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GRA STRATEGICZNA JAKO NARZEDZIE FORMULOWANIA
STRATEGII ORGANIZACJI

1. WSTEP

Wspolczesne organizacje' funkcjonuja w coraz bardziej zlozonym
i zmieniajacym si¢ otoczeniu zewnegtrznym, ktore cechuje niepewnosé
i niecigglos¢. Dlatego coraz czgsciej staja one w obliczu wielkiej niewiadomej —
»~howego istotnego zjawiska, ktoérego rozwoju i skutkéw nie sa w stanie
przewidzie¢, a ktére musza wziaé pod uwage przy tworzeniu strategii””. Proces
formutowania strategii wymaga stosowania réznych koncepcji teoretycznych
oraz rozwiazan metodologicznych’.

W literaturze przedmiotu coraz czgsciej spotka¢ mozna opracowania
potwierdzajace skutecznos¢ zastosowania gry strategicznej jako skutecznego
narzedzia tworzenia strategii przedsigbiorstwa’, co jest efektem rozwoju teorii
gier.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie istoty gry strategicznej
jako instrumentu formulowania strategii organizacji’. Na poczatku
przedstawione zostana podstawy teoretyczne powstania gry strategiczne;j.
Nastepnie ukazana bedzie istota oraz uwarunkowania wykorzystania gry
strategicznej w przedsigbiorstwie. W ostatniej czgsci zaprezentowany zostanie

* Dr, Katedra Analiz Strategicznych, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.

' W niniejszym opracowaniu stowa ,,organizacja”, ,,przedsiebiorstwo” i ,,firma” sa stosowane
zamiennie.

2 R. Friedrich, J. Moneta, D.F. Oriesek, Gry wojenne: planowanie w warunkach duzej
niepewnosci, ,,Harvard Business Review Polska”, marzec 2007, s. 52.

3 M. Lisinski, Metody planowania strategicznego, PWE, Warszawa 2004.

4 K.O. lJensen, Business games as strategic team-learning environments in
telecommunications, “BT Technology Journal”, vol. 21, no. 2, 2003, pp.133-144; A.E. Singer,
Game theory and the evolution of strategic thinking, ,,Human Systems Management”, vol. 16, no.
1, 1997, pp.63-75; J.0. Schwarz, Business wargaming: developing foresight within a strategic
simulation, ,,Technology Analysis & Strategic Management”, vol. 21, no. 3, 2009, pp. 291-305.

’ Narzedzie to pozwala lepiej zrozumieé niejasng dynamike sektora oraz znaleé wiasciwa
strategic dla przedsigbiorstwa przy optymalnym wykorzystaniu dostgpnych Srodkow.
Zob. K. Obloj, Strategia organizacji, wyd. II, PWE, Warszawa 2007, s. 293.
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przyktad wykorzystania gry strategicznej w formutowaniu strategii oraz wnioski
koncowe.

2. PODSTAWY TEORETYCZNE POWSTANIA GRY STRATEGICZNEJ

Podstaw teoretycznych gry strategicznej nalezy szuka¢ w teorii gier,
ktorej zatozenia merytoryczne zostaly sformutowane przez J. Neumanna
1 O. Morgensterna, ktorzy w roku 1944 opublikowali swoje przelomowe dzieto
pt. ,,Teoria gier i zachowan ekonomicznych”é, za co otrzymali Nagrod¢ Nobla.
Wraz z ta publikacja rozpoczat si¢ dynamiczny rozwoj teorii gier oraz
stosowanie jej do modelowania zjawisk militarnych, gospodarczych,
biologicznych, filozoficznych, spotecznych i politycznych. Ogolnie rzecz biorac,
teoria gier dotyczy zachowan w sytuacjach konfliktow’. W poczatkowej fazie
rozwoju tej teorii koncentrowano sie na grach, w ktorych wystepowat jedynie
konflikt intereséw (tzw. gry o sumie zerowej). Z kolei inne gry postrzegano w
kategoriach wspolpracy, tzn. gracze wspolnie ustalali plan dziatania i go
realizowali®.

