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1. Loi thé ciia nguwoi hanh dong trudc — Mo hinh Stackelberg

Chung ta di cho rang hai hing doc quyén doi tay cua ching ta quyét
dinh dau ra trong cung mot luc. By gid chung ta hdy xem xét diéu s& xay ra
néu mot trong hai hing iy co thé 4n dinh dau ra cua né trude. Co hai van dé
quan trong. Mot 13, c6 hing nao mudn 4n dinh dau ra cua minh trude hay
khong? Néi khac di, di trude lidu c6 loi hay khong? Hai 13, thé can bang do d6

ma c6 sé ra sao (trc mdi hang s& san xuat bao nhiéu)?

Mot 1an nita, chung ta cho rang ca hai hing déu c6 chi phi 1 bang
khong va duong cau cua thi trudng dugc biéu thi bang P = 30 — O, trong d6 O
1a tong sb dau ra. Gid du. Hang 1 dn dinh truée dau ra ciia né va trong trieong
hop dy Hang 2, sau khi quan sat dau ra ciia Hang 1, tién hanh quyét dinh dau
ra ciia minh. Khi 4n dinh dau ra, Hang 2 sé phan img nhw thé ndo. Piéu nay
khac voi md hinh Cournot, trong d6 khong mét hing niao d6 dugc bat ky mot
co hdi nao dé phan tng.

Chung ta hdy bat dau voi Hang 2. Vi Hang nay tién hanh quyét dinh
dau ra cta minh sau Hang 1, no coi dau ra cta Hang 1 1a ¢ dinh. Do d6, dau
ra ¢ sic toi da hoa lgi nhuan ciia Hang 2 duoc biéu thi boi dudng phan tng
Cournot, ma chung ta timra 1a :

Duong phan ung cua Hang 2 : 0, =15-1/2Q,

(12.2)

Con Hang 1 thi sao? Dé tdi da hoéa duge loi nhuén, nd lya chon Q sao

cho thu nhap 1& bang chi phi 1& 1a khéng. Nhé rang thu nhap ciia Hang 1 1a:
R] :PQI :30Q1 —Q2Q1 (123)

Vi R tuy thudc vao Q,, Hang 1 phai doan trudc Hang 2 dinh san xudt
bao nhiéu. Nhung, Hing 1 biét rang s& lya chon Q,, cin cir theo duong pahn
tmg (12.2). Thé phuong trinh (12.2) cho Q, trong phuong trinh (12.3) chiing
ta thay rang thu nhap cua Hang 1 1a.

R =300~ 0"~ 0i(15-112Q))
=150,-1/2 Q%4

Do d6 thu nhap 1& ca hing la:
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MR] = AR]/AQ] =15- Q] (124)

bat MR, =0 ta c6 Q; = 15. Va tr duong phan ing ctia Hang 2 (12.2) ta
thdy rang Q, = 7,5. Hang 1 san xuét nhiéu gip d6i Hang 2 va thu duogc loi
nhuan nhiéu gap déi. Viéc di trudc mang lai cho Hang 1 lpi thé. Didu d6 c6 vé
chéng lai tryc giac: thong bao trudce lan dau ra cua ban duong nhu 1a viéc lam

bét 1oi? Vay thi tai sao di trude lai 1a mot loi thé chién lugc?

Ly do 1a viéc thong béo trude tao ra mot viée da rOi bat ké dbi thu canh
tranh cda ban lam gi, dau ra cua ban sé& 16n. Dé tbi da hoa lgi nhuan, ddi thu
canh tranh cta ban coi mtrc dau ra 16én cta ban 1a di c6 va 4n dinh mot muc
dau ra thép cho ban than minh (néu ddi thu canh tranh cta ban san xuit mot
mirc dau ra 16n, diéu d6 tat kéo gia ca xudng thap, va ca hai déu thua thiét tién
ctia). Cho nén, trir phi ddi tha canh tranh cta ban coi “tra diia” 13 quan trong
hon kiém tién, san xuat mot s6 lugng 16n 1a viéc phi Iy d6i v6i no). Loai “loi
thé ciia ngudi hanh dong trudc” nay xdy ra trong nhiéu tinh hudng chién luoc,
nhu chiing ta s& thdy trong chuong 13.

Céac mé hinh Cournot va Stackelbeg 1a nhitng biéu hién cua thai do doc
quyén nhém dé lwya chon. Viéc mé hinh nao thich hop hon tuy thudc vao
nganh cong nghiép. D6i voi mot nganh cong nghiép gom coé nhiing hing dai
thé giéng nhau, khong mot hing nao c6 duoc mot loi thé hanh dong hay vi thé
lanh dao manh m&, mo hinh Cournot chic chan han thich hop hon. Mac khac,
mot s6 nganh cong nghiép bi khéng ché boi mot hang 16n, hang nay thuong
lanh dao trong viéc dua ra nhimng san phdm méi hay viéc dinh gia, thi truong
may dién toan nhiéu cong dung la mét vi du, véi IBM 1a nguoi lanh dao.

Trong trudng hop nay mé hinh Stackelbeg co thé 1a thiét thuc hon.
2. Canh tranh gia ca

Chung ta da cho rang cac hing doc quyén nhém canh tranh v6i nhau
bang cach 4n dinh cac s6 luong. Diéu d6 1a hop 1y néu nhu cic hing dang san
xuat mot san vat gidng nhau. Nhung trong da sé nganh coéng nghiép doc
quyén nhom, mot san phim dugc phan héa dén mot mic do nao do va canh
tranh dién ra theo cac quy mé gia ca. Vi du, ddi véi General Motors, Ford va
Chrysler, gia ca 1a mot s6 chién lugc va moi hang lya chon gid ca ctia minh

trén co s nghi td1 cac doi thu canh tranh cta no.
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M6 hinh Cournot ma chiing ta di trinh bay khi n6i vé canh tranh s6 s6
lwong ciing ¢ thé duoc tng dung cho canh tranh gia ca. Ching ta c6 thé minh
hoa diéu nay biang mot vi du don gian nhu sau. Gia du mdi hing trong hai
hang doc quyén tay doi di cd dinh cac chi phi 1a 20 dbla nhung c6 chi phi kha

bién 1a sb khong,va ho ding trudc cac dudng cau nhu nhau.
Cau cia hing 1: O, = 12-2P,+P, (12.5a)
Cau ciia hing 2: 0, = 12-2P, +P, (12.5b)

Trong d6 P; va P, lan lugc theo thir ty, 1a cac gid ca ma cac Hang 1 va
2 doi, va Q; va Q, 1a cac s6 luong ma ho ban ra. Cha y rang s6 luong mdi
hang c6 thé ban dugc gidm khi hang nang cao gia cd cua ban than minh,

nhung tang khi d6i thu canh tranh ctia né doi mot gia cao hon.

Néu hai hang 4n dinh gia cta ho trong cting mét lic, ching ta co thé
dung m6 hinh Cournot dé xac dinh thé can bang do d6 ma c6. Mdi hing s& lua
chon gia ctia minh, coi gia ctia d6i thu canh tranh v6i minh nhu 1a ¢ dinh.
Bay gio chung ta hdy xem xét Hang 1. Loi nhuan ctia hang nay mt; 1a thu nhap
P,Q; trir chi phi ¢6 dinh 20 d6la cua nd. Thay thé cho Q; tir dudng ciu cua
phuong trinh (12.5a) chung ta co.

7, RO, -~ 20 =12R~2P,~F* + FP,~20

Véi gia ca Py nao lgi nhuan cta noé duogc tdi da hoa? Cau tra 16i tuy
thudc vao P, ma Hang 1 cho 1a ¢6 dinh. Nhung du sao Hang 2 thay ddi gia ca di
nita thi loi nhuan ctia Hang 1 van duoc tdi da hoa khi 1gi nhuan gia tang tor mot
mirc gia ting rat nho trong gia ca cta ban than nd bang khong. Coi P, 1 ¢b dinh,

gia ca cd stic tdi da hoa lgi nhuan cia Hang 1 do d6 duoc biéu thi bﬁng.

A7,/ AP =12-4P + P, 20

Phuong trinh ndy c6 thé dugc viét lai dé c6 quy tic dinh gia, hay dwong
phan ung, duoi day cho Hang 1:

Duong phan vng cua Hang 1: P; = 3+(1/4)P,,

Phuong trinh nay cho Hang 1 biét phai 4n dinh gi4 ca nao, khi da biét
P, ma hing 2 4n dinh. Chiing ta c6 thé bang cach nhu trén tim ra quy tac dinh
gia cho Hang 2.
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DPuwong phan ung cua Hang 2: P, =3 + (1/4)P,

Nhitng dudng phan Gng nay duoc dyng trong hinh 12.6. Thé can bang
Cournot nam ¢ giao diém cua hai duong phan tng 4y, ban c6 thé xac dinh
rang mdi hing doi mot gia 1a 4 ddla va thu duoc mot loi nhuan 13 12 d6la. O
diém dy vi moi hiang déu thue hién dwoc diéu tot nhat cé thé khi biét cdi gidma
doi thii canh tranh ciia minh da an dinh, nén khéng hang nao c6 dong co thay
doi gid ca.

Bay gio, gia du hai hing ciu két v6i nhau. Thay vi lya chon cac gid ca
mot cach doc 1ap véi nhau, hai hing nay cing quyét dinh doi mot gia nhu
nhau, gia ndy phai 1a gia c6 stc tdi da hoa loi nhuan cia ca hai hiang. Ban co
thé xac minh rang trong trudng hop 4y hai hing nay sé lya chon mét gia 1a 6
déla, va rang cac déu khidm kha hon khi cau két voi nhau vi mdi hing bay gid
déu thu duoc mot loi nhuan 13 16 dola. Hinh 12.6 cho thay céi thé can bang
cau két ay.

3. Van dé dinh gia ciia Procter & Gamble

Khi Procter & Gamble (P&G) lap ké hoach cho Gypsy Moth Tape vao
thi trudng Nhat Ban, Cong ty di biét cac chi phi san xuét né, va da biét duong
cau thi trudng, nhung thay khé an dinh mot gia théa dang phai doi héi vi hai
hang khic — Cong ty hitu han kao Soap va Cong ty hitu han Unilever — cling
da c6 ké hoach vao thi truong ay. Ca ba hing nay déu phai lya chon nhiing gia
dé minh vao duoc thi trudng, va P & G phai luu ¥ dén diéu d6 khi xem xét 4n
dinh gia ca ctia ban than minh.

Vi ca ba hang déu dung cung mdt quy trinh k¥ thuat dé san xuit Gypsy
Moth Tape, ho c6 nhitng chi phi san xuit nhu nhau. Mdi thang dimg trudc
mot chi phi c6 dinh 1a 480.000 d6la mot thang va mot chi phi kha bién 1a 1
dola mot don vi. Tir mot cong trin nghién ctru thi truong P&G xac dinh duogc

rang dudng ciu ban ra hang thang cia minh dugc biéu thi bang.
0=3375P (B)** (B)"”

Trong d6 Q 1 s6 ban ra hang thang tinh bang hang nghin don vi, con
P.P, va Py, 1an lugc theo tht tu, 1a gia ca cua P&G, Unilever va Kao. Bay gio
ban hay ty dat minh vao vi tri cia P&G. Cho rﬁng Unilever va Kao dung

-5
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trudc nhitng diéu kién nhu cau giong nhu nhau, ban phai vao thi truong voi

gia ca nao va ban tru tinh sé thu dwoc bao nhiéu lgi nhudn?

