστριά της πουλάει σε υψηλή 

τιµή. Επίσης σχετικά υψηλά κέρδη φέρουν και οι δύο εταιρείες όταν και οι δύο πωλούν 
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σε υψηλή τιµή και αντίστοιχα, σχετικά χαµηλά κέρδη όταν και οι δύο πωλούν σε 

χαµηλή τιµή. Όλα τα παραπάνω µπορούν να συνοψιστούν στον πίνακα που ακολουθεί. 

Πίνακας 2.3 Μήτρα αποδόσεων Εταιρεία Α – Εταιρεία Β 
 

ΕΤΑΙΡΕΙΑ Β 

ΕΤΑΙΡΕΙΑ Α 

ΥΨΗΛΗ ΤΙΜΗ ΧΑΜΗΛΗ ΤΙΜΗ 

ΥΨΗΛΗ ΤΙΜΗ (10,10) (1,15) 

ΧΑΜΗΛΗ ΤΙΜΗ (15,1) (4,4) 

 

Παρατηρούµε λοιπόν ότι παρ’ όλο που οι αριθµοί είναι διαφορετικοί το συγκεκριµένο 

παίγνιο δεν διαφέρει από εκείνο του διλλήµατος του φυλακισµένου. Αν η εταιρεία Α 

πιστεύει ότι η Β πρόκειται να χρεώσει υψηλή τιµή, τότε έχει το υψηλότερο κέρδος 

χρεώνοντας στο προϊόν χαµηλή τιµή. Αν αντιθέτως πιστεύει ότι η Β πρόκειται να 

χρεώσει χαµηλή τιµή, τότε τη συµφέρει να χρεώσει χαµηλή τιµή και αυτή. 

Ανεξαρτήτως λοιπόν της συµπεριφοράς της εταιρείας Β η εταιρεία Α θα χρεώσει 

χαµηλή τιµή στο προϊόν. Αυτό θα αποτελέσει και την κυρίαρχη στρατηγική της. 

Αντίστοιχα η κυρίαρχη στρατηγική για την εταιρεία Β θα είναι η επιβολή χαµηλής τιµής 

στο προϊόν. Η ισορροπία κατά Nash σε αυτήν την περίπτωση είναι η χρέωση χαµηλής 

τιµής και από τις δύο εταιρείες. Όπως και στο δίλληµα του φυλακισµένου η ισορροπία 

δεν είναι η µέγιστα αποτελεσµατική, διότι οι δύο εταιρείες θα µπορούσαν να 

συνεργαστούν και να έχουν κέρδος $ 10 εκ. η κάθε µία αντί για $ 4 εκ. Στην παραπάνω 

περίπτωση αναλύσαµε το παίγνιο στη µη συνεργατική του µορφή. Παρ’ όλα αυτά 

υπάρχει δυνατότητα οι παίκτες να βρουν τρόπους έτσι ώστε όχι µόνο να συµφωνήσουν 

µεταξύ τους, αλλά και να βρουν τρόπους να διατηρήσουν αυτή τη συµφωνία, 

µετατρέποντας το παίγνιο σε συνεργατικό. 
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Ένας τρόπος για να είναι αξιόπιστη η συµφωνία είναι να υπογραφεί κάποιο συµβόλαιο 

µεταξύ των δύο εταιρειών. Ο συγκεκριµένος τρόπος όµως κρύβει µερικά εµπόδια. 

Πρώτον, το νοµικό σύστηµα πολλές φορές δεν επιτρέπει τέτοιους είδους συνεργασίες 

και κατ’ επέκταση η σύνταξη ενός τέτοιου συµβολαίου δεν είναι δυνατή. ∆εύτερον, ένα 

συµβόλαιο σπάνια µπορεί να είναι πλήρες, προβλέποντας όλες τις πιθανές περιπτώσεις, 

µε απώτερο σκοπό να προστατεύει τα συµφέροντα όλων των συµµετεχόντων σε αυτό. 

Συχνά λόγω της πολυπλοκότητας των καταστάσεων αφήνονται «ανοιχτά» θέµατα, τα 

οποία θέτουν πιθανή την συµπεριφορά του διλλήµατος του φυλακισµένου.  

Ένας εναλλακτικός τρόπος για να αποφύγουµε τη µη συνεργατική συµπεριφορά είναι η 

επανάληψη του παιγνίου πολλές φορές. Σε επαναλαµβανόµενα παίγνια η συµφωνία 

µπορεί να είναι η βέλτιστη λύση. Η διαφορά σε αυτόν τον τρόπο είναι ότι πλέον οι 

παίκτες διαµορφώνουν τη στρατηγική τους λαµβάνοντας υπόψη το παρελθόν και µε 

αυτόν τον τρόπο µπορούν είτε να ανταµείψουν µια καλή συµπεριφορά (καθορισµός 

υψηλής τιµής), είτε να τιµωρήσουν µια µη συνεργατική συµπεριφορά (καθορισµός 

χαµηλής τιµής). Βλέπουµε λοιπόν ότι σε αυτήν την περίπτωση έχει σηµασία αν 

γνωρίζουµε τον ακριβή αριθµό των επαναλήψεων του παιγνίου, διότι αν οι µελλοντικές 

φάσεις του παιγνίου δεν δίνουν µεγαλύτερη απόδοση ακολουθώντας τη στρατηγική της 

καλής συµπεριφοράς, τότε συµφέρει την κάθε µία από τις εταιρείες να αθετήσει τη 

συµφωνία της πριν τη λήξη όλων των γύρων του παιγνίου. Στην περίπτωση όµως των 

άπειρων επαναλήψεων, η στρατηγική υψηλής τιµής και από τις δύο εταιρείες είναι η 

ισορροπία κατά Nash. Η ύπαρξη απειλής αντιποίνων µπορεί να φέρει θετικά 

αποτελέσµατα µεταξύ των εταιρειών. Οι συµφωνίες είναι άχρηστες αν δεν υπάρχει 

τρόπος επιβολής τους και τα αντίποινα είναι ένας τέτοιος τρόπος. Παραδόξως, µπορεί 
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κανείς να έχει περισσότερα κέρδη αν ο αντίπαλός του έχει τη δυνατότητα να τον 

βλάψει.  

Η αλήθεια είναι ότι υπάρχει περίπτωση να µην φτάσουµε σε συνεργατική συµπεριφορά 

και κατ’ επέκταση στα βέλτιστα αποτελέσµατα, ακόµη και στα επαναλαµβανόµενα 

παίγνια. Παρακάτω θα παραθέσουµε τρία πιθανά εµπόδια που δεν επιτρέπουν την 

επίτευξη του βέλτιστου σηµείου. 

Πρώτον, οι εταιρείες σταθµίζουν το βραχυχρόνιο κέρδος που θα έχουν σε αυτήν την 

περίοδο µε το µελλοντικό κέρδος. Ένα δολάριο σήµερα δεν αξίζει το ίδιο µε ένα 

δολάριο σε έναν χρόνο. Η αξία του χρήµατος έχει άµεση σχέση µε τον χρόνο. Οπότε 

στη σύγκριση των σηµερινών κερδών µε των µελλοντικών θα πρέπει να συµπεριληφθεί 

και ο εκάστοτε πληθωρισµός. Παρατηρούµε λοιπόν ότι η συνεργασία ή όχι µεταξύ των 

εταιρειών στα επαναλαµβανόµενα παίγνια εξαρτάται από την καθυστέρηση των 

µελλοντικών κερδών (όσο µεγαλύτερη η καθυστέρηση τόσο ενισχύεται η µη 

συνεργατική συµπεριφορά) και από τον εκάστοτε πληθωρισµό (όσο µεγαλύτερος ο 

πληθωρισµός τόσο περισσότερο προτιµούνται τα βραχυχρόνια κέρδη και κατά 

επέκταση η µη συνεργατική συµπεριφορά). 

∆εύτερον, για να µπορέσει η κάθε εταιρεία να εκδικηθεί σε πιθανή αθέτηση της 

συµφωνίας από την ανταγωνίστρια της, θα πρέπει να µπορεί να διαπιστώσει τις όποιες 

παρεκκλίσεις από την αρχική συµφωνία. Ας υποθέσουµε ότι η κάθε εταιρεία δεν µπορεί 

να παρατηρήσει άµεσα τις τιµές της ανταγωνίστριας εταιρείας. Ο µόνος τρόπος σε 

αυτήν την περίπτωση για να διαπιστώσει κάποια παρέκκλιση είναι εξετάζοντας την 

διακύµανση στις δικές της πωλήσεις. Η πραγµατικότητα είναι ότι η ζήτηση δεν είναι 

πάντοτε σταθερή, οπότε είναι δύσκολο να γνωρίζει η εταιρεία αν η µείωση στις 

πωλήσεις οφείλεται στην αθέτηση της συµφωνίας ή στην µείωση της ζήτησης. 
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Συµπεράνουµε λοιπόν ότι υπάρχει περίπτωση να εφαρµόσουµε αντίποινα σε 

περιπτώσεις που δεν θα έπρεπε, καθώς επίσης να µην πράξουµε µε αντίποινα σε 

περιπτώσεις όπου έχει αθετηθεί η συµφωνία. Αν η αβεβαιότητα για την διαπίστωση 

παρεκκλίσεων από την αρχική συµφωνία είναι µεγάλη, τότε ενισχύονται οι πιθανότητες 

να µην υπάρξει συνεργασία µεταξύ των δύο εταιρειών. 

 Τρίτον – και ίσως το πιο σηµαντικό – είναι ότι η συνεργασία δεν αποτελεί τη µοναδική 

ισορροπία στα επαναλαµβανόµενα παίγνια. Ας υποθέσουµε ότι η µια εταιρεία 

πεισµατικά χρεώνει την χαµηλή τιµή ανεξαρτήτως τι κάνει η ανταγωνίστρια της. Όπως 

είναι φυσικό η καλύτερη επιλογή για την ανταγωνίστρια εταιρεία είναι να χρεώσει και 

εκείνη χαµηλή τιµή. Σε αυτήν την περίπτωση υπάρχει πάλι ισορροπία στην χρέωση 

χαµηλής τιµής και από τις δύο εταιρείες παρ’ όλο που αναφερόµαστε σε 

επαναλαµβανόµενο παίγνιο. Βλέπουµε λοιπόν ότι η θεωρία παιγνίων δεν µπορεί σε 

αυτή την περίπτωση να προβλέψει αν θα υπάρξει συνεργασία στα επαναλαµβανόµενα 

παίγνια. Το µόνο που συµπεραίνουµε από τα επαναλαµβανόµενα παίγνια είναι ότι 

υπάρχει η πιθανότητα να υπάρξει συνεργασία. 
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Κεφάλαιο 3 

3 Ολιγοπώλιο και θεωρία Παιγνίων 

3.1 Εισαγωγή 

Το ολιγοπώλιο αποτελεί µια διάρθρωση της αγοράς στην οποία υπάρχει ένας µικρός 

αριθµός επιχειρήσεων. Κύριο χαρακτηριστικό του ολιγοπωλίου αποτελεί η ισχυρή 

αλληλεξάρτηση, που υπάρχει ανάµεσα στις ολιγοπωλιακές επιχειρήσεις. Ο λόγος που 

θα εξετάσουµε σε µεγαλύτερο βαθµό την θεωρία του ολιγοπωλίου και πως αυτή 

σχετίζεται µε την θεωρία παιγνίων, είναι η ισχυρή αλληλεξάρτηση µεταξύ των 

επιχειρήσεων που αναφέραµε παραπάνω. Στο ολιγοπώλιο κάθε επιχείρηση θα πρέπει να 

µελετήσει προσεκτικά τις κινήσεις της, διότι έχει την δυνατότητα να επηρεάσει 

βασικούς παράγοντες, όπως τιµή πώλησης, τιµή αγοράς πρώτων υλών, δαπάνες 

διαφήµισης κτλ. Συγκεκριµένα, ο ολιγοπωλητής κατά την λήψη αποφάσεών του οφείλει 

να λάβει υπόψη του τις πιθανές αντιδράσεις των αντιπάλων του. Επειδή του είναι 

δύσκολο να προβλέπει µε βεβαιότητα τις αντιδράσεις των αντιπάλων του, δεν µπορεί να 

γνωρίζει µε βεβαιότητα τις επιπτώσεις της πολιτικής του στις πωλήσεις του προϊόντος 

και στα κέρδη της επιχείρησής του. Η θεωρία παιγνίων έρχεται να καλύψει ακριβώς 

αυτή την αδυναµία και παρ’ όλο που δεν εφαρµόζεται µόνο στο ολιγοπώλιο, εκεί 

βρίσκει τις περισσότερες εφαρµογές της. 

 

3.2 Βασικές έννοιες του ολιγοπωλίου 

Τα κυριότερα στοιχεία που προσδιορίζουν το ολιγοπώλιο είναι: 
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1. Ο µικρός αριθµός επιχειρήσεων που παράγουν είτε οµοιογενή είτε 

διαφοροποιηµένα (ετερογενή) προϊόντα, τα οποία όµως έχουν υψηλό βαθµό 

συµπληρωµατικότητας. ∆εν έχει τόσο µεγάλη σηµασία ο συνολικός αριθµός 

των επιχειρήσεων που υπάρχουν στον κλάδο, όσο ο αριθµός των επιχειρήσεων 

που κατέχουν το µεγαλύτερο µερίδιο της αγοράς. 

2. Η ύπαρξη εµποδίων εισόδου στην συγκεκριµένη αγορά. Τα εµπόδια µπορεί να 

είναι φυσικά ή νοµικά. Φυσικά εµπόδια είναι το απαιτούµενο µεγάλο µέγεθος 

των εγκαταστάσεων, οι οικονοµίες κλίµακας, η υφιστάµενη πλεονάζουσα 

δυναµικότητα παραγωγής που καθιστά τον κλάδο παραγωγής µη ενδιαφέροντα, 

η ιδιοκτησιακή τεχνολογία, η ιδιοκτησία φυσικών πόρων, κ.ά. Νοµικά εµπόδια 

είναι η απαιτούµενη άδεια εκµεταλλεύσεως ή λειτουργίας όταν αυτές είναι 

περιορισµένου αριθµού. 

3. Ο υψηλός βαθµός αλληλεξάρτησης µεταξύ των ολιγοπωλητών. Η επιχείρηση 

του ολιγοπωλίου δρα κάτω από συνθήκες αβεβαιότητας, αφού είναι δύσκολη η 

πρόβλεψη των κινήσεων των ανταγωνιστών της, τις οποίες όµως πρέπει να 

λαµβάνει υπ’ όψιν της όταν χαράσσει την στρατηγική της. 

Πρέπει ακόµη να αναφερθεί ότι η τιµή πωλήσεως στο ολιγοπώλιο είναι µεγαλύτερη από 

εκείνη η οποία επικρατεί υπό συνθήκες πλήρους ανταγωνισµού, Η απόκλιση όµως αυτή 

εξαρτάται τόσο από τον αριθµό των επιχειρήσεων στο ολιγοπώλιο, όσο και από τις 

δυνατότητες εισόδου στον κλάδο παραγωγής νέων επιχειρηµατικών µονάδων. Αν ο 

αριθµός των επιχειρήσεων είναι µεγάλος, τότε η τιµή τείνει να πλησιάσει εκείνη του 

πλήρους ανταγωνισµού. Επίσης, αν δεν υπάρχουν δυσχέρειες εισόδου για νέες 

επιχειρήσεις, τότε η ύπαρξη κερδών πάνω από τον µέσο όρο της αγοράς θα οδηγήσουν 
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στην αύξηση του αριθµού των επιχειρήσεων και την πτώση της τιµής κοντά στο 

επίπεδο του πλήρους ανταγωνισµού. 

3.3 ∆υοπώλιο – Το υπόδειγµα του Cournot 

Το πρώτο θεωρητικό υπόδειγµα ολιγοπωλίου αναπτύχθηκε από το Γάλλο µαθηµατικό 

Augustin Cournot, το έτος 1838. Το υπόδειγµα του Cournot1 µπορεί να παρουσιαστεί 

κατά διαφόρους τρόπους. Εµείς θα παραθέσουµε το υπόδειγµα µε δύο παίκτες για 

λόγους απλούστευσης, αλλά θα µπορούσε να παρασταθεί και µε παραπάνω παίκτες. 

Υποθέτουµε ότι υπάρχουν δύο πωλητές Α και Β, οι οποίοι είναι κάτοχοι µιας πηγής 

µεταλλικού νερού, που λειτουργεί χωρίς κόστος παραγωγής. Πωλούν το προϊόν σε µια 

αγορά, της οποίας η καµπύλη ζήτησης είναι ευθεία γραµµή µε αρνητική κλίση (DQ). 

Κάθε δυοπωλητής ενεργεί µε την υπόθεση ότι ο ανταγωνιστής του δεν θα µεταβάλει 

την παραγωγή του. Το πρόβληµα που τίθεται για κάθε δυοπωλητή είναι ποια ποσότητα 

θα παράγει και σε ποια τιµή να τη διαθέσει για να µεγιστοποιήσει τα κέρδη του. 

Έστω ότι ο δυοπωλητής Α αρχίζει πρώτος να πωλεί στην αγορά. Τα κέρδη του Α 

µεγιστοποιούνται, όταν το οριακό έσοδο ισούται µε το οριακό κόστος MR=MC 

(συνθήκη πρώτης τάξης). Επειδή το κόστος παραγωγής είναι µηδέν, το MC=0. Κατά 

συνέπεια ισχύει η σχέση  

 MR=MC=0 (3.1) 

Όµως γνωρίζουµε ότι  

 MR ,  (3.2) 

όπου p τιµή και n η ελαστικότητα ζήτησης 

                                                        
1
 Ε. Δρανδάκης, Γ. Μπήτρος, Ν. Μπαλτάς, “Μικροοικονομική Θεωρία”, Τόμος Β’ Αθήνα 1994 σελ 171  
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Για να είναι το MR=0, επειδή p>0, πρέπει n=1 

Ο δυοπωλητής Α µεγιστοποιεί τα κέρδη του σε επίπεδο παραγωγής OQ1 που 

αντιστοιχεί στο σηµείο Γ της καµπύλης ζήτησης DQ, στο οποίο η ελαστικότητα είναι 

ίση µε τη µονάδα, όπως φαίνεται στο «διάγραµµα 3.1». Σηµειώνεται ότι τα µέγιστα 

κέρδη συµπίπτουν µε τα µέγιστα έσοδα, γιατί το συνολικό κόστος είναι µηδέν. 

 Πmax=Rmax=ΟΡ1ΓQ1 (3.3) 

Ο δυοπωλητής Β κάνει την υπόθεση ότι ο Α θα διατηρήσει την παραγωγή του OQ1 

σταθερή και κατά συνέπεια η καµπύλη ζήτησης που αντιµετωπίζει είναι ΓQ.  

 
∆ιάγραµµα 3.1 Υπόδειγµα Cournot 
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Ακολουθώντας την ίδια διαδικασία ο δυοπωλητής Β µεγιστοποιεί τα κέρδη του 

παράγοντας ποσότητα Q1Q2, που είναι ίση µε το µισό της ποσότητας που δεν παράγεται 

από την Α. Η διαδικασία θα συνεχιστεί κατόπιν µε τον Α για την εναποµένουσα 

ποσότητα Q2Q, κ.ο.κ. Από τη διαδικασία των διαδοχικών προσαρµογών οι δυοπωλητές 

θα οδηγηθούν σε κατάσταση ισορροπίας, παράγοντας ο καθένας τους ποσότητα ίση µε 

το ένα τρίτο της OQ. Ο υπολογισµός της ποσότητας που θα παράγει κάθε δυοπωλητής 

προκύπτει ως εξής:  

i) Το προϊόν του δυοπωλητή Α ισούται 

Περίοδος 1:  

Περίοδος 2: =  

Περίοδος 3:  

Μπορούµε να παρατηρήσουµε ότι το προϊόν του Α δυοπωλητή φθίνει. Η ποσότητα 

ισορροπίας είναι ίση µε  

Α= -…= 

=  

=  

ii) Το προϊόν του Β δυοπωλητή ισούται 
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Περίοδος 2:  

Περίοδος 3:  

Περίοδος 4:  

Το προϊόν του Β δυοπωλητή αυξάνει και η ποσότητα ισορροπίας ισούται µε 

Β=  

=  =  

Η λύση του υποδείγµατος του Cournot είναι σταθερή. Κάθε δυοπωλητής προµηθεύει το 

ένα τρίτο της αγοράς σε µια κοινή τιµή, που είναι χαµηλότερη από την τιµή της 

µονοπωλιακής αγοράς, αλλά υψηλότερη από εκείνη του τέλειου ανταγωνισµού. 

Σηµειώνεται ότι η µονοπωλιακή τιµή είναι ίση µε Ρ1, ενώ η τιµή της τελείως 

ανταγωνιστικής αγοράς είναι ίση µε µηδέν. Γραφικά, ο Α παράγει OQ΄0 και ο Β 

παράγει Q΄0Q0 µονάδες στην αγοραία τιµή OP0. 

Το υπόδειγµα του Cournot βασίζεται στην αφελή υπόθεση ότι οι ανταγωνιστές δεν 

διδάσκονται από την διαδικασία προσαρµογής του παρελθόντος. Κάθε παραγωγός 

λαµβάνει τις αποφάσεις του στηριζόµενος στην υπόθεση ότι ο ανταγωνιστής του 

ουδέποτε θα µεταβάλει τον όγκο των πωλήσεων του, παρά το γεγονός ότι κατ’ 

επανάληψη έχει διαπιστώσει τέτοιες µεταβολές. 
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Μπορεί να δειχθεί ότι αν υπάρχουν τρεις επιχειρήσεις στον κλάδο, κάθε µια θα παράγει 

το ¼ της αγοράς και όλες µαζί τα  όλης της αγοράς OQ. Γενικά, αν υποτεθεί 

ότι υπάρχουν n ολιγοπωλητές στον κλάδο, κάθε ένας θα προµηθεύει το  της αγοράς 

και ο κλάδος (το σύνολο των ολιγοπωλητών) το . Είναι φανερό ότι όσο ο 

αριθµός των ολιγοπωλητών αυξάνει τόσο µεγαλύτερη θα είναι η ποσότητα που 

παράγεται και στην οποία θα αντιστοιχεί µικρότερη τιµή. Στην οριακή περίπτωση που ο 

αριθµός των επιχειρήσεων γίνει πολύ µεγάλος, η ποσότητα και η τιµή του προϊόντος 

τείνουν προς τα αντίστοιχα µεγέθη του τέλειου ανταγωνισµού. 

Αξίζει να σηµειωθεί ότι η ισορροπία Cournot αποτελεί ένα παράδειγµα της ισορροπίας 

κατά Nash. Σύµφωνα µε την τελευταία, κάθε επιχείρηση µεγιστοποιεί το συµφέρον της 

δεδοµένων των πράξεων των αντιπάλων της. Ως αποτέλεσµα, καµία επιχείρηση δεν θα 

επιθυµούσε να αλλάξει µονοµερώς τη συµπεριφορά της. Στην ισορροπία Cournot κάθε 

δυοπωλητής παράγει την ποσότητα εκείνη που µεγιστοποιεί τα κέρδη του, δεδοµένης 

της ποσότητας παραγωγής του ανταγωνιστή του και έτσι, κανένας από τους δύο δεν 

επιθυµεί να αλλάξει την ποσότητα παραγωγής του. 