Rozwoj teorii gier nastapit w potowie dwudziestego wieku, kiedy prace
J. Nasha’ dokonaly zasadniczego rozréznienia miedzy ,niekooperacyjnymi”
i kooperacyjnymi” modelami'’. W kolejnych dekadach matematycy
i ekonomis$ci umocnili podstawy teoretyczne teorii gier, stopniowo tworzac
najbardziej skuteczny i wszechstronny zestaw narzedzi nowoczesnych nauk
spotecznych. Obecnie z teorii tej w mniejszym lub wigkszym stopniu korzystaja
przedstawiciele z rdéznych obszarow Zzycia spoleczno-gospodarczego
i politycznego.

Jednym z celdéw teorii gier jest opis zjawisk gospodarczych i spotecznych,
ich wyjasnienie, oraz teoretyczne zbadanie'. Nalezy rowniez wspomnieé
o bardziej uzytkowych celach teorii gier, takich jak np. przewidywanie
mozliwych scenariuszy zdarzen lub sugerowanie, jakie sposoby dziatania moga

6 J. Neumann, O. Morgenstern, Theory of Games and Economic Behavior, Princeton
University Press, Princeton 1944.

7 M. Malawski, A. Wieczorek, H. Sosnowska, Konkurencja i kooperacja. Teoria gier
w ekonomii i naukach spotecznych, wyd. 11, PWN, Warszawa 20006, s. 11.

¥ Podejscie to nie dawalo mozliwosci rozpracowania wigkszosci gier, spotykanych
w rzeczywistosci, gdzie ludzie decydujg o swoich dziataniach samodzielnie, lecz ich wzajemne
relacje nie sprowadzaja si¢ jedynie do konfliktu interesoéw.

? J. Nash opracowal pojecie rownowagi stosowane w grach, gdzie wystepuje zardwno
konflikt, jak i wspolpraca. Pézniej, T. Schelling poszerzyt analiz¢ gier o posunigciach
sekwencyjnych i rozwinat pojgcie, jakim jest pojecie strategiczne.

10°). Watson, Strategia. Wprowadzenie do teorii gier, Wolters Kluwer Polska, Warszawa
2011, s. 14.

' M. Malawski, A. Wieczorek, H. Sosnowska, Konkurencja..., op. cit.,s. 11.
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doprowadzi¢ do zaplanowanego celu. Realizacja tych ostatnich celow moze by¢
pomocna W tworzeniu strategii organizacji'>. W tym przypadku gra
wykorzystywana jest do modelowania"® réznorodnych sytuacji gospodarczych.
Inspiracja teorig gier data rowniez poczatek nowego nurtu metodologicznego
w zarzadzaniu, jakim jest koncepcja gry organizacyjnej'*.

K. Obtoj zwraca uwage na kilka podstawowych zalozen teorii gier, ktore
pozwalaja wykorzysta¢ ja jako skuteczne narzedzie modelowania zachowan
organizacji, a mianowicie”: 1) pozwala stworzyé jednoznaczny jezyk
modelowania konkurencyjnych sytuacji strategicznych w réznych kontekstach
(rynki, organizacje, produkty), 2) obliguje do jasnego okreslenia opcji dziatania
oraz pozwala okresli¢ opcj¢ optymalna w danych warunkach, 3) umozliwia
doktadne ,,okreslenie dynamiki zachowan stron i wzajemnych zaleznosci graczy
na rynku”'®. K. Obtéj dostrzega trzy rdzne sposoby wykorzystania teorii gier
w tworzeniu strategii: 1) wybor strategii dominujacych, 2) budowanie strategii
w kategoriach gtéwnych zasad postgpowania'’ oraz 3) analiza sytuacji
konkurencyjnej jako sekwencji serii decyzji'®. Z uwagi na cel niniejszego
opracowania teoria gier oraz powstale w jej ramach gry rozpatrywane beda
w ostatnim ujgciu.