Ban co thé bit dau bﬁng viéc tinh toan 1gi nhuan ma ban du dinh c6 nhu
mot ham sb cua gid ca ma ban doi, v6i nhitng dy toan khac nhau vé nhirng gia
ca ma Unilever va Kao s& doi. Dung duong cau va cac sd chi phi dé cho trén
day, chung toi d tién hanh cac phép tinh 4y thay cho ban va 1ap bang cac két
qua trong Bang 12.3. MOi cot cho théy loi nhuan cua ban, tinh béng hang
nghin d6la mot thang, voi mot t6 hop riéng biét clia cac gia ca (nhung trong
mdi trudng hop déu cho rang Unilever va Kao 4n dinh mét gia nhu nhau). Vi
du néu ban doi gia 1,30 dola con Unilever va Kao dén doi gia 1,5 dola ban sé
thu duoc loi nhuan 1a 15.000 déla mot thang.

Bang Lgi nhuin cia P&G (nghin déla mgt thang)

Gia ca cla Cdc gid cd ciia ho (bang nhau) (d6la)
P&G
1,10 120 130 140 1,50 1,60 1,70 1,80
(d6la)
1,10 226 =215 204 -194  -183 -174  -165  -155
1,20 -106 -89 73 -58 -43 -28 -15 2
1,30 -56 -37 -19 2 15 31 47 62
1,40 -44 -25 -6 12 29 46 62 78
1,50 -52 -32 -15 3 20 36 52 68
1,60 =70 -51 -34 -18 -1 14 30 44
1,70 -93 -76 -59 -44 -28 -13 1 15
1,80 118 -102  -87 72 -57 -44 -30 -17

Hay nhé rang trong moi trudng hop, nhitng nguodi quan 1y cua Unilever
va Kao cling trai qua nhitng tinh toan va nhan xét nhu ban da lam va cting c6

thé c6 nhitng tinh toan va dién giai riéng ctia ho nhu bang 12.2. Bay gid gia du

-6 -
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nhitng d6i thu canh tranh cua ban doi gia 1,50 dola hay hon nita. Nhu bang
tran da cho théy, ban tat mudn chi doi gia 1,40 dola vi gia ca cho ban mot loi
nhuan cao nhat (vi du, néu ho doi gia 1,40 dola nhung chi kiém duogc 29.000
dola mot thang bang cach doi gia 1,40 dola nhung chi kiém duoc 20.000 dola
néu doi gia 1,50 dola va 15.000 dola néu doi gia 1.30 dola). Do d6 ban tat
khong mudn doi gia 1,50 dola (hay hon nira). Gia du cac ddi thu canh tranh
cua ban cling suy luan nhu vay, ban khong nén trong mong ho doi gia 1,50

dola (hay hon nira).

Néu cac d6i thu canh tranh cta ban doi gia 1,30 dola thi sao? Trong
truong hop dy ban s& mat tién, nhung ban s& mat s6 tién nho nhat (6.000 dola
mot thang) néu ban doi gia 1,40 dola. Vi vay, cac ddi thi canh tranh ban tat
khong trong mong ban doi gia 1,30 dola, va cling do suy luan nhu vay ban
khong nén trpong mong ho doi mot cai gia thip nhu vay. Gia nao khién cho
ban dat duoc diéu tot nhat c6 thé, khi biét nhitng gia cua nhitng ddi thu canh
tranh voi ban? Gia d6 1a 1,40 dola. Do ciing 13 ci gid ma véi nd cac doi tha
canh tranh ctia ban dat duoc diéu tot nhat ma ho co thé, cho nén d6 1a thé can
bang Cournot. Nhu bang 12.2 cho thdy,, trong thé can bang iy ban va cac doi
thil canh tranh ctia ban déu mdi nguoi kiém dugc mot lgi nhuan 1a 12.000 dola

mot thang.
4. Canh tranh so véi két cau: thé khé xir ciia nhirng ngwoi bi giam giir.

Mot thé can bang Cournot 1a mot thé can bang khéng hop tic — mdi
hang dé ra nhiing quyét dinh khién cho minh c¢6 duoc mot loi nhudn cao nhét
c6 thé, khi biét nhiing hanh dong cua cac dbi thi canh tranh véi no. Nhu
ching ta di thay nhiing hanh dong cta cac ddi tha canh tranh véi nd. Nhu
chung ta da thiy nhiing loi nhuan do d6 ma mdi hing thu duoc déu 16n hon
mirc c6 thé co trong cac didu kién canh tranh hoan hao nhung déu thap hon

murc néu nhu cac hang cau két véi nhau.

Nhung két ciu 1 bt hop phép, va da sd cac nha quan 1y déu thich ding
ngoai vong ti tdi va khong phai ndp nhimg khoan tién phat khic nghiét.
Nhung néu su hop tac co thé dua toi nhiing o1 nhuan cao hon, tai sao cac
hang lai khong hop tic véinhau ma khong c6 mot sy cdu két hién nhién? Noi
riéng, néu ban va déi thi canh tranh cua ban c6 thé 1am cho nhau doéan ra cai

gia co suc toi da hoa lgi nhuan ma hai bén phai théa thuan doi néi phai cau két

-7 -
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voi nhau, tqi sao lai khong an dinh dung la cai gia ay va hy vong doi thu canh
tranh ciia ban ciing lam nhw vdy? Néu d6i tha canh tranh cta ban phai lam

nhu vay, ca hai déu kiém dugc nhiéu tién hon.

VAan dé 1a & chd ddi thu canh tranh cua ban co thé khong lya chon dinh
gia & muc cAu két. Trén thuc té, dbi thu canh tranh cua ban zdt khong dinh gia
& murc két cau. Tai sao lai khong? Béi vi doi thii canh tranh ciia ban muén lam
an tot hon bang cdach lra chon gid ca Cournot dii cho ¢6 biét rang ban dang
tién hanh dinh gid ¢ mirc cdu két.

Dé hiéu diéu 46, ching ta hiy tré lai voi vi du cua ching ta vé canh
tranh gia ca trong doan trudc. Hing nao trong sd cac hang cua vi du ay c6 mot
chi phi c6 dinh 13 20 ddla, déu c6 mot chi phi kha bién bang khong va déu

dung trude cac duong cau sau:
Cau ciia Hang 1: Q,=12-2P, +P, (12.6a)
Cau ciia Hang 2: 0~=12 -2P, +P, (12.6b)

Chung ta d3 tim thiy rang trong thé can bang Cournot, mdi hang déu
dinh doi mot gia 1a 4 dola va thu dugc mot loi nhuan la 12 dola, trt khi néu cac
hang cdu két voi nhau, ching s¢ doi mot gia la 6 dola va thu dugc mot loi
nhuan 1a 16 dola. Bay gio gia du cac hiang khong ciu két v6i nhau, nhung
Hing 1 dinh mot gia ciu két 1 6 ddla , hy vong rang Hang 2 cung s& lam nhu
vay. Néu Héng 2 phai 1am nhu vay, né s& thu dugc mot loi nhuan 1a 16 déla.
Nhung néu nhu thay vao dé no doi gia 4 dola thi sao? Trong trudong hop nay

Hang 2 s€ thu dugc mot lgi nhuan.

T, = PyQ, -20 = (4) [12-(2) (4) + 6] -20 =20 ddla.

Mat khac, Hang 1 sé& thu dugc moét 191 nhuan la

T, = P,Q, -20=(6) [12-(2) (6) + 4] -20 =4 dola.

Do d6 néu Hang 1 doi gia 6 dola nhung Hang 2 chi doi gia 4dola thi loi
nhudn cta Hang 2 sé& ting 1én 1a 20 d6la. Va nd mudn 1am nhu vy mot cach
c6 hai cho lgi nhuén cua Hang 1, lgi nhuan nay s€ sut xuéng con la 4 dola. Ro
rang 1a Hang 2 lam diéu t&t nhét khi chi doi gia 4 dola. Néu hing 2 doi gia 6
dola va Hang 1 doi 4 dola, Hang 1 s€ thu dugc 20 ddla 1gi nhuan va Hang 2 sé
chi thu duoc 4 dola.
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Bdng Ma tran thuéng phat cho tro choi dinh gia

Hang 2

Doi gia 4 dola Do1 gid 6 dola

Hang 1 Poigia4dola | 12 dola, 12dola |20 dola, 4dola

Doi gia 6 dola 4 dodla, 20 dola 16 dola, 16 dola

Bang 12.3. tom tat nhimg két qua cia nhitng kha ning dinh gia khac
Inhau 4y. Trong khi quyét dinh phai 4n dinh cai gia ca nao, hai hang choi #ro
choi khéng hop tdc — mbi hiang doc 1ap 1am diéu tét nhit minh c6 thé 1am, trén
co s& ¢o tinh dén d6i thu canh tranh ctia minh. Bang 12.3 duoc goi la ma tran
thwéng phat cho trd choi Ay boi vi né cho thay lgi nhuan (hay phan thudng)
ctia mdi thang, khi da biét quyét dinh ciia hang dyva quyét dinh cua hang canh
tranh vo1 nd. Vi du, goc trén bén tay trai cua ma tran thudng phat cho chung ta
biét rang néu ca hai hing déu doi gia 4 dola thi mdi hing c6 duoc mot loi
nhuan 1a 12 do6la va Hang 2 doi gid 20 dola, thi Hang 1 s€ 20 dola con Hang 2
s€ thu duoc 4 dola.

Ma tran thuong phat niy c6 thé lam sang to cau tra 1oi cho cau hoi dau
tién cua ching ta: Tai sao cac hang lai khong co6 thai do hop tac vdi nhau va
do d6 thu dugc nhiing lgi nhuan cao hon, du cho ho khong thé cdu két voi
nhau? Trong truong hop nay, hop tac co nghia 14 cd hai hing déu doi gia 6 d6
la thay cho 4 d6la va do d6 thu 161 16 déla thay cho 12 déla. Van dé 1a ¢ chd
mdi hing ludn luén kiém duoc nhiéu tién hon do doi gia 4 dola, bat ké doi thi
canh tranh ciia minh lam gi. Nhu ma tran thuong phat da cho thy, néu Hang
2 doi gia 4 dola thi tot nhat Hang 1 lam la doi gia 4 dola. TuSong ty, Hang 2
ludn ludn 1am diéu tot nhat 1a doi gia 4 dola, bt ké hing 1 lam gi. Vi vay,trir
phi hai hing ky két mot thoa thuan co thé dugc thi hanh 1a doi gia 6 dola,
khong hing nao trong hai hing ay c6 thé trong mong ddi thi canh tranh véi

minh doi gi4 6 dola, va ca hai déu doi gia 4 dola.
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Mot vi du kinh dién trong 1y thuyét trd choi, goi 1a thé khé xir ciia
nhitng nguwoi bi giam sitk, minh hoa van dé ma cac hang déc quyén nhom phai
duong dau. Vi du dy nhu sau: Hai hing bi giam giir do bi t6 cdo cung nhau
hop tac gy trong toi. Ho bi giam giir trong cac phong riéng va khong thé
thong tin cho nhau. Mdi nguoi déu duoc yéu cau tha nhan toi 4c. Néu ca hai
nguoi déu tha nhan, mdi nguoi s€ nhan mét an tu 5 nam. Néu khong ai thu
nhan, trudng hop t6 tung nay s& kho tién anh, do d6 nhimg ngudi bi giam siir
6 thé trong doi yéu cAu mic ca va nhan an hai ndm. Mt khac, néu mot nguoi
bi giam gitr thtl nhan con nguoi kia thi khong, nguoi tha nhan s€ chi nhan an
mot nam trong khi ngudi kia s& vao t muoi ndm. Néu ban 1a mot trong nhiing

ngudi bi giam giit ay, ban s& lam gi- tha nhan hay khong thi nhan?