  

3.3.1 Μαθηµατική λύση ενός τροποποιηµένου υποδείγµατος του Cournot 

Έστω ότι υπάρχουν δύο επιχειρήσεις που παράγουν ένα οµοιογενές προϊόν. Η συνολική 

συνάρτηση ζήτησης των δύο επιχειρήσεων είναι: 

          (3.4) 

όπου q1 και q2 είναι τα επίπεδα παραγωγής των δύο επιχειρήσεων. Τα έσοδα κάθε 

δυοπωλητή είναι 
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                           (3.5) 

 

 

Οι συναρτήσεις κόστους κάθε επιχειρήσεως είναι  

 

 

             (3.6) 

 

 

Τα κέρδη κάθε επιχείρησης είναι ίσα µε  

 

             (3.7) 

 

 

 

Για τη λύση του τροποποιηµένου υποδείγµατος του Cournot κάνουµε την υπόθεση ότι 

κάθε δυοπωλητής µεγιστοποιεί τα κέρδη υποθέτοντας ότι ο ανταγωνιστής του διατηρεί 

σταθερή την ποσότητα που παράγει. Έτσι ο πρώτος δυοπωλητής µεγιστοποιεί τα κέρδη 

του υποθέτοντας ότι η ποσότητα q2 είναι σταθερή, ενώ ο δεύτερος δυοπωλητής 

µεγιστοποιεί τα κέρδη του υποθέτοντας ότι η ποσότητα q1 είναι σταθερή. Οι συνθήκες 

πρώτης τάξεως για την µεγιστοποίηση των κερδών κάθε δυοπωλητή είναι: 

 

 

       (3.8) 
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Οι συνθήκες δευτέρας τάξεως απαιτούν όπως  

 

 

ή      (3.9) 

 

Η σχέση (3.9) υποδηλώνει ότι το οριακό έσοδο κάθε δυοπωλητή πρέπει να αυξάνει µε 

µικρότερο ρυθµό από το οριακό κόστος. Αυτό σηµαίνει ότι η καµπύλη του MC πρέπει 

να τέµνει την καµπύλη του MR από κάτω.  

Η διαδικασία µεγιστοποιήσεως του τροποποιηµένου υποδείγµατος του Cournot δεν 

είναι ίδια µε την περίπτωση του µονοπωλίου µε πολλές εγκαταστάσεις, όπου µια µόνο 

επιχείρηση ελέγχει το συνολικό επίπεδο παραγωγής καθώς επίσης και την ποσότητα 

που θα παράγει κάθε εργοστάσιο. Σε αυτήν την περίπτωση του δυοπωλίου η επιχείρηση 

µεγιστοποιεί τα κέρδη της σε σχέση µε την ποσότητα που παράγει, µε την προϋπόθεση 

ότι η παραγωγή της ανταγωνιστικής επιχείρησης παραµένει σταθερή. 

Λύνουµε τις συναρτήσεις της (3.8) ως προς q1 και q2 µε την προϋπόθεση ότι 

ικανοποιούνται οι σχέσεις της (3.9). Από την λύση της πρώτης συνάρτησης ως προς q1 

παίρνουµε ότι  

           (3.10) 
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η οποία αποτελεί τη συνάρτηση αντιδράσεως2 της πρώτης επιχείρησης. Αυτή εκφράζει 

το q1 ως συνάρτηση του q2 και ότι η πρώτη επιχείρηση µεγιστοποιεί τα κέρδη της Π1 

για οποιαδήποτε συγκεκριµένη ποσότητα q1. 

Στη συνέχεια λύνουµε τη δεύτερη εξίσωση ως προς q2 και παίρνουµε τη συνάρτηση 

αντιδράσεως της δεύτερης επιχείρησης. Αυτή εκφράζει το q2 ως συνάρτηση του q1 

           (3.11) 

και ότι η δεύτερη επιχείρηση µεγιστοποιεί τα κέρδη της Π2 για οποιαδήποτε 

συγκεκριµένη ποσότητα q2. Αν λύσουµε το σύστηµα των αλληλοεξαρτώµενων 

εξισώσεων (3.10) και (3.11) λαµβάνουµε τη λύση της ισορροπίας του Cournot. Οι τιµές 

των q1 και q2 παρέχουν το σηµείο τοµής των δύο καµπυλών (συναρτήσεις αντιδράσεως) 

και ικανοποιούν και τις δύο εξισώσεις. 

Οι συναρτήσεις αντιδράσεως για τις επιχειρήσεις 1 και 2 είναι αντίστοιχα οι RC1 και 

RC2. Η δυναµική διαδικασία µε την οποία φτάνουµε στο σηµείο ισορροπίας 

απεικονίζεται στο διάγραµµα 3.2. Έστω ότι η επιχείρηση 2 αρχικά παράγει ποσότητα 

. Η καµπύλη RC1 δείχνει ότι η επιχείρηση 1 θα αντιδράσει µετακινούµενη στο 

σηµείο Α και θα παράγει ποσότητα  (σηµείο Α σο διάγραµµα), αλλά όταν η 

επιχείρηση 1 παράγει ποσότητα  η επιχείρηση 2 θα αντιδράσει µετακινούµενη στο 

σηµείο Β, στη δική της καµπύλη αντιδράσεως RC2, παράγοντας ποσότητα . Με τη 

σειρά της η επιχείρηση 1 αντιδρά µετακινούµενη στο σηµείο Γ, η επιχείρηση 2 

µετακινείται στο σηµείο ∆ κ.ο.κ. 

 

                                                        
2 Ο κάθε δυοπωλητής λέει ότι «ας υποθέσω ότι ο άλλος κάνει αυτό. Εγώ τι πρέπει να κάνω;». µε την 
λογική αυτή προκύπτει η συνάρτηση αντιδράσεώς του. 
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∆ιάγραµµα 3.2 ∆υναµική διαδικασία ισορροπίας Υποδείγµατος Cournot 

 

 Το τελικό αποτέλεσµα είναι ότι και οι δύο επιχειρήσεις θα παράγουν στο σηµείο τοµής 

των δύο καµπυλών αντιδράσεως. Αν τα τόξα δεν οδηγούσαν στο σηµείο ισορροπίας 

αλλά είχαν αντίθετη φορά, τότε δεν θα φτάναµε στο σηµείο ισορροπίας. Στην 

περίπτωση αυτή, µια από τις επιχειρήσεις θα οδηγούσε την άλλη εκτός αγοράς. Η 

κατάσταση αυτή θα ήταν ένα φυσικό µονοπώλιο.  

Το υπόδειγµα του Cournot, παρά το γεγονός ότι παρέχει µια λύση ισορροπίας, 

εµφανίζει πολλές αδυναµίες. Συγκεκριµένα η βασική υπόθεση συµπεριφοράς είναι ότι 

κάθε δυοπωλητής ενεργεί υποθέτοντας ότι το προϊόν που παράγει και διαθέτει ο 

ανταγωνιστής του είναι σταθερό. Αυτό όµως δεν συµβαίνει στην πραγµατικότητα, γιατί 

και οι δύο αλλάζουν την παραγωγή τους καθώς πλησιάζουν στην ισορροπία, που 

επιταχύνεται από µια ακολουθία αυτόµατων προσαρµογών. Ο ένας δυοπωλητής 

καθορίζει ένα επίπεδο παραγωγής, στο οποίο ο άλλος δυοπωλητής προσαρµόζει 

αυτόµατα το προϊόν του, µε συνέπεια ο πρώτος δυοπωλητής να επιφέρει νέα 

προσαρµογή του προϊόντος του κ.ο.κ. Στο σηµείο αυτό πρέπει να τονιστεί ότι η 

υπόθεση της σταθερότητας της παραγωγής δεν είναι αναγκαία, άπαξ και ο καθένας 
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ξέρει τις συνθήκες κόστους του άλλου. Επίσης, το υπόδειγµα δεν καθορίζει το χρόνο 

προσαρµογής µέχρις ότου κάθε δυοπωλητής φτάσει στο επίπεδο ισορροπίας. Εξάλλου, 

αν και το υπόδειγµα έχει επινοηθεί αποκλειστικά για την περίπτωση του δυοπωλίου, 

µπορεί να επεκταθεί και για περισσότερους από δύο πωλητές. Καθώς ο αριθµός των 

πωλητών αυξάνει, η λύση του Cournot προσεγγίζει τη λύση του τέλειου ανταγωνισµού, 

κάτι που σηµαίνει µικρότερα κέρδη για τον κάθε ένα πωλητή. Αυτό δικαιολογεί τις 

ενέργειες των ολιγοπωλητών προκειµένου να εµποδίσουν την είσοδο νέων πωλητών 

στην αγορά. Πρέπει πάντως να σηµειωθεί ότι ο αριθµός των πωλητών που υπάρχουν 

στην πρώτη περίοδο παραµένει αµετάβλητος καθ’ όλη τη διαδικασία της προσαρµογής. 

Πιο συγκεκριµένα, το υπόδειγµα δεν επιτρέπει την είσοδο ή την έξοδο νέων 

επιχειρήσεων στον κλάδο.  

 

3.4 Το υπόδειγµα του Stachelberg στο ∆υοπώλιο 

Ο Stackelberg πρότεινε ένα δυναµικό µοντέλο δυοπωλίου το 1934 στο οποίο µία 

κυρίαρχη (dominant) ή αλλιώς ηγέτιδα (leader) επιχείρηση κινείται πρώτη και µια 

µικρότερη επιχείρηση (follower) κινείται δεύτερη. Υπάρχουν πολλές αναφορές στην 

οικονοµική ιστορία για τέτοιου είδους παραδείγµατα. Στην αυτοκινητοβιοµηχανία της 

Αµερικής η General Motors φαίνεται να κατείχε ένα ηγετικό ρόλο και οι υπόλοιπες 

αυτοκινητοβιοµηχανίες την ακολουθούσαν όπως η Ford, η Chrysler κτλ. Στο υπόδειγµα 

του Stackelberg που θα παρουσιάσουµε θα υποθέσουµε, όπως στο υπόδειγµα του 

Cournot, ότι οι εταιρείες διαλέγουν ποσότητες. Όµως η επιλογή ποσοτήτων σε αυτή την 

περίπτωση θα είναι διαδοχική και όχι ταυτόχρονη όπως στο υπόδειγµα του Cournot. 
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Στο υπόδειγµα µας πρώτα η επιχείρηση 1 διαλέγει ποσότητα q1 ≥ 0 και η επιχείρηση 2 

παρατηρεί την επιχείρηση 1 και ακολούθως επιλέγει ποσότητα q2 ≥ 0. Οι αποδόσεις για 

κάθε επιχείρηση i, όπου i = 1,2, δίνονται από την παρακάτω εξίσωση: 

        ,         (3.11) 

ακόµα P(Q) = a – Q όπου είναι η τιµή εκκαθάρισης της αγοράς όταν η παραγόµενη 

ποσότητα είναι Q = q1 + q2, και c είναι το περιθώριο κόστους της παραγωγής όπου 

υποθέτουµε ότι είναι σταθερό σε κάθε στάδιο παραγωγής (ακόµα υποθέτουµε ότι το 

σταθερό κόστος είναι ίσα µε µηδέν).  

Για να δούµε πόσο παράγει η κάθε επιχείρηση υπολογίζουµε καµπύλη αντιδράσεως 

R2(q1) µεγιστοποιώντας δηλαδή τα κέρδη της 2 επιχείρησης µε δεδοµένη την ποσότητα 

της 1. Εποµένως θα έχουµε 

    (3.12) 

το οποίο µετατρέπεται ως 

  ,        (3.13) 

Η διαφορά σε αυτήν τη εξίσωση µε αυτήν του Cournot είναι ότι σε αυτή την περίπτωση 

η αντίδραση της επιχείρησης 2 δεν γίνεται αυτόµατα αλλά αφού έχει παρατηρήσει την 

παραγωγή της επιχείρησης 1.  

Η επιχείρηση 1 µπορεί και αυτή να µεγιστοποιήσει τα κέρδη της κατά τον ίδιο τρόπο µε 

την επιχείρηση 2 αλλά σε αυτήν την περίπτωση θα πρέπει να ληφθεί υπόψη η 

αντίδραση της επιχείρησης 2 και όχι η ποσότητα της, όπως λαµβανόταν στο υπόδειγµα 

του Cournot. Οπότε θα έχουµε 
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         ,          (3.14) 

Λύνοντας βρίσκουµε 

    και      

Στο υπόδειγµα του Cournot µπορεί να αποδειχθεί ότι αν πάρουµε µια καµπύλη ζήτησης 

ίδιας µορφής τότε στην ισορροπία κατά Nash η κάθε επιχείρηση θα παράγει (a-c)/3. Στο 

υπόδειγµα του Stackelberg η συνολική παραγόµενη ποσότητα Q = q1 + q2= 3(a-c)/4 

είναι µεγαλύτερη από την συνολική παραγόµενη ποσότητα στο υπόδειγµα του Cournot. 

Συµπεραίνουµε λοιπόν ότι η τιµή εκκαθάρισης της αγοράς στο υπόδειγµα του 

Stackelberg είναι χαµηλότερη. Επίσης στο υπόδειγµα του Stackelberg η επιχείρηση 1 

µπορούσε να παράγει ποσότητα ίση µε το υπόδειγµα Cournot, αλλά επέλεξε να πράξει 

διαφορετικά και αυτό διότι µε την παρούσα ποσότητα πραγµατοποιεί µεγαλύτερα 

κέρδη η ίδια και µικρότερα η επιχείρηση 2. 

Η παρατήρηση ότι η επιχείρηση 2 βρίσκεται σε δυσµενέστερη θέση στο υπόδειγµα του 

Stackelberg από ότι στου Cournot, αναδεικνύει µια σηµαντική διαφορά ανάµεσα στα 

προβλήµατα αποφάσεων ενός ή περισσοτέρων ατόµων. Στις περιπτώσεις όπου η 

απόφαση καθορίζεται από ένα άτοµο, οι περισσότερες πληροφορίες δεν µπορούν ποτέ 

να οδηγήσουν σε χειρότερα αποτελέσµατα. Αντιθέτως, στη θεωρία παιγνίων οι 

περισσότερες πληροφορίες µπορεί να οδηγήσουν έναν παίκτη σε χειρότερα 

αποτελέσµατα. 

Στο υπόδειγµα του Stackelberg, η επιπλέον πληροφόρηση έγκειται στον παράγοντα ότι 

η επιχείρηση 2 γνωρίζει την παραγόµενη ποσότητα της 1. Για να δούµε το αποτέλεσµα 

αυτής της πληροφόρησης, θα πρέπει να αναλογιστούµε το τροποποιηµένο παίγνιο µε 
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διαδοχικές κινήσεις, όπου η επιχείρηση 1 επιλέγει ποσότητα q1, αφού η επιχείρηση 2 

επιλέγει ποσότητα q2 χωρίς όµως να έχει παρατηρήσει την ποσότητα q1. Αν η 

επιχείρηση 2 πιστεύει ότι η επιχείρηση 1 έχει επιλέξει την άριστη για αυτήν ποσότητα 

κατά το υπόδειγµα του Stackelberg,  , τότε η καλύτερη αντίδραση για την 

επιχείρηση 2 είναι ξανά  . Αν όµως η επιχείρηση 1 αναµένει ότι η 

επιχείρηση 2 θα έχει την παραπάνω πεποίθηση και θα διαλέξει την παραπάνω 

ποσότητα, τότε θα προτιµήσει να διαλέξει την καλύτερη αντίδραση για την ποσότητα 

 (δηλαδή ) αντί για αυτήν του υποδείγµατος Stackelberg  . Εποµένως, η 

επιχείρηση 2 δεν θα πρέπει να πιστέψει ότι η επιχείρηση 1 έχει διαλέξει την ποσότητα 

του υποδείγµατος Stackelberg. Η µοναδική λοιπόν συµφωνία κατά Nash στο 

τροποποιηµένο παίγνιο διαδοχικών κινήσεων είναι να επιλέξουν και οι δύο επιχειρήσεις 

την ποσότητα   ακριβώς όσο και στην ισορροπία κατά Nash στο υπόδειγµα Cournot, 

όπου οι επιχειρήσεις κινούνταν ταυτόχρονα. Σε αυτό το παίγνιο η επιχείρηση 1 γνωρίζει 

ότι η επιχείρηση 2 έχει γνώση ότι η ποσότητα q1 είναι επιζήµια γι’ αυτήν.  

 

3.5 Το υπόδειγµα της πλήρους συµφωνίας (καρτέλ) 

Μέχρι τώρα, στα υποδείγµατα που εξετάστηκαν σε προηγούµενες παραγράφους, οι 

επιχειρήσεις λειτουργούσαν ανεξάρτητα η µία της άλλης. Το ερώτηµα που γεννάται 

στην περίπτωση του ολιγοπωλίου είναι κατά πόσο είναι περισσότερο ωφέλιµο να 

συνεργαστούν οι δυοπωλητές παρά να ανταγωνιστούν. Ο τύπος της πλήρους 

συµφωνίας στο ολιγοπώλιο µετατρέπει αυτή τη µορφή αγοράς σε µονοπώλιο, αφού 

όλοι συµφωνούν ποια ποσότητα θα διαθέσουν στην αγορά και σε ποια τιµή. Η 

συνολική ποσότητα διαιρείται σε µερίδια για κάθε συµµετέχουσα στη συµφωνία 

επιχείρηση.  
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Στο ολιγοπώλιο ο πλέον γνωστός τύπος της πλήρους συµφωνίας (collusive model) είναι 

το καρτέλ (cartel). Καρτέλ είναι η κατάσταση κατά την οποία µία οµάδα επιχειρήσεων 

έρχονται σε κοινή συµφωνία και συµπεριφέρονται σαν ένας µονοπωλητής, µε σκοπό να 

µεγιστοποιήσουν το άθροισµα των κερδών τους. Στο καρτέλ, οι επιχειρήσεις 

προσπαθούν να καθορίσουν τις τιµές και τις ποσότητές τους µαζί, έτσι ώστε να 

µεγιστοποιηθούν τα συνολικά κέρδη του κλάδου, έχοντας η κάθε µία ορισµένο τµήµα 

της παραγωγής του κλάδου. Τα πάντα στο καρτέλ καθορίζονται από ένα κεντρικό 

όργανο µε συνεννόηση όλων των επιχειρήσεων, οι οποίες συµµετέχουν στη συµφωνία.  

∆ύο είναι οι απαραίτητες προϋποθέσεις για την επιτυχία ενός καρτέλ. Η πρώτη 

προϋπόθεση απαιτεί το σχηµατισµό µίας σταθερής οργάνωσης καρτέλ, τα µέλη της 

οποίας συµφωνούν πρώτα στις τιµές και στα επίπεδα παραγωγής και στη συνέχεια 

προσχωρούν στη συµφωνία. Σε αντίθεση µε το γνωστό παίγνιο του «διλήµµατος των 

φυλακισµένων», τα µέλη ενός καρτέλ µπορούν να συζητούν µεταξύ τους, ώστε να 

καταλήξουν σε συµφωνία. Βέβαια, αυτό δε σηµαίνει ότι η επίτευξη της συµφωνίας 

είναι µία εύκολη υπόθεση, καθώς διαφορετικά µέλη µπορεί να έχουν διαφορετικά 

στοιχεία κόστους και διαφορετικές αποτιµήσεις της αγοραίας ζήτησης, ακόµα και 

διαφορετικούς στόχους και για τους λόγους αυτούς µπορεί να επιθυµούν να καθορίσουν 

την τιµή σε διαφορετικά επίπεδα. Επιπλέον, κάθε µέλος του καρτέλ µπορεί να 

δελεαστεί και να αθετήσει τη συµφωνία ρίχνοντας λίγο την τιµή, έτσι ώστε να 

κατακτήσει µεγαλύτερο µερίδιο αγοράς από αυτό που του έχει κατανεµηθεί. Η δεύτερη 

προϋπόθεση απαιτεί να υπάρχει δυνατότητα για µονοπωλιακή δύναµη (monopoly 

power). Η µονοπωλιακή δύναµη αναφέρεται στη δύναµη αγοράς από την πλευρά του 

πωλητή, δηλαδή στην ικανότητα της επιχείρησης να τιµολογεί το προϊόν της 

υψηλότερα από το οριακό κόστος παραγωγής του. Ακόµα και αν ένα καρτέλ µπορεί να 

επιλύσει τα οργανωτικά του προβλήµατα, δεν θα έχει το περιθώριο να αυξήσει τις τιµές 
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από τη στιγµή που αντιµετωπίζει πολύ ελαστική καµπύλη ζήτησης. Η δυνατότητα για 

µονοπωλιακή δύναµη µπορεί να είναι και η σηµαντικότερη προϋπόθεση για την 

επιτυχία ενός καρτέλ και αν τα δυνητικά κέρδη από τη συνεργασία είναι µεγάλα, τότε 

τα µέλη του καρτέλ θα έχουν περισσότερα κίνητρα για να επιλύσουν τα οργανωτικά 

τους προβλήµατα. 

Το πρόβληµα µεγιστοποίησης των κερδών που αντιµετωπίζουν οι δύο επιχειρήσεις που 

λαµβάνουν µέρος στο καρτέλ σχετίζεται µε την επιλογή των ποσοτήτων παραγωγής q1 

και q2, οι οποίες µεγιστοποιούν τα συνολικά κέρδη του κλάδου, δηλαδή: 

,   (3.15) 

Οι συνθήκες µεγιστοποίησης των κερδών είναι 

,  (3.16) 

Και αντίστοιχα 

,   (3.17) 

 

όπου Q = q1 + q2. 

Σύµφωνα µε τις συνθήκες αυτές, όταν η επιχείρηση 1 σκέφτεται να αυξήσει την 

ποσότητα παραγωγής της κατά ∆q1, θα έρθει αντιµέτωπη µε τα εξής δύο γεγονότα:  

α) Τη δηµιουργία επιπλέον εσόδων από την πώληση περισσότερης ποσότητας και 

β) Τη µείωση των κερδών λόγω της αναγκαστικής πτώσης της τιµής.  

Στο δεύτερο γεγονός συµπεριλαµβάνεται η επίδραση της χαµηλότερης τιµής τόσο στην 

ποσότητα παραγωγής της επιχείρησης 1 όσο και στην ποσότητα παραγωγής της 

επιχείρησης 2. Αυτό συµβαίνει, διότι στόχος τώρα είναι η µεγιστοποίηση των κερδών 

του κλάδου συνολικά και όχι µόνο των κερδών της µίας επιχείρησης. Οι συνθήκες 

µεγιστοποίησης φανερώνουν ότι η οριακή πρόσοδος (MR) µίας επιπλέον παραγόµενης 
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µονάδας είναι η ίδια, ανεξάρτητα από που παράγεται αυτή η µονάδα. Συνεπάγεται ότι 

= , δηλαδή τα στοιχεία οριακού κόστους των δύο επιχειρήσεων 

ισούνται στην ισορροπία. Αν µία επιχείρηση έχει κάποιο πλεονέκτηµα κόστους, τέτοιο 

ώστε η καµπύλη οριακού κόστους της επιχείρησης αυτής να βρίσκεται κάτω από την 

καµπύλη οριακού κόστους της άλλης επιχείρησης, τότε αναγκαστικά θα παράγει 

παραπάνω ποσότητα στην ισορροπία που προβλέπει η λύση του καρτέλ. 