3.ISTOTA ORAZ UWARUNKOWANIA ZASTOSOWANIA
GRY STRATEGICZNEJ W ORGANIZACJI

Mozliwo$¢ zastosowania teorii gier w rozwigzywaniu problemoéw praktyki
gospodarczej oraz podejmowaniu decyzji strategicznych w organizacjach jest
nieustannie rozwijana. W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna rézne odmiany

2 Gra moze dotyczy¢ nie tylko strategii organizacji na poziomie korporacji, ale takze sieci,
strategicznych jednostek biznesu lub poziomie funkcjonalnym. Zob. B. de Wit, R. Meyer, Synteza
strategii, PWE, Warszawa 2007, s. 25.

13 Modelowanie jako metoda wykorzystywana jest w rozwiazywaniu réznych probleméw
zarzadzania. Zob. M. Szarucki, ,,Modelowanie w rozwigzywaniu problemoéw zarzadzania”, [w:]
Rozwdj koncepcji i metod zarzqdzania, red. J. Czekaj, M. Lisinski, Fundacja Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2011, s. 263.

' K. Bolesta-Kukutka, , Koncepcja gry organizacyjnej”, [w]: Wspdlczesne teorie organizacji,
red. A.K. Kozminski, PWN, Warszawa 1983, s. 238.

15 K. Obkoj, Strategia..., op. cit., s. 296.

' Ibidem, s. 296.

'7 Teoria gier sugeruje trzy podstawowe zasady: 1) przewidywanie optymalnych ruchow
konkurenta, 2) zrozumienie dobrej sytuacji konkurencyjnej oraz logiki post¢gpowania
konkurentéw, 3) rozréznianie jednorazowych ruchow strategicznych od sekwencji dziatan
strategicznych. Zob. ibidem, s. 299.

13 Ibidem, s. 303.
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gier strategicznych w zaleznosci od kontekstu ich wykorzystania, ktore
z mniejszym lub wigkszym powodzeniem stosowane sa w praktyce'.

Czym zatem jest gra? Traktujac teori¢ gier jako logiczng analize sytuacji
konfliktu i kooperacji, mozna powiedzieé, ze gra wystepuje wtedy, gdy*":

1) Bierze w niej udziat co najmniej dwoch graczy®';

2) Kazdy gracz ma do wyboru okreslona liczbg strategii;

3) Wynik gry uzalezniony jest od kombinacji strategii wybranych przez
poszczegodlnych graczy;

4) Kazdy potencjalny wynik gry odzwierciedla zbiér wyptat? dla
poszczegdlnych graczy.

W przypadku tzw. ,.gier nickooperacyjnych” mamy do czynienia z sytuacja,
w ktorej dwie osoby (lub wigcej) ,,mierza sie na umysty, wigc w oczywisty
sposob gry odnosza si¢ do interakcji polegajacych na tym, ze czyjes optymalne
postepowanie zalezy od jego oczekiwania co do postgpowania innych™>.
Z grami na ogot wigza si¢ zestawy regul, ktore gracze musza respektowac.
W ujeciu niekooperacyjnym zaklada sig, ze dziatania wszystkich podmiotow sa
podejmowane w pojedynke.

A K. Dixit i B.J. Nalebuff przez gre rozumieja strategiczng wspotzaleznos¢,
dla ktorej ,,wynik wyborow (strategii) dokonanych przez jedna osobg zalezy od
wyboréw innych oséb bioracych $wiadomy udziat w interakcji”™**. Graczami
nazywane sa jednostki podejmujace decyzje w grze, a ich wybory —
posunigciami. Interesy graczy moga si¢ wzajemnie wyklucza¢ i wtedy wygrana
jednego z nich oznacza porazke drugiego®. Jednakze zdecydowanie czesciej w
grach obserwuje si¢ zard6wno obszary wspolnych interesow, jak i strefy
konfliktow, z czego wynikaja potaczenia strategii obustronnie korzystnych
1 niekorzystnych.

19 M. Dziekoniski, Marketingowe gry strategiczne, ,Marketing w Praktyce”, nr 2, 2006;
R. Friedrich, J. Moneta, D.F. Oriesek, Gry wojenne..., op. cit.; K.O. Jensen, Business games..., op.
cit.; A.E. Singer, Game theory ... op. cit.; J.O. Schwarz, Business wargaming... op. cit.