Bdng Ma tran thuéng phat trong thé khé xir ciia nhirng nguoi bi

giam giir
Nguoi bi giam giit B
Tha nhan Khong tha nhan
Tha nhan | -5, -5 -1, -10
Ngueoi bi giam gitr A
Khong tha nhan | -10, -1 -2, -2

Ma tran thudng phat trong Bang 12.4 tom tit nhitng két qua co thé c6
(Cht ¥ rang cac “phan thuéng” déu am;muc ¢ goc dudi bén tay phai ciia ma
tran thudng phat ngyu v hai nim ti cho mdi ngudi t6i pham). Nhu bang nay
cho thy, hai ngudi bj giam gitt nay déu dimg truéc mot thé kho xir. Néu ho
c¢6 thé cung nhau thoa thuan khong thu nhan (theo mot phuong cach co thé
rang budc duoc), thi trong trudong trudng hop nay modi ngudi sé chi di tu hai
nam. Nhung ho khong thé néi chuyén véi nhau, va du cho ho co thé néi véi
nhau di nita, liéu ho co thé lira nhau khong? Néu nguoi bi giam giit A khong
tha nhan, ngudi iy c6 nguy co bi ngudi dong 16a trude day cia minh loi dung.
Xét cho cung, bat ké nguwoi bi giam giit A lam di di nita, ngweoi bi giam gii B
sé vieot lén truGe bang cdch thii nhdn. Tuong ty, ngudi bi giam giit A luon

ludn vuot 18n trudce bang cach thu nhan, nén nguoi bi giam gitr iB phai lo rang
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do khong tha nhan, minh cé thé bi loi dung. Cho nén ca hai nguoi bi giam gilr

chac chan han s€ tha nhan, va di va ti nam nam.

Céc hing doc quyén nhoém thudng thdy minh trong mot thé khé xir cua
nhimg ngudi bi giam gitr. Ho phai quyét dinh hodc canh tranh véi nhau mot
cach hung han, nham chiém doat phﬁn 16m hon trén thi truong mot cach cé hai
cho ddi thu canh tranh cta nd, hodc “hop tac” va canh tranh véi nhau mot
cach thu dong hon, bang cach ciing ton tai v6i cac dbi tha canh tranh cta ho
va lam an véi phén thi truong ma ho da nam duoc, va tham chi co thé bang8
cach thu dong, béng cach 4n dinh cac gia ca cao va han ché v6i nhau mot cach
thu dong béng cach 4n dinh cac gia ca cao va han ché dau ra, ho sé& kiém dugc

nhiing 191 nhuan cao hon khi ho canhtranh v41 nhau mét cach hung han.

Tuy nhién, cling nhu nhitng ngudi bi giam giit cia chiing ta, mdi hang
déu c6 dong co “pha” cac ddi thu canh tranh cta minh va lam cho gid ca cua
minh thdp hon gi4 c4 cta ho, va mdi hiang déu biét rang cac ddi thii canh tranh
ciia minh ciing c6 déng co twong tu. Du sy hop tac 1a ddang mong mudn di
nita, mdi hang déu lo — mot cach rat c6 1y — rang néu ho canh tranh mot cach
thu dong, cac dbi thu canh tranh mot cach hung han, chiém duogc dai bd phan
thi truong. Trong van dé dinh gia dugc minh hoa trong bang 12.3, ca hai hang
lam cai viéc tot nhat 1a “hop tac” va doi mot gia cao. Nhung cac hang ay lai
1am vao thé kho xir ciia nhimng ngudi bi giam gir, trong d6 khong mot hang
nao trong hai hing 4y 4o thé tin cdy hay trong mong rang d6i thii canh tranh

ctia minh s& 4n dinh mot gia cao.
5. Procter & Gamble trong thé khé xir ciia nhirng nguoi bi giam giir

Trong vi du 12.2, ching ta d3 khao sat vin dé& nay sinh khi P&G
Unilever va Kao Soap déu dang 1ap ké hoach dé dua gypsy Moth Tape vao thi
truong Nhat Ban trong cung mot lac. Ca ba hing nay déu dung trudc nhiing
diéu kién chi phi va nhu ciu nhu nhau va mdi hang phai quyét dinh vé mot gia
ca lam cho cac ddi thii canh tranh cia minh phai tinh dén,. Trong bang 12.2
chung ta da 1ap bang ké nhiing 191 nhuan ctia P&G tuy theo nhitng gid cama
hang nay va cac ddi tha canh tranh cta ho c6 thé doi. Chung ta da chi 1 rang
P&G pai tri tinh cac ddi thi canh tranh ctia ho s& doi gia 1,40 dola va phai

lam nhu vay.
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P&G s€ kham kha hon néu ho va cac doi tha canh tranh cua ho tat ca

déu doi mot gia 1a 1,50 dola. Pidu d6 dugc to rd tir ma tran thuong phat trong
bang 12.5 (ma tran thuéng phat nay déu 1a mot phan cua b ang 12.2 Gng véi
gia ca 1a 1,40 dola va 1,50 dola, trong khi cac phan thuéng cho cac d6i thu
canh tranh cia P&G cung duoc 1ap bang). Néu tat ca cac hing déu doi 1,50
ddla, moi hang éy s€ thu dugc mot 1gi nhuén 1a 20.000 déla mét thang, thay vi
14 20.00 ddla ma ho kiém duoc béng cach doi gid 1,40 dola. Ay thé ma tai sao
ho lai khong doi gia 1,50 dola?

Bing Ma tran thuéng phat cho van dé dinh gia

Unilever va Kao

Doi gia 1,40 dola  Doai gid 1,50 dola

Doi gia 1,40 dola | 12 dola, 12 ddla | 29 dola, 11 dola

P&G
Dboi gia 1,50 dola | 3 dola, 21 doal | 20 ddla, 20 dola

Boivi nhitng hing ndy nam trong thé kho xr ciia nhitng ngudi bi giam
giir. Bat ké Unilever va Kao lam gi, P&G déu kiém duogc nhiéu tién hon bing
cach doi gia 1,40 dola. Vi dy, néu Unilever va Kao doi gia 1,50 dola, P&G co
thé kiém duoc 29.000 ddla thang bang cach doi 1,40 dola, so véi 20.00 ddla
bang cach doi 1,50 dola. Pidu d6 ciing ding véi Unilever va Kao. Vi dy, néu
P&G doi gia 1,50 dola va ca Unilever 1an Kao ca hai chi doi gia 1,40 dola, thi
mdi hing nay s& kiém duoc 21.000 dola. Do d6 P&G biét rang néu ho 4n dinh
mot gia 1a 1,50 dola thi cac ddi thu canh tranh cta ho s& ¢ mot dong co manh
mé& mudn dau gid va doi gia 1,40 d6la. Trong truong hop iy P&G s& chi cd
mot phan nho trén thi trudng va chi kiém duoc ¢6 3.000 ddla loi nhuin mdi
thang. Liéu P&G co thay doi niém tin va doi gia 1,50 dola hay khong? Néu
ban ding trudc mot thé kho xir nhu vay ban s& lam gi?
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6. Nhing lién quan ciia thé khé xir clia nhirng nguwdi bi giam giir trong
viéc dinh gia doc quyén nhom.

Liéu thé kho xtr ctia nhitng nguoi bi giam giit 6 bo budc cac hiang doc
quyén nhom phai canh tranh mét cach hung han va ha thap loi nhuin hay
khong? Khong nhét thiét. Du nhitng ngudi bi giam giit cia chang ta chi co
kha nang la th nhén, da sb cac hang 4n dinh dau ra va gia ca cua ho va diéu
chinh thai d6 cua ban than ho mot cach phu hop. Piéu d6 cho phép cac hang
khuyéch truong nhiing tién don 1a co thé nay sinh mot sy trong cdy vao nhau.
Do d6 , d6i khi sy phdi hop va hop tac doc quyén nhom cé vu thé thang.

Vi du, mot nganh cong nghiép gdm ba hay bdn hang da cung ton tai
trong mot thoi gian dai sau nhiéu nam. Nhitng nha quan 1y cua cac hing da
phat chan vi mét tién do cac cudc chién tranh gia cd, va mot sy thong cam
ngam co thé nay sinh trong dé tat ca cac hang déu duy tri cac gia cao va khong
hang nao thyc sy muu toan chiém phén thi truong cta cac ddi thu canh tranh
ctia minh, cac nha quan 1y hiéu rang nhiing cai duoc do d6 ma co sé khong ton
tai 1au dai. Ho hiéu ré‘mg cic dbi thu canh tranh cua ho sé tra diia, va do do

chién tranh lai no ra va 1gi nhuén s€ bi ha thap vé lau dai.

Két cuc cua thé kho xtr cuia nhitng ngudi bi giam giit xdy ra & mot sd
chtr khong phai & tat ca cac nganh kinh doanh. D6i khi cac nha quan 1y khong
bang long v6i nhitng loi nhuin cao vira phai do c6 sy cdu két ngdm ngam va
muén canh tranh mot cach hung han dé thtr va chiém doat dai bd phan thi
truong. Po6i khi qua that 1a qua kho dat dugc mot sy théng cam ngam ngam.
Vi dy, cac hing c6 thé co nhiing chi phi khac nhau va nhiing nhéan thirc khac
nhau vé nhu cau thi truong, cho nén ho bat ddng véi nhau vé cai gia ciu két
“thoa dang”. Hang A c6 thé nghi ring cai gia “thoa dang” iy 1a 10 dola trong
khi Hang B cho do6 1a 9 dola. Khi hang B 4n dinh mot gia 1a 9 dola, hang A c6
thé coi d6 1a mot muu toan ha gia va c6 thé tra dila bang cach ha gia cia minh
xuéng 8 dola, thé 12 mot cude chién tranh gid ca bt dau.

Vi viy, trong nhiéu nganh kinh doanh sy cdu két ngam ton tai khong
1au dai. D6 t hay 13 mot nén tang dé ra sy hd nghi, do d6 chién tranh dot khoi
ngay khi mot hing bi cac dbi thi canh tranh coi 1a “lam rung chuyén con tau”

bang cach thay doi gia ca ctia minh hay tién hang quang cdo qua nhiéu.
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7. Tinh cirng nhic cia gia ca.

Vi cdu két ngim c6 xu huong 1a mong manh, cac hing doc quyén
nhom thuong hay rat mong mudn c6 mét sy dn dinh, dic biét 1a trong linh vyc
gia ca. D6 1a 1y do tai sao tinh citng nhdc cua gid cd lai thuong 13 mot dic
diém cua cac nganh cong nghiép doc quyén nhom. Du cho céc chi phi hay nhu
cau thay d6i, cdc hang van sin 10ng thay ddi gia ca. Néu cac chi phi giam
xubng hay nhu cau cia thi trudng suy thoai cic hang déu khong san long ha
thap gi4 ca ma viéc gi d6 co thé giri mot thong diép sai lac toi cac ddi thii canh
tranh cta ho, va do d6 dan tdi mot hiép chién tranh gia ca. Va néu nhu cac chi
phi hay nhu ciu gia ting, cic hing ciing khong sin 10ng nang cao gia vi ho sg
rang cac d6i thu canh tranh ctiia ho khong thé ciing nang cao gié ca.

Tinh cimg nhic ndy cua gia ca 1a nén tang cia mé hinh “dudng ciu
xoan xuyt” rat quen thudc vé doc quyén nhom. Theo mo hinh ndy, mdi hang
dung trudec mot dudng cau xodn xuyt véi gia phod bién duong thoi P*. (Xem
hinh 12.7). O nhiing gia cao hon, P* cac hing khac s& khong di theo, va do
d6 sé thua thiét vé doanh sdva mat nhiéu trong phan thi truong cia minh. Mt
khac, hang cho rang néu ha gia cia minh thip hon P*, cac hing khéac sé& di
theo vi ho khong mudn mét phﬁn cua ho trén thi truong, do do sb ban ra s& chi

tang toi pham vi ma mot gia thi truong thap hon ning cao tong cau thi trudng.

Vi dudng ciu cua hing 1a mot duong xodn nén dudng thu nhap 1& cua
hang 1a mot dudng gian doan (phan cin ban ciia dudng thu nhép 1& tng véi
phﬁn co gian it hon cua duong cau, nhu duoc biéu hién boi cac phén gach dut
doan ctia mdi dugc ay). Do d6, cac chi phi ciia hing c6 thé thay d6i ma khong
dan toi mot thay ddi trong gia ca. Nhu di biéu hién trong hinh, chi phi 1& ¢6
thé tang, nhung nd van phai bang thu nhap 18 & cing mét mic dau ra nhu cil,
vi vy gia ca van nhu cil.