Στην πραγµατικότητα, το πρόβληµα σχετικά µε τη συµφωνία στο καρτέλ είναι ότι 

υπάρχει πάντα ο πειρασµός οι επιχειρήσεις να «κλέψουν» σε αυτή τη συµφωνία. Ας 

υποτεθεί, για παράδειγµα, ότι οι δύο επιχειρήσεις λειτουργούν µε τις ποσότητες 

παραγωγής που µεγιστοποιούν τα κέρδη του κλάδου ) και ότι η επιχείρηση 1 

σκέφτεται να παράγει λίγη περισσότερη ποσότητα, ∆q1. Τα οριακά κέρδη για την 

επιχείρηση 1 είναι: 

        ,      (3.18) 

Όπως έχει ήδη αναφερθεί [σχέση (3.16)], η συνθήκη µεγιστοποίησης για το καρτέλ 

είναι: 

      ,     (3.19) 

Η παραπάνω σχέση δίνει:  

      ,     (3.20) 

Η τελευταία ανισότητα προκύπτει από το γεγονός ότι ο όρος  είναι αρνητικός, αφού η 

καµπύλης ζήτησης της αγοράς έχει αρνητική κλίση. Τελικά, από τις σχέσεις (3.18) και 

(3.20) προκύπτει: 
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Έτσι, αν η επιχείρηση 1 πιστεύει ότι η επιχείρηση 2 θα κρατήσει την παραγωγή της 

σταθερή, τότε θα θεωρήσει ότι µπορεί να αυξήσει τα κέρδη της αυξάνοντας την δική 

της παραγωγή. Στο καρτέλ οι επιχειρήσεις δρουν µαζί για να περιορίσουν το επίπεδο 

παραγωγής και αναγνωρίζουν την επίδραση που έχει στα κοινά κέρδη η παραγωγή 

επιπλέον ποσότητας από κάθε µία επιχείρηση. Όµως, αν κάθε επιχείρηση πιστεύει ότι η 

ανταγωνίστρια επιχείρηση θα παραµείνει στην καθορισµένη αναλογία ποσότητας, τότε 

κάθε µία από τις επιχειρήσεις θα δελεαστεί να αυξήσει τα κέρδη της, αυξάνοντας 

µονοµερώς την ποσότητα παραγωγής της. Όταν τα επίπεδα παραγωγής βρίσκονται στο 

σηµείο εκείνο που µεγιστοποιεί τα κοινά κέρδη, είναι κερδοφόρο για κάθε επιχείρηση 

να αυξήσει µονοµερώς την παραγωγή της, έχοντας πάντα θεωρήσει ότι η αντίπαλη 

επιχείρηση κρατά σταθερή την παραγωγή της. Αν δηλαδή η επιχείρηση 1 εκτιµήσει ότι 

η αντίπαλη επιχείρηση 2 θα διατηρήσει σταθερή την παραγωγή της, τότε αποδεικνύεται 

αρκετά κερδοφόρο για αυτήν να αυξήσει την δική της ποσότητα παραγωγής. Όµως, αν 

η επιχείρηση 1 πιστεύει ότι η επιχείρηση 2 θα αυξήσει και αυτή την δική της παραγωγή, 

τότε η 1 θα θελήσει να αυξήσει πρώτη την παραγωγή της, για να αποκοµίσει όσο το 

δυνατόν περισσότερα κέρδη. 

Εποµένως, οι επιχειρήσεις χρειάζονται ένα τρόπο για να εντοπίσουν και να τιµωρήσουν 

το «κλέψιµο», έτσι ώστε να διατηρηθεί ένα επιτυχηµένο καρτέλ. Αν δεν υπάρχει 

κάποιος τρόπος για να παρατηρείται η ποσότητα παραγωγής της κάθε µίας επιχείρησης, 

η απόπειρα από την πλευρά των επιχειρήσεων να «κλέψουν» µπορεί να διασπάσει το 

καρτέλ. Στη συνέχεια θα υπολογισθεί αλγεβρικά η λύση του καρτέλ για την περίπτωση 

µηδενικού οριακού κόστους και γραµµικής καµπύλης ζήτησης, όπως ακριβώς και στην 

περίπτωση Cournot.  

Η συνάρτηση των συναθροιστικών κερδών είναι: 

  ,  (3.21) 
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έτσι, οι συνθήκες για την εξίσωση της οριακής προσόδου µε το οριακό κέρδος είναι: 

 

δηλαδή:  

               ,             (3.22) 

Από τη στιγµή που το οριακό κόστος είναι µηδέν, ο καταµερισµός της ποσότητας 

παραγωγής µεταξύ των επιχειρήσεων δεν έχει ιδιαίτερη σηµασία. Αυτό που 

προσδιορίζεται στη συγκεκριµένη περίπτωση είναι το ολικό επίπεδο παραγωγής του 

κλάδου. Συνήθως όµως, η παραγωγή µοιράζεται ισόποσα µεταξύ των δύο 

επιχειρήσεων. Η παραπάνω αλγεβρική λύση απεικονίζεται στο ∆ιάγραµµα 3.3.  

∆ιάγραµµα 3.3 Το υπόδειγµα της πλήρους συµφωνίας 
 

  
 

Στο ∆ιάγραµµα 3.3 απεικονίζονται οι ισοκερδείς καµπύλες µε έµφαση στα σηµεία των 

κοινών εφαπτόµενων. Εφόσον στο καρτέλ γίνεται προσπάθεια για µεγιστοποίηση των 

ολικών κερδών του κλάδου, συνεπάγεται ότι τα οριακά κέρδη για κάθε επιχείρηση είναι 

τα ίδια και οι κλίσεις των ισοκερδών καµπυλών πρέπει να είναι οι ίδιες για τις δύο 

επιχειρήσεις, δηλαδή οι ισοκερδείς καµπύλες πρέπει να εφάπτονται η µία στην άλλη. 

Εποµένως, οι συνδυασµοί ποσοτήτων παραγωγής που µεγιστοποιούν τα συνολικά 
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κέρδη του κλάδου, δηλαδή η λύση του καρτέλ, είναι τα σηµεία αυτά που βρίσκονται 

κατά µήκος της γραµµής που παρουσιάζεται στο ∆ιάγραµµα 3.3. 

Από το ∆ιάγραµµα 3.3 γίνεται επίσης αντιληπτή η πρόκληση µε την οποία έρχονται 

αντιµέτωπες οι επιχειρήσεις και η οποία αφορά την µεταξύ τους εξαπάτηση. Ας 

θεωρηθεί, για παράδειγµα, το σηµείο όπου οι δύο επιχειρήσεις µοιράζονται ίσα την 

αγορά. Αν η επιχείρηση 1 αυξήσει την ποσότητα της και η επιχείρηση 2 τη διατηρήσει 

σταθερή, τότε η επιχείρηση 1 µετακινείται σε χαµηλότερη ισοκερδή καµπύλη, κάτι το 

οποίο σηµαίνει ότι η επιχείρηση 1 θα αυξήσει τα κέρδη της. Έτσι, αποδεικνύεται ότι το 

καρτέλ είναι µία κατάσταση σχετικά ασταθής, µε την έννοια ότι κάθε επιχείρηση 

ενδιαφέρεται να αυξήσει την ποσότητα παραγωγής της πάνω από το επίπεδο στο οποίο 

µεγιστοποιεί τα συναθροιστικά κέρδη.  

Συνοψίζοντας, πρέπει να γίνει αντιληπτό ότι δεν είναι απαραίτητο όλοι οι παραγωγοί 

ενός κλάδου να συµµετέχουν στο καρτέλ. Στην πραγµατικότητα, τα περισσότερα 

καρτέλ αποτελούνται µόνο από µία υποοµάδα παραγωγών. Όµως, αν αρκετοί 

παραγωγοί προσχωρούν σε συµφωνίες τύπου καρτέλ και αν η ζήτηση της αγοράς είναι 

επαρκώς ανελαστική ως προς την τιµή, τότε το καρτέλ µπορεί να οδηγήσει τα επίπεδα 

των τιµών πολύ επάνω από τα ανταγωνιστικά επίπεδα. Αξίζει να σηµειωθεί ότι η 

περίπτωση της πλήρους συµφωνίας θεωρείται παράνοµη κατά τις διατάξεις περί 

ανταγωνισµού από πολλά κράτη και επισύρει ποινές. Για το λόγο αυτό, οι επιχειρήσεις 

συνεργάζονται µε “κρυφές” συµφωνίες για να εξασφαλίσουν περισσότερα κέρδη. Στην 

περίπτωση της απλής συνεργασίας χωρίς γραπτή συµφωνία (αφανές καρτέλ) υπάρχει ο 

φόβος ο ανταγωνιστής να µην καθορίσει την ίδια τιµή (τιµή συνεργασίας), διότι θεωρεί 

ότι είναι καλύτερο για εκείνον να επιλέξει χαµηλότερη τιµή, αν και γνωρίζει ότι ο 

άλλος πωλητής πρόκειται να καθορίσει την τιµή συµφωνίας. 

 



ΜΠΣ Οικονοµική & Επιχειρησιακή Στρατηγική   

54 

«Θεωρία Παιγνίων στη λήψη Στρατηγικών Αποφάσεων» 
 

3.5.1 Η εµπιστοσύνη (trust) µεταξύ των εταιρειών 

Όπως αναφέραµε και προηγουµένως στα καρτέλ οι εταιρείες έχουν µεγαλύτερο 

συλλογικό συµφέρον να συνεργαστούν αλλά λόγω του «διλήµµατος του 

φυλακισµένου», που αναλύσαµε στο πρώτο κεφάλαιο, πολλές φορές καταλήγουν σε 

διάλυση του καρτέλ αναζητώντας την «εκ πρώτης όψεως» συµφέρουσα λύση της 

εξαπάτησης. Η αλήθεια είναι ότι αυτό δεν συµβαίνει πάντα και η οικονοµική 

πραγµατικότητα µας διαβεβαιώνει ότι υπάρχουν αρκετά καρτέλ και πολλές φορές για 

πολλά χρόνια.  

Ένας παράγοντας που βοηθάει στην διατήρηση του καρτέλ είναι η ύπαρξη 

εµπιστοσύνης (trust) µεταξύ των εταιρειών. Όπως είναι εύκολο να διαπιστωθεί η 

ύπαρξη εµπιστοσύνης µεταξύ των φυλακισµένων λύνει το πρόβληµα του «διλήµµατος 

του φυλακισµένου». Η εµπιστοσύνη µπορεί να χωριστεί σε δύο κατηγορίες α) ως µια 

υπολογιστική απόφαση (calculated decision) που βασίζεται στην ορθολογικότητα ή 

αλλιώς β) σαν συναίσθηµα που βασίζεται σε διαφορετικούς παράγοντες από την 

λογική. Αυτοί οι δύο παράγοντες δεν είναι αντικρουόµενοι αλλά πολλές φορές 

συµπληρωµατικοί. Παρόλο που στην λήψη αποφάσεων θα πρέπει να συνεκτιµούµε και 

τους δύο παράγοντες, είναι σχεδόν αδύνατο να εκτιµήσουµε ποσοτικά τον δεύτερο, για 

αυτό το λόγο και στην οικονοµία εκτιµούµε µόνο τον πρώτο.  

Όπως έχουµε αναφέρει σε προηγούµενο κεφάλαιο, η ύπαρξη απειλής αντιποίνων σε 

επαναλαµβανόµενα παίγνια, µπορούν να µας δώσουν µια ισορροπία κατά Nash στο 

«δίληµµα του φυλακισµένου» που να είναι και άριστη κατά Pareto. Σε αυτή την 

περίπτωση αποκτάται η εµπιστοσύνη µεταξύ των εταιρειών. 

Οι Επιτροπές Ανταγωνισµού έχουν ως σκοπό να µειώσουν την εµπιστοσύνη µεταξύ 

των εταιρειών και ένας τρόπος είναι το πρόγραµµα επιείκειας που πολλές φορές 
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προσφέρουν. Μια εταιρεία µπορεί να αιτηθεί να συµµετάσχει στο πρόγραµµα 

επιείκειας προσφέροντας στοιχεία για την ύπαρξη καρτέλ µε σκοπό να της επιβληθεί 

µικρότερο πρόστιµο ή ακόµα να απαλλαγεί. Παρακάτω θα παραθέσουµε ένα πρόσφατο 

παράδειγµα από την Ευρωπαϊκή Επιτροπή Ανταγωνισµού δείχνοντας πώς οι Επιτροπές 

Ανταγωνισµού καταφέρνουν να επαναφέρουν το παίγνιο στην αρχική λύση του 

«διλήµµατος του φυλακισµένου», αφού πλέον το κόστος µη οµολογίας είναι πολύ 

µεγαλύτερο. 

 

 Καρτέλ στην αγορά µπανάνας 

Η Ευρωπαϊκή Επιτροπή διαπίστωσε ότι οι εν λόγω εταιρείες συµµετείχαν σε σύµπραξη 

µεταξύ των ετών 2000 και 2002. Η Επιτροπή επέβαλε συνολικά € 60,300,000 σε 

πρόστιµα για την Dole και Weichert. Τα µέλη του καρτέλ καθόριζαν συντονισµένα τις 

τιµές εισαγωγής µπανάνας σε οκτώ κράτη µέλη Αυστρία, Βέλγιο, ∆ανία, Φινλανδία, 

Γερµανία, Λουξεµβούργο, Κάτω Χώρες και Σουηδία, όπου η συνολική αξία των 

µπανανών που πωλήθηκαν µέσω λιανικής κατά το 2002 ανήλθαν σε περίπου € 2,5 

δισεκατοµµύρια. Παρ’ όλα αυτά, δεν επιβλήθηκε πρόστιµο στην Chiquita, διότι παρείχε 

πληροφορίες στην Επιτροπή και επέτρεψε να ανοίξει την έρευνά της. Τα πρόστιµα για 

της Dole και της Weichert ήταν µειωµένα κατά 60% λόγω των ειδικών περιστάσεων 

της υπόθεσης, συµπεριλαµβανοµένων του ειδικού ρυθµιστικού καθεστώτος για την 

αγορά της µπανάνας που ίσχυε την παρούσα χρονική στιγµή. Μια πρόσθετη µείωση 

κατά 10% προσφέρθηκε στην Weichert, δεδοµένου ότι δεν συµµετείχε σε ένα µέρος της 

σύµπραξης.  

Οι εισαγωγές της µπανάνας στη Βόρεια Ευρώπη πραγµατοποιούνται σε εβδοµαδιαίους 

κύκλους. Κάθε βδοµάδα οι εταιρείες, που εξυπηρετούνταν κυρίως από λιµάνια τις 
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Βορείου Ευρώπης, καθόριζαν την τιµή εισαγωγής των µπανανών τους. Από της έρευνες 

της η Ευρωπαϊκή Επιτροπή Ανταγωνισµού ανακάλυψε ότι την συγκεκριµένη περίοδο οι 

εταιρείες Chiquita, Dole και Weichert πραγµατοποιούσαν διµερείς τηλεφωνικές 

κλήσεις, συνήθως πριν από την µέρα ορισµού της τιµής των µπανανών. Κατά τη 

διάρκεια αυτών των κλήσεων οι εταιρείες συζητούσαν τις προθέσεις τους για την 

τιµολογιακή τους πολιτική.  

Παρατηρούµε και στον πίνακα (3.1) ότι λόγω µεγέθους του µεριδίου της αγοράς η 

Chiquita θα πλήρωνε το µεγαλύτερο πρόστιµο αν δεν προλάβαινε να κάνει την χρήση 

του ∆ικαιώµατος Επιείκειας. Η Chiquita γνώριζε ότι οι υπόλοιποι συντελεστές του 

καρτέλ θα µπορούσαν να κάνουν χρήση του ∆ικαιώµατος Επιείκειας τότε θα έπρεπε να 

πληρώσει το µεγαλύτερο πρόστιµο. Η Ευρωπαϊκή Επιτροπή Ανταγωνισµού πέτυχε τον 

σκοπό της αφού κλόνισε την εµπιστοσύνη µεταξύ των εταιρειών και το καρτέλ 

διαλύθηκε.  

Πίνακας 3.1 Απεικόνιση προστίµων στο Καρτέλ Μπανάνας 

 Μείωση λόγω της 
χρήσης του 
∆ικαιώµατος 
Επιείκειας (%) 

Μείωση λόγω της 
χρήσης του 
∆ικαιώµατος 
Επιείκειας (€) 

Πρόστιµο (€) 

Chiquita 100 83.200.000 0 

Dole 0 0 45.600.000 

Weichert 0 0 14.700.000 

Σύνολο   60.300.000 
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3.5.2 Η Ρήτρα της Ίσης Αντιµετώπισης µε τον Πιο Ευνοηµένο Πελάτη 

Πολλές φορές όµως η εµπιστοσύνη µεταξύ των παικτών στο καρτέλ δεν είναι αρκετή 

και εποµένως θα πρέπει να οριστούν κάποιοι κανόνες και περιορισµοί, έτσι ώστε να 

αποφευχθεί ο πειρασµός της εξαπάτησης από τους άλλους παίκτες.  

Ένας τέτοιος κανόνας είναι η ρήτρα αντιµετώπισης µε τον πιο ευνοηµένο πελάτη (most-

favored-customer clause). Με αυτήν την ρήτρα συνοµολογείται ότι αν η επιχείρηση 

µειώσει την τιµή της έπειτα από µια συναλλαγή, ο πελάτης θα λάβει µια επιστροφή 

χρηµάτων, έτσι ώστε να µην πληρώσει περισσότερα από όσους αγοράζουν µετά την 

µείωση της τιµής. Επιφανειακά αυτή ίσως µοιάζει µε µια γενική πολιτική. Μάλιστα 

ίσως να τεθεί το ερώτηµα αν πρόκειται για µια προσοδοφόρα πολιτική για τις 

επιχειρήσεις. Παρακάτω θα δείξουµε ότι είναι µια πολύ έξυπνη κίνηση από την πλευρά 

των επιχειρήσεων. 

Υποθέτουµε για χάρη απλούστευσης ότι δύο επιχειρήσεις, οι Acron και Farmer 

µπορούν να πωλήσουν το προϊόν τους, είτε στην τιµή των $2.000, είτε στην τιµή των 

$1.000. Ο πίνακας 3.2 δείχνει τα κέρδη κάθε επιχείρησης που εξαρτώνται από την τιµή 

που θέτει κάθε µία από αυτές. Από την στιγµή που θεωρείται ότι η τιµή των $2.000 

είναι αυτή που θα τεθεί αν οι δυο επιχειρήσεις σχηµατίσουν ένα καρτέλ, η τιµή των 

$1.000 θεωρείται ότι είναι αυτή που θα τεθεί από µια επιχείρηση αν αθετήσει την 

συµφωνία του καρτέλ. Αυτή είναι η µήτρα αποδόσεων των πριν από την ανακοίνωση 

της ρήτρας της ίσης αντιµετώπισης µε τον πιο ευνοηµένο πελάτη και όπως έχει 

επισηµανθεί στις προηγούµενες ενότητες, οι δύο επιχειρήσεις έχουν κίνητρο να 

εξαπατήσουν και να βρεθούν στην ισορροπία κατά Nash, όπου τα κέρδη της κάθε 

επιχείρησης είναι $2 εκατοµµύρια για την κάθε µία. 

Πίνακας 3.2 Μήτρα αποδόσεων Πριν από την Ρήτρα της  
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Ίσης Αντιµετώπισης µε τον πιο Ευνοηµένο Πελάτη 

 ∆υνατές στρατηγικές για την Farmer 

∆υνατές στρατηγικές για 

την Acron 

Τιµή $2.000 Τιµή $1000 

Τιµή $2.000 Κέρδη Acron: $5 εκ. 
Κέρδη Farmer: $5 εκ. 

Κέρδη Acron: -$2 εκ. 
Κέρδη Farmer: $8 εκ. 

Τιµή $1000 Κέρδη Acron: $8 εκ. 
Κέρδη Farmer: -$2 εκ. 

Κέρδη Acron: $2 εκ. 
Κέρδη Farmer: $2 εκ. 

 

Έπειτα από την ανακοίνωση κάθε επιχείρησης της ρήτρας της ίσης αντιµετώπισης µε 

τον πιο ευνοηµένο πελάτη, η µήτρα αποδόσεων αλλάζει, όπως φαίνεται στον Πίνακα 

3.3. Τώρα τα κέρδη κάθε επιχείρησης είναι $4 εκατοµµύρια και όχι $8 εκατοµµύρια, αν 

θέσει την τιµή των $1.000, ενώ η άλλη θέσει την τιµή των $2.000. Αυτό συµβαίνει διότι 

αν η τιµή γινόταν $1.000, θα έπρεπε να επιστρέψει χρήµατα σε όλους τους παλαιούς 

πελάτες τη που πλήρωσαν $2.000. 

Πίνακας 3.3 Μήτρα αποδόσεων Μετά από την Ρήτρα της  

Ίσης Αντιµετώπισης µε τον πιο Ευνοηµένο Πελάτη 

 ∆υνατές στρατηγικές για την Farmer 

∆υνατές στρατηγικές για 

την Acron 

Τιµή $2.000 Τιµή $1000 

Τιµή $2.000 Κέρδη Acron: $5 εκ. 
Κέρδη Farmer: $5 εκ. 

Κέρδη Acron: -$2 εκ. 
Κέρδη Farmer: $4 εκ. 

Τιµή $1000 Κέρδη Acron: $4 εκ. 
Κέρδη Farmer: -$2 εκ. 

Κέρδη Acron: $2 εκ. 
Κέρδη Farmer: $2 εκ. 

 

Παρατηρούµε λοιπόν ότι στο παράδειγµα µας µετά την Ρήτρα της Ίσης Αντιµετώπισης 

µε τον πιο Ευνοηµένο Πελάτη δηµιουργούνται δύο ισορροπίες κατά Nash. Η πρώτη 

είναι όταν και οι δύο εταιρείες πωλούν µε τιµή $2.000 και η δεύτερη είναι όταν  και οι 
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δύο εταιρείες πωλούν µε τιµή $1.000. Η διαφορά µε την προηγούµενη περίπτωση είναι 

ότι τώρα οι εταιρείες αν βρεθούν στην πρώτη ισορροπία, που πραγµατοποιούν κέρδη $5 

εκατοµµύρια, δεν έχουν κανέναν λόγο να σπάσουν την συµφωνία, αφού θα 

δηµιουργήσουν λιγότερα κέρδη βραχυχρόνια ($4 εκατοµµύρια έναντι $5 

εκατοµµυρίων) και ακόµα λιγότερα κέρδη µακροχρόνια ($2 εκατοµµύρια έναντι $5 

εκατοµµυρίων, αφού θα την ακολουθήσει και η άλλη εταιρεία).  

 Εποµένως, σε αντίθεση µε ό,τι ίσως πιστέψει κανείς αρχικά, οι ρήτρες της ίσης 

αντιµετώπισης µε τον πιο ευνοηµένο πελάτη µπορεί να αποτελούν έξυπνα τεχνάσµατα 

για την αποθάρρυνση των µειώσεων των τιµών. Χρησιµοποιώντας την θεωρία 

παιγνίων, αυτό το γεγονός είναι φανερό, ενώ χωρίς τις αρχές της θεωρίας παιγνίων, δεν 

µπορούµε να το διαπιστώσουµε. Η General Electric και η Westinghouse έχουν, µεταξύ 

άλλων, υιοθετήσει τέτοιες ρήτρες. Το Υπουργείο ∆ικαιοσύνης των Η.Π.Α. εικάζει ότι 

αυτές οι ρήτρες έχουν διευκολύνει την σιωπηρή συνεργασία των δύο παραπάνω 

επιχειρήσεων. 

3.5.3 Αξιόπιστες και Αναξιόπιστες Απειλές 

Όπως έχουµε αναφέρει και στο δεύτερο κεφάλαιο οι απειλές µπορούν να 

χρησιµοποιηθούν για να διαµορφώσουν µια διαφορετική ισορροπία από ό,τι θα είχαµε 

στο «∆ίληµµα του Φυλακισµένου». Οι εταιρείες συχνά στέλνουν µηνύµατα στους 

ανταγωνιστές τους για να φανερώσουν τις προθέσεις, τα κίνητρα και τους σκοπούς 

τους. Ορισµένα µηνύµατα είναι απειλητικά. 

Για παράδειγµα, έστω ότι οι εταιρείες Liv Corporation και Gelhart Company έχουν 

συµφωνήσει να διατηρήσουν τις τιµές τους σε υψηλά επίπεδα µε σκοπό να έχουν 

υψηλά κέρδη και οι δύο. Στη συνέχεια η Liv θεωρεί ότι την συµφέρει µια µείωση τιµών 

από την µεριά της και προτίθεται να προχωρήσει σε χαµηλή τιµολόγηση. Η Gelhart 
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µπορεί να ανακοινώνει την πρόθεση της για µια σοβαρή µείωση τιµών, διαµηνύοντας 

έτσι στην Liv ότι είναι πρόθυµη να εισέλθει σε έναν πόλεµο τιµών. 