2 podobnie interpretuja gre inni autorzy. Zdaniem M. Malawskiego, A. Wieczorka i
H. Sosnowskiej opis kazdej gry powinien zawiera¢ nastgpujace elementy: wyszczegdlnienie
uczestnikow gry, wyszczegdlnienie mozliwosci postgpowania kazdego gracza, opis dostgpnej
graczom informacji oraz mozliwie precyzyjne okresSlenie celow, do ktérych gracze daza.
M. Malawski, A. Wieczorek, H. Sosnowska, Konkurencja i kooperacja..., op. cit., s. 13.

2l Graczem moze byé czlowiek, przedsigbiorstwo, pafistwo lub gatunek w znaczeniu
biologicznym.

22 Wyplata okresla wartos¢ wyniku gry dla kazdego gracza, a jej wysoko$¢ moze by¢
wyrazona liczbowo. P.D. Straffin, Teoria gier, wyd. II, Wydawnictwo Naukowe Scholar,
Warszawa 2004, s. 1.

2 J. Watson, Strategia..., op. cit., s. 15.

# A K. Dixit, B.J. Nalebuff, Sztuka strategii. Teoria gier w biznesie i zyciu prywatnym, MT
Biznes, Warszawa 2009, s. 162.

%5 Tego rodzaju gry nazywane sa grami o sumie zerowe;j.
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Przebieg gry sktada sie z ruchéw poszczegdlnych graczy. Ruchy te moga
by¢ symultaniczne (jednoczesne) Iub sekwencyjne. W przypadku gry
sekwencyjnej wystepuje tzw. linearny taficuch rozumowania: ,,Jesli zachowam
si¢ w ten sposob, to mdj rywal moze postapi¢ w taki sposob, na co ja mogg
odpowiedzie¢ w nastgpujacy sposob...”. Analiza tego rodzaju gry
przeprowadzana jest na podstawie rozrysowanego drzewa gry. Z kolei gra
symultaniczna zawiera nast¢pujaca logike: ,,Mysle, ze on mysli, ze ja mysle...”
i tak dalej. Zobowigzuje to do ,,przewidzenia” taktyki konkurenta, mimo ze nie
mozna zobaczy¢ jego ruchu w momencie dokonania naszego wyboru.
Rozwigzanie tego typu gry wymaga przede wszystkim skonstruowania tabeli,
gdzie przedstawione beda wyniki odpowiadajace wszystkim mozliwym do
wyobrazenia kombinacjom  strategii’®. Moze wystapié sytuacja, ze
w rzeczywistoSci gra moze sktada¢ si¢ z okreslonej liczby ruchow
sekwencyjnych i symultanicznych®’. Wtedy w trakcie identyfikowania
najlepszych wyborow zaleca si¢ wykorzystanie kombinacji technik
odpowiednich dla obu rodzajow posunieé®.

Istotnym elementem gry jest fakt, iz wykorzystanie gier bezposrednio wiaze
si¢ z mysleniem strategicznym polegajacym na tym, zeby przechytrzy¢ rywala,
wiedzac, ze on probuje przechytrzy¢é nas. Chodzi zatem o to, aby wygraé
niezaleznie od tego, czy sytuacja gry dotyczy biznesu, sportu, polityki, relacji
miedzypanstwowych czy nawet rodziny”. Zachowanie poszczegolnych graczy
wigze si¢ z realizowaniem okreslonych strategii, rozumianych jako mozliwe
sposoby postgpowania graczy. Strategia zatem to ,.kompletny opis postgpowania
gracza w kazdej sytuacji, w jakiej gracz moze si¢ znalezé™’.

Wykorzystanie teorii gier moze by¢ postrzegane jako skuteczne narzgdzie,
ktore umozliwia menedzerom przeprowadzenie systematycznej analizy relacji
zachodzacych mig¢dzy aktorami rynkowymi i na tej podstawie opracowac
odpowiednie strategie konkurencyjne’. Zdolno$¢ patrzenia w przysztos¢ oraz
»cofania si¢” 1 wyciagania wnioskéw z juz zaistnialych sytuacji jest niezwykle

26 A K. Dixit, B.J. Nalebuff, Sztuka..., op. cit., s. 162.

27 Ibidem, s. 163.

8 A K. Dixit, B.J. Nalebuff, Myslenie strategiczne. Jak zapewnié¢ sobie przewage w biznesie,
polityce i zyciu prywatnym, One Press, Gliwice 2009, s. 81-82.