M6 hinh duong xoan xuyt 1a don gian mot cach hap dan nhung né
khong thuc su giai thich duge su dinh gia doc quyén tay doi. N6 khong hé ch
biét lam thé nao ma cac hang di té1 dugc gia P* trude hét va tai sao ho lai
khong di toi mot gia ca hon 1a dé giai thich né. Loi giai thich tinh cimg nhéc
clia gia ca xuat phat tir thé kho xir cta nhitng ngudi bi giam gilt va tir ¥ cac

hang muon tranh mdt cudc canh tranh gia ca tan hai lan nhau.
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8. Su lanh dao gia ca.

Mot trong tré ngai chii yéu dé ngdm ngam cau két dinh gia 1a cac hing
kho ma thoa thuin duoc voi nhau (ma khong can nédi chuyén véi nhau) vé gia ca
phai c6. Sy thoa thuan tré thanh dic biét khong chic c6 khi cac diéu kién vé chi
phi va nhu cau dang thau dbi va do d6 gia ca “xac dang” ciing dang thay doi. S
lanh dao gid ca 1a mot hinh thirc ngdm ngam cau két dé tién toi van dé nay. Dudi
su lanh dao gia ca, mot hang 4n dinh gia ca, va nhitng hang khéc, “nhitng nguoi
theo gia” di theo gid ca ay. Cach dan xép nay giai quyét duoc van dé thoa thuan
vé gid ca — doi ding cai gia ma “nguoi 1anh dao” dang doi.

Nguoi 1anh dao s€ 4n dinh gia ca nao? Gia ca nao tuy thudc vao viéc
cac hang hoac han ché san xuét, ngoai viéc lam cho cac gia ca xing hop voi
nhau, sao cho cac phan trén thi trudng van nhu cii, hodc san xuét nhiéu hon
véi mot gia ca cao hon. Néu cac hang khéac han ché san xuét, nguoi lanh dao
6 thé 4n dinh gia ca co suc tdi da hoa loi nhuan chung (vi du, 6 dola trong
Bang 12.3). thé nhung ngudi ldnh dao c¢6 thé 1a mot hang c6 anh huong chi
phéi, hang nay an dinh mot gia ca co stc tdi da hoa loi nhuan ma ho mudn
theo cai gia ca ay.

Hinh 12.8 cho thdy mét hing c6 anh huéng chi phéi 4n dinh gia ca cia
n6 nhu thé nao. O ddy, D 1a duong cau cua thi truong va Sy 1a dudng cung
(tirc dudng tong chi phi 18) cta nhitng ngudi di theo. Nguoi 1anh dao phai xac
dinh duong ctia nd Dy. Nhu hinh cho thdy, d6 dtng 1a s6 chénh 1éch giira cau
thi truong va s cung cua nhitng nguoi di theo. Vi du, ¢ gia P, cung cua
nhimg nguoi di theo vira bang cau cua thi trudng, do d6 ngudi lanh dao co thé
khong ban gi theo céi gia 4y. O mot gia 1a P, hay thap hon, nhitng ngudi di
theo s& khong cung cip bat ky mot san vat nao, do d6 nguoi lanh dao ding
trudc dudng cau cua thi truong. O cac gitta Py va P,, ngudi lanh dao ding
trudc duong Dy

Tuong Gmg Dy 13 dudng thu nhép 1& cua nguoi lanh dao MR;. MC; 1a
duong chi phi cua nguoi 1anh dao. Pé t6i da hoa duge 1gi nhuin cta minh,

ngudi 1anh dao san xuét sd luong Quan Iy Qp ¢ giao diém ciia MR, va MCy.
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T duong cau Dy , chiing ta tim ra gid P*. O muc gia nay, nhimg ngudi d theo
ban mot sb luong Qg, do do téng ) lwong ban dugc 1a Q= Qr + Qr.

Su 1anh dao doi gid c6 mot hang lam nguoi lanh dao. Vi cac hang
khong thé truc tiép thong bao cho nhau vé diéu nay nén diéu ty nhién thuong
thdy 1a hang 16n nhit tré thanh ngudi lanh dao. Do 1a truong hop trong cong
nghiép 6t6, noi General Motos d3 theo truyén thong, lang lanh dao gia ca.
Nhung trong mdt s6 nganh cong nghiép, cac hang khac nhau luan phién lam
nguoi lanh dao, vi du nhu 12.4 minh hoa.

9. Ly thuyét tro choi va chién lwgc canh tranh

Khac voi mot doc quyén thudn tay hay mot hing cé sitc manh canh
tranh hoan hao, da s cac hing phai quan tim dén nhiing su d6i pho chic s&
c¢6 cua cac doi thu canh tranh khi ho dé ra nhiing quyét dinh chién lugc vé gia
c4, chi tiéu quang co, dau tu vén mai va nhitng bién sé khac. DU ching da
bat dau khao sat k mot sb trong nhiing quyét dinh chién lugc 4y & chuong
trén, con c6 nhiéu vin dé& cdu tric thi truong va thai do cia cic hing ma
chung ta chua dé cap dén. Vi nhu, tai sao cac hang lai c6 xu huong cau két vai
nhau trén mo sd thi truong khac? Mot s6 hing xoay so nhu thé nao dé ngin
chin nhitng ddi tha canh tranh tiém tang cta ho di vao doanh trudng? Va cac
hang phai tién hanh quyét dinh gia nhu thé nao khi cac diéu kién nhu cau hay
chi phi dang thay ddi hodc nhirmg ddi thu canh tranh méi dang di vao thi
truong.

Dé tra 10i nhimg cau hoi iy, chung ta tin md rong phén tich viéc cac
hang tién hanh cac quyét dinh tro choi 1a mot trong nhitng lanh vyc 1y thi nhat
ctia khoa hoc. Kinh té vi mé. Chuong nay giai thich mét s diém 1y thuyét ay
va trinh bay cach st dung n6 dé hiéu cac thi truong tién hoa va hoat dong nhu
thé nao va cac nha quan 1y phai suy nghi ra sao vé nhitng quyét dinh vé chién
lugc kinh té ma ho lién tuc phai dwong dau. Chung ta thay, chang han nhu,
diéu gi xay ra khi cac hing doc quyén nhom phai an dinh va diéu chinh cac
gia ca mot cach chién luge trong thoi gian, sao cho thé khé xir cuia nhiing
ngudi bi giam giit, ma ching ta d ban dén trong chuong 12, cir lap di lap lai
mai. Chung ta s& ban luin cac hang c6 thé tién hanh nhu thé nao cac bién phap
chién lugc dé c6 d mot loi thé so véi cac ddi thu canh tranh cia ho hay dé tién

vao mot tinh huéng mic ca. Va chiing ta s& thay cac hang c6 thé sir dung nhu
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thé nao nhiing su de doa, nhitng sy hira hen hay nhirng hanh vi cu thé hon dé

ngin chin cac dbi thi canh tranh tiém tang di vao thi trudng.
10. Tro choi va cac quyét dinh chién lwgc

Trude hét, chung ta phai lam sang to trd choi va quyét dinh chién luge
1a gi. Xét vé thuc chat, ching ta c6 lién quan v&i van dé nhu sau: Néu t6i cho
rang cdc déi thii canh tranh véi téi déu coly va dang hanh déng dé toi da héa
loi nhudn ciia ban than ho dé ra nhirng quyét dinh ¢6 sirc t6i da héa loi nhudn
cua riéng toi?

Nhu chung ta sé thdy, c6 thé khé tra 15i cau hoi nay, du trong nhiing
diéu kién co sy ddi xtmg hoan tian va nhitng thong tin hoan hao (tirc nhiing
ddi thu canh tranh cua t6i va toi déu c6 mot ciu trac chi phi nhu nhau va déu
dugc thong tin day di vé cac chi phi cta nhiing ngudi khac, vé nhu cu,
v.v...). Hon nita chiing ta s& dinh liuvéi nhiing tinh huén phirc tap hon trong
d6 cac hang c6 nhirng chi phi khac nhau, cac kiéu loai thong tin khac nhau va

nhitng mtrc d§ va hinh thai khac nhau cua thé canh tranh “c6 loi” va “bat 1gi”.
11. Nhirng tro choi khong hop tac so véi nhirng tro choi hgp tac.

Nhiing tro choi kinh té ma cac hang tién hanh c6 thé 1a nhiing tro choi
hop tac hoac 1a nhitng tro choi khong hop tac. Mot tro choi 1a hop tac khi
nhitng nguoi choi ¢ thé thuong lugng nhitng hop dong rang budc khién ho co
thé hoach dinh nhiing chién lugc chung. Mot trd choi 1a khéng hp75 tic néu

viéc thuong lwong va thyc hién mot hop dé‘ng rang buoc khong thé co.

Mot vi du vé tro choi hop tac la viéc mac ca gitra mot nguoi mua va
mot ngudi ban vé gia ca mot tAm tham. Néu chi phi dé san xuit mot tim tham
1a 100 dola va ngudi mua danh gia tim tham dy 200 ddla, cé thé c6 mot giai
phap hop tac cho trd choi, bdi vi mot thoa thuan ban tim tham Ay véi bat ky
gia nao gitta 101 dola va 199 dola déu sé toi da hoa tong sb du thing du tiéu
dung cua ngudi mua va lgi nhuédn ctia nguoi ban, trong khi lam cho cé hai bén
déu kham kha hon. Mot tro choi hop tac khac c6 lién quan dén hai hang trong
mot ngan cong nghiép dang thuong luong vé viéc cung dau tu dé trién khai
mot quy trinh céng nghé méi (& ddy khong mot hang nao ¢ du kién thuc k§
thuat dé thanh dat cho ban than minh). Néu hai hing 4y c6 thé ky két mot hop

ddng rang budc dé phan chia loi nhuan tir s dau tu cung cua ho. Mot két qua
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hop tac lam cho ca hai bén déu khadm kha hon c6 thé xuit hién. Mot vi du vé
trd choi khong hop tac 1a mot tinh hudng trong d6 ¢o hai cong ty dang canh
tranh voi nhau déu luu ¥ dén thai d6 chic phai c6 cua hing kia nhung doc lap

xéac dinh mot chién lugc dinh gia va quang cdo dé gianh phan thi trudng.

Hay chu y riang nét khac biét co ban giita trd choi hop tac va tro choi
khong hop tac 12 & cac nha kha ning hop dong. Trong trd choi hop tac, co thé
c¢6 cac hop dong rang budc, trong trd choi khong hop tac thi khong co cac hop
dong rang budc.

Chung ta s& quan tim nhiéu dén cac trd choi khong hop tac. Trong bat
ctr tro choi nao, khia canh quan trong nhét cta viéc thiét ké chién luge 13 hiéu
6 quan diém cua doi thii va (cho rang doithii cia ban ¢é 1y) suy ra cdach ma
ngueoi dy chdc han sé doi phé véi hanh dong cia ban. Pidu niy co thé duoc
ci 1a hién nhién — duong nhién, nguoi ta phai hiéu rd quan diém coa d6i thi.
Tuy thé tham chi trong nhiing tinh huéng don gian cua trd choi, nguoi ta
thuong hay bo qua hay danh gia sai 1ap trudng cua cac ddi thu va nhitng dbi

sach ma nhitng l4p trudng ay bao ham. Vi du tiép theo minh hoa diéu do.