Ωστόσο δεν είναι όλες οι απειλές αξιόπιστες. Αν για παράδειγµα η µήτρα αποδόσεων 

είναι σαν και αυτή που παρατίθεται στον Πίνακα 3.4, η απειλή της Gelhart δεν είναι και 

ιδιαίτερα αξιόπιστη. Για να κατανοήσουµε τον λόγο θα ήταν σκόπιµο να συγκρίνουµε 

τα κέρδη της Gelhart αν θέσει µια χαµηλή τιµή, µε τα κέρδη της αν θέσει µια υψηλή 

τιµή (χάριν απλότητας θεωρούµε ότι η τιµή µπορεί να τεθεί µόνο σε δύο επίπεδα). Αν η 

Liv θέσει την χαµηλή τιµή τότε η Gelhart κερδίζει $7 εκατοµµύρια (αν η ίδια θέσει την 

υψηλή τιµή) και $2 εκατοµµύρια αν η ίδια θέσει την χαµηλή τιµή. Συνεπώς, 

ανεξαρτήτως του αν η Liv θέσει την υψηλή ή την χαµηλή τιµή, το καλύτερο για την 

Gelhart είναι να θέσει την υψηλή και όχι την χαµηλή τιµή, κάτι που σηµαίνει ότι η 

επιλογή υψηλής τιµής είναι και κυρίαρχη στρατηγική για την Gelhart. 

Από την στιγµή που συµβαίνει αυτό, φαίνεται εντελώς απίθανο η Gelhart να 

πραγµατοποιήσει την απειλή της χαµηλώνοντας την τιµή της. Εξάλλου, όπως είδαµε, αν  

Πίνακας 3.4 Μήτρα αποδόσεων: Gelhart και Liv  

 ∆υνατές στρατηγικές για την Liv 

∆υνατές στρατηγικές για 

την Gelhart 

Χαµηλή τιµή Υψηλή τιµή 

Χαµηλή τιµή Κέρδη Gelhart: $2 εκ. 
Κέρδη Liv: $3 εκ. 

Κέρδη Gelhart: $3 εκ. 
Κέρδη Liv: -$1 εκ. 

Υψηλή τιµή Κέρδη Gelhart: $7 εκ. 
Κέρδη Liv: $11 εκ. 

Κέρδη Gelhart: $11 εκ. 
Κέρδη Liv: $8 εκ. 

 

η Liv χαµηλώσει την τιµή της, η Gelhart θα επιτυγχάνει µεγαλύτερα κέρδη 

διατηρώντας την τιµή της υψηλή. Συνεπώς, αν η Liv µπορεί να είναι βέβαιη ότι η 



ΜΠΣ Οικονοµική & Επιχειρησιακή Στρατηγική   

61 

«Θεωρία Παιγνίων στη λήψη Στρατηγικών Αποφάσεων» 
 

Gelhart θα ακολουθήσει την ενέργεια που µεγιστοποιεί τα κέρδη της, µπορεί να 

αγνοήσει την απειλή της Gelhart, καθώς δεν αποτελεί παρά µια χειρονοµία χωρίς 

αντίκρισµα. 

Η απειλή της Gelhart µπορεί να καταστεί αξιόπιστη αν εφαρµόσει κάποιες στρατηγικές 

µαζί µε την απειλή του πόλεµου τιµών. Τέτοιες στρατηγικές είναι οι εξής:  

α) Η ανακοίνωση σχεδιαζόµενης επέκτασης της παραγωγικής ικανότητας. 

Με αυτόν τον τρόπο η Gelhart θα µπορούσε να κάνει πιο αξιόπιστη την απειλή της, 

αφού είναι περισσότερο πιθανόν να προβεί σε µια µείωση τιµών αν αυξήσει την 

παραγωγική της δυνατότητα. Ακόµα δείχνει την σπουδαιότητα για αυτήν το µερίδιο 

αγοράς, το οποίο συνεπάγεται και µεγαλύτερη πιθανότητα για συµµετοχή σε πόλεµο 

τιµών. 

β) Σήµα δέσµευσης για την υπεράσπιση της θέσης της στην αγορά, µέσω δηµόσιων 

ανακοινώσεων, σχολίων σε λιανέµπορους κλπ 

Η Gelhart µπορεί να καλλιεργήσει την φήµη πως πράττει «ανεξάρτητα από το κόστος». 

Πολλές φορές οι επιχειρήσεις δρουν µε βάση το γόητρο και όχι το βραχυπρόθεσµο 

κέρδος, µε σκοπό να εµποδίσουν ενέργειες εις βάρος τους στο µέλλον. Σίγουρα µια 

επιχείρηση θα σκεφτεί διπλά να εµπλακεί σε πόλεµο τιµών αν γνωρίζει ότι η αντίπαλη 

επιχείρηση είναι σίγουρο ότι θα ακολουθήσει ανεξαρτήτως των συµφερόντων της. 

γ) Η δηµιουργία συµπληρωµατικού προϊόντος  

Με την δηµιουργία συµπληρωµατικού προϊόντος η Gelhart θα µπορούσε να 

πραγµατοποιεί ακόµα και ζηµίες από το ένα προϊόν και να τις καλύπτει µε κέρδη από το 
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άλλο προϊόν. Σε µια τέτοια περίπτωση η απειλή καθίσταται αξιόπιστη αφού πλέον η 

µήτρα αποδόσεων διαφοροποιείται. 

 

3.6 Είσοδος νέων εταιρειών στο ολιγοπώλιο  

Μακροχρόνια είναι δυνατόν να σηµειωθούν είσοδοι ή έξοδοι επιχειρήσεων σε έναν 

ολιγοπωλιακό κλάδο, αν όµως ο κλάδος παραµείνει ολιγοπωλιακός ή όχι εξαρτάται από 

το µέγεθος της αγοράς του προϊόντος σε σχέση µε το άριστο µέγεθος κάθε επιχείρησης. 

Κέρδη που υπερβαίνουν το µέσο όρο θα προσελκύσουν νέες επιχειρήσεις. Αν η αγορά 

είναι πολύ µικρή σε σχέση µε το άριστο µέγεθος κάθε επιχείρησης σε αυτόν τον κλάδο, 

ο αριθµός των επιχειρήσεων θα παραµείνει αρκετά µικρός, ώστε ο κλάδος να 

παραµείνει ολιγοπωλιακός. Εάν η αγορά είναι αρκετά µεγάλη σε σχέση µε το άριστο 

µέγεθος κάθε επιχείρησης, ο αριθµός των επιχειρήσεων θα µεγεθυνθεί αρκετά, ώστε ο 

κλάδος να µην είναι πλέον ολιγοπωλιακός. 

Η εύκολη είσοδος τείνει επίσης να υποσκάπτει τις συµφωνίες συνεργασίες. Οι 

επιχειρήσεις έχουν συνεχώς κίνητρο να «εξαπατήσουν» σε µια συµφωνία συνεργασίας, 

µειώνοντας την τιµή και παίρνοντας µεγαλύτερο µερίδιο αγοράς. Η κατάσταση είναι 

παρόµοια και µε τις εισερχόµενες. Κι αυτές αντιµετωπίζουν µια σχετικά ελαστική 

καµπύλη ζήτησης, εφόσον οι υφιστάµενες επιχειρήσεις συµµορφώνονται µε τις 

συµφωνίες συνεργασίας και διατηρούν την τιµή σε υψηλό σχετικά επίπεδο. Εφόσον 

υπάρχουν κέρδη στον κλάδο, θα υπάρχει κίνητρο για άλλες επιχειρήσεις να εισέλθουν 

και να πάρουν µερίδιο αγοράς από τις ανταγωνίστριες τους, µειώνοντας λίγο την τιµή. 

Από την στιγµή που σηµειωθεί µια είσοδος αυτής της µορφής, η διατήρηση του καρτέλ 

καθίσταται συνεχώς δυσκολότερη. 
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3.6.1 Αποθάρρυνση εισόδου  

Όπως είναι λογικό οι ολιγοπωλιακές επιχειρήσεις που προϋπάρχουν στον κλάδο 

προσπαθούν να αποθαρρύνουν την είσοδο νέων εταιρειών µε σκοπό να διατηρήσουν τις 

υψηλές τιµές και κατά επέκταση τα υψηλά τους κέρδη. Παρακάτω θα αναπτύξουµε ένα 

παράδειγµα που κάνει εµφανές τον τρόπο µε τον οποίο οι επιχειρήσεις δρουν σε 

περιπτώσεις εισόδου µιας νέας επιχείρησης. Θα υποθέσουµε επίσης ότι οι 

προϋπάρχουσες εταιρείες δρουν σαν µία, κάτι που είναι ρεαλιστικό, διότι πολλές φορές 

οι επιχειρήσεις προχωρούν σε κοινές δράσεις µε σκοπό την αποθάρρυνση της νέας 

εισόδου, αλλά επίσης οι επιχειρήσεις, όπως είδαµε, µπορεί να έχουν δηµιουργήσει ένα 

καρτέλ και να λειτουργούν από κοινού. 

Ακόµα, σε ορισµένους κλάδος προϋπάρχει µία µόνο επιχείρηση στον κλάδο 

(µονοπώλιο) η οποία προβαίνει και αυτή σε ανάλογες ενέργειες.  

Η προϋπάρχουσες εταιρείες θα αναφέρονται σαν µία εταιρεία Α (αφού λειτουργούν σαν 

µία) και η νεοεισερχόµενη σαν Β. Η Α κινείται πρώτη επιλέγοντας την ποσότητα που 

θα παράγει. Η Β παρατηρεί την ποσότητα παραγωγής της Α και έπειτα επιλέγει αν θα 

εισέλθει ή όχι, αν αποφασίσει την είσοδο θα επιλέξει µε την σειρά της την ποσότητα 

που θα παράγει 

Στο διάγραµµα 3.4 παρατηρούµε την Α να βρίσκεται στον αρχικό κόµβο και να έχει να 

επιλέξει ανάµεσα σε τρεις ποσότητες. Στους αµέσως επόµενους κόµβους η Β θα πρέπει 

να επιλέξει αν θα µπει ή όχι και αν ναι, ποιές ποσότητες θα παράγει 
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∆ιάγραµµα 3.4 Είσοδος νέας επιχείρησης στο ολιγοπώλιο 
 

.  

. 

Υποθέτουµε ότι η καµπύλη ζήτησης δίνεται από τον τύπο q = 13 – p όπου q η ποσότητα 

και p η τιµή και η καµπύλη κόστους δίνεται από την καµπύλη  όπου το 

6,25 είναι το σταθερό κόστος. Τα συνολικά κέρδη της Α θα είναι  

   ,    (3.22) 

Όπου µεγιστοποιώντας βρίσκουµε = 6 και  = 29.75 

Όταν εισέρχεται η καινούργια επιχείρηση θα παράγει  µονάδες και τα κέρδη των δύο 

επιχειρήσεων θα διαµορφωθούν ως εξής για την εταιρεία Α και Β αντίστοιχα. 

     ,       (3.23) 
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     ,      (3.24) 

Με αυτόν τον τρόπο µπορούµε να υπολογίσουµε τα κέρδη της κάθε εταιρείας για κάθε 

ποσότητα που θα επιλέξει να παράγει. Έστω ότι η εταιρεία Α επιλέξει να παράγει µε 

ποσότητα 6.5 µονάδες. Η νεοεισερχόµενη εταιρεία το γνωρίζει αυτό, αφού κάνει την 

κίνηση της δεύτερη, και θα πρέπει να επιλέξει την ποσότητα που θα παράγει εάν 

εισέλθει στην αγορά.  

Στο διάγραµµα 3.5 έχουµε αποµονώσει το «κλαδί» του παιγνίου που µας ενδιαφέρει για 

την καλύτερη παρατήρηση του. Βλέπουµε ότι η εταιρεία Β έχει τέσσερις επιλογές: να 

µην εισέλθει στην αγορά ή να εισέλθει παράγοντας ποσότητες 2.5, 2.75, ή 3. 

Συγκρίνοντας τις αποδόσεις της κάθε επιλογής παρατηρούµε ότι η επιχείρηση Β έχει 

συµφέρον να εισέλθει και να παράγει ποσότητα  µονάδες, όπου τις 

αποδίδουν 1,31 µονάδες κέρδος. Το ίδιο αποτέλεσµα θα βρίσκαµε αν µεγιστοποιούσαµε 

την 3.24 µε δεδοµένη την ποσότητα της Α σε .  

∆ιάγραµµα 3.5 Η είσοδος της νέας επιχείρησης αν η Α παράγει  
 

 

Στο διάγραµµα 3.5 έχουµε αποµονώσει το «κλαδί» του παιγνίου που µας ενδιαφέρει για 

την καλύτερη παρατήρηση του. Βλέπουµε ότι η εταιρεία Β έχει τέσσερις επιλογές: να 

µην εισέλθει στην αγορά ή να εισέλθει παράγοντας ποσότητες 2.5, 2.75, ή 3. 

Συγκρίνοντας τις αποδόσεις της κάθε επιλογής παρατηρούµε ότι η επιχείρηση Β έχει 
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συµφέρον να εισέλθει και να παράγει ποσότητα  µονάδες, όπου τις 

αποδίδουν 1,31 µονάδες κέρδος. Το ίδιο αποτέλεσµα θα βρίσκαµε αν µεγιστοποιούσαµε 

την 3.24 µε δεδοµένη την ποσότητα της Α σε .  

Γενικά µπορούµε να υπολογίσουµε την άριστη αντίδραση του εισερχόµενου για κάθε 

επιλογή ποσότητας από την επιχείρηση Α. Αν η επιχείρηση Α παράγει  ο 

εισερχόµενος αναζητεί το , το οποίο µεγιστοποιεί τη σχέση (3.24). Λύνοντας το 

σύστηµα αυτό βρίσκουµε ότι µεγιστοποιείται όταν  και τα κέρδη της Β στο 

σηµείο αυτό είναι ίσα µε  . Φυσικά ο εισερχόµενος έχει την 

επιλογή να µην εισέλθει στην αγορά, κάτι που του δίνει µηδενικά κέρδη, µία επιλογή 

που θα κάνει µόνο όταν τα κέρδη του δεν είναι θετικά. Όταν δηλαδή ισχύει ότι:  

     ,        (3.25) 

Συνοψίζοντας, ο εισερχόµενος θα εισέλθει και θα παράγει  αν  και θα 

επιλέξει να µην εισέλθει αν .  

Η εταιρεία Α βλέπει τις δικές της εξισώσεις των κερδών να διαµορφώνονται ως εξής: 

 

Η καµπύλη κερδών της εταιρείας Α απεικονίζεται στο διάγραµµα (3.6). Παρατηρούµε 

ότι υπάρχει ένα χάσµα της καµπύλης όταν η ποσότητα της επιχείρησης Α είναι ίση µε 7 

και αυτό οφείλεται διότι η επιχείρηση Β είναι αδιάφορη σε αυτό το σηµείο αν θα 

εισέλθει στην αγορά ή όχι αφού το κέρδος της είναι µηδέν και στις δύο περιπτώσεις.  
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∆ιάγραµµα 3.6 Η καµπύλη κερδών της επιχείρησης Α 

 

Στο ίδιο αποτέλεσµα φτάνουµε βλέποντας και το διάγραµµα 3.4 αφού και εκεί 

βλέπουµε ότι η εταιρεία Β είτε δεν θα εισέλθει είτε θα εισέλθει και θα παράγει 2.5 

µονάδες δίνοντας της µηδέν κέρδη. 

  

3.7 Ηγεσία τιµής στο ολιγοπώλιο 

Η τιµολογιακή ηγεσία είναι ένας σίγουρος τρόπος για να γίνουν οι απαραίτητες 

προσαρµογές τιµών στις ολιγοπωλιακές αγορές, χωρίς να υπάρχει ο κίνδυνος για 

πόλεµο τιµών και χωρίς οι επιχειρήσεις να αναγκάζονται να δηµιουργούν καρτέλ. Στην 

τιµολογιακή ηγεσία η επιχείρηση που αναγνωρίζεται ως ηγέτης τιµών κάνει κάποια 

µεταβολή στην τιµή, την οποία είναι υποχρεωµένες να ακολουθήσουν άµεσα όλες οι 

υπόλοιπες επιχειρήσεις του κλάδου.  

Γενικά, το µέγιστο ενδιαφέρον των επιχειρήσεων που επιθυµούν να επωφεληθούν από 

την ολιγοπωλιακή δοµή της αγοράς επικεντρώνεται στα ακόλουθα σηµεία:  
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α) Στην αποφυγή λήψης απόφασης από µέρους τους µεµονωµένα, χωρίς να 

λαµβάνονται υπ’ όψιν οι αντιδράσεις των ανταγωνιστών,  

β) Στην αποφυγή άσκοπης προσπάθειας προγνώσεως των κινήσεων και των αποφάσεων 

των αντιπάλων και  

γ) Στην αποφυγή του µεταξύ τους εξοντωτικού πολέµου.  

Συνεπώς, η προσπάθεια των επιχειρήσεων του ολιγοπωλίου τείνει στη δηµιουργία και 

στη διατήρηση ενός συστήµατος επικοινωνίας, το οποίο θα αποσκοπεί στο συντονισµό 

της επιχειρηµατικής συµπεριφοράς µε το κοινό συµφέρον. Οι µεταβολές και οι 

προσαρµογές προς τις διαµορφούµενες συνθήκες ζήτησης και κόστους γίνονται κατά 

τέτοιο τρόπο, ώστε να αποφεύγονται οι εχθροπραξίες µεταξύ της µικρής οµάδας των 

ολιγοπωλητών.  

Η τιµολογιακή ηγεσία είναι ο τρόπος ακριβώς µε τον οποίο διαµορφώνεται στην αγορά 

ενιαία και λίγο-πολύ σταθερή τιµή, αποδεκτή από όλες τις επιχειρήσεις. Βεβαίως, 

µπορεί να υπάρξουν αποκλίσεις τιµών δικαιολογούµενες από χωροταξική 

διαφοροποίηση, αλλά αυτές θα είναι µικρές. Επίσης διαφοροποίηση τιµών µπορεί να 

υπάρξει λόγω διαφοροποίησης του προϊόντος. Στην περίπτωση οµοιογενούς προϊόντος 

η βασικότερη µορφή τιµολογιακής ηγεσίας είναι αυτή που περιγράφεται στο παρακάτω 

υπόδειγµα της κυρίαρχης επιχείρησης.  

Σύµφωνα µε το υπόδειγµα αυτό υπάρχει µία µεγάλη επιχείρηση που µπορεί να κατέχει 

το 50% ή και µεγαλύτερο ποσοστό της παραγωγής του κλάδου και ένας άλλος αριθµός 

µικρότερων επιχειρήσεων. Η µορφή αυτή της ολιγοπωλιακής αγοράς συναντάται στους 

κλάδους της χαλυβουργίας, του τσιµέντου, της ποτοποιίας, των τσιγάρων κ.α. και 

στηρίζεται στην υπόθεση ότι η κυρίαρχη επιχείρηση καθορίζει µια τιµή, αφήνει τις 

µικρότερες επιχειρήσεις να πωλούν οποιαδήποτε ποσότητα στην καθορισµένη τιµή, ενώ 

αυτή πωλεί το υπόλοιπο. Εποµένως, οι µικρότερες επιχειρήσεις αποτελούν το τµήµα 
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του κλάδου το οποίο έχει τη µορφή του πλήρους ανταγωνισµού, αφού κάθε επιχείρηση 

µπορεί να πωλεί οποιαδήποτε ποσότητα σε δεδοµένη τιµή. Με την παραπάνω υπόθεση, 

το πρόβληµα συνίσταται στην εύρεση της άριστης τιµής εκ µέρους της κυρίαρχης 

επιχείρησης, η οποία θα είναι κοινή για όλες τις επιχειρήσεις. Στη συνέχεια, το 

υπόδειγµα της κυρίαρχης επιχείρησης εφαρµόζεται στην περίπτωση όπου υπάρχει µία 

επιχείρηση ηγέτης και όλες οι υπόλοιπες επιχειρήσεις έχουν το ρόλο του ουραγού.  

Το πρόβληµα που αντιµετωπίζουν οι µικρότερες επιχειρήσεις είναι ότι στην ισορροπία 

πρέπει πάντα να θέτουν την ίδια τιµή µε την κυρίαρχη ηγέτιδα επιχείρηση λόγω του ότι 

όλες οι επιχειρήσεις πωλούν οµοιογενή προϊόντα. Έτσι, σε περίπτωση που η µία 

επιχείρηση χρέωνε υψηλότερη τιµή από την άλλη, το σύνολο των καταναλωτών θα 

προτιµούσε τον παραγωγό µε τη χαµηλότερη τιµή.  

Έστω ότι η κυρίαρχη επιχείρηση θέτει µία τιµή p. Υποτίθεται ότι οι επιχειρήσεις, το 

σύνολο των οποίων αποτελεί τον ουραγό, παίρνουν αυτήν την τιµή ως δεδοµένη και 

επιλέγουν στη συνέχεια την ποσότητα παραγωγής που µεγιστοποιεί τα κέρδη τους. Το 

γεγονός αυτό παραπέµπει σε µοντέλα ανταγωνισµού όπου κάθε επιχείρηση θεωρεί την 

τιµή εκτός του ελέγχου της, αφού αποτελεί ένα µικρό µόνο µέρος της αγοράς. Στο 

υπόδειγµα της τιµολογιακής ηγεσίας, οι µικρές επιχειρήσεις θεωρούν την τιµή εκτός 

του ελέγχου τους, δηλαδή ως δεδοµένη, αφού αυτή έχει ήδη προκαθοριστεί από την 

ηγέτιδα επιχείρηση που κυριαρχεί στον κλάδο. Ο ουραγός θέλει να µεγιστοποιήσει τα 

κέρδη του, δηλαδή: 

     ,         (3.26) 

Το γεγονός αυτό οδηγεί στη συνήθη συνθήκη µεγιστοποίησης κατά την οποία ο 

ουραγός προσπαθεί να επιλέξει ένα επίπεδο παραγωγής, τέτοιο ώστε η τιµή να ισούται 

µε το οριακό κόστος. Έτσι, προσδιορίζεται η καµπύλη προσφοράς για τις επιχειρήσεις 

που έχουν το ρόλο του ουραγού, SF(p), η οποία απεικονίζεται στο ∆ιάγραµµα 3.6 και 
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αποτελείται από το άθροισµα των επιµέρους καµπυλών προσφοράς όλων των 

µικρότερων επιχειρήσεων. 

∆ιάγραµµα 3.7 Το υπόδειγµα της κυρίαρχης επιχείρησης  

 

 

Όσον αφορά τώρα την κυρίαρχη επιχείρηση, αυτή συνειδητοποιεί ότι αν καθορίσει µία 

τιµή p, τότε ο ουραγός θα παρέχει SF(p). Αυτό σηµαίνει ότι η ποσότητα που θα πωλεί ο 

ηγέτης θα είναι . Η DD καλείται υπολειπόµενη καµπύλη 

ζήτησης (residual demand curve) για τον ηγέτη, η οποία προκύπτει από τη διαφορά 

µεταξύ της καµπύλης ζήτησης της αγοράς D και της καµπύλης προσφοράς των 

µικρότερων επιχειρήσεων SF. Όπως φαίνεται και στο ∆ιάγραµµα 3.6, για την τιµή p1 η 

καµπύλη προσφοράς των µικρότερων επιχειρήσεων ισούται µε την καµπύλη ζήτησης 

της αγοράς και εποµένως ολόκληρη η ποσότητα που αντιστοιχεί σε αυτήν την τιµή 

καλύπτεται από τις µικρότερες επιχειρήσεις, ενώ η κυρίαρχη επιχείρηση δεν πωλεί 

τίποτα σε αυτή την τιµή. Για τιµές p = p2 ή και ακόµα χαµηλότερες, οι µικρές 
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επιχειρήσεις δεν πωλούν τίποτα και έτσι η κυρίαρχη επιχείρηση αντιµετωπίζει την 

καµπύλη ζήτησης όλης της αγοράς D. Για τιµές µεταξύ p1 και p2, η κυρίαρχη 

επιχείρηση αντιµετωπίζει την υπολειπόµενη καµπύλη ζήτησης DD. 

Στην καµπύλη ζήτησης DD της κυρίαρχης επιχείρησης αντιστοιχεί η καµπύλη οριακής 

προσόδου MRD, ενώ η καµπύλη οριακού κόστους είναι η καµπύλη MCD, όπως 

άλλωστε φαίνεται και στο ∆ιάγραµµα 3.6. Η κυρίαρχη επιχείρηση µεγιστοποιεί τα 

κέρδη της µε την εξίσωση του οριακού κόστους MCD και οριακής προσόδου MRD σε 

επίπεδο παραγωγής QD (τοµή των MCD και MRD). Από την καµπύλη ζήτησης DD 

προκύπτει και η τιµή ισορροπίας p*, την οποία δέχονται και οι µικρότερες επιχειρήσεις. 