% Przedsigbiorcy i firmy aby przetrwaé musza stosowa¢ skuteczne strategie konkurowania na
rynku. Politycy aby zosta¢ wybranymi musza opracowaé odpowiednia strategic kampanii
wyborczej, a trenerzy pitki noznej — strategi¢ gry na boisku.

3 7 kolei, od strategii odrézni¢ nalezy decyzje, czyli wybér jednej z mozliwosci
w konkretnej sytuacji, w jakiej gracz si¢ znalazk. M. Malawski, A. Wieczorek, H. Sosnowska,
Konkurencja..., op. cit., s. 13.

31 H. Lindstadt, J. Mueller, Making game theory work for managers, ,McKinsey Quarterly”,
January 2010.
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cenna umiejetnoscia 0sob podejmujacych decyzje strategiczne®, dlatego najlepsi
strategowie biznesu muszag umie¢ przewidywaé przyszie posunigcia
konkurencji®’. Jest to zadanie niezwykle trudne w warunkach turbulentnego
otoczenia. Teoria gier oferuje ustrukturyzowany proces pomocny w procesie
podejmowania przez menedzeréw decyzji strategicznych®. Zatem pod pojeciem
gry strategicznej rozumie¢ mozna gre jako narzedzie wykorzystywane dla
potrzeb rozwigzywania probleméw praktyki gospodarczej oraz w procesie
tworzenia strategii. Zgodnie z celem niniejszego opracowania gra strategiczna
rozumiana jest jako metoda symulacji®’, ktérej celem jest poznanie ztozonej
dynamiki sektora oraz znalezienie idealnej strategii dzialania organizacji
w turbulentnym otoczeniu®,

4. WYKORZYSTANIE GRY STRATEGICZNEJ
W FORMULOWANIU STRATEGII ORGANIZACJI

Gry strategiczne stosowane sa w roznych kontekstach oraz obszarach
ekonomii i praktyki gospodarczej’’. Moga réwniez byé aktywna metoda uczenia
si¢ w formie symulacji zarzadzania firma lub jej poszczegdlnymi funkcjami
w warunkach zblizonych do rzeczywistych™.

32 Dobrym przyktadem tego rodzaju wnioskowania jest gra w szachy. W teorii gier ,,cofanie
si¢” nazywane jest indukcja wsteczna, a do jej skutecznego przeprowadzenia (w przypadku
bardziej skomplikowanych gier) budowane sa drzewa decyzyjne, ktére okreslaja wyptaty dla
kazdej kombinacji ruchow strategicznych. Cofajac si¢ zatem od wynikoéw wzdtuz kazdej galezi do
gory, mozna zidentyfikowaé kombinacje ruchéw wlasnych oraz konkurenta prowadzace do
poszczegdlnych wynikoéw. Zob. K. Obtéj, Strategia..., op. cit., s. 297.

3 Gracz musi ~prowadzi¢ gr¢ w przysztos¢, a nastgpnie cofa¢ si¢ krok za krokiem az do
stanu obecnego, aby zrozumie¢, czy i jak dzisiejsze posunigcia pozwolg mu osiagnaé zamierzony
wynik”. A. B. Brandenburger, B.J. Nalebuff, The right game: use game theory to shape strategy,
,.Harvard Business Reviwew”, July-August, 1995, cyt. za K. Obl9j, Strategia..., op. cit., s. 297.

3* H.G. Courtney, Games managers should play, www.mckinseyquawrterly.com/strategy
/gama.asp [dostep 24.02.2012]

3 Nie nalezy mylié z komputerowymi symulacjami, tzn. komputerowymi grami
strategicznymi.

3 A. Sus-Januchowska, Wybrane metody planowania strategicznego. Ujecie dynamiczne,
Studia i Prace Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2008, nr 1, t.2, s. 455-463.