Trong tai li€u dudi day, chung ta s€ khao sat nhitng tro choi don gian
c6 lién quan dén cac quyét dinh danh gia quang co va dau tu. Nhimg trd choi
nay 1a don gian & chd, da biét dodn dinh thdi dé, ching ta cé thé xdc dinh mét
chién lwoc tot nhat cho méi hdng. Tuy nhién, thdm chi dbi véi nhing tro
chhoi don gian nay, ching ta sé thiy rang doan dinh thai d6 mot cach “ding
dan” khong phai 1a viéc dé tién hanh, va s& tuy thudc vao cach tién hanh cudc
choi (trc vao thoi gian ton tai trén doanh trudng cua cic hing, quy md cua
danh tiéng ma cac hang di co, v.v...). Do d6, khi doc chuong nay, ban can cb
gang hiéu ré nhitng van dé co ban hitu quan trong viéc thiét ké va phan tich
cac quyét dinh chién luoc.

11. Viéc thu phuc mét cong ty

Ban dai dién cho Cong ty A (ngudi thu phuc), cong ty nay dang xem
x¢ét viéc thu phuc Cong ty T (muc tiéu). Ban du dinh dua viéc mua lai toan bd
sO ¢6 phan ctia Cong ty T, nhung ban con chua biét chac phai dua ra cai gia ndo.
Diéu d6 phirctap 13 & chd: Gia tri ctia Cong ty T, thuc ra, kha nang séng con cta

nod, tuy thudc vao kétqua cua mot dy an 1é6n tham do dau mo dang dugc tién
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hanh. Néu duy an that bai, Céng ty T dudi quyén ban quan tri hién nay s& chang
con dang gia gi nira. Nhung néu du an thanh con, gia tri cua Cong ty T dudi
quyén ban quan tri hién nay c6 thé 1én cao bang 100 dola mot ¢ phan. Moi

gi4 tri cO phan giita 0 dola va 100 déla déu dugc coi la chic chan nhu nhau.

Nhung ngudi ta ciing biét rd rang Cong ty T s& dang gia n hon dudi
quyén quan 1y tién bd cua Cong ty A so voi dudi quyén ban quan tri hién nay.
Trén thyc té, du gia tri t6i hau dudi quyén ban quan tri hién nay la thé nao di
nita Cong ty T sé ddanh gid 50% n hon dwéi quyén qudn 1y ciia Cong ty A. Néu
du an that bai,du dudi quyén quan 1y nao Cong tyT ciing dang gia 0 dol/mot
¢ phan. Néu du 4n tham do san sinh ra mot gia tri 50 d6la/mot cd phan dudi
thoi Cong ty T ham ¥ 1a mot gia tri 150 dola/mot c6 phan dudi thoi Cong ty

A,vav.wv...

Ban phai xac dinh cai gia nio Cong ty A nén dua ra dé mua ngay céac
¢ phan cia Cong ty T, Viéc dua ra nay phai dugc tién hanh ngay bdy gio,
trude khi ¢é két qua cua du an tham do.moi d4u hiéu déu cho théy, Congty T
s& may man néu dugc Cong ty A mua lai, vdi mét gid cd thich ddng. Ban chic
rang Cong ty T s& hoan quyét dinh vé 16i dua ra cta ban cho dén khi da c6 cac
két qua tham do va s& chip nhan hay bac bd 16i dua ra cia ban trudc nhiing

tin tirc va két qua chua dén tay bao chi.

Thanh thtr, ban (Cong ty A) sé khéng biét cac két qua ciia dy dn tham
do khi dé xudt 1oi dwa ra gid cd ciia ban, nhung Cong ty T sé biét cdc két qud
ay khi quyét dinh cé chdp nhan 1oi dwa ra cia ban hay khéng.hon nita, cong
ty T sé chdp nhdn bdt ky mirc nao do Cong ty A dwa ra l6n hon gid tri (mét cé
phan) cia Céng ty dwdi quyén ban quan 1y hién nay. La nguoi dai dién cta
Cong ty A, ban dang can nhic cic gia ca trong pham vi tir 0 d6la/mét c6 phan
(tirc khong dua ra gi ca) dén 150 dola/mot cd phan. Ban bén dwa ra cdi gid

nao cho mot cé6 phan dé mua toan bo so co phan cua Cong ty T.

Chu y: Cau tra 10i dién hinh — dua ra gitra 50 dola va 75 dola/ mot co
phan- 14 sai. Cau tra 15i dung cho van dé nay ¢ cudi chuong nay, nhung chiing

t61 yéu cau ban ¢ gang tra 10i theo ¥ ban da.

12. Céc chién lwgc c6 anh hwéng chi phoi
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Chiing ta c6 thé quyét dinh chon chién lugc t6t nhat ndo dé tién hanh
trd choi? Ching ta c6 thé xac dinh nhu thé nao két qua chic phai cé cua trd
choi ? Chiing ta cdn mot cai gi d6 dé gitp chung ta xac dinh xem thai d6 hop
1y ctia mdi nguoi choi dan dat nhu thé nao dén mot giai phap can bang. Mot
s6 chién lugc c6 thé thanh cong néu cac ddi thu canh tranh co nhting sy lya
chon nao do, nhung s¢ that bai néu ho c6 nhitng sy lya chon khéc. Tuy nhién,
nhiéu chién luge khac c6 thé thanh cong bat ké cac d6i thu canh tranh lya
chon gi. Chiing ta bt dau ban luan vé 1y thuyét tro choi véi khai niém chién
lwoc co anh huong chiphé'i- la mét chién luoc t6i wu dai véi mot nguoi choi

bat ké doi phwong lam gi.

Vi du: dudi ¢y minh hoa diéu d6 trong mot khung canh doc quyén tay
d6i d6i. Gia du Hang A va B dang ban nhiing san pham c6 stc canh tranh véi
nhau va dang xem xét c6 nén tién hanh cac chién dich quang cdo hay khong?
Nhung mdi hing s& chiu tic dong boi cac quyét dinh ctia ddi thu canh tranh
v61 minh. Nhitng két qua co thé co cua tro choi dugc minh hoa boéi ma ttran
thuong phat, trong bang 13.1 (xin nhic lairang ma tran thudng phat tom tat
nhitng két qua co thé c6 cia mot tro choi, con sd thir nhat trdi khudn 1a phan
thudng phat nay rang néu ca hai hing déu quyét dinh quang cdo. Hang A s& co
loi nhuén 13 10 va hing B s& c6 sb loi nhuan 1a 5.Néu Hing A quang céo va
Hang B khong quang cdo,Hang A s€ gianh dugc 15 va Hang B s€ gianh dugc
s6 khong,va tuong ty voihai kha nang khac).

Bang Ma tran thuwdéng phat ciaa tro choi quang cao

Hang B
Quang céo Khong quang céo
Quang cao 10, 5 15, O
Hang A
Khong quang céo 6, 8 10, 2

Mai hang s€ lga chon lugc nao? Trudce hét, hay xem xét hang A. RO
rang 13 hang ndy phai quang cdo boi 18 bat ké Hang B lam gi, Hing A ciing

lam viéc tot nhat véi minh 1a quang cédo (n€u hang B quang cdo, Hang A sé&
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thu dugc mot loi nhuén 1 10 néu né ciing quang cdo, nhung thu dugc 6 néu
khong quang céo. Va néu B khong quang co). Thanh thir, quang céo 13 mot
chién lugc c6 anh huong chi phdi ddi véi Hang A. Piéu tuong tu ciing 13 ding
v6i Hang B, bat ké Hang A lam gi, Hang B ciing lam viéc tot nhat cho minh 13
quang cdo. Do d6 cho rang ca hai hing déu s& quang cdo. Két qua nay la dé

xac dinh vi ca hai hang déu c6 nhiing chién lugc c¢6 anh hudng chi phoi.

Bdng Tro choi quang cdo da sira doi

Hang B
Quang céo Khong quang céo
Quang céo 10, 5 15, O
Hang A
Khong quang céo 6, 8 20, 2

Tuy nhién khong phai moi tro choi déu c6 mét chién lugc cd anh
hudng chi phdi d6i véi mdi ngudi choi. Dé thiy diéu dé, chung ta hay thay
d6i mot chut vi du vé quang cdo cta ching ta. Ma tran thudng phat , trong
bang 13.2 ciing giéng nhu, trong bang 13.2 ciing giéng nhu , trong bang 13.1
trir & khudéng dudi bén tay phai- néu khong hing nao quang cio, Hing B s& ¢
nhitng 1¢g1 nhuén 1a 2 hang nhung Hang A s€ c6 nhiing lgi nhuén 14 20 (co 1€
vi nhiing hoat dong thong tin quang cdo cia Hang A co6 tinh phong thu rong
16n nham bac bé nhiing luan diéu cua Hang B, va la ton kém, cho nén khi

khong quang céo, Hang A c6 thé giam dugc chi tiéu mot cach dang ké).

Gio day Hang A khong co chién lugc c6 anh hudng chi phdi: Quyét
dinh t6i wu cia ho tiy thuéc vao ché Hang B lam gi. Néu Hang B quang cdo
thi Hang A lam viéc t6t nhat cho minh 1a quang cdo, nhung néu Hiang B
khong quang cdo. Bay gio gia du ca hai hang phai dé ra cac quyét dinh cuia ho
trong cung mat luc. Hang A s€& phai lam gi?

Dé tra 10i cau hoi nay, Hang A phai tu dit minh vao vi tri Hing B.
quyét dinh ndo 14 tot nhat theo quan diém cua Hang B va Hang B chic han
phai lam gi? Cau tra 16i da rd rang. Hang B ¢6 mot chién lugce c6 anh hudng
chi phdi- quang cdo, bat ké hang A lam gi (néu Hiang A quang céo, Hang B
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thu duoc 5 do quang cdo va 0 do khong quang cédo. Néu A khong gang céo <
thu dugc 8 néu quang cdo va 2 néu khong quang co). Do d6 Hang A co thé
két luan 1a Hang B s& quang cao. Diéu nay ham nghi rang ty than Hang A phai
quang cao (va vi vay thu duoc 10 thay vi 6). Thé can bang lai 13 ca hai hing
déu s& quang cdo. Do 1a két qua 16 — gich cua tro chi7 vi hing A 1am viéc tdt
nhat co thé lam, khi da quyét dinh cua Hang B, va Hang B lam viéc tot nhét co
thé 1am khi da biét quyét dinh cua hing A.

12. Khai ni¢m thé cin bang Nash.

Dé khai niém két qua chic chin c6 cta mot tro choi, chung ta da tim
kiém nhitng chién luge “tu c6 hiéu luc” hay “kién dinh”. Nhiing chién lugc c6
anh huong chi phbi déu kién dinh, nhung trong nhiéu trd choi moét hay nhiéu
ngudi choi khong c¢6 mot chién luoc co anh hudng chi phdi. Vi vay ching ta

can dén mot khai niém vé mot giai dap chung hon- thé cdn bang Nash.

Mot thé can bang Nash 1a mot tdp hop cac chién lugc (hay hanh vi)
khién cho madi nguwoi choi nghi (mét cach ding ddin) rang minh dang lam viéc
16t nhdt c6 thé lam khi da biét cdc hanh vi cia nhitng déi thi ciia minh. Vi
mdi nguoi choi khong c6 dong co xa roi chién luge Nash ctia minh nén cac
chién luoc déu kién dinh. O vi du néu trong Bang 13.2 thé can bang Nasg la
ca hai hang déu quang cao. Do 1a mot thé cin bang Nash vi khi di biét quyét

dinh t6t nhét co thé co, va khong c6 dong co thay d6i quyét dinh ctia minh.

Trong chuwong 12 chung ta da dung mot thé cdn bang Cournot dé phan
tich cac quyét dinh vé dau ra va dinh gia cia nhitng hing doc quyén nhom.
Trong mot thé can bang Cournot, mdi hing an dinh dau ra hay gia ca trong khi
coi dau ra hay gia ca cia mot ddi thu canh tranh véi minh, 1a ¢b dinh. Mot khi
cac hang da dat t6i mot thé can bang Cournot, khong hing nao cl dong co
thay d6i dau ra hay gia ca cia minh mot cach don phuong boi vi mdi hing dang
lam cai viéc tot nhat c6 thé khi da biét cac quyét dinh ctia nhimg ddi thu canh
tranh véi minh. Vi vdy, mot thé can bang Cournot ciing 13 mot thé can bang
Nash.

bicu co6 ich 1a so sanh khai ni¢ém vé mot thé can bang Nash véi khai

niém v€ mot thé can bang trong cac chién lugc cd anh hudng chi phoi.