Στην τιµή αυτή, οι υπόλοιπες επιχειρήσεις παράγουν ποσότητα QF και εποµένως η 

συνολική ποσότητα που πωλείται είναι QT = QD + QF. Η κυρίαρχη επιχείρηση θα 

µπορούσε να ορίσει µία τιµή, τέτοια ώστε να αποκλείσει τις µικρότερες επιχειρήσεις 

από τον κλάδο. Όµως, δεν πράττει έτσι, διότι δεν επιθυµεί να παραµείνει µονοπωλητής 

στον κλάδο και να υποστεί τις συνέπειες ενός αντιµονοπωλιακού νόµου. Ο ρόλος του 

ηγέτη, πέραν του ότι µπορεί να αποδίδεται φυσικά σε µία µεγάλη επιχείρηση, µπορεί να 

αλλάζει από καιρό σε καιρό, δηλαδή να υπάρχουν και άλλες επιχειρήσεις που να 

εναλλάσσονται σε ρόλο κυρίαρχης – ηγέτιδας επιχείρησης, ανεξάρτητα από το αν αυτές 

οι επιχειρήσεις είναι ή όχι οι περισσότερο παραγωγικές επιχειρήσεις του κλάδου. 

Στο υπόδειγµα της ηγέτιδας επιχείρησης φαίνεται πως οι εταιρείες πραγµατοποιούν 

κέρδη και µοιράζουν την αγορά αν δεχτούν, ή εξαναγκαστούν λόγω των συνθηκών, να 

ακολουθήσουν την τιµολογιακή πολιτική της ηγέτιδας επιχείρησης. Όµως θα πρέπει να 

τονιστεί ότι και εδώ ισχύουν οι κανόνες που ισχύουν στην περίπτωση του καρτέλ, µόνο 

που σε αυτήν την περίπτωση η ανταπάντηση της ηγέτιδας επιχείρησης µπορεί να 

αποβεί ολέθρια για τις µικρές. Στο παρακάτω παράδειγµα θα εξηγήσουµε πως η 
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διαφοροποίηση από την τιµολογιακή πολιτική της ηγέτιδας επιχείρησης κόστισε σε 

όλον τον κλάδο. 

Ηγεσία τιµής στις Αεροπορικές Εταιρείες  

Η ανάπτυξη των διοικητικών συστηµάτων απόδοσης στη δεκαετία του ’80 οδήγησε σε 

µια πληθώρα τιµών στην αγορά των αεροπορικών εισιτηρίων. Μόνο η American 

Airlines είχε σχεδόν 500.000 διαφορετικές τιµές. Το 1992 η American Airlines 

προσπάθησε να διαφοροποιηθεί από την πληθώρα τιµών και να ακολουθήσει µια 

διαφορετική προσέγγιση ονοµάζοντας την «Value Pricing». Επρόκειτο για µια 

δραµατική απλοποίηση της τιµολογιακής πολιτικής. Εφεξής µόνο τέσσερα είδη τιµών 

θα υπήρχαν: πρώτης θέσης, δεύτερης θέσης και δύο µειωµένες τιµές. Το παράδειγµα 

της American Airlines ακολούθησαν οι United, η Alaska, η American West, η 

Continental, η Delta, η Northwest, και η USAir. Με αυτόν τον τρόπο υπήρχε 

µεγαλύτερη διαφάνεια. Την προηγούµενη περίοδο οι εταιρείες συνεχώς µείωναν την 

τιµή τους, διότι λόγω της πολυπλοκότητας στην τιµολογιακή τιµή που επικρατούσε 

γινόταν πολύ δύσκολη η παρατήρηση των τιµών από τις ανταγωνιστικές εταιρείες. Οι 

αεροπορικές εταιρείες ήλπιζαν ότι θα πάρουν µερίδιο από τις υπόλοιπες πριν το 

καταλάβουν και αντιδράσουν. Με το «Value Pricing» οι πιθανότητες να αποδώσει µια 

εντατική µείωση τιµών µειωνόταν και συνεπώς µειωνόταν και το κίνητρο των 

εταιρειών να επιχειρήσουν κάτι τέτοιο. Οι απλουστευµένες τιµές συνεπάγονταν πιο 

σταθερές τιµές και σχετικά υψηλότερες από τις προηγούµενες, που κατ’ επέκταση 

απέδιδαν µεγαλύτερα κέρδη. Χρησιµοποιώντας το διάγραµµα 3.6 οι εταιρείες 

βρίσκονταν στο σηµείο QD πουλώντας στην τιµή P*.  

Η TWA όµως δεν αντέδρασε µε τον ίδιο τρόπο µε τις υπόλοιπες εταιρείες στον κλάδο. 

Βλέποντας το «Value Pricing» σαν ευκαιρία να µειώσει τις τιµές της και να κλέψει 

µερίδιο από τις υπόλοιπες και κυρίως από την America Airlines. Υπολογίζοντας ότι η 
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American, η οποία είχε καθορίσει µόνο τέσσερις τιµές, δεν θα µπορούσε να αντιδράσει. 

Η TWA µείωσε τις τιµές της κατά 10-20%. Απαντώντας στην κίνηση της TWA, η 

American West, η Continental και η USAir µιµήθηκαν τις τιµές της πρώτης, κι έτσι µια 

βδοµάδα αργότερα ακολούθησε και η American Airlines µειώνοντας και αυτήν τις 

τιµές της. Βλέπουµε και στο διάγραµµα 3.6 πως όσο µειώνονται οι τιµές τόσο 

πλησιάζουµε στην τιµή p2 που συνεπάγεται µειωµένα έσοδα για όλο τον κλάδο, κάτι 

που ανταποκρίνεται µε την πραγµατικότητα αφού εκεί την χρονιά οι αεροπορικές 

εταιρείες έχασαν σχεδόν 5 δις δολάρια. 

Παρατηρώντας το προηγούµενο παράδειγµα βλέπουµε ότι οι εταιρείες, όπως και στο 

«δίληµµα του φυλακισµένου», έφτασαν σε µια χειρότερη συνολική κατάσταση, µη 

αξιοποιώντας τις δυνατότητες για υψηλότερα κέρδη. 
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Κεφάλαιο 4 

4 Στρατηγικό µάνατζµεντ 

4.1 Εισαγωγή 

Κάθε επιχείρηση, ανεξάρτητα από το µέγεθός της, το είδος της επιχειρηµατικής της 

δραστηριότητας και το περιβάλλον στο οποίο δραστηριοποιείται, χρειάζεται 

Στρατηγική. Ο βασικότερος λόγος είναι ότι στον επιχειρηµατικό κόσµο τίποτα δεν είναι 

πια δεδοµένο ή σίγουρο και το Στρατηγικό Μάνατζµεντ µπορεί να βοηθήσει µια 

επιχείρηση να διαχειριστεί αυτή την αβεβαιότητα. Επιπλέον το Στρατηγικό Μάνατζµεντ 

µπορεί να της δείξει τον τρόπο να επιβιώσει ακόµα και να ηγηθεί των υπολοίπων 

επιχειρήσεων του κλάδου. Η θεωρία παιγνίων µπορεί να συµπορευτεί µε το Στρατηγικό 

Μάνατζµεντ για να επιλύσει επιχειρηµατικά προβλήµατα αλλά και για να χαράξει την 

µελλοντική στρατηγική µιας επιχείρησης. Σε αυτό το κεφάλαιο κρίνεται σκόπιµο να 

αναλυθούν οι αρχές του Στρατηγικού Μάνατζµεντ για να γίνει κατανοητό πως η θεωρία 

παιγνίων µπορεί να βοηθήσει τους Μάνατζερ των εταιρειών να παίρνουν στρατηγικές 

αποφάσεις.  

 

4.2 Η έννοια Στρατηγικό Μάνατζµεντ και η χρησιµότητά της  

Στρατηγικό Μάνατζµεντ είναι η διαδικασία της ανάλυσης της υπάρχουσας κατάστασης, 

της ανάπτυξης των κατάλληλων στρατηγικών, της υλοποίησης των στρατηγικών αυτών 

και της αξιολόγησης, τροποποίησης ή αλλαγής των στρατηγικών, αν χρειάζεται. Οι 

βασικές του δραστηριότητες µπορούν να περιγραφούν ως εξής: ανάλυση της 

κατάστασης, διαµόρφωση στρατηγικής, υλοποίηση στρατηγικής και αξιολόγηση 

στρατηγικής.  
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Επιπλέον, Στρατηγικό Μάνατζµεντ είναι η διαδικασία του καθορισµού σκοπών για µια 

επιχείρηση, η ανάπτυξη πολιτικών και προγραµµάτων για την επίτευξη των σκοπών 

αυτών και η κατανοµή των πόρων για την υλοποίηση των πολιτικών και των 

προγραµµάτων. 

Επίσης, Στρατηγικό Μάνατζµεντ είναι η διαδικασία ή οι διαδικασίες, οι οποίες: 

α) καθορίζουν τον στόχο, τους σκοπούς και τα επιθυµητά επίπεδα επίτευξης,  

β) αποφασίζουν για την επίτευξη των στόχων σε ένα ορισµένο χρονοδιάγραµµα και όλα 

αυτά συχνά σε ένα συνεχώς µεταβαλλόµενο περιβάλλον,  

γ) υλοποιούν τις δράσεις και  

δ) αξιολογούν τα αποτελέσµατα.  

Τα τελευταία χρόνια έχει εµφανιστεί και ένας νέος όρος στον κόσµο των επιχειρήσεων, 

η αναδυόµενη στρατηγική (emergent strategy). Κατά τη στρατηγική αυτή η 

διαµόρφωση της στρατηγικής δεν είναι πλήρως ορισµένη και γίνεται συγχρόνως µε την 

υλοποίηση, καθώς οι διάφορες στρατηγικές δοκιµάζονται, χωρίς να έχει γίνει 

προηγουµένως η επιλογή µίας. Οι τελικοί σκοποί της στρατηγικής αυτής δεν είναι 

ξεκάθαροι και τα στοιχεία της αναπτύσσονται καθώς προχωρά η διαδικασία της. Οι 

λόγοι για τους οποίους η στρατηγική αυτή είναι ιδιαίτερα σηµαντική είναι γιατί βοηθά 

στο να ληφθούν αποφάσεις γρήγορα και γιατί είναι πολύ ευέλικτη. 

Το Στρατηγικό Μάνατζµεντ είναι ιδιαίτερα χρήσιµο για τις επιχειρήσεις και αυτό λόγω 

της πληθώρας των πλεονεκτηµάτων που τους προσφέρει. Όπως αναφέρθηκε η 

στρατηγική βοηθά την επιχείρηση να διαχειριστεί την αλλαγή, αφού συνδέει την 

επιχείρηση µε το περιβάλλον της και της προσφέρει την κατεύθυνση στην οποία θα 
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κινηθεί οποιαδήποτε οργανωσιακή αλλαγή, ενώ συχνά της δίνει την ευκαιρία να 

προκαλεί η ίδια αλλαγές στο περιβάλλον. Μέσω της στρατηγικής η επιχείρηση 

µεταβάλλεται µε επιτυχία και σύµφωνα µε τις απαιτήσεις του περιβάλλοντος, έτσι ώστε 

να παραµένει βιώσιµη και κερδοφόρα. Επίσης το Στρατηγικό Μάνατζµεντ είναι πολύ 

σηµαντικό επειδή έχει την ικανότητα να συντονίζει τµήµατα, λειτουργίες και 

δραστηριότητες της επιχείρησης. Σύµφωνα µε αυτό όλοι οι εργαζόµενοι βοηθούν στην 

ανάπτυξη, υλοποίηση ή αξιολόγηση στρατηγικών ή ακόµη σε συνδυασµό αυτών. 

 

4.3 Το βασικό µοντέλο του Στρατηγικού Μάνατζµεντ  

Το βασικό µοντέλο του Στρατηγικού Μάνατζµεντ αποτελείται από πέντε βασικά 

στοιχεία, τα οποία είναι: 

1. Η ανάλυση του περιβάλλοντος (εξωτερικού και εσωτερικού) 

2. Η διαµόρφωση στρατηγικής 

3. Η υλοποίηση στρατηγικής 

4. Η αξιολόγηση και ο έλεγχός της 

5. Η ανατροφοδότησή της 

 

4.3.1 Η ανάλυση του περιβάλλοντος 

Το περιβάλλον της επιχείρησης χωρίζεται σε εσωτερικό και εξωτερικό. Κατά την 

ανάλυσή του γίνεται αξιολόγηση και διασπορά πληροφοριών από το εσωτερικό και το 

εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης στους κατάλληλους ανθρώπους της. Ο σκοπός 

της ανάλυσης είναι η αναγνώριση στρατηγικών παραγόντων (strategic factors), δηλαδή 

εσωτερικών και εξωτερικών στοιχείων που θα καθορίσουν το µέλλον της εταιρείας. Ο 

πιο απλός τρόπος προσέγγισης της ανάλυσης είναι µέσω της SWOT Analysis. Το 
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SWOT είναι ένα ακρωνύµιο των λέξεων S(trengths) (∆υνάµεις), W(eaknesses) 

(Αδυναµίες), O(pportunities) (Ευκαιρίες), T(hreats) (Απειλές). 

 

4.3.1.1 Η ανάλυση του εξωτερικού περιβάλλοντος 

Το εξωτερικό περιβάλλον αποτελείται από µεταβλητές (ευκαιρίες και απειλές), οι 

οποίες βρίσκονται έξω από την επιχείρηση και δεν µπορούν να ελεγχθούν σε µεγάλο 

βαθµό από τα ανώτατα στελέχη. Οι µεταβλητές αυτές µπορεί να είναι γενικές δυνάµεις 

και τάσεις µέσα στο Γενικευµένο περιβάλλον (Societal environment) ή συγκεκριµένοι 

παράγοντες οι οποίοι λειτουργούν µέσα στο Άµεσο περιβάλλον (Task environment) της 

επιχείρησης (κλάδος). Η θεωρία παιγνίων ενδιαφέρεται κυρίως για το άµεσο 

περιβάλλον, αφού σε αυτό µια επιχείρηση µπορεί να αλληλεπιδράσει (για τον λόγο 

αυτό θα ασχοληθούµε µόνο µε αυτό στη συνέχεια). Το γενικευµένο περιβάλλον θα 

πρέπει να εξετάζεται από τις επιχειρήσεις, δεδοµένου ότι τις επηρεάζει, αλλά δυστυχώς 

δεν µπορούν να επιδράσουν άµεσα σε αυτό.  

Σύµφωνα µε τον Porter το άµεσο περιβάλλον µιας επιχείρησης αποτελείται από πέντε 

δυνάµεις, οι οποίες είναι : 

α) ο ανταγωνισµός ανάµεσα στις ήδη υπάρχουσες εταιρείες 

β) η απειλή των νεοεισερχόµενων 

γ) η διαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών 

δ) η διαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών 

ε) η απειλή των υποκατάστατων 
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Πιο συγκεκριµένα, όσον αφορά την πρώτη δύναµη η απειλή προέρχεται από τις 

εταιρείες του ιδίου κλάδου, δηλαδή εταιρείες που παράγουν παρόµοια προϊόντα. 

Σύµφωνα µε τη δεύτερη δύναµη, η εταιρεία δεν έχει να αντιµετωπίσει µόνο τις 

εταιρείες που βρίσκονται ήδη στον κλάδο της, αλλά και εκείνες που επιθυµούν να 

µπουν σε αυτόν. Η απειλή που θα αποτελέσουν εξαρτάται κυρίως από τα εµπόδια 

εισόδου του κλάδου, δηλαδή τις οικονοµίες κλίµακας, τη διαφοροποίηση προϊόντος 

κτλ. Όσον αφορά την τρίτη δύναµη, οι αγοραστές αν έχουν µεγάλη δύναµη µπορούν 

ακόµα και να ρίξουν τις τιµές. Η τέταρτη απειλή προέρχεται από τους προµηθευτές. αν 

η δύναµή τους είναι µεγάλη µπορούν να αυξήσουν τις τιµές. Ενώ η τελευταία απειλή 

εκφράζει τα υποκατάστατα και εξαρτάται από το αν µπορούν αυτά να ικανοποιήσουν 

τους πελάτες της καλύτερα από την εν λόγω επιχείρηση.  

Στον πίνακα 4.1 φαίνονται οι παράγοντες που επηρεάζουν τις πέντε δυνάµεις και κατά 

πόσο αυτοί αποτελούν για την επιχείρηση απειλή ή ευκαιρία. 

Στην θεωρία παιγνίων είναι σηµαντικό να γνωρίζεις τις απειλές και τις ευκαιρίες που σε 

επηρεάζουν. Χωρίς την σωστή εκτίµηση οι απειλές θα µπορούσαν να αποβούν µοιραίες 

και χωρίς την γρήγορη αντίδραση οι ευκαιρίες θα µπορούσαν να χαθούν. Έχουµε δει 

για παράδειγµα πως µπορεί να αντιµετωπιστεί σε ένα ολιγοπώλιο η απειλή εισόδου από 

µια νέα επιχείρηση και µπορούµε να αντιληφθούµε πως επηρεάζεται η µήτρα 

αποδόσεων µε το αν υπάρχουν ή όχι οικονοµίες κλίµακας ή αν απαιτούνται λίγα 

κεφάλαια για µια νεοεισερχόµενη εταιρεία. 
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Πίνακας 4.1 Παράγοντες που επηρεάζουν τις πέντε δυνάµεις 

του Porter και κατά πόσο αποτελούν απειλή ή ευκαιρία 

 Απειλή Ευκαιρία 

Ανταγωνισµός εντός κλάδου   

Πολλοί ανταγωνιστές ΝΑΙ  

Ένας ή λίγοι ανταγωνιστές µε µεγάλη δύναµη  ΝΑΙ 

Αργή ανάπτυξη πωλήσεων κλάδου ΝΑΙ  

Υψηλά σταθερά κόστη ή κόστη αποθήκευσης ΝΑΙ  

Καµιά διαφοροποίηση ή κόστος αλλαγής ΝΑΙ  

Παρόµοιοι ανταγωνιστές  ΝΑΙ 

Υψηλά στρατηγικά µερίδια ΝΑΙ  

Μεγάλα εµπόδια εξόδου          ΝΑΙ  

Απειλή των νεοεισερχόµενων   

Σηµαντικές οικονοµίες κλίµακας  ΝΑΙ 

Μειονεκτήµατα κόστους από άλλες πλευρές  ΝΑΙ 

Μεγάλη διαφοροποίηση προϊόντος  ΝΑΙ 

Ελάχιστες απαιτήσεις σε κεφάλαια ΝΑΙ  

Σηµαντικά κόστη αλλαγής ΝΑΙ  

Εύκολη πρόσβαση στα κανάλια διανοµής ΝΑΙ  

Πολιτική προστασίας από την Κυβέρνηση  ΝΑΙ 

∆ιαπραγµατευτική δύναµη αγοραστών   

Οι αγοραστές αγοράζουν µεγάλες ποσότητες ΝΑΙ  
Τα προϊόντα αποτελούν µεγάλο µέρος κόστους των 
εταιρειών 

ΝΑΙ  

Τα προϊόντα είναι αδιαφοροποίητα ΝΑΙ  

Αγοραστές αντιµετωπίζουν µικρά κόστη αλλαγής ΝΑΙ  

Τα κέρδη των αγοραστών είναι υψηλά  ΝΑΙ 
Αγοραστές µπορούν να κατασκευάσουν τα προϊόντα που 
αγοράζουν 

ΝΑΙ  

Οι αγοραστές έχουν πλήρη πληροφόρηση ΝΑΙ  

∆ιαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών   

Λίγοι και συγκεντρωµένοι προµηθευτές ΝΑΙ  

Υπάρχουν υποκατάστατα για προϊόντα προµηθευτών  ΝΑΙ 

Οι εταιρείες σηµαντικοί πελάτες για προµηθευτές  ΝΑΙ 

Το προϊόν των προµηθευτών αν είναι σηµαντική εισροή ΝΑΙ  
Υπάρχουν σηµαντικά κόστη αλλαγής των προϊόντων των 
προµηθευτών 

ΝΑΙ  

Υπάρχουν σηµαντικά κόστη αλλαγής των προϊόντων των 
προµηθευτών 

ΝΑΙ  

Οι προµηθευτές µπορούν να παράγουν ό,τι κ οι εταιρείες ΝΑΙ  

Απειλή των υποκατάστατων   

Υπάρχουν λίγα καλά υποκατάστατα ΝΑΙ  

∆εν υπάρχουν καλά υποκατάστατα  ΝΑΙ 
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Το µοντέλο των πέντε δυνάµεων του Porter µας βοηθά να καταλάβουµε το άµεσο 

περιβάλλον, παρ’ όλα αυτά η αξιοπιστία του πλήττεται από κάποιους παράγοντες, οι 

οποίοι είναι: 

1. Το µοντέλο υποθέτει ότι στις αγορές επικρατούν συνθήκες τέλειου 

ανταγωνισµού. 

2. Το µοντέλο αναλύει, ιδανικά, αγορές µε απλούστατη δοµή. 

3. Το µοντέλο δεν λαµβάνει υπόψη την έκτη δύναµη που είναι οι διάφοροι 

ενδιαφερόµενοι (stakeholders)  

4. Το µοντέλο βασίζεται στην ιδέα του ανταγωνισµού 

5. Το µοντέλο δεν υπολογίζει άλλες στρατηγικές, όπως τις στρατηγικές 

συµµαχίες. 

 

4.3.2 Η ανάλυση του εσωτερικού περιβάλλοντος 

Το εσωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης περιλαµβάνει µεταβλητές, δυνάµεις και 

αδυναµίες, που βρίσκονται µέσα στην επιχείρηση και περιλαµβάνουν την κουλτούρα, 

τη δοµή και τους πόρους της. Το εσωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης είναι πολύ πιο 

δύσκολο να αναλυθεί µε την θεωρία παιγνίων λόγω της πολυπλοκότητας και των 

πολλών παραγόντων που το απαρτίζουν, παρόλα αυτά θα περιγράψουµε συνοπτικά τα 

κύρια στοιχεία του για να αντιληφθούµε πως επηρεάζουν τις επιχειρήσεις. 

 

Κουλτούρα 

Η εταιρική κουλτούρα µιας επιχείρησης έχει τις ρίζες της στη φιλοσοφία και στα 

πιστεύω της, ως προς το πώς λειτουργεί, που δεν είναι σχεδόν ποτέ χειροπιαστά αλλά 

εκδηλώνονται µέσα από τις αρχές των στελεχών και εργαζοµένων, την ηθική τους 
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ακεραιότητα, τη συµπεριφορά τους, τις πρακτικές τους, τις παραδόσεις και τα έθιµα της 

επιχείρησης, τους τρόπους δράσης της κλπ. 

 

Η ∆οµή της επιχείρησης  

∆οµή της επιχείρησης είναι ο τρόπος που µια επιχείρηση είναι οργανωµένη ως προς τη 

ροή επικοινωνίας, τη ροή εξουσίας και τη ροή εργασίας. Οι πιο γνωστές επιχειρησιακές 

δοµές είναι οι εξής: 

α) Απλή δοµή (simple structure), κατάλληλη για µικρές εταιρείες, οι οποίες δεν έχουν 

λειτουργικές κατηγορίες ή κατηγορίες προϊόντων 

β) Λειτουργική δοµή (functional structure), η οποία είναι κατάλληλη για µεσαίου 

µεγέθους εταιρείες. 

γ) ∆οµή κατά τµήµατα (divisional structure), κατάλληλη για µεγάλες επιχειρήσεις µε 

πολλά προϊόντα και γραµµές προϊόντων σε συσχετισµένους κλάδους. 

δ) Στρατηγικές επιχειρηµατικές µονάδες (Strategic Business Units (SBUs)). Τα SBUs 

είναι τµήµατα ή οµάδες τµηµάτων, τα οποία έχουν ευθύνη για τη διαχείριση των 

λειτουργικών περιοχών τους. 