37 Ciekawy przyktad gry strategicznej miedzy sprzedajacym i kupujacym w kontekscie
promocji ilo$ciowej przytacza S. Kalinowski, definiujac gre strategiczng zgodnie z wyzej
wymienionymi zaloZeniami: 1) wystepuje dwoch graczy (konsument i sprzedawca), 2) kazdy
z graczy dysponuje zbiorem strategii okreslajacych jego sposob rozgrywania gry, 3) okreslone sg
wyplaty graczy. Zob. S. Kalinowski, Promocja ilosciowa jako gra strategiczna, ,,Ekonomista”,
nr 5, 2011, s. 740.

38 M. Dziekonski, Marketingowe gry..., op. cit., s. 28.
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Rodowod gier strategicznych®, podobnie jak i samej strategii, dostrzec
mozna w sztuce wojennej . Byly stosowane w czasie II wojny $wiatowej przez
wojsko amerykanskie, ktore tworzylo plany atakoéw i frontéw alianckich na
podstawie wczesniej przeprowadzonej symulacji. Po jakim$§ czasie gry
strategiczne zaadaptowane zostaly w praktyce gospodarczej, a szczegolnie
w zarzadzaniu organizacja. Juz w roku 1957 American Management
Association™ (AMA) stworzyta pierwsza powszechnie znana gre biznesowa
pt. ..,The AMA Top Management Decision Simulation”, wykorzystywana
w procesie doskonalenia podejmowania decyzji przez menedzeréw najwyzszego
szczebla”. Niemniej jednak wykorzystanie gier wojennych dla celow
biznesowych nie miato wigkszego znaczenia strategicznego az do potowy lat 80.
minionego stulecia®’.

Gra strategiczna jako biznesowa gra wojenna (business wargaming) jest
symulacja odgrywania rol w dynamicznym $rodowisku biznesowym®.
Gléwnym celem tej metody jest ,,poznanie skomplikowanej dynamiki branzy
i znalezienie idealnej strategii dzialania w turbulentnym otoczeniu™. Kazdemu
zespotowi bioracemu udzial w grze przypisuje si¢ okreslona role interesariusza*
(np. firmy konkurencyjnej). Typowa gra sktada si¢ z kilku rund,
reprezentujacych okreslone z gory okresy i jest poprzedzona poglebionymi
badaniami sektora, w ktorym si¢ odbywa. Oprocz tworzenia strategii firmy istota
gry strategicznej jako metody symulacyjnej wykorzystywanej w doskonaleniu
umiejetnosci menedzerow jest zrozumienie problemow i zjawisk zachodzacych
w Srodowisku biznesowym.

¥ W literaturze przedmiotu spotka¢é mozna terminy ,.gra biznesowa”, ,.gra wojenna” lub
.strategiczna gra wojenna” (war game) utozsamiane w tym opracowaniu z gra strategiczna.
Zob. R. Friedrich, J. Moneta, D.F. Oriesek, Gry wojenne..., op. cit.; K.O. Jensen, Business games
.., op. cit; J.O. Schwarz, Business wargaming..., op. cit.; A. Sus-Januchowska, Wybrane
metody..., op. cit.

4 Stosowaty je wojska Starozytnej Grecji, Chin, Prus, Wielkiej Brytanii, Francji czy Carskiej
Rosji.

4! American Management Association, www.amanet.org

42 por. J.C. Kalman, E. Rhenman, “The role of management games in education and
research”, In Gaming-simulation: rationale, design, and application, (ed.) C.S. Greenblat,
R.D. Duke, Sage, New York 1975, pp. 233-269.

43 P.M. Ginter, A.C. Rucks, Can business learn from wargames?, ,Long Range Planning”,
vol. 17, no. 3, 1984, pp. 123-128.

4 J. Kurtz, Business wargaming: simulations guide crucial strategy decisions, “Strategy
& Leadership”, vol. 31, no. 6, 2003, pp.12-21.

4> Do podstawowych zalet tej metody zalicza sie: wyznaczenie celéw strategicznych na bazie
weryfikacji wynikéw dziatan, ustalenie réznych opcji strategicznych w zaleznosci od rozwoju
sytuacji, integracja reprezentantOw nizszego 1 wyzszego szczebla zarzadzania. A. Sus-
Januchowska, Wybrane metody..., op. cit.