Cdc chien luoc co anh huong chi phoi:
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T6i dang lam céi viéc tot nhat toi c6 thé 1am bat ké anh lanm gi.

Anh dang 1am cai viéc tot nhat anh c6 thé lam bdt ké t6i lam gi.

Thé cin bang Nash.

T6i dang 1am céi viéc t6t nhat toi c¢6 thé 1am sau khi da biét anh dang
lam gi.

Anh dang 1am cai viéc tot nhat anh c6 thé 1am sau khi da biét t6i dang
lam gi.

Chu y rang mot thé can bang trong chién luge ¢ anh hudng chi phi 1a
mot truong hop dac biét cua thé can béng Nash.

Trong trd choi quang cdo ciia bang 13.2 ¢6 mot thé can bang Nash duy
nhat, ca hai hing déu quang céo. No6i hcung, mot trd choi khong nhét thiét
phai c6 mot thé can bang Nash duy nhét. D6i khi khong co thé can bang Nash,
d6i khi co6 vai thé can bang 4y (tirc nhiéu tap hop cac chién lugc 1a 6n dinh va
tu co hiéu luc). Xin néu thém vai vi du ntra dé lam sadng to cach van hanh cua

mot thé can bang cua mot theé can bang nash.

Chiing ta hiy xem xét van dé “lya chon san pham” nhu sau. Hai cong
ty san xuat d6 dn sang bang ngii cdc dung trudéc mot trong d6 hai loai moén in
bang ngil céc moi co thé duoc dua ra mot cach thanh cong — mdi loai dugce
cung cép chi do mot hing dwa ra. C6 mot thi trudng cho mén in bang ngii cdc
“don” va mot thi truong cho moén an bang ngii coe “ngot” nhung mdi hang chi
c¢6 kha ning dua ra mot san pham mdi ma thoi. Trong trudng hop ndy matran

thuong phat cho hai hang 4y xem ra gidong nhu ma tran trong bang 13.3.

Bdng Vén dé lya chon

Hang B
Don Ngot
Don -5, -5 10, 10
Hang 1
Ngot 10, 10 -5, 5
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Trong trd choi nay moi hang déu khong thién vi voi sdn phdm nao ma
no6 san xuat, chimg nao né con khong dua ra mot san pham giéng nhu cua ddi
thu canh tranh véi nd. Néu c6 thé phdi hop, chic han hai hing nay phai thoa
thuan chia thi truong. Nhung diéu gi s& xdy ra néu cac hiang ung xt mét cdch
khéng hop tac? Gia du rang bang mot cach nao do- ¢ thé thong qua mot tin
trén bao chi hay mot hinh thac thong tin khac — Hang 1 cho biét né sip sta
dua ra loai mon dn bang ngii cdc ngot, va Hang 2 (sa khi nghe duogc didu do)
cho thiy no6 s& dua ra mon an don. Luc ndy, do da biét hanh dong ma né tin 1a
dbi thu cuia no tat co, khong hiang nao co6 dong co xa rdi hanh dong da duoc dé
xuat, phan thudng ctia né s& 1a -5. Do d6 tap hop chién luge dugc biéu thi boi
cac goc duoi bén tay trai cua ma tran thudng phat la kién dinh va tao thanh
mot thé can béng Nash: Biét chién lugc cua d6i tha, moi hang lam cai vi¢c tbt

nhat c6 thé lam va khong c6 dong co xa roi nd.

Chu y rang goc trén bén tay phai ctia ma tran thudng phat ciing 1a mot
thé can bang Nash, n6 xuat hién khi Hang 1 cho biét né sip sira san xuit mon
don. mdi thé can bang Nash déu kién dinh boi vi mét khi cdc chién lwoe da
dwoc lwa chon. Khong mot nguoi choi nao mudén don phuong xa rdi ching.
Tuy nhién, néu khong c6 nhiéu thong tin hon nita, ching ta khong c6 cach
nao biét dugc thé can bang nao (don/ ngot so voi ngot/ don) chic han phai
hinh thanh- hodc phai ching ca hai déu phai hinh thanh. Puong nhién ca hai
hang déu c6 mot dong co manh mé thuc déy dat t&1 mot trong hai thé can béng
Nash — néu ca hai cung thua thiét. Viéc hai hing nay khong chip nhéan cau két
v6i nhau khong ham nghia rang ho khong mubn dat toi thé can bang Nash. Vi
mot nganh cong nghiép dang trién khai, nhiing su théng cam thudng tién trién
nhu thé 14 cac hang “ra hiéu” cho nhau vé nhiing con dudng ma nganh cong
nghiép phai di theo. Chiing ta s& mé ta nhiing vi du vé “nhiing su thong cam”
nhu vay & cudi chuong nay.

Khai niém vé mot thé can bang Nash dwa nhiéu vao tinh duy 1y cta ca
nhan. Su lua chon chién lugc cia mdi nguoi choi tuy thude khong chi vao tinh
duy 1y cua ban than ngudi dé6 ma con vao tinh duy 1y caa ddi thu nita. D6 co

thé 12 mot sy han ché nhu vi du trong bang 13.4 s€ cho théy.
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Bang
Nguoi choi 2
Trai Phai
Pinh 1, 0 1, 1
Nguoi choi 1 )
Day - 1000, 0 2, 1

Trong tro choi nay, choi “phai” 14 chién luoc c¢6 anh hudng chi phdi
d6i voi Nguoi choi 2 bai 18 bang cach dung chién luge nay ngudi choi 2 mudn
lam diéu t6t nhat (duoc 1 hon 1a dugc 0) bat ké nguoi choi 1 lam duoc gi. Vi
vay, ngudi choi 1 phai tru tinh ngudi choi 2 van hanh chién luoc “phai”.
Trong trudong hop ay. Nguoi choi 1 phai lam céi viéc tot nhét 1a choi “day”
(va duoc 2) hon 14 choi “dinh” (va duoc 1). Két qua (day, phai) rd rang 1a mot
thé can bang Nash cho trd choi nay, va ban c¢6 thé xac minh rang d6 1a thé can
bang Nash duy nhat. Nhung hiy cht ¥ rang ngudi choi 1 phai chic chianring
ngudi choi 2 hiéu 16 trd choi va 1a ngudi duy 1y. Néu ngudi choi 2 ngiu nhién

pham sai 1dm va choi “trai” thi d6 sé& 1a cuc ky tai hai cho ngudi choi 1.

Néu ban 1a nguoi choi 1, ban s€ lam gi? Néu ban c6 xu hudng than
trong va ban ban khoan rang nguoi choi 2 ¢6 thé khong duoc thong tin day da
hoac khong hoan toan duy ly, ban c6 thé lua chon choi “dinh”, trong truong
hop nay ban sé& chic chin dugce 1 va ban khong c¢6 co bi mat 1000. Mot chién
lwge nhu vay duoc goi 1a chién lwoc t6i da t6i thiéu, béi 1 né téi da héa sé
duoc 16i thiéu cé thé gianh dwpc. Néu ca hai nguoi choi déu ding cac chién
lugc t6i da t6i thiéu, két qua sé 1a (dinh, phai). Chién lugc t6i da tdi thiéu 1a
mét chién luge ¢o sttc bao toan chir khong co suc tdi da hoa loi nhuan (vi
nguoi choi 1 gianh dugc mdt 191 nhuan 1a 1 ch khong phai 1a 2). Hay cha y
rang néu ngudi choi 1 biét chic rang nguoi choi 2 dung mdt chién lugc téi da
t6i thiéu, ngudi choi 1 phai choi “day” (va duoc 2) thay vi tiép tuc theo chién
lugc t6i da tbi tihéu dé choi “dinh”.

Thé can bang Nash ra sao dbi v6i thé khé xir ciia nhimg ngudi bi giam
gilt d3 noi dén trong phan trén? Bang 13.5 trinh bay ma tran thudng phat cho
thé kho xir cia nhitng ngudi bi giam gitr (cac phan thudng 1a 4m vi chung biéu
thi nhitng ndm ngdi t). D6i voi hai toi nhan, két qua 1y tuong 13 khéng mot ai

trong hai nguoi dy tha t6i ca, do d6 ca hai déu chiu hai nam ti. Nhung, thu toi
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la chién lugc c6 anh hudong chi phoi doi voi ting té1 nhan, nom ang lai mot
phan thuong cao hon bat chap chién luoc ciia ngudi toi nhan kia. Cac chién
lwge ¢ anh hudng khéng ché ciing 14 nhimg chién luoc t6i da tbi thiéu. Do d6
két qua trong do6 ca hai tdi nhan déu thu toi vira 1a mot thé can béng Nash vira
12 mot giai phap t6i da t6i thicu. Do d6, vé mot y nghia rat manh thi diéu hop
ly ddi voi timg toi nhan 13 thu toi.

Bang Thé khé xir ciia nhirng nguwoi bi giam gilr

T6i nhan B
Thu to1 Khong thu toi
Th toi -5, -5 -1, -10
T6i nhan A
Khong thu to1 -10, 1 -2, -2

Trude khi két thic doan nay, chung ta phai ghi nhan rang ching ta da
phan tich nhiing tro choi khong hop tac, ich ky. Mdi nguoi choi téi da hoa
phan thudng cua riéng ban than minh, hodc 1am ton thuong hodc gitp d& ngudi
choi khac (néu c6 hop tac, mot sb hay tit ca nhitng ngudi choi c6 thé co 1oi).
Chinh trén y nghia d6 ma ching ta néi raing mdi nguoi choi dang choi “mét cach
hop 1y~

13.4. Nguoi tro choi lip di lap lai

Chung ta da thay trong chuong 12 rang trén céc thi trudng doc quyén
nhom, cac hiang thidy minh trong mot thé khé xir ciia nhitng nguoi bi giam gitr
khi tién hanh quyét dinh du ra hay gia ca. Liéu cac hing c6 thé hay khéng
tim ra mot 16i thoat khoi thé kho xir Ay, sao cho su phéi hop va hop tac da cuc

quyeén (hoac cong nhién hodc ngdm ngam) s€ uu thang.

Dé tra 16i cau hoi ndy, ching ta phai thira nhan ring thé kho xur cua
nhitng nguoi bi giam gilt, nhu ching ta da mo6 ta, 1a tinh dinh va do d6 bi han
ché. Mic dit mot s6 toi nhan co thé chi co trong doi mot co hoi dé tha toi hay
khong, da sb cac hang an dinh lai dau ra va gia cia ho. Trong cudc séng thue,

cac hing choi mét tro choi lap di ldp lai. Ct mdi 1an lap di lap lai thé kho xur
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cua nhiing nguoi bi giam gilr, cac hang c¢6 thé md rong danh tieng ve thai do

cua minh va nghién ctru thai do ctia doi thu canh tranh vé1 minh.

Su lap di lap lai 4y lam thay d6i nhu thé nao két qua chic phai c6 cua
trd choi? Gia du ban 1a hing 1 trong thé kho xur cta nhitng ngudi bi giam giir
da dugc minh hoa boi ma tran thudng phat trong bang 13.6 néu ban va ddi thu
canh tranh cta ban déu doi mét gia cao, ca hai bén déu thu duoc nhiing loi
nhuan cao hon mic néu nhu hai bén doi gia thap. Tuy nhién, ban s¢ doi gia
cao vi néu ddi thu canh tranh gia cao vi néu canh tranh cta ban cat ban va doi
gia thap hon, ban s& mua thiét nhiéu tién cta va, lién tiép xtic pham va gay ton
hai cho ban, d6i tha canh tranh ctia ban ngdy cang giau thém. Nhung gia du
trd choi 4y duoc lap di 1ap lai nhiéu 1an — vi du, ban doi d6i thu canh tranh cua
ban phai dong thoi thong bao cic gid ca vao ngdy dau mdi thang. Trong
truong hop nay ban c6 thay ddi gia ca cua ban qua nhiéu lan, c6 thé 1a dé ddi

pho vai thai do cua ddi canh tranh cua ban, hay khong?