ε) ∆οµή οµίλου επιχειρήσεων (Conglomerate structure), κατάλληλη για µεγάλες 

επιχειρήσεις µε πολλές γραµµές προϊόντων σε αρκετούς ασυσχέτιστους κλάδους. 

στ) ∆οµή του δικτύου (Network structure), η οποία χρησιµοποιείται όταν το περιβάλλον 

είναι ασταθές και υπάρχει ανάγκη για γρήγορη ανταπόκριση και καινοτοµία. 
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Πόροι, ικανότητες και ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα  της εταιρείας 

Όσον αφορά τους Πόρους (resources) µιας επιχείρησης, αυτοί είναι τα περιουσιακά της 

στοιχεία και χωρίζονται σε φυσικά περιουσιακά στοιχεία, σε ανθρώπινα περιουσιακά 

στοιχεία και σε επιχειρηµατικά περιουσιακά στοιχεία. Τα πρώτα περιλαµβάνουν το 

εργοστάσιο, τον εξοπλισµό του και την τοποθεσία του. Η δεύτερη κατηγορία 

περιλαµβάνει τον αριθµό των εργαζοµένων και τις ικανότητές τους. Η τελευταία 

κατηγορία εµπεριέχει, για παράδειγµα, τη φήµη της επιχείρησης. 

 

4.4 Η διαµόρφωση της στρατηγικής 

Η διαµόρφωση της στρατηγικής είναι η ανάπτυξη µακροπρόθεσµων σχεδίων για την 

αποτελεσµατική διαχείριση περιβαλλοντικών ευκαιριών και απειλών, γνωρίζοντας τις 

εταιρικές δυνάµεις και αδυναµίες. Αυτή περιλαµβάνει την εταιρική αποστολή, τους 

σκοπούς, τις στρατηγικές και τις πολιτικές. 

Κάθε εταιρεία όσο µικρή και αν είναι έχει µια αποστολή. Η αποστολή της εταιρείας 

είναι ο λόγος ύπαρξής της, δηλώνει που βρίσκεται τώρα η επιχείρηση και τι ακριβώς 

αυτή προσφέρει. Ο ρόλος της αποστολής είναι να προσανατολίζει τους εργαζοµένους, 

να καθοδηγεί τους ηγέτες και να ενηµερώνει τους πελάτες και κάθε άλλο 

ενδιαφερόµενο µέρος (stakeholders).  

Όσον αφορά τους σκοπούς, αυτοί µετατρέπουν τα γενικά στοιχεία της αποστολής σε 

συγκεκριµένες δεσµεύσεις των στελεχών. Πιο συγκεκριµένα, οι σκοποί δείχνουν ποια 

συγκεκριµένα αποτελέσµατα πρέπει να επιτευχθούν και µέχρι πότε και πρέπει µεν να 

εµπνέουν, αλλά και να µπορούν να υλοποιηθούν. Οι σκοποί (objectives) διαφέρουν από 

τους στόχους (goals), γιατί οι πρώτοι είναι συγκεκριµένοι ποσοτικά και χρονικά, ενώ οι 



ΜΠΣ Οικονοµική & Επιχειρησιακή Στρατηγική   

83 

«Θεωρία Παιγνίων στη λήψη Στρατηγικών Αποφάσεων» 
 

δεύτεροι είναι πιο γενικοί. Παραδείγµατα στόχων είναι: η αύξηση των κερδών, η 

µείωση του κόστους κτλ. 

Γενικά υπάρχουν δύο είδη σκοπών: οι στρατηγικοί και οι χρηµατοοικονοµικοί. Οι 

πρώτοι σχετίζονται µε τη βελτίωση της ανταγωνιστικής θέσης της επιχείρησης στην 

αγορά και είναι µακροπρόθεσµοι. Οι δεύτεροι σκοποί έχουν σχέση µε την οικονοµική 

επίδοση της επιχείρησης. Για παράδειγµα, ένας χρηµατοοικονοµικός στόχος µιας 

εταιρείας µπορεί να είναι η αύξηση των λειτουργικών κερδών 20%. Τα δύο είδη 

σκοπών είναι εξίσου σηµαντικά, αλλά συχνά έρχονται σε σύγκρουση, καθώς, για 

παράδειγµα, µπορεί προκειµένου να επιτευχθεί ένας στρατηγικός σκοπός να πρέπει να 

παραµεριστεί ένας χρηµατοοικονοµικός. Έχουµε δει ήδη παραδείγµατα της εφαρµογής 

της θεωρίας παιγνίων σε τέτοιες περιπτώσεις. Οι επιχειρήσεις µπορεί να είναι 

διατεθειµένες να µειώσουν τα κέρδη τους για να εµποδίσουν την είσοδο µιας άλλης 

εταιρείας ή να αυξήσουν τις διαφηµιστικές τους δαπάνες και να λειτουργούν µε µικρά 

κέρδη για να µην µειωθεί το µερίδιο τους στην αγορά. 

Οι στρατηγικές δείχνουν στην επιχείρηση τον τρόπο µε τον οποίο θα µπορέσει να 

επιτύχει την αποστολή και τους σκοπούς που έχει θέσει. Μια τυπική επιχείρηση έχει 

συνήθως τρία επίπεδα στρατηγικών, τα οποία είναι: η εταιρική/επιχειρησιακή 

(corporate strategy), η επιχειρηµατική (business strategy) και η λειτουργική (functional 

strategy). Η πρώτη σχετίζεται µε διευρυµένες αποφάσεις που αφορούν την κατεύθυνση 

και τις βλέψεις της επιχείρησης. Η δεύτερη περιέχει αποφάσεις που έχουν να κάνουν µε 

το πως ανταγωνίζεται η επιχείρηση σε κάθε στρατηγική επιχειρηµατική µονάδα. Τέλος 

η τρίτη στρατηγική ασχολείται µε το πως η κάθε λειτουργική περιοχή ή µονάδα θα 

πραγµατοποιήσει τις λειτουργικές της δραστηριότητες, έτσι ώστε να είναι 

αποτελεσµατική και να µεγιστοποιεί την παραγωγικότητα των πόρων της. 
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Οι πολιτικές αποτελούν τις κατευθυντήριες γραµµές για τη λειτουργία της επιχείρησης 

και µπορούν να παραλληλιστούν µε τις συνήθειες της επιχείρησης. Επιπλέον οι 

πολιτικές καθορίζουν την συµπεριφορά του προσωπικού σε οτιδήποτε προκύπτει και 

αποτελούν το βασικό γνώµονα που κατευθύνει τις αποφάσεις σχετικά µε το πώς 

λειτουργεί το κάθε τµήµα της. 

 

4.5 Η υλοποίηση της στρατηγικής 

Η υλοποίηση της στρατηγικής είναι η διαδικασία κατά την οποία οι στρατηγικές και οι 

πολιτικές της επιχείρησης µετουσιώνονται σε ενέργειες και πράξεις µέσω 

προγραµµάτων, προϋπολογισµών και διαδικασιών. 

Το πρόγραµµα (program) είναι οι δραστηριότητες ή τα βήµατα που χρειάζονται για να 

ολοκληρωθεί ένα σχέδιο και σκοπός του είναι να προσανατολίσει τη δράση της 

στρατηγικής. Η εταιρεία Boeing προκειµένου να αποκτήσει την ηγεσία του κλάδου της 

έπρεπε να αυξήσει την κατασκευαστική της ικανότητα για να κρατήσει τις τιµές της σε 

χαµηλά επίπεδα. Για να µειώσει το κόστος της ακολούθησε µια σειρά προγραµµάτων: 

• Έκανε εξωτερίκευση διαδικασιών στο 70% της βιοµηχανίας της 

• Μείωσε τον τελικό χρόνο συναρµολόγησης σε τρεις µέρες, µε το να αναθέσει 

στους προµηθευτές της να κατασκευάζουν ολόκληρα κοµµάτια αεροπλάνων κτλ 

Ο προϋπολογισµός είναι τα προγράµµατα εκφρασµένα σε χρηµατικές µονάδες. Αυτός 

δείχνει πόσα χρήµατα θα ξοδευτούν, σε ποια τµήµατα, πότε και για ποιό σκοπό. Η 

κατάστρωση του κατάλληλου προϋπολογισµού είναι τεράστιας σηµασίας για την 

υλοποίηση. Αν οι πόροι που θα δοθούν σε ένα τµήµα είναι λίγοι, τότε η προσπάθεια θα 

καταδικαστεί σε αποτυχία, ενώ αν είναι περισσότεροι από ότι πρέπει τότε πιθανότατα 
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να δηµιουργήσουν οικονοµικό πρόβληµα στην εταιρεία. Όλοι οι προϋπολογισµοί θα 

πρέπει να είναι ευέλικτοι, καθώς όπως το εξωτερικό και το εσωτερικό περιβάλλον της 

επιχείρησης αλλάζουν, έτσι και αυτοί θα πρέπει να µπορούν να προσαρµοστούν στις 

αλλαγές.  

Η διαδικασία ή αλλιώς η πρότυπη λειτουργική διαδικασία (standard operating 

procedure) είναι ένα σύστηµα από συνεχόµενα βήµατα ή τεχνικές που περιγράφουν µε 

λεπτοµέρειες πως πρέπει να γίνει µια συγκεκριµένη εργασία. Το πόσο λεπτοµερείς θα 

είναι οι διαδικασίες εξαρτάται από την επιχείρηση και τις επιδιώξεις της. Η καλύτερη 

λύση πάντως είναι η επιχείρηση να καθοδηγεί µε διαδικασίες τους εργαζόµενούς της, 

συγχρόνως όµως να τους αφήνει και κάποια περιθώρια για πρωτοβουλίες. Παράδειγµα 

διαδικασίας είναι η τιµολόγηση των προϊόντων για ένα κατάστηµα. 

 

4.6 Η αξιολόγηση και ο έλεγχος της στρατηγικής  

Η αξιολόγηση της στρατηγικής είναι η διαδικασία κατά την οποία η επιχείρηση 

εξετάζει το πώς υλοποιήθηκε η στρατηγική και ποιά ήταν τα αποτελέσµατα που 

προέκυψαν. Η αξιολόγηση είναι βασικό στοιχείο στη διοικητική διαδικασία, που συχνά 

είναι παραµεληµένο. Η αξιολόγηση λαµβάνει χώρα συνήθως µε έξι βήµατα, τα οποία 

είναι: 

• καθορισµός του τι πρέπει να ελεγχθεί  

• καθορισµός των προτύπων ελέγχου 

• µέτρηση της πραγµατικής επίδοσης 

• καθορισµός των λόγων ύπαρξης των αποκλίσεων  

• λήψη διορθωτικών µέτρων/ανατροφοδότηση 
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Πιο αναλυτικά, στο πρώτο βήµα οι µάνατζερ πρέπει να αποφασίσουν τι ακριβώς θα 

ελεγχθεί, επειδή είναι αδύνατο να ελέγξουν τα πάντα. Συνήθως οι περιοχές που 

παρουσιάζουν ιδιαίτερο ενδιαφέρον είναι η αποστολή, οι σκοποί, οι στρατηγικές και οι 

πολιτικές της επιχείρησης.  

Έπειτα καθιερώνονται τα πρότυπα, µε τα οποία θα συγκριθεί η πραγµατική επίδοση. 

Τα πρότυπα µπορούν να µετρηθούν µε ποικίλους τρόπους και να µετρήσουν πέντε 

πτυχές της επίδοσης, οι οποίες είναι: η ποσότητα, η ποιότητα, ο χρόνος, το κόστος και η 

συµπεριφορά. 

Το επόµενο βήµα είναι να µετρήσει η επιχείρηση την επίδοση που κατάφερε να 

πετύχει. Όσο πιο αναλυτικοί και εξειδικευµένοι είναι οι µετρητές, τόσο πιο αξιόπιστος 

ο έλεγχος. Ταυτόχρονα, όµως, η υπερβολική ανάλυση σκοτώνει τη δηµιουργικότητα, 

αποπροσανατολίζει. Κάθε διοικητική οµάδα οφείλει να βρει το δικό της σηµείο 

ισορροπίας και να ορίσει κατάλληλους µετρητές επίδοσης για τις καθηµερινές 

λειτουργίες.  

Η επίδοσή της µπορεί να µετρηθεί σε καθαρά χρηµατοοικονοµικούς όρους, πχ µε την 

επίδοση Ιδίων Κεφαλαίων (Return on Investment ROI), τα Κέρδη ανά µετοχή (Earnings 

per share EPS) κτλ. Ένα εργαλείο για την µέτρηση της επίδοσης µιας επιχείρησης είναι 

η Balanced Scorecard, η οποία µετρά σκοπούς ή στόχους σε τέσσερις κατηγορίες, 

οικονοµικούς, πελατειακούς, καινοτοµικούς και ενδοεπιχειρησιακούς.  

Αφού γίνει η σύγκριση ανάµεσα στα πρότυπα που έχει θέσει η επιχείρηση και στην 

πραγµατική της επίδοση, προκύπτει η απόκλιση (performance gap) ανάµεσα στα δύο. 

Εννοείται ότι όσο πιο µικρή είναι η απόκλιση τόσο το καλύτερο για την επιχείρηση. 

Μετά από αυτό θα πρέπει τα στελέχη να αναζητήσουν τους λόγους στους οποίους 
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οφείλονται οι αποκλίσεις. Για παράδειγµα, µήπως η οργανωτική δοµή της εταιρείας, τα 

συστήµατα (π.χ. πληροφορίες) και η υποστήριξη των πόρων δεν είναι επαρκείς για να 

εφαρµόσουν επιτυχώς τις στρατηγικές και εποµένως να επιτύχουν τους στόχους τους. 

Το τελευταίο βήµα είναι να λάβουν τα στελέχη κάποια διορθωτικά µέτρα, κάτι που 

ισοδυναµεί µε την ανατροφοδότηση. Αφού τελειώσει το στάδιο της αξιολόγησης και 

του ελέγχου της στρατηγικής και βγουν τα συµπεράσµατα σχετικά µε την επίδοση της 

επιχείρησης, θα πρέπει οι πληροφορίες αυτές να ανατροφοδοτήσουν το όλο µοντέλο 

του στρατηγικού µάνατζµεντ. Χωρίς την ανατροφοδότηση, η αξιολόγηση και ο έλεγχος 

δεν έχουν ουσιαστική χρησιµότητα. Αυτό συµβαίνει επειδή δεν έχει νόηµα να γνωρίζει 

η επιχείρηση ποια λάθη έκανε κατά τη διαµόρφωση και την υλοποίηση της στρατηγικής 

της, εάν δεν σκοπεύει να τα διορθώσει και να τα λάβει υπόψη της την επόµενη φορά 

που θα ξεκινήσει τη διαδικασία του στρατηγικού µάνατζµεντ. 
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Κεφάλαιο 5 

5 Η Θεωρία Παιγνίων στις Στρατηγικές αποφάσεις των Μάνατζερ  

5.1 Εισαγωγή 

Στο προηγούµενο κεφάλαιο είδαµε από ποιους παράγοντες εξαρτάται η διαµόρφωση 

της στρατηγικής των επιχειρήσεων. Σε αυτό το κεφάλαιο θα δούµε πως η θεωρία 

παιγνίων βοηθάει τους µάνατζερ να διαµορφώσουν την στρατηγική των επιχειρήσεων 

τους. Παρ’ όλο που έχουµε δει κάποια παραδείγµατα και περιπτώσεις για το πώς 

εφαρµόζουν οι εταιρείες την θεωρία παιγνίων, σε αυτήν την ενότητα θα εξετάσουµε την 

εφαρµογή της θεωρίας σε συγκεκριµένες περιπτώσεις, αλλά και πως αυτή σχετίζεται 

άµεσα µε την στρατηγική ολόκληρης της εταιρείας. 

 

5.2 Εφαρµογή παιγνίων στις µαζικές αγορές 

Όπως έχει αναφερθεί και σε προηγούµενα κεφάλαια, ένας σηµαντικός παράγοντας στη 

θεωρία παιγνίων είναι η εφαρµογή των κανόνων που διέπουν το παίγνιο. Όταν οι 

επιχειρήσεις συναλλάσσονται µεταξύ τους, οι αγοραστές και οι πωλητές 

διαπραγµατεύονται όχι µόνο την τιµή, αλλά και τους κανόνες του παιχνιδιού. Εφόσον η 

εταιρεία δεν έχει την ισχύ να επιβάλλει τους κανόνες µονοµερώς, το περιεχόµενο και η 

ουσία αυτών θα γίνουν από µόνα τους αντικείµενα διαπραγµάτευσης.  

Οι αγορές µαζικής κατανάλωσης παρουσιάζουν εντελώς διαφορετική συµπεριφορά. Οι 

πωλητές δεν διαπραγµατεύονται, κάτι που έχει ως συνέπεια και την αδυναµία 

διαπραγµάτευσης από την πλευρά των αγοραστών. Οι εταιρείες έχουν τη δύναµη να 

διαµορφώσουν οι ίδιες ορισµένους από τους κανόνες του παιγνίου. Ανάλογα µε την 
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µονοπωλιακή δύναµη που διαθέτει η εκάστοτε εταιρεία στην αγορά, καθώς επίσης και 

την ένταση της ζήτησης από την πλευρά των καταναλωτών, δίνεται η δυνατότητα στην 

εταιρεία να καθορίσει η ίδια την τιµή πώλησης του προϊόντος. Την περίπτωση αυτή την 

συναντάµε συχνά στα super-market, στα βενζινάδικα και σε όλον σχεδόν τον τοµέα της 

λιανικής πώλησης.  

Ανακαλώντας το παράδειγµα των τραπουλόχαρτων που αναφέραµε στο πρώτο 

κεφάλαιο και κάνοντας την παραδοχή ότι ο αριθµός των τραπουλών είναι πλέον 100 

και οι φοιτητές που συµµετέχουν στο παίγνιο είναι 2.600, θα µπορούσαµε να πούµε 

αρχικά ότι εκ πρώτης όψεως δεν φαίνεται να υπάρχει κάποια σηµαντική αλλαγή και ότι 

ο Άνταµ και οι φοιτητές θα µοιραστούν εξίσου το δώρο των $100. Το γεγονός όµως ότι 

πρόκειται για ένα παίγνιο µε µεγάλο αριθµό συµµετεχόντων έχει πολύ µεγάλη σηµασία. 

Ο Άνταµ, δεδοµένου του λιγοστού διαθέσιµου χρόνου του, έχει τη δυνατότητα να 

αρνηθεί να διαπραγµατευτεί µε κάθε έναν φοιτητή ξεχωριστά. Αντιθέτως, µπορεί να 

ανακοινώσει µια τιµή, την οποία οι φοιτητές θα αποδεχτούν ή θα απορρίψουν. 

Παρατηρούµε λοιπόν ότι ο µεγάλος αριθµός των συµµετεχόντων αλλάζει τόσο πολύ το 

παίγνιο, ώστε να έχουµε πλέον µπροστά µας την τελεσίγραφη εκδοχή των 

τραπουλόχαρτων.  

Ο Άνταµ βρίσκεται σε πολύ ισχυρή θέση διαπραγµάτευσης γιατί αυτός θα καθορίσει 

την τιµή. Μπορεί να προσφέρει $10 για ένα κόκκινο χαρτί και να περιµένει να γίνει 

δεκτή η προσφορά του από τους φοιτητές. Σε αυτήν την περίπτωση όµως οι φοιτητές θα 

την αποδεχτούν διότι γνωρίζουν ότι δεν υπάρχει ευκαιρία αντιπροσφοράς. Αν εποµένως 

µια εταιρεία πουλάει τα προϊόντα της σε µια µαζική αγορά τότε, όπως και ο Άνταµ, 

µπορεί να δεχτεί να κάνει διαπραγµάτευση και να είναι στην ισχυρή θέση να καθορίσει 

εκείνη την τιµή.  
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Με µια πρώτη µατιά, µπορούµε να συσχετίσουµε µια τέτοια περίπτωση µε εκείνη του 

µονοπωλίου, όπου ο µονοπωλητής µπορεί να καθορίσει υψηλές τιµές και κατ’ 

επέκταση να έχει υψηλά κέρδη. Φαίνεται λοιπόν ότι η εφαρµογή της ρήτρας της ίσης 

αντιµετώπισης µε τον πιο ευνοηµένο πελάτη, που αναφέραµε σε προηγούµενη ενότητα, 

δεν έχει τίποτα να προσφέρει. Αν η εταιρεία καθορίζει τις τιµές, η πίεση των πελατών 

για ειδικές συµφωνίες δεν µπορεί να έχει αποτελέσµατα. Οι µάνατζερ όµως θα πρέπει 

να συνυπολογίσουν και άλλους παράγοντες. Οι καταναλωτές παρ’ όλο που δεν έχουν 

διαπραγµατευτική δύναµη, υπάρχει το ενδεχόµενο να αναβάλλουν τις αγορές τους. Οι 

καταναλωτές µπορεί να οδηγηθούν σε µια τέτοια ενέργεια αν δεν έχουν πειστεί ότι οι 

τιµές θα κρατηθούν στα ίδια υψηλά επίπεδα. Όσο µεγαλύτερο διάστηµα περιµένουν οι 

καταναλωτές, τόσο περισσότερο πιέζεται η εταιρεία να µειώσει τις τιµές. Εποµένως, η 

πίστη των πελατών ότι οι τιµές θα µειωθούν, καθορίζει ουσιαστικά το µέλλον της 

εταιρείας. Η προσφορά λοιπόν της ρήτρας της ίσης αντιµετώπισης µε τον πιο 

ευνοηµένο πελάτη µπορεί να αποδώσει κέρδη στην εταιρεία.  

Συµπεραίνουµε ότι η µελέτη της αγοράς του εξωτερικού περιβάλλοντος από τους 

µάνατζερ θα πρέπει να αποτελέσει ουσιαστικό παράγοντα στη διαµόρφωση 

στρατηγικής. Το µέγεθος της αγοράς αλλά και οι προτιµήσεις των καταναλωτών, όπως 

γνωρίζουµε, επιδρούν στην τιµή του προσφερόµενου προϊόντος και κατ’ επέκταση στα 

κέρδη της εταιρείας. Η αλλαγή των παραδοσιακών κανόνων λοιπόν, µπορεί να αποβεί 

ιδιαιτέρως κερδοφόρα για την εταιρεία. Για να γίνουν όλα τα παραπάνω περισσότερο 

κατανοητά, παραθέτουµε το παρακάτω παράδειγµα. 

Η περίπτωση της Chrysler  

Το 1990 η Chrysler χρησιµοποίησε µια εκδοχή της ρήτρας της ίσης αντιµετώπισης µε 

τον πιο ευνοηµένο πελάτη για να αλλάξει το παιχνίδι στην αγορά αυτοκίνητων. Μέχρι 
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τότε οι αγοραστές αυτοκινήτων συνήθως περίµεναν τις εκπτώσεις στο τέλος του 

χρόνου, αφήνοντας έτσι τους εµπόρους µε τεράστια αποθέµατα, στα οποία στη 

συνέχεια ανάγκαζαν τον παραγωγό να κάνει εκπτώσεις. Η Chrysler ήθελε να πείσει 

τους πελάτες της ότι δεν είχαν τίποτα να κερδίσουν από την αναβολή των αγορών τους. 

Τα καθησυχαστικά λόγια ασφαλώς δεν επαρκούσαν. Η εταιρεία λοιπόν έκανε το εξής: 

υποσχέθηκε σε αυτούς που αγόραζαν αυτοκίνητα τον Ιανουάριο ότι, στην περίπτωση 

που γινόταν µια µεγάλη έκπτωση αργότερα στην ίδια χρονιά, θα τους επιστρέφονταν 

χρήµατα για να καλύψουν τη διαφορά.  