46 Por. G. Johnson, K. Scholes, R. Whittington, Podstawy strategii, PWE, Warszawa 2010,
s. 123; K. Obléj, Strategia..., op. cit., s. 217-225.
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Tego typu gra strategiczna moze by¢ rozpatrywana w kategoriach
kilkudniowego warsztatu dla kadry menedzerskiej. Istnieje takze opinia, iz
skuteczniej od innych metod przygotowuje ona menedzeré6w do nieznanych Iub
niewystepujacych wczesniej sytuacji, a nawet podkresla sie jej przewage nad
planowaniem strategicznym i scenariuszowym®’. Menedzerowie bioracy udziat
w grze koncentrujg si¢ przede wszystkim na opracowywaniu takich planow,
ktéore w danym momencie wydaja si¢ najbardziej sensowne, pamigtajac
o koniecznosci rewidowania ich w momencie wystapienia istotnych zmian
w dziataniach graczy zewnetrznych.

Gry strategiczne moga okaza¢ si¢ szczeg6lnie pomocne w podjgciu decyzji
strategicznych typu: Czy zainwestowaé w nowa, przetomowa technologi¢? Czy
wejs¢ w catkowicie nowy obszar dziatalnos$ci? W jaki sposob znaczaco podnies¢
rozw6j firmy? Ponadto wymienia si¢ takie atuty wykorzystania gier
strategicznych, jak: rozne punkty widzenia, wzajemne oddziatywanie sit
rynkowych ~w  czasie rzeczywistym oraz mozliwo$¢  rozwazania
prawdopodobnych scenariuszy.

Proces typowej gry przebiega w szesciu fazach: 1) ustalenie celow
i tematow z menedzerami, 2) przygotowanie podrecznikow do gry (scenariuszy),
3) opracowanie modeli (rynkowego i kontrolnego), 4) wdrozenie zespotow,
5) realizacja gry, 6) podsumowanie™.

Strategiczna gra wojenna zazwyczaj sklada si¢ z trzech posunigé
i odzwierciedla wybrany przedzial czasowy (np. 3-10 lat). Cztery rodzaje
zespotow zwykle zmagaja si¢ w pojedynczej grze: zespot klienta, zespoty
konkurencyjne Iub interesariuszy, zespot rynkowy oraz zespol kontrolujacy
(zob. rys. 1). Pierwszy ruch odbywa si¢ w czasie terazniejszym i oparty jest na
informacjach dost¢pnych dla wszystkich zespolow.

Posunigcie zaprezentowane na rysunku (zob. rys. 1) stanowi cykl
decyzyjny, ktory zaczyna si¢ od interesariuszy lub firm konkurencyjnych oraz
zespotu klienta, rozpoczynajacych poczatkowe dziatania: sktadanie ofert
konkurencyjnych, zawieranie alianséw, podejmowanie inwestycji lub prob
lobbowania.

47 R. Friedrich, J. Moneta, D.F. Oriesek, Gry wojenne..., op. cit.
8 Najwazniejsze wnioski dotycza kierunkéw budowy podstawowej strategii oraz zalecen
strategicznych dla przedsigbiorstwa. Ibidem.
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konsumenta
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Formulowanie Interesariusz 1
strategii

< Interesariusz 2

Kontrola } Administrator
Interesariusz 3

Sprzezenie zwrotne

Rysunek 1. Schemat przebiegu strategicznej gry wojennej
Zrodto: J.0. Schwarz, Business wargaming: developing foresight within a strategic
simulation, ,,Technology Analysis & Strategic Management”, vol. 21, no. 3, 2009.