Trong mot cong trinh nghién ciu dang chu y, Robert Axelord da yéu
cau cac nha quan Iy thuyét tro choi trén thé gidi néu 1én mot chién lugc tét
nhat ma cac nha ho nghi ra dé tién hanh trd choi ndy mot cach lip di lip lai.
Mot chién luoc co thé c6 1a: “Toi xudt phat voi mot gia cao, rdi ha thap gia
cua toi, nhung khi ddi thu canh tranh cua toi ha thép gia cua ho, t0i s€ nang
gia cua toi trong mdt thoi gian trude khi lai ha thép né,v.v...”. Thé rdi, trong
mot khao nghi¢ém trén may tinh, Axelord da van hanh tat ca céac chién luge éy

so v&i1 nhau dé tim ra mot chién lugc tot nhat.

Nhu ban c6 thé tra tinh, so voi mot chién luge nay, mot chién luge
nhat dinh nao d6 c6 thé tac dong tét hon 13 so véi nhimg chién lugc khéc.
Nhung muyc tiéu 1a tim ra mét chién luge thiét thuc nhat, tirc mot chién lugic
c6 thé tac dong mot cach tot nhat noi chung so vdi tdt ca hay hau nhu tat ca
cac chién lugce khac. Két qua that la dang ngac nhién. Chién lugc tétnhat lai
cuc ky don gian — d6 1a chién lwpc “dn miéng tra miéng”. Toi xuat phat véi
mot gia ca cao ma toi duy tri 14u dai chirng nao cac anh con tiép tuc “hop tac”
va ciling doi mot gia cao. Nhung ngay khi cac anh ha thap gia ctia cac anh, toi
di theo lién va ha thap gia cia t6i. Néu sau d6 cac anh quyét dinh hop tac va

lai ndng cao gid cua cac anh, t61 s€ 1ap tlrc cling nang cao gia ca cua toi.
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Tai sao chién lugc an miéng trd miéng nay lai 1a tot nhat? Noi riéng li€u
toi co the trong mong hay khong rang viéc st dung chién lugc an miéng tra

miéng ay s& thuc ddy d6i thi canh tranh cua toi c6 thai dé hop tac (va doi mot

gia cao)?
Bdng Van dé dinh gia
Hang 2
Gia thap Gié cao
Gia thap -10, 10 100, -50
Hang 1
Gia cao -50, 100 50, 50

Gia du tro choi duoc lap di lap lai mot cach vo dinh. Noi cach khac, doi
thii ciia t6i va nhiéu 1an dinh gia di, dinh gi4 lai, thang nay qua thang khac,
mdi mdi. Trong truong hop ndy thai d6 hop tac (tirc doi mot gia cao) 1a ddi
sach hop 1y ddi véi chién luoc an miéng tra miéng (diéu d6 cho rang d6i thu
canh tranh cua toi biét, hay c6 thé doan ra, rang toi dang st dung chién luoc
an miéng tra miéng). Dé thay tai sao, hdy gia du rang trong mot thang ddi tha
canh tranh v&i toi 4n dinh mot gia thap va déu gia véi t6i. Puong nhién trong
thang éy ho s€ thu dugc moét 1gi nhuan 16n. Nhung ddi thu canh tranh cta toi
biét rﬁng thang sau to1 s€ an dinh mot gia thép, lam cho 1gi nhuén cta ho giam
stt, va s& duy tri 1au chimg nao ma hai bén ching t6i con tiép tuc doi mot gia
thép.vi tro choi dugc 1ap di 1ap lai mot cach vo dinh, nén s6 loi nhuan téng do
d6 ma mat di phai nhat dinh c6 gia tri nhiéu hon bét ky sé dugc ngén han nao

thu duoc trong thang dau giam gia. Thanh thir, ddu gia 1a khong hop 1y.

Trén thuc té, trong mot tro choi dugc lap di 1ap lai mot cach vo dinh,
d6i thu canh tranh cua t6i tham chi khong tin rang toi dang choi tro in miéng
tra miéng dé bién viéc hop tac thanh mot chién lugc hop ly dé ho di theo. Du
d6i thu canh tranh ciia t6i cho rang chi co doi chut kha nang 1a toi choi tro
choi dn miéng tra miéng, diéu van hop 1y ddi voi ho 13 xuit phat bang cach
doi mot gia cao va giit gia Ay 1au ching nao toi con giit gia cao.ly do 1a & chd

voi vige lap di 1ap lai mai mai tro choi ay, nhiing s6 191 nhuén tru tinh co su
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hop tac s& 16n hon nhitng loi nhuin do dau gid ma c6. Piéu nay 1a dung du co
it kha nang 1a toi choi tro choi 4n miéng tra miéng (va do d6 sé& tiép tuc hop
tac).

Bay gio gia dinh cudc choi duoc lip di lip lai mot sb 1an hiru han —
trong N thang ching han (N ¢6 thé 16n chimg nao né 1a mot sé hitu han) — Néu
dbi thu canh tranh cua t6i (Hang 2) duy 1y va nghi rang toi ciing duy 1y, ho
phai luan 1y nhu sau: “Vi hing 1 dang choi tro an miéng tra miéng, ta (Hang
2) khong thé dau gia — cit thé — cho biét dén thang cudi cing. Ta phai dau gia
trong thang cudi cung vi nhu thé thi ta c6 thé thu duoc mot lgi nhuan 16n
trong thang 4y, va sau ddy tro choi két thuc, cho nén Hang 1 khong thé tra
miéng lai “Vay thi. — Hang 2 hinh dung — cho dén thang cudi cing ta s& doi

mot gia cao va sau do ta s€ doi mot gia thap”.

Nhung, vi t6i (hing 1) cling da hinh dung ra diéu ay, tdi cling hoach
dinh doi mot gia thip trong thang cudi cung. Puong nhién, Hang 2 c6 thé hinh
dung diéu d6, va vi vay biét toi s& doi mot gia thap trong thang cudi cung.
Nhung thang sau nita thi sao? Hang 2 hinh dung ring n6 s& ddu gia va doi mot
gia thap trong thantg sau va cudi cing, vi s& khong c6 bat ky mot phwong cach
hop tac nao trong thang cubi cing. Nhung duong nhién t6i ciing hinh dung ra
diéu d6 cho nén t6i ciing hoach dinh doi mot gia thap trong thang sau thang
cudi cung. Va cung mot 1y luan nhu vay thich tmg cho mdi thang trude, két

qua hop 1y duy nhat 13 hang thang ca hai bén ching toi déu doi mot gia thap.

Vi da s6 chung ta khong trong mong thyc hién dugc mai mai, chién
lugc an miéng tra miéng t6 ra it gia tri, mot 1an nita chung ta lai sa vao thé kho
XU ctia nhimg nguoi bi giam gitt ma khong co 16i ra. Nhung c¢6 mét 161 ra néu
d6i thii canh tranh cta t6i c6 dit chi mdt chiit nghi ngo déi véi “kha nang duy
ly” cua toi.

Gia du d6i thi canh tranh cia t6i nghi (chir khong can tin chic) rang
t6i dang choi trd choi an miéng tra miéng. Ho ciing c6 thé nghi rang t6i dang
choi tro choi dn miéng tra miéng”mot cach mui quang” hay véi mot kha nang
duy 1y han ché véi cai nghia 13 t6i da quén tinh toan k¥ nhimg méi lién quan
16-gich ctia mot tim thoi gian hitu han nhu da noéi & trén day. Chang han nhu,
d6i thii canh tranh cta toi nghi rdng c6 18 toi khong hinh dung rang ho s& du

gia v6i toi trong thang cudi cung, do do6 toi cling tat doi mot gia thap trong
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thang cudi cung 4y, do d6 ho phai doi mot gia thap trong thang sau cudi cung
va v.v... “C6 18 — ddi thii canh tranh cua toi nghi — Hang 1 sé& choi trd choi dn
miéng tra miéng mot cach mu quang, doi mot gia cao ching nao ta doi mot
gia cao”. Trong trudng hop nay (néu tdm thoi gian kha dai) duy tri mot gia
cao cho dén thang cudi cung (khi ho s& ddu gia voi t6i) 1a viéc hop ly dbi véi

ddi thu canh tranh cua toi.

Chu y rang chung toi ¢ nhdn manh chir “c6 18”. B4i thu canh tranh cia
t6i khong can tin chic rang toi dang choi trd choi dn miéng “mot cach mu
quang”, tham chi rang t6i choi tron ven trd an miéng tra miéng. Qua that kha
ning xay ra diéu d6 co thé 1am cho thai do hop tac tré thanh mot chién luoc
t6t (cho dén gan cudi thoi gian) néu tam thoi gian 13 kha dai. Mic du viéc dbi
thil canh tranh ctia t6i phong doan cach t6i tén hanh cudc choi co thé 1 sai,
téng cta cac sd loi nhuin hién tai va tuong lai, co thé vuot qua téng cua cac
s6 1oi nhuan do chién tranh (gia cd) ma co, du cho ddi thu canh tranh va nguoi
dau tién dau gia.

Thanh thir trong mot trd choi lap di lip lai, thé khé xir ciia nhitng ngudi
bi giam giir ¢6 thé c6 mot két qua hop tac. Trén da s6 thi truong tro choi nay
thuc ra duoc 1ap di 1ap lai trong mot thoi gian dai, va cac nha quan ly cé nhiéu
nghi ngai vé viéc ho va cac ddi thu canh tranh cta ho hoat dong “mot cach
duy 1y hoan hao” nhu thé nao. Do d6, trong nhiéu nganh cong nghiép, dic biét
la trong nhirng nganh chi c6 vai hang canh tranh v&inhau trong mot thoi ky di
dudi cac diéu kién nhu cau va chi phi on dinh, sy hop tac la két qua cua cac
diéu kién nhu cau hay chi phi dang chuyén bién nhanh. Nhiing bt trac vé nhu
cau hay chi phi 1am cho cac hing trong mot nganh cong nghiép kho dat tGi
mot sy thong cam ngadm ngdm vé sy hop tac phai c¢6 (hdy nhd rang mot sy
thong cam cong nhién, dat dugc thong qua cac hdi nghi va cac cudc dam
phan, c6 thé bi két an theo luat 1& chégn doc quyén). Ching han, gia du rang
nhirng su khac biét vé chi phi hay nhimg nhan thirc khac nhau vé nhu cau dan
mot hing dén két luan rang su hop tdy ham nghia doi gia 50 dola, nhung lai
dan mot hang tht hai dén chd nghi ring né ham nghia doi gia 40 dola. Néu
hang thtr hai doi ga 40 ddla, hing thir nhat c6 thé coi d6 1a mdt muu toan
chiém doat thi truong va doi phé lai bang cach 1am dn miéng tra miéng véi

mot gia 1a 35 dola. Nhu vay thi c6 thé nd ra mot cudc chién tranh gia ca.
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14. Hop tac ddoc quyén nhom trong cong nghiép dong hd do nuée
Trong ba muoi nam qua, hau hét sé dong hd do nudc duge ban & My
déu do bdn Coéng ty My: Rockwell Internation, Badger Meter, Neptune Water
Meter Company va Hersey Products san xuat. Rockwell ndam khoang 35% thi

truong va ba hing khac cong chung lai nim tir 50 dén 55% thi truong.