Η εγγύηση της Chrysler είχε δύο αποτελέσµατα: οι πελάτες τώρα δεν είχαν κανέναν 

λόγο να περιµένουν, οπότε οι απογραφές στο τέλος του χρόνου ήταν µικρότερες και οι 

εκπτώσεις την ίδια περίοδο έπαψαν να είναι απαραίτητες. Επιπλέον, η Chrysler είχε 

τώρα λιγότερους λόγους να µειώσει τις τιµές για να «ξεφορτωθεί» τα αυτοκίνητα που 

της έµειναν στο τέλος του χρόνου, διότι οι επιστροφές χρηµάτων σε όσους αγόραζαν 

αυτοκίνητα τον Ιανουάριο θα ήταν ιδιαίτερα δαπανηρές. 

Πολλά καταστήµατα του λιανικού εµπορίου προσφέρουν προστασία στην τιµή για 30 ή 

60 ηµέρες. Το κίνητρο µοιάζει µε εκείνο της Chrysler. Οι πολιτικές καθηµερινής 

χαµηλής τιµολόγησης αποτελούν άλλο ένα τέχνασµα που χρησιµοποιούν οι έµποροι για 

να πείσουν τους πελάτες αν µην περιµένουν τις εκπτώσεις. Με αυτόν τον τρόπο 

καταφέρνουν να τις αποφύγουν.  

 

5.3 Η διαµόρφωση Στρατηγικής στα Μονοπώλια 

Όπως είδαµε στα προηγούµενα κεφάλαια, τα µονοπώλια έχουν συµφέρον να διατηρούν 

την τιµή τους σε υψηλά επίπεδα, διότι αυτό τους αποδίδει υψηλά κέρδη. Με τη θεωρία 

παιγνίων όµως, µπορούν να ακολουθηθούν και άλλες προσεγγίσεις, έτσι ώστε να 
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καταφέρουν τα µονοπώλια να έχουν υψηλά κέρδη, χωρίς απαραιτήτως να πωλούν το 

προϊόν τους σε υψηλή τιµή. Ένα χαρακτηριστικό παράδειγµα για την περίπτωση αυτή, 

είναι η περίπτωση της Nintendo.  

H Nintendo, τη δεκαετία του ’80, είχε σχεδόν το µονοπώλιο στις συσκευές 

βιντεοπαιχνιδιών στα 8-bit. Η κονσόλα που είχε λανσάρει η Nintendo είχε χαµηλή τιµή 

και το πρόγραµµα που εφάρµοζε για τη χορήγηση αδειών λογισµικού περιείχε κάποιους 

αξιοσηµείωτους όρους. Κάθε άδεια περιορίζονταν σε 5 µόνο τίτλους το χρόνο και 

εποµένως µε αυτόν τον τρόπο, οι κατασκευαστές υποχρεώνονταν να δώσουν έµφαση 

στην ποιότητα και όχι στην ποσότητα. Η εταιρεία κέρδιζε επίσης χρήµατα χρεώνοντας 

µεγαλύτερο ποσό στους αδειούχους για κάθε κασέτα βιντεοπαιχνιδιού. Τέλος, 

κρατούσε την αποκλειστικότητα των τίτλων για δύο χρόνια από την κυκλοφορία του 

παιχνιδιού. Το αποτέλεσµα όλων των παραπάνω ήταν η αυξηµένη ζήτηση, η οποία 

οδηγούσε σε δηµιουργία οικονοµιών κλίµακας.  

Υπήρχαν όµως και άλλοι παίκτες που διεκδικούσαν κοµµάτια της πίτας των υψηλών 

κερδών που πρόσφερε αυτή η αγορά. οι λιανικοί πωλητές και κύριοι πελάτες της 

Nintendo, ανάµεσα στους οποίους βρίσκονταν γίγαντες όπως το Toys “R” Us και τα 

Wal-Mart, οι συµπληρωτές της Nintendo και εξωτερικοί σχεδιαστές παιχνιδιών, όπως 

για παράδειγµα η Acclaim και η Electronic Arts και τέλος, οι προµηθευτές της 

εταιρείας, όπως ήταν η Ricoh και η Sharp αλλά και οι ιδιοκτήτες ηρώων καρτούν που 

χρησιµοποιούνταν στα παιχνίδια, όπως η Disney και η Marvel. 

Οι µάνατζερ της Nintendo θα έπρεπε να βρουν ένα τρόπο, έτσι ώστε να µην χάσει η 

εταιρεία την µονοπωλιακή της δύναµη. Η στρατηγική που ακολουθήθηκε αναφορικά µε 

τους πελάτες της εταιρείας σχετιζόταν µε την διαχείριση των αποθεµάτων της. Η 

Nintendo παρέδιδε µικρότερες ποσότητες από αυτές που της ζητούνταν µέσω 
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παραγγελιών, µε αποτέλεσµα τη δηµιουργία σοβαρών ελλείψεων. Οι ελλείψεις αυτές 

έκαναν τα παιχνίδια ακόµα πιο ποθητά στα µάτια των καταναλωτών, ενισχύοντας στην 

πραγµατικότητα την ζήτηση. Επιπλέον, οι ελλείψεις δηµιουργούσαν µεγάλη 

δηµοσιότητα και κατ’ επέκταση εξοικονόµηση εξόδων για διαφήµιση της εταιρείας και 

τέλος βοήθησαν τους πωλητές να πωλήσουν παιχνίδια της Nintendo, που είχαν 

µικρότερη κίνηση στην αγορά.  

Η συγκράτηση των τιµών είχε ως αποτέλεσµα να µειωθεί η διαπραγµατευτική δύναµη 

των πελατών. Οι µάνατζερ της Nintendo εφάρµοσαν το «παίγνιο των 

τραπουλόχαρτων», που είδαµε στο πρώτο κεφάλαιο. Πιο αναλυτικά, φαινοµενικά 

θυσίασαν κάποια από τα κέρδη τους, εφόσον δεν αύξησαν την τιµή του προϊόντος, 

αλλά στην πραγµατικότητα το τελικό αποτέλεσµα ήταν η εταιρεία να έχει πολλαπλά 

οικονοµικά οφέλη, όπως η αύξηση της ζήτησης και η µείωση της δύναµης των πελατών 

της.  

Κάτι αντίστοιχο µε τα παραπάνω εφάρµοσε και στην περίπτωση των συµπληρωτών. Ο 

περιορισµός σε πέντε τίτλους ετησίως κράτησε τους προγραµµατιστές λογισµικού σε 

συµµετρικούς ρόλους και κανένας δεν µπορούσε να αυξήσει τη δύναµή του.  

Όσον αφορά τους ήρωες των παιχνιδιών, η Nintendo αντί να αρκεστεί στους ήρωες της 

Disney και της Marvel, δηµιούργησε τους δικούς της, όπως για παράδειγµα τον Mario. 

Η εταιρεία προσπάθησε να αναγάγει τον ήρωα της σε σταρ τεραστίων διαστάσεων, 

παραχωρώντας άδειες για εµφανίσεις του σε κόµικς, εκποµπές κινουµένων σχεδίων, 

κουτιά δηµητριακών, επιτραπέζια και άλλα παιχνίδια.  
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Βλέπουµε λοιπόν πως η ανάλυση του άµεσου περιβάλλοντος, όπως περιγράφηκε στο 

προηγούµενο κεφάλαιο µε το υπόδειγµα του Porter, σε συνδυασµό µε τη θεωρία 

παιγνίων, έφερε τα βέλτιστα αποτελέσµατα στην εταιρεία.  

5.4 ∆ιοίκηση ανθρωπίνων πόρων και παίγνια 

Όπως έχουµε αναφερθεί στο προηγούµενο κεφάλαιο, ένας σηµαντικός παράγοντας 

στην στρατηγική των εταιρειών είναι οι εργαζόµενοι της. Η ενσωµάτωση της 

κουλτούρας της εταιρείας, αλλά και η συµµετοχή στο όραµα της παίζουν καθοριστικό 

ρόλο στην αποτυχία ή επιτυχία µιας εταιρείας. Οι εταιρείες ανταγωνίζονται πλέον στην 

προσέλκυση των καλύτερων επαγγελµατιών. Ο µισθός είναι ο σηµαντικότερος 

παράγοντας, αλλά σηµαντικό ρόλο παίζουν το εργασιακό περιβάλλον και η ένταση της 

εργασίας. 

Οι υπεύθυνοι Ανθρώπινου ∆υναµικού προσπαθούν να προσελκύσουν νέους 

εργαζόµενους υποσχόµενοι κάποιες παροχές και ένα καλό εργασιακό περιβάλλον. 

Μετά την πρόσληψη του εργαζόµενου οι εταιρείες µπορούν είτε να τηρήσουν την 

υπόσχεση τους και να παρέχουν όσα συµφώνησαν, είτε να «εκµεταλλευτούν» τον 

εργαζόµενο και να αθετήσουν τις υποσχέσεις τους. Ο εργαζόµενος αν πιστεύει εκ των 

προτέρων ότι θα γίνει αντικείµενο εκµετάλλευσης, δεν θα αναλάβει την δουλεία και θα 

απορρίψει την πρόταση. Εδώ θα πρέπει να τονίσουµε ότι στην πραγµατικότητα 

υπάρχουν και πολλοί παράγοντες που επιδρούν στην απόφαση του εργαζοµένου, όπως 

είναι η ανεργία, η ανάγκη του εργαζόµενου κ.ά. Για λόγους απλούστευσης όµως θα 

υποθέσουµε ότι ο εργαζόµενος επηρεάζεται µόνο από την εκµετάλλευση ή όχι της 

συγκεκριµένης εταιρείας. Αυτού του είδους διλλήµατος του εργαζοµένου µπορεί να 

απεικονιστεί το δενδροδιάγραµµα 5.1. 
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Ο εργαζόµενος Β θα πρέπει να αποφασίσει αν θα δεχτεί ή όχι να δουλέψει στον Α. 

Έπειτα θα πρέπει ο Α να αποφασίσει ή όχι να τον «εκµεταλλευτεί». Όµως, όπως 

βλέπουµε και στο διάγραµµα αν αποφασίσει ο εργαζόµενος Β να δουλέψει στον Α τότε 

ο Α έχει συµφέρον να τον εκµεταλλευτεί. Εξετάζοντας το παίγνιο µε την µέθοδο της 

προς τα πίσω επαγωγής, βλέπουµε ότι αν ο Α θα εκµεταλλευτεί τον Β αν αποφασίσει να 

εργαστεί για αυτόν, οπότε ο Β δεν δέχεται την εργασία. Φυσικά αν ο Α µπορέσει να 

δεσµευτεί αξιόπιστα ότι θα δεν θα εκµεταλλευτεί τον Β, ο Β θα εργαζόταν και 

εποµένως και οι δύο θα είχαν καλύτερα αποτελέσµατα. 

 

∆ιάγραµµα 5.1 Το υπόδειγµα των εργασιακών σχέσεων  

 

 

Το υπόδειγµά µας µπορεί να διαφοροποιηθεί αν ο Α δεν παίζει πλέον µόνο µε ένα 

άτοµο αλλά µε περισσότερα. Το υπόδειγµα αυτό είναι πιο ρεαλιστικό, αφού οι µεγάλες 

εταιρείες προσλαµβάνουν συνεχώς άτοµα. Έστω λοιπόν ότι υπάρχει µια ακολουθία 

εργαζοµένων Βn, όπου Β1 ο πρώτος εργαζόµενος, Β2 ο δεύτερος εργαζόµενος κ.ο.κ. Ο 

κάθε Βn ενδιαφέρεται µόνο για το αποτέλεσµα της δικής του διαπραγµάτευσης µε τον 

Α. Από την άλλη πλευρά, ο Α ενδιαφέρεται για το σύνολο των αποτελεσµάτων της 

άπειρης ακολουθίας. Συνεπώς, ο εργαζόµενος Βn όταν αποφασίζει αν θα εργαστεί στον 
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Α λαµβάνει υπόψη του την προηγούµενη αντιµετώπιση του Α απέναντι στους 

εργαζόµενους.  

Η αρχή αυτού του παιγνίου απεικονίζεται στο διάγραµµα 5.2. , όπου βλέπουµε µονάχα 

τα δύο πρώτα στάδια σε ένα παίγνιο το οποίο περιλαµβάνει άπειρο αριθµό παικτών. 

Αρκεί να δούµε ότι ο Β2 έχει τρεις πηγές πληροφόρησης και ο Β3 έχει εννέα, για να 

καταλάβουµε ότι σε ένα παίγνιο τέτοιας µορφής θα ήταν πολύ δύσκολο να 

υπολογίσουµε τις αποδόσεις λόγω της πολυπλοκότητάς του. Οι πιθανές στρατηγικές 

του Βn είναι  και εποµένως όσο αυξάνεται ο αριθµός των εργαζοµένων, τόσο 

δυσκολότερο είναι να βρούµε τις αποδόσεις του παιγνίου αυτού.  

 

∆ιάγραµµα 5.2 Το υπόδειγµα των εργασιακών σχέσεων  

µε δύο στάδια 
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Παρ’ όλα αυτά, είναι δυνατή η περιγραφή της ισορροπίας κατά Nash σε αυτά τα 

παίγνια. Ο εργοδότης Α έχει µια φήµη για τον τρόπο µε τον οποίο αντιµετωπίζει τους 

εργαζοµένους. Ξεκινάει έχοντας καλή φήµη, την οποία κρατάει για το χρονικό 

διάστηµα κατά το οποίο δεν εκµεταλλεύεται κάποιον από τους εργαζοµένους. Σε 

περίπτωση που κάποια στιγµή εκµεταλλευθεί κάποιον εργαζόµενο, αποκτά µια κακή 

φήµη, την οποία δεν µπορεί ποτέ να αποβάλλει. Παρατηρούµε ότι η φήµη του Α, η 

οποία βασίζεται στην αντιµετώπιση των εργαζοµένων Β1 έως Βn-1, είναι γνωστή στον 

εργαζόµενο Βn. Εποµένως, ο Βn θα συµφωνήσει να δουλέψει για τον Α αν και µόνον αν 

έχει καλή φήµη. Επιπλέον, ο Α θα εκµεταλλευθεί τον εργαζόµενο Βn αν και µόνον αν 

έχει ήδη κακή φήµη.  

Στο στάδιο n αν ο Α δεν έχει ποτέ εκµεταλλευτεί έναν εργαζόµενο στο παρελθόν, η 

κυρίαρχη στρατηγική του θα είναι να µην εκµεταλλευτεί τον εργαζόµενο Βn και κατά 

συνέπεια η βέλτιστη στρατηγική για τον Βn θα είναι να δεχθεί την θέση εργασίας. Από 

την άλλη πλευρά αν ο Α έχει εκµεταλλευθεί κάποιον εργαζόµενο σε προηγούµενη 

χρονική στιγµή, ο Βn περιµένει ότι θα γίνει αντικείµενο εκµετάλλευσης από τον Α και 

εποµένως, η βέλτιστη για αυτόν στρατηγική είναι να απορρίψει την προσφερόµενη 

θέση εργασίας. Συνοψίζοντας, σε περίπτωση που ο Α έχει εκµεταλλευθεί κάποιον 

εργαζόµενο στο παρελθόν, δεν θα έχει την ευκαιρία να εκµεταλλευθεί τον εργαζόµενο 

Βn. Αλλά ακόµα και αν τυχαία του δοθεί αυτή η ευκαιρία, τότε είναι σίγουρο ότι θα τον 

εκµεταλλευθεί, διότι κανείς πια δεν θα τον εµπιστευτεί, ανεξάρτητα από τη 

συµπεριφορά του. Βλέπουµε λοιπόν ότι η φήµη που έχει ο εργοδότης Α έχει πολύ 

µεγαλύτερη αξία για τον ίδιο, απ’ ότι ένα βραχυπρόθεσµο αποτέλεσµα εκµετάλλευσης 

ενός µόνο εργαζόµενου. Για το χρονικό διάστηµα κατά το οποίο θα διατηρηθεί µια 

τέτοια φήµη, η απόδοση θα είναι ίση µε 1 για κάθε µία από τις περιόδους. Στην 
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περίπτωση εκµετάλλευσης κάποιου εργαζοµένου, η απόδοση που θα πάρει θα είναι ίση 

µε 2, χωρίς όµως να έχει πια τη δυνατότητα να εµπνεύσει εµπιστοσύνη σε κάποιον από 

τους εργαζοµένους. Καταλήγουµε λοιπόν στο συµπέρασµα ότι για περισσότερες από 2 

περιόδους έχουµε ισορροπία κατά Nash, η οποία είναι ο Α να µην εκµεταλλευτεί τον Βn 

και ο Βn να αποδεχτεί τη θέση εργασίας. 

Με το παραπάνω παίγνιο, µπορούµε να αιτιολογήσουµε για ποιον λόγο οι µεγάλες 

εταιρείες τη σύγχρονη εποχή προσπαθούν να αποκτήσουν τη φήµη του καλού 

εργοδότη. Χαρακτηριστικό παράδειγµα αποτελούν τα βραβεία “Best Work Place”, τα 

οποία αποδίδονται σε εργοδότες, που έχουν αξιολογηθεί θετικά από τους εργαζοµένους 

τους. Σε περίπτωση που κάποια εταιρεία έχει βραβευτεί, προχωρά στη διαφήµιση του 

βραβείου αυτού µε σκοπό να προσελκύσει και να απορροφήσει τους καλύτερους 

υπαλλήλους. 

 

5.5 Στρατηγικές αντιµετώπισης απειλών 

Μια επιχείρηση µπορεί να χρησιµοποιήσει µειώσεις της τιµής ή να δηµιουργήσει 

υπερβάλλουσα παραγωγική ικανότητα, ώστε να αντισταθεί σε µια είσοδο και να την 

αποτρέψει. Αυτές όµως δεν είναι και οι µοναδικές στρατηγικές που µπορεί να 

ακολουθήσει. Στο παράδειγµα που ακολουθεί θα δείξουµε πως µπορεί να 

χρησιµοποιηθεί η διαφήµιση για την αντίσταση σε µια είσοδο. 

Η Folgers Coffee άρχισε να διακινεί το προϊόν της στην αγορά των ανατολικών ΗΠΑ, 

όπου δεν δραστηριοποιείτο στο παρελθόν και όπου η Maxwell House κυριαρχούσε στις 

πωλήσεις καφέ. Η Maxwell House αντέδρασε αυξάνοντας σηµαντικά τη διαφήµισή της, 

µε σκοπό την ενθάρρυνση των καταναλωτών να αγοράζουν τον Maxwell House Coffee 

και να δίνουν λιγότερη προσοχή στις διαφηµίσεις της Folgers, που τους ζητούσε να 
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δοκιµάσουν την νέα µάρκα που διακινούσε. Επίσης η Maxwell House ήλπιζε ότι η 

πρόσθετη διαφήµιση θα της έδινε τη δυνατότητα να απορροφήσει το χώρο των 

αποθηκών λιανικής, που σε διαφορετική περίπτωση ίσως χρησιµοποιείτο για την 

αποθήκευση της νέας µάρκας που διακινούσε η Folgers.  

Συγκεκριµένα, η Maxwell House όρισε ως στόχο της να διαφηµιστεί κατά 50% 

περισσότερο από την εισερχόµενη επιχείρηση Folgers. Επιπλέον ανέπτυξε 

διαφηµιστικά µηνύµατα ανάλογα µε αυτά της Folgers ώστε να αµβλύνει την 

πρωτοτυπία που έδειχναν να έχουν οι διαφηµίσεις της Folgers. Η πρόκληση σύγχυσης 

στους καταναλωτές από την οµοιότητα θεωρείτο ότι θα βοηθούσε στις πωλήσεις της 

Maxwell House λόγω της µεγαλύτερης οικειότητας των καταναλωτών µε την κυρίαρχη 

µάρκα. Η ιδέα ήταν να αποθαρρύνει τους δυνητικούς αγοραστές να δοκιµάσουν τον 

καφέ της Folgers και να αποτρέψει την αφοσίωση των καταναλωτών στο εµπορικό της 

σήµα. Αυτός είναι ένας ακόµη τρόπος που µια ολιγοπωλιακή επιχείρηση µπορεί να 

αποθαρρύνει την είσοδο και µπορεί να αποδειχθεί αποτελεσµατικός. 
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Κεφάλαιο 6 

6 Τα προβλήµατα στη θεωρία παιγνίων 

6.1 Ύπαρξη πολλών ισορροπιών και κανένας τρόπος επιλογής 

Στην καθηµερινή ζωή τα παίγνια που οδηγούν σε µία ισορροπία αποτελούν την 

εξαίρεση και όχι τον κανόνα. Σε πολλές περιπτώσεις µπορούµε να διακρίνουµε πολλές 

ισορροπίες κατά Nash, χωρίς όµως να υπάρχει πρακτικά τρόπος να επιλέξουµε µία από 

αυτές. Για να γίνει πιο εύκολα κατανοητό το παραπάνω, υποθέτουµε ότι δύο παίκτες 

εµπλέκονται σε µια σύνθετη διαπραγµάτευση. Έστω λοιπόν ότι δύο παίκτες, Α και Β, 

διαπραγµατεύονται για τον τρόπο µε τον οποίο θα µοιράσουν µεταξύ τους κάποιο 

οικονοµικό αγαθό. Πιο συγκεκριµένα, οι παίκτες έχουν τοποθετηθεί σε ένα δωµάτιο της 

µορφής του διαγράµµατος 6.1. όπου τους δίνεται η δυνατότητα να επιλέξουν 

οποιοδήποτε ζεύγους αποδόσεων του σκιαγραφηµένου τµήµατος µέσα στο χρονικό 

διάστηµα των 30 λεπτών. Αν µέσα σε αυτό το χρονικό διάστηµα οι δύο παίκτες έχουν 

έρθει σε συµφωνία για κάποιο ζεύγος εντός της σκιαγραφηµένης περιοχής, θα τους 

αποδοθούν τα ανάλογα ποσά. Σε αντίθετη όµως περίπτωση, δηλαδή αν επιλέξουν 

κάποιο ζεύγος εκτός της σκιαγραφηµένης περιοχής ή δεν έρθουν σε συµφωνία, θα 

αποδοθεί σε κάθε έναν από αυτούς το ποσό του ενός δολαρίου.  

Ας υποθέσουµε λοιπόν ότι οι δύο παίκτες παίρνουν την απόφασή τους ταυτόχρονα, 

αλλά ανεξάρτητα ο ένας από τον άλλο. Οι δύο αυτές απαιτήσεις στη συνέχεια θα 

συγκριθούν µεταξύ τους και θα εφαρµοστούν αν είναι συµβατές, αν δηλαδή ανήκουν 

στην σκιαγραφηµένη περιοχή. Αν υπάρξει διαφωνία, το παίγνιο φτάνει στο τέλος του.  

 



ΜΠΣ Οικονοµική & Επιχειρησιακή Στρατηγική   

101 

«Θεωρία Παιγνίων στη λήψη Στρατηγικών Αποφάσεων» 
 

 

∆ιάγραµµα 6.1 Παράδειγµα απλής διαπραγµάτευσης  

 

Στην περίπτωση που (για να γίνει λίγο πιο περίπλοκο το παίγνιο) οι δύο αρχικές 

απαιτήσεις δεν είναι συµβατές, οι δύο παίκτες καλούνται να ορίσουν νέες απαιτήσεις, 

ταυτόχρονα και πάλι ανεξάρτητα ο ένας από τον άλλο, έχοντας όµως αυτή τη φορά τη 

γνώση της πρώτης απαίτησης που έχει ήδη γίνει από τον αντίπαλό τους. Οι απαιτήσεις 

περνούν πάλι από αξιολόγηση και εφαρµόζονται αν είναι συµβατές, όπως και 

προηγουµένως. Σε περίπτωση µη συµβατότητας, το παίγνιο περνάει σε επόµενο γύρο 

απαιτήσεων, έως ότου ολοκληρωθούν το πολύ 10 γύροι απαιτήσεων. Αν στο πέρας των 

10 γύρων δεν έχει επιτευχθεί κάποια συµφωνία, τότε αποδίδεται στους δύο παίκτες το 

ποσό του ενός δολαρίου. 

Αν θέλουµε να περιπλέξουµε ακόµα περισσότερο το παίγνιο, υποθέτουµε ότι οι δύο 

παίκτες εµπλέκονται σε κάποιο σχέδιο διαπραγµατεύσεων, για παράδειγµα ότι ο 

παίκτης Α καταθέτει πρώτος µια πρόταση ως προς το µερίδιο κερδών που θα 
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αντιστοιχεί στον κάθε έναν από τους παίκτες, την οποία ο Β µπορεί να αποδεχθεί ή όχι. 