Zespoly konkurencyjne czy interesariuszy, analizujac otoczenie biznesowe,
zastanawiaja si¢ nad strategia, produktem, ustaleniem jego ceny, zdolnosciami
produkcyjnymi, technologia oraz innymi kwestiami. Druzyny klienta musza
z kolei zrealizowa¢ i dopasowaé swoja wlasng strategi¢. Istotnym elementem
kazdego posunigcia jest reakcja ze strony konsumentéw, zazwyczaj
reprezentowanych przez zespot rynkowy, ktory przedstawia wielkos¢ rynku,
segmenty rynkowe, udzial w rynku, dochody, jak rowniez zmiang tych
wielkosci w trakcie posuni¢¢ graczy. Wszystkie te informacje zostaja nastgpnie
przekazane zespolowi odpowiedzialnemu za kontrole, zazwyczaj sktadajacemu
si¢ z ekspertow ds. strategicznych gier wojennych, ktorzy na przyktad —
korzystajac z modelu finansowego — obliczaja ewentualne zyski i straty. Zespot
kontrolujacy jest rowniez odpowiedzialny za nadzorowanie przebiegu gry oraz
wprowadzanie tzw. nieciagtosci (discontinuity), czyli niepewnych sytuacji (np.
rozwigzan technologicznych czy zmiany obowiazujacych zasad) w celu
podkreslenia dynamiki rzeczywistego $wiata (real-life dynamics)®. Zespot
kontrolny moze takze przyjac rol¢ regulatorow lub konkurentow, ktorzy nie sg
reprezentowani w grze. Pozwala to na wprowadzenie nowych interesariuszy
w trakcie symulacji, co dodaje dynamiki grze.

Po zakonczeniu kazdego dziatania zespot kontrolujacy oblicza wyniki
posunie¢ zespotow konkurujacych Iub interesariuszy oraz zespotu klienta.
Wyniki te tworza nastgpnie stan wyj$ciowy dla kolejnych posuni¢¢ uczestnikow

4 Por. L. Fuld, The secret language of competitive intelligence, Crown Business, New York
2006.
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gry. Gdy ruch nalezy do zespotu rynkowego, a zespot kontrolujacy ponownie
oblicza wyniki, zespoty konkurujace oraz klienci planuja swoje kolejne
posunigcia, zanim poznaja wyniki poprzedniej rundy’.

5. ZAKONCZENIE

Wykorzystanie gry strategicznej w formutowaniu strategii przedsi¢biorstwa
sprawdza si¢ w przypadku poszczegodlnych sektorow (np. telekomunikacji,
produkcji samolotéw czy transportu kolejowego)’'. Jednak nie nalezy wyciagaé
pochopnych wnioskéw 1 mniemaé, ze metoda ta gwarantuje nieomylne
przewidywanie przysztosci, gdyz tak nie jest. Niewatpliwym jej atutem jest
umozliwienie lepszego zrozumienia sit konkurencyjnych oraz modeli zachowan
w dynamicznie zmieniajacych si¢ sektorach dzigki przeprowadzeniu symulacji
zmiany w otoczeniu. Warto zatem rozpatrywac gre strategiczng jako narzedzie
formulowania strategii przedsigbiorstwa.

Przedstawionych powyzej rozwazan zwiazanych z zaprezentowaniem istoty
gry strategicznej jako metody formutowania strategii nie nalezy traktowa¢ jako
ostatecznych i wyczerpujacych. Wydaje sie jednak, iz stanowia one solidng
podstawg do prowadzenia dalszych badan w tym zakresie, szczegodlnie
w opracowaniu metodyki szczegélowej i wykorzystaniu odpowiednich metod
oraz technik badawczych, a przede wszystkim w okresleniu obszarow
problemowych organizacji, dla ktorych gra strategiczna moze staé sig
efektywnym narzg¢dziem formutowania strategii.
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Marek Szarucki

STRATEGIC GAME AS A TOOL FOR ORGANIZATION STRATEGY FORMULATION

Contemporary organizations face an increasingly turbulent external environment that has an
impact on their strategy development in terms of difficulty of taking into account all possible
outcomes. Main goal of the paper is to present a strategic game as a tool for an organization’s
strategy formulation. In the beginning a theoretical background of strategic game evolution is
described. Next, the idea and conditions of a strategic game utilization in an organization are
exemplified. Finally, an example of a strategic game utilization in organization strategy
formulation is shown as well as conclusions and recommendations for future research are
provided.