Pa s6 nguoi mua déng hd do nudc 1a cac don vi cung cap nude cho
thanh phé, nhiing don vi nay dat déng hd do nuéc & hd dan cu va cac tru s&
thuong mai dé c6 thé do sd nude tidu dung va viét hoa don doi ngudi tiéu
dung chi tra mot cach hop. Vi chi phi vé dong hd do nude 1a mot bo phan nho
cta tong chi phi san xuét nudc, cac don vi cung cap nude chi chi yéu quan
tam dén d6 chinh xac va dang tin ciy cua dong hd do nude. Do d6 gia dong hd
khong phai 14 vin dé hang dau, va nhu cau lai rat khong co dan vi gia ca. Cac
don vi cung cap nudc ciing ¢6 xu huéng duy tri quan hé lau dai voi cac nha
cung cap va khong muén chuyén tir nha cung cap nay sang nha cung cap khac.
Diéu d6 tao ra mot hang rao ngan 16i vao vi bat ky ngudi mai vao nao ciing
thay kho ma 16i kéo duogc cac khach hang cua nhimg hing hién dang ton tai.
Nhiing nén kinh té quy mo quan trong tao ra hang rao thi hai ngan 16i vao dé
dau tu cho mot nha may 16n. Piéu d6 hau nhu xua dudi khong dé cho cac

hang mdi vao thi truong.

Vi nhu cau khong co din va nguy co c6 cac hang méi di vao thi truong
12 nhé, bén hang dang tdn tai co thé thu dugc nhiing lo1 nhudn quan trong néu
ho 4n dinh gid ca theo cach hop tac. Mit khac, néu ho canh tranh v&i nhau
mot cach hung han, mdi hang déu giam gia dé gianh giit va ting cudng phan
cia minh trén thi trudng cac loi nhuan s& giam xudng gan nhimg mirc c6 siic
canh tranh. Do d6 cac hing nay 1am vao thé khé xir ctia nhitng ngudi bi giam

gitr. Liéu su hop tac c6 uu thing hay khong?

N6 ¢6 thé va da uu thang tir nhitng nim 1960. Xin nhic nhé rang cing
bdn hang nay da timg tién hanh mot tro choi lap lai di 1ap lai trong nhiéu thap
ky. Nhu cau 1a 6n dinh va c6 thé du doan dugc (viéc st dung déng ho do nude
ting sudt theo muc ting sd dan), va qua nhiéu nim cac hing da co thé danh
gia dugc céac chi phi cia ban thdn minh va cua tung hang khac. Trong tinh
hinh 4y, cac chién lugc an miéng tra miéng tac dong tot; nd doi hoi timg hang

phai hop tac chimg nao cac ddi thi canh tranh ctia ho con dang hop tac.
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Vi thé cho nén cac hing nay hoat dong nhu thé ho 1a thanh vién cua
mét cau lac bo thé thao ngoai troi. Ho hau nhu khong hé ¢ muu toan nham
d4u gia v6i nhau, va mdi hang déu c6 vé thoa min véi phan ciia minh trén thi
truong. Va trong khi doanh nghiép co thé o vé tri tré, nd van sinh lgi mot
cach chic chan. TAt ca bdn hing ay déu di thu duoc tir cac s6 dau tu cia ho
nhitng khoan 161 131 vyot xa nhiing 161 13i trong cac nganh cong nghiép c6 strc

canh tranh hon.
16. Canh tranh va két cAu trong nganh hang khong

Théang ba ndm 1983, hang American Airlines, ma chu tich, Robert
Crandall, di tr& thanh ndi danh vi vu dung dién thoai (xem Vi du 10.4), dé
nghi rang tit ca cic hing hang khong déu chap nhan mot biéu gia vé thong
nhét trén co s& mirc gid tinh cho mot dam. Muc gid tinh cho mot dam tuy
thudc vao do dai cia chuyén bay, thap nhat 1a 15 x mot dam cho nhiing
chuyén bay trén 2500 dam, cao hon cho nhiing chuyén bay ngan hon, v cao
nhat 12 53 xu mot dim cho nhitng chuyén bay dudi 250 dim. Vi dy, gia vé
hanh khach mét luot tir Botston dén Chicago, mot chan dai 932 dam, s¢€ 1a 233
déla (trén co sé murc gia 25 xu mot dam cho nhitng chuyén bay tir 751 dén
1000 dam).

Dé nghi nay 1am mat di nhiéu gia vé khac nhau (mot sé di bi giam
nhiéu) hién hanh trong thoi gian d6. Gia vé tir mot thanh phd nay dén thanh
phé khéc chi tuy thudc vao sé dam giita hai thanh phd dy. Nhu mot Pho Chu
tich cao cép ctia American Airlines da néi, “Céu trac gia vé moi, dugc hop ly
hoa nay s& gop phan lam giam tinh trang hdn loan gia vé”. Pa s hing hang
khong 16n khac di phan tmg mot cach thuan 1oi voi ké hoach Ay va da bat dau
chap nhan né. Mop Phé Chu tich ctia hing TWA di n6i “N6 1a mot bién phap
t6t. N6 rat thiét thuc”. Hang United Airlines dd nhanh chéng thong béo s&
chap nhan ké hoach nay trén nhitng tuyén dudng ma & d6 hing nay dang canh
tranh v&1 American, tirc trén dai bd phan hé théng cac tuyén bay cua ho, con
cac hang TWA va Continental di tuyén bd s& chp nhan ké hoah 4y cho tit ca

cac tuyén duong cia hg”

Tai sao Amewrican lai dé nghi cau tric gia vé ay, va cai gi lam cho cau
triic nay co stic hap dan dén the doi véi cac hang hang khong khac? Co phai vi

n6 thyc su “Gop phan lam giam tinh trang hdn loan gia vé” hay khong?
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Khong, muc tiéu la lam gidm cudc canh tranh gia ca va hinh thanh mot thoa
thuan cdu két dinh gia. Cac gia ca da timg bi kéo xudng bai viéc giam gia dé
canh tranh, khi cic cong ty canh tranh gianh phan thi truong v6i nhau. Va nhu
Robert Crandall dd nhan thirc ra chua ¢y mot ndm sau d6. Cac cong ty phai
ngam ngam 4n dinh cic gia ca bang cach thoa thuan dung cung mot cong thirc

nhu nhau dé tinh gia vé.

Ké hoach nay da that bai, mot nan nhan cia thé kho xir cua nhirng
nguoi bi giam gitr. Chi hai tudn sau khi ké hoach dugc cong bd roi da s6 hing
hang khong chap nhén, hing Pan Am, do bat min v&i phan nhé nhoi ctia minh
trén thi trudng My, da ha thap cac gia vé ciia ho. American, United va TWA,
so mat phan ctia minh trén thi truong, lién nhanh chéng ha gia cac loai vé cia
ho dé ddi choi lai Pan Am. Viéc giam gia tiép dién, va may méan cho nhiing

nguoi tiéu dung, ké hoach cua American da chét yéu.

Cau chuyén nay la vi du minh hoa cho van dé dinh gia doc quyén
nhom. Mot nha kinh té di tong két ndé mot cach xac dang: “Ban khong thé
trach American Airlines vé ¢6 ging ay. Suy cho cung, d6 1a Phong cach My
nhim muu toan cacten hao cac gia ca bang mot cong thirc don gian. Nhung do
cling 1a mot tap quan 16n cua sy canh tranh cong khai trong nudc nay dé lam

that bai moi muu toan xac lap céc gia ca cic-ten bang cach vo canh tranh.
17. Nhirng su de doa, nhirng sw rang budc va tinh dang tin

Bay gio chung ta chuyén sang mét tap hop rong hon ctia cic quyét dinh
chién luoc kinh té : Mot hdng c6 thé c6 nhitng hanh déng ndo dé gianh loi thé
trén thi truong? Vi du mot hing c6 thé lam cach nao dé ngin chin cac dbi thu
canh tranh tiém tang di vao thi truong, hay dé kich thich cac d6i thu canh
tranh hién tai nang cao cac gia ca, gidm dau ra hodc hoan toan roi bo thi
truong? Hay mot hing c6 thé 1am cach nao dé dat téi mot thoa thudn ngdm
ngﬁm v6i1 nhitng ddi thu canh tranh ctia nd, mot thoa thuan rat c6 tac dung lam
lgi cho riéng ban than nd.

Cach ung xtr lam cho mét hang c6 duoc loi thé éy duoc goi la mot bién
phdp chién lwpe. C6 1& dinh nghia tot nhat vé bién phap chién luge 1a dinh
nghia cua Thomas Schelling (dd gianh gidi nobel ndm 2005) ngudi dau tién

giai thich khai niém nay va cac ham y cta n6 trong nam 1960: “Bién phéap
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chién lugc 13 hanh dong anh hudng dén su lya chon cua nguoi khac mot cach
¢6 lgi cho ban than minh, bang cach tac dong dén nhiing dy tinh cia ngudi
khéac vé cach ma ban than minh s& ung xu. Nguoi ta bude su Iya chon ctua dbi

phuong phai theo 16i tng xir cia chinh ban than minh.

Y kién cho rang budc theo 16i img xir ciia chinh ban than minh dé gianh
mot loi thé chién lugc c6 vé nhu 1a mot ¥ kién nghich thuong nhung chung ta
sap thdy rang khong phai nhu vay. Dé thay lam sao ma céac loai bién phap
chién luoc khac nhau mang lai dugc cho nguoi ta mot loi thé kinh té trén thi

truong, chung ta s& dé cap ti mi dén mot vai vi du.
18. Loi thé ciia ngudi hanh dong truée

Pé bit dau, chung ta hay khao sat lai van dé lya chon san phém ma
chung ta da lan dau ban dén trong doan 13.3. Van dé nay c6 lién quan dén hai
cong ty thirc dn budi sang bang ngii cdc dang dimg trude mot thi trudng trong
d6 hai loai thuc phdm méi bang ngii coc c6 thé duoc dwa ra mot cach thanh
cong chimg nao ma mdi hang chi dwa ra mot loai. Lan ndy, chung ta hay thay
d6i mot chit ma tran thudng phat. Nhu Bang 13.7 cho thdy, loai thuc pham
moi bang ngil cbe ngot nhat dinh dn khach hon loai méi bang ngii cc don,
dua lai mot 1gi nhuén 1a 20 cht khong phai 1a 10 (c6 1€ vi nhitng nguoi ti€u
dung thich cac mén ngot hon cac mén don). Nhung ca hai loai thuc phim méi
bang ngii cdc nay van sinh loi, chimg nio ma mdi loai con do mot hing dua ra
(So sanh Bang 13.7 véi Bang 13.3).

Bang Vin dé lwa chon san pham sva doi

Hang 2
Don Ngot
Don -5,-5 10, 20
Hang 1
Ngot 20, 10 -5,-5

Gia du ca hai hang, do khong biét cac ¥ dd cua nhau, phai cong bd cac

quyét dinh ctia minh mot cach doc lap va trong cung mot luc. Trong truong
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hop nay, chac han ca hai hang déu dua ra loai thuc pham ngot bang ngii coc —

va ca hai s€ thua thiét.

Bay gio, thay vao do6, gia du rang mot trong hai hing dy c6 thé dua ra
truéc mot loai thuc phim méi bang ngii cde. RS rang 13 hing ay c6 mot loi
thé. N6 sé& dua ra loai thuc phadm ngot bang ngii coc, biét rang ddi sach duy
nhat hop 1y ddi voi hang kia 13 dwa ra loai thuc pham don bang ngii cbc. Do
d6 bat cir hang nao co6 thé ddy manh san xuét trudc déu loi hon (Pay 1a mot vi
du khac vé “loi thé ciia nguoi hanh dong trudc”. Hay nhé lai rang trong mo
hinh Stackelberg & Chuén 12, hing nao quyét dinh dau ra trudc cac déi tha

canh tranh cua né déu gianh dugc mét 1gi nhuan cao hon.

Nhung tham chi hai hdng déu cin c6 mot khoang thoi gian nhu nhau dé
déy manh san xuét, mdi hang déu c6 mot dong co rang buoc minh truoc hét
véi logi thwe phdm ngot bang ngii coc. Chit then chét 14 chir