Σε περίπτωση απόρριψη της πρότασης, ο παίκτης Β έχει τη δυνατότητα να κάνει δύο 

προτάσεις, οι οποίες στη συνέχεια θα αξιολογηθούν από τον αντίπαλο παίκτη Α. Έπειτα 

και οι δύο παίκτες κάνουν ταυτόχρονες απαιτήσεις. Το παίγνιο µπορεί να συνεχιστεί µε 

όποιο σενάριο επιθυµεί κανείς, αρκεί να είναι πεπερασµένο και να τελειώνει µε το εξής: 

Αν µετά από όλα τα προηγούµενα δεν έχει επιτευχθεί κάποια συµφωνία οι παίκτες 

κάνουν ταυτόχρονα µια τελευταία απαίτηση. Σε περίπτωση ασυµβατότητας των 

απαιτήσεων, αποδίδεται στους παίκτες το ποσό του ενός δολαρίου. 

Το κύριο χαρακτηριστικό σε όλες τις παραπάνω περιπτώσεις είναι ότι κάθε εφικτή, 

αποδοτική και εξατοµικευµένα λογική απόδοση οδηγεί στην ύπαρξη µιας ισορροπίας 

κατά Nash στο παίγνιο. Με τον όρο απόδοση εννοούµε το ποσό το οποίο θα µοιραστεί 

µεταξύ των δύο παικτών Α και Β. Μια απόδοση είναι εφικτή αν βρίσκεται µέσα στη 

σκιαγραφηµένη περιοχή του διαγράµµατος 6.1, αποδοτική αν δεν υπάρχει άλλη εφικτή 

απόδοση η οποία να δίνει περισσότερα στον έναν από τους δύο παίκτες και 

εξατοµικευµένα λογική αν δίνει στον κάθε παίκτη τουλάχιστον όσο ο κάθε παίκτης 

µπορεί να εγγυηθεί για τον εαυτό του, στην περίπτωσή µας ένα δολάριο. 

Η απόδειξη του συλλογισµού είναι απλή. Παίρνουµε µία εφικτή, αποδοτική και 

εξατοµικευµένα λογική απόδοση, έστω $6.5 για τον παίκτη Α και $3 για τον παίκτη Β. 

Κάνουµε την υπόθεση ότι ο παίκτης Α εφαρµόζει την εξής στρατηγική: απαιτεί $ 6.5 σε 

κάθε περίπτωση και απορρίπτει κάθε πρόταση που του δίνει µικρότερη απόδοση. Η 

καλύτερη αντίδραση για τον παίκτη Β είναι να απαιτήσει $3, καθώς είναι απίθανο να 

λάβει κάποια µεγαλύτερη και ασύµφορο για αυτόν να λάβει κάποια µικρότερη 

απόδοση. Αντίστοιχα, αν ο παίκτης Β απαιτήσει $3 και αρνηθεί κάθε άλλη πρόταση, η 

βέλτιστη αντίδραση για τον παίκτη Α θα είναι να απαιτήσει $6.5. (βλ. διάγραµµα 6.1) 
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Βλέπουµε λοιπόν ότι σε αυτό το παίγνιο υπάρχουν πολλές ισορροπίες κατά Nash. Το 

πρόβληµα της µεθόδου της θεωρίας παιγνίων, σε αυτήν την περίπτωση, έγκειται στο 

γεγονός ότι η θεωρία δεν µπορεί να µας καθοδηγήσει σε µία και µόνο ισορροπία, από 

το σύνολο των διαθέσιµων κατά Nash ισορροπιών, για τη λύση του προβλήµατός µας. 

 

6.2 Καθορισµός των αποδόσεων των παικτών  

Συνήθως στην οικονοµική επιστήµη όταν αναφερόµαστε σε αποδόσεις εννοούµε τις 

χρηµατικές απολαβές των στρατηγικών των παικτών. Επίσης, υποθέτουµε ότι οι 

παίκτες προτιµούν πάντα τα περισσότερα χρήµατα, ανεξαρτήτως πως αυτά 

εξασφαλίζονται. 

Παρόλα αυτά, υπάρχουν περιπτώσεις παικτών όπου οι προτιµήσεις τους δεν 

καθορίζονται πάντα µε τις χρηµατικές απολαβές. Παίκτες µε υψηλή ηθική µπορεί να 

µην µπορέσουν να προδώσουν τον συνεργάτη τους, ακόµα και αν έχουν όφελος από 

αυτό. Επιπλέον παίκτες µε χαµηλή ηθική µπορεί να προτιµήσουν να παίξουν µε τέτοιον 

τρόπο ώστε να βλάψουν τους αντιπάλους τους, ακόµα και αν αυτό τους αποδώσει 

χαµηλότερα χρηµατικά κέρδη. Επιπλέον, άλλοι µπορεί να έχουν µια παράλογη 

αποστροφή να ακολουθούν συγκεκριµένες στρατηγικές κοκ. 

Πιο αναλυτικά υποθέτουµε ότι υπάρχουν δύο παίκτες, ο Α και ο Β. Ο Α έχει την 

δυνατότητα προτείνει στον Β να µοιραστούν $10. Ο Β µπορεί είτε να αποδεχτεί την 

προσφορά, είτε να την απορρίψει, εάν όµως την απορρίψει µπορεί να προτείνει µια 

µοιρασιά για ένα δολάριο αυτήν την φορά. Σε αυτήν την περίπτωση ο Α µπορεί να 

αποδεχτεί ή να απορρίψει την προσφορά αντίστοιχα, εάν όµως την απορρίψει κανένας 

από τους δύο παίκτες δεν θα πάρει κάποια απόδοση. Η παραπάνω περιγραφή αποτελεί 
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ένα παράδειγµα παιγνίου πλήρους και τέλειας πληροφόρησης και εποµένως µπορεί να 

λυθεί µέσω της µεθόδου της αντίστροφης επαγωγής. 

Αν ο Β παίκτης απορρίψει την προσφορά που θα κάνει ο Α, τότε µπορεί να προσφέρει 

$0.01 στον Α παίκτη, ένα ποσό το οποίο ο Α θα προτιµήσει από το εναλλακτικό 

σενάριο του να διαφωνήσει και τελικά να µην πάρει τίποτα. Εποµένως, ο παίκτης Β 

µπορεί να είναι σίγουρος ότι θα πάρει $0.99 αν κάνει ο ίδιος την προσφορά, µε µέγιστη 

απόδοση σε αυτήν την περίπτωση για τον ίδιο του τον εαυτό το $1. Στην περίπτωση 

που ο Α προτείνει έστω και $1.01 κατά τη διάρκεια του πρώτου γύρου, ο Β θα πρέπει 

να αποδεχτεί την προσφορά. Καταλήγουµε λοιπόν στο συµπέρασµα ότι ο Α παίκτης θα 

πρέπει να προσφέρει $1.01 στον Β και αυτός να κερδίσει $8.99. 

Το πρόβληµα που προκύπτει από αυτήν την ανάλυση είναι το ότι αν προσπαθήσουµε να 

εφαρµόσουµε αυτό το παίγνιο στην πραγµατικότητα, οι παίκτες που βρίσκονται στην 

θέση του Β – και στους οποίους προσφέρεται $1.01 ή ακόµα και $1.5 – απορρίπτουν 

την προσφορά του Α. Σε περίπτωση απόρριψης της προσφοράς του Α, το µέγιστο ποσό 

που µπορεί να λάβει ο Β είναι $1, κάτι στο οποίο πιθανότατα ο Α να µην συµφωνήσει. 

Πράγµατι, αυτό που έχει παρατηρηθεί σε αντίστοιχες δοκιµές είναι ότι αν ο παίκτης Β 

απορρίψει την προσφορά του $1.5, θα προτείνει ο ίδιος µια απόδοση $0.5 για τον κάθε 

έναν από τους παίκτες. Ο παίκτης Β λοιπόν δεν ενδιαφέρεται µόνο να µεγιστοποιήσει 

τη χρηµατική του απόδοση, αλλά και να µην νοιώσει ανόητος αφήνοντας τον Α να 

πάρει απόδοση $8.5 και εκείνος να έχει πάρει µόνο $1.5. Η επιθυµία του αυτή είναι 

µεγαλύτερη από την αντίστοιχη επιθυµία του για $1, ώστε καταλήγει στο να απορρίψει 

την πρόταση του Α για $1.5 και προτείνει ο ίδιος $0.5.  

Η απόδοση του Β λοιπόν δεν δίνεται µόνο από το ποσό των χρηµάτων που θα λάµβανε 

ανάλογα µε την επιλογή που θα ακολουθούσε αλλά και από άλλους παράγοντες, όπως η 
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επιθυµία του να µην γίνει αντικείµενο εκµετάλλευσης από τον αντίπαλό του κατά τη 

διάρκεια των διαπραγµατεύσεων του παιγνίου. Στην περίπτωση που µοντελοποιούσαµε 

το παραπάνω παίγνιο µόνο µε τις αποδόσεις των χρηµάτων, θα οδηγούµασταν σε 

λανθασµένα συµπεράσµατα.  

 

6.3 Οι κανόνες του παιγνίου 

Όπως έχουµε αναφέρει και στις παραπάνω ενότητες, οι κανόνες του παιγνίου είναι 

καθοριστικής σηµασίας για την διαµόρφωση των τελικών αποδόσεων. Γεννάται λοιπόν 

σε αυτό το σηµείο το ερώτηµα αν, παρ’ όλο που οι κανόνες τίθενται για το παίγνιο από 

εξωτερικούς παράγοντες, αυτή η επίδραση είναι αποκλειστικά και µόνο µονόδροµη. 

Μπορούν δηλαδή τα αποτελέσµατα να επηρεάσουν και αυτά µε τη σειρά τους, τους 

κανόνες του παιγνίου; 

Υπάρχουν κάποιες αναλύσεις, όπου σε πρώιµα στάδια των παιγνίων οι παίκτες 

διαλέγουν τους κανόνες που θα τεθούν σε ισχύ στα επόµενα στάδια του παιγνίου. Ένα 

τέτοιο χαρακτηριστικό παράδειγµα είναι η εµπόδιση εισόδου µιας εταιρείας σε ένα 

µονοπώλιο, όπου στην πρώτη περίοδο ο µονοπωλητής αναλαµβάνει δράση 

επηρεάζοντας µε αυτόν τον τρόπο τις συνθήκες που θα ισχύσουν κατά τη δεύτερη 

περίοδο. Στις αναλύσεις της θεωρίας παιγνίων υπάρχει η τάση να θεωρούµε τους 

κανόνες του παιχνιδιού δεδοµένους, χωρίς όµως να αναρωτιόµαστε πως αυτοί 

διαµορφώνονται. Πολλές είναι οι φορές που οι αναλύσεις δεν λαµβάνουν υπόψη το 

γεγονός ότι οι κανόνες που επικρατούν επηρεάζονται από τα αποτελέσµατα.  

Για παράδειγµα, όπως αναφέραµε στο κεφάλαιο 3.6.2 παραπάνω, στις ΗΠΑ στις αρχές 

της δεκαετίας του ’60 οι δύο εταιρείες General Electric και Westinghouse, 

κατασκευάστριες ηλεκτρικών γεννητριών µεγάλου µεγέθους, είχαν υιοθετήσει ρήτρες 
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της ίσης αντιµετώπισης µε τον πιο ευνοηµένο πελάτη. Οι ηλεκτρικές γεννήτριες λόγω 

του µεγέθους τους είχαν πολύ µεγάλο κόστος, κάτι που απαιτούσε – όσον αφορά την 

κατασκευή τους – ακριβές εγκαταστάσεις καθώς επίσης και υψηλό κόστος έρευνας και 

ανάπτυξης. Όλα τα παραπάνω οδήγησαν τις δύο εταιρείες να αναπτύξουν µια σιγουριά 

απέναντι στο ότι δεν θα αναγκάζονταν να αντιµετωπίσουν τον κίνδυνο εισόδου στην 

αγορά µιας νέας εταιρείας. Η ζήτηση για τις ηλεκτρικές γεννήτριες µεγάλου µεγέθους 

ήταν κυκλική (η αύξηση της ζήτησης ενέργειας σε µία περιοχή των ΗΠΑ συχνά 

συσχετιζόταν µε αύξηση της ζήτησης σε κάποια άλλη περιοχή της χώρας), κάτι που 

οδηγούσε σε καθυστερήσεις στην εκτέλεση των παραγγελιών. Για να αντιµετωπίσουν 

µια τέτοια κατάσταση, οι δύο εταιρείες θα µπορούσαν κάλλιστα να σχηµατίσουν 

καρτέλ. Θα µπορούσαν λοιπόν να χρεώνουν υψηλές τιµές κάτω από την απειλή ότι η 

αντίπαλη εταιρεία θα ακολουθούσε στον πόλεµο των τιµών αν µία από αυτές χρέωνε µε 

χαµηλές τιµές. Στην πραγµατικότητα βέβαια, τα κέρδη των εταιρειών δεν ήταν τόσο 

υψηλά όσο αναµένονταν, κάτι που εξηγείται από τη θεωρία παιγνίων. Ο υποψήφιος 

πελάτης, λόγω του ότι οι διαπραγµατεύσεις γίνονταν κεκλεισµένων των θυρών, θα 

µπορούσε να κερδίσει χαµηλότερη τιµή απ’ ότι πραγµατικά αναφέρονταν. Σε 

περίπτωση που για παράδειγµα η General Electric διατηρούσε υψηλές τιµές και έχανε 

µία από τις παραγγελίες, δεν µπορούσε να έχει την πληροφόρηση αν η Westinghouse 

είχε παραβεί τη συµφωνία, χρεώνοντας χαµηλότερη τιµή. Όπως έχουµε αναλύσει στη 

θεωρία παιγνίων, η σύµπραξη σε ένα «οµιχλώδες» περιβάλλον είναι δύσκολο να 

διατηρηθεί.  

Για να αντιµετωπίσει αυτήν την κατάσταση η General Electric αποφάσισε να αλλάξει 

τους κανόνες. Συγκεκριµένα, εφαρµόζει τη ρήτρα ίσης αντιµετώπισης µε τον πιο 

ευνοηµένο πελάτη. Το αποτέλεσµα της πράξης αυτής ήταν διττό. Η General Electric 
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αναγκάστηκε να αποκαλύψει τις τιµές µε τις οποίες χρέωνε, ενώ ταυτόχρονα ήταν πιο 

δαπανηρό για αυτήν να µειώσει τις τιµές για κάποιον πελάτη. Αυτό εξασφάλισε στην 

Westinghouse ότι η General Electric δεν θα µείωνε µυστικά τις τιµές της.  

Με το πέρας του χρόνου, η Westinghouse υιοθέτησε παρόµοια µέτρα. Με αυτόν τον 

τρόπο η κάθε µια εταιρεία δεν θα είχε πρόβληµα να γνώριζε ex ante τι τιµές θα 

προσέφερε η αντίπαλός της και επιπλέον όταν κάθε εταιρεία θα έχανε κάποια πώληση, 

θα γνώριζε ex post ακριβώς τον τρόπο ενέργειας της αντιπάλου της. Έτσι, η σύµπραξη 

έγινε πιο εύκολο να διατηρηθεί. ∆ηµιουργείται όµως το ερώτηµα γιατί η General 

Electric άλλαξε τους κανόνες σε αυτήν τη χρονική στιγµή και δεν τους είχε αλλάξει εκ 

των προτέρων. Επίσης, επέτρεψε η αλλαγή των κανόνων αυτή καθεαυτή τις δύο 

εταιρείες να συµπράξουν, όπως ορίζει και η θεωρία παιγνίων; Ή ήταν το γεγονός ότι οι 

κανόνες άλλαξαν από έναν µόνο από τους συµµετέχοντες, αυτό που οδήγησε στην 

επερχόµενη σύµπραξη; Αν αναλύσουµε την κατάσταση πρώτα µε ένα σύνολο κανόνων 

– συµπεραίνοντας ότι η σύµπραξη θα είναι δύσκολη – και έπειτα µε ένα δεύτερο 

σύνολο κανόνων – συµπεραίνοντας τώρα ότι θα είναι δυνατή η σύµπραξη – θα 

αγνοήσουµε ένα πολύ µεγάλο µέρος της δυναµικής του ανταγωνισµού σε αυτή την 

βιοµηχανία, ακριβώς αυτό δηλαδή που η θεωρία παιγνίων µας βοηθάει να 

καταλάβουµε. Μπορούµε να προσπαθήσουµε να ενσωµατώσουµε τις αλλαγές των 

κανόνων στην διαµόρφωση του παιγνίου, χωρίς όµως να γνωρίζουµε πάντα για ποιο 

λόγο έγιναν και πως θα εξελιχτούν.  
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Συµπεράσµατα 

Στις παραπάνω ενότητες αναλύσαµε πως µπορούν οι σύγχρονοι µάνατζερ να 

ενσωµατώσουν την θεωρία παιγνίων στις στρατηγικές τους αποφάσεις. Η θεωρία 

παιγνίων είναι ένα χρήσιµο εργαλείο ανάλυσης περιπτώσεων σε επιχειρήσεις. Θα 

πρέπει να τονίσουµε βέβαια ότι είναι ένα εργαλείο που έχει κάποιους περιορισµούς. 

Συνήθως ο πραγµατικός κόσµος είναι πιο περίπλοκος απ’ ότι τα οικονοµικά µοντέλα 

της θεωρίας παιγνίων, παρ’ όλα αυτά η θεωρία παιγνίων µπορεί να χρησιµοποιηθεί σαν 

ένα χρήσιµο εργαλείο, σε συνδυασµό µε άλλου είδους αναλύσεις, στην διαδικασία 

λήψης αποφάσεων. 

Το πλεονέκτηµα στη θεωρία παιγνίων είναι ότι µπορεί να εξετάσει δυναµικά τις 

αλληλεπιδράσεις των αποφάσεων στον επιχειρησιακό κόσµο. Οι επιχειρήσεις, ή και τα 

άτοµα πολλές φορές, εξαρτώνται από τις κινήσεις των άλλων, που όµως αυτές µε τη 

σειρά τους επηρεάζονται από τις κινήσεις της ίδιας της επιχείρησης. Σκεπτόµενοι 

στρατηγικά σηµαίνει ότι βρίσκουµε τον τρόπο µε τον οποίο οι αποφάσεις µας 

αλληλεπιδρούν µε τις αποφάσεις των άλλων. Επίσης στη διαµόρφωση στρατηγικής θα 

πρέπει να βλέπουµε πιο µπροστά από τις εξελίξεις, προβλέποντας τα σχέδια των άλλων. 

Αυτό απαιτεί να αντιµετωπίζουµε την αβεβαιότητα, να αναλαµβάνουµε δράση χωρίς να 

γνωρίζουµε όλα τα δεδοµένα και χωρίς να γνωρίζουµε εκ των προτέρων τις επιπτώσεις 

των δράσεων µας. Όπως είδαµε, για να διαλέξουν οι µάνατζερ τις βέλτιστες 

στρατηγικές αποφάσεις, θα πρέπει να τοποθετήσουν τον εαυτό τους στην θέση των 

αντιπάλων τους.  

Η θεωρία παιγνίων εφαρµόζεται κυρίως σε ολιγοπωλιακούς κλάδους, διότι ο αριθµός 

τον παικτών είναι µικρός. Έχουµε επίσης δει ότι η ανάλυση γίνεται εξαιρετικά 



ΜΠΣ Οικονοµική & Επιχειρησιακή Στρατηγική   

109 

«Θεωρία Παιγνίων στη λήψη Στρατηγικών Αποφάσεων» 
 

πολύπλοκη αν ο αριθµός των παικτών είναι σχετικά µεγάλος. Ίσως αυτό να φαντάζει 

σαν µειονέκτηµα για την εφαρµογή της θεωρίας παιγνίων, όµως κάτι τέτοιο δεν ισχύει 

στην πραγµατικότητα. Στην σύγχρονη εποχή οι περισσότεροι κλάδοι της οικονοµίας 

έχουν την τάση να µονοπωλούνται, δηλαδή να συγκεντρώνονται τα µερίδια αγοράς σε 

συνεχώς λιγότερες επιχειρήσεις. Επιπλέον υπάρχουν κλάδοι όπου παρόλο που 

υπάρχουν πολλές εταιρείες, το µεγαλύτερο µερίδιο βρίσκεται σε πολύ µικρό 

επιχειρήσεων, οι οποίες επηρεάζουν όλο τον κλάδο µε τις πράξεις τους. 

Η ανάλυση της θεωρίας παιγνίων στα ολιγοπώλια µπορεί να εξηγήσει για πιο λόγο δεν 

επιτυγχάνεται πάντα η δηµιουργία καρτέλ, παρ’ όλο που οι επιχειρήσεις θα είχαν 

µεγαλύτερο κέρδος. Είδαµε επίσης ότι οι επιχειρήσεις εφαρµόζουν κάποιες 

στρατηγικές, έτσι ώστε να αντιµετωπίσουν τα προβλήµατα για την δηµιουργία µιας 

σύµπραξης, µε σκοπό να αποκοµίσουν υψηλά κέρδη. Όταν οι επιχειρήσεις 

συµπράττουν, χρεώνουν υψηλές τιµές που οδηγούν σε µειωµένη παραγωγή. Κατ’ 

επέκταση οι καταναλωτές ζηµιώνονται από την δηµιουργία του καρτέλ, αφού 

αγοράζουν τα ίδια προϊόντα πιο ακριβά. Στις περισσότερες αναπτυγµένες κοινωνίες 

έχουν δηµιουργηθεί νόµοι και επιτροπές ανταγωνισµού, οι οποίες έχουν ως στόχο τον 

περιορισµό τέτοιων συµπράξεων αλλά και την αποτροπή εκµετάλλευσης της 

δεσπόζουσας θέσης των εταιρειών. Η θεωρία παιγνίων αποδεικνύεται σαν ένα χρήσιµο 

εργαλείο σε τέτοιου είδους επιτροπές, που µπορούν να αναλύουν και να αποδεικνύουν 

τέτοιου είδους συµπεριφορές. Το καρτέλ µπανάνας που αναφέραµε στο τρίτο κεφάλαιο 

είναι ένα χαρακτηριστικό παράδειγµα πώς η Ευρωπαϊκή Επιτροπή Ανταγωνισµού 

χρησιµοποίησε την θεωρία παιγνίων για να σταµατήσει ένα καρτέλ.  

Στο τελευταίο κεφάλαιο είδαµε κάποια προβλήµατα που αντιµετωπίζουµε µε την 

θεωρία παιγνίων, χωρίς όµως να µας επιτρέπουν αυτά τα προβλήµατα να απορρίψουµε 
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την θεωρία σαν λανθασµένη. Η θεωρία παιγνίων συνεχώς εξελίσσεται και πιθανόν και 

αυτά τα προβλήµατα να λυθούν στο µέλλον. Ακόµα και να µην λυθούν όµως η θεωρία 

παιγνίων µπορεί να µας οδηγήσει σε βέλτιστα αποτελέσµατα για τις εταιρείες σε πολλές 

περιπτώσεις. 

Παραθέσαµε ποιοι παράγοντες επηρεάζουν την σύγχρονη στρατηγική των 

επιχειρήσεων και είδαµε πως η θεωρία παιγνίων µπορεί να συνδυαστεί µε διάφορες 

άλλες αναλύσεις µε σκοπό τα βέλτιστα αποτελέσµατα για της εταιρείες. Σε ένα κόσµο 

που συνεχώς µεταβάλλεται οι σύγχρονοι µάνατζερ θα πρέπει να υιοθετούν συνεχώς 

περισσότερα εργαλεία ανάλυσης και πρόβλεψης. Η θεωρία παιγνίων, παρά τις όποιες 

αδυναµίες της, έχει την δυνατότητα να προβλέπει αλλά και να προσαρµόζεται σε ένα 

δυναµικό περιβάλλον, οπότε οι σύγχρονοι µάνατζερ δεν θα πρέπει να την παραβλέπουν. 
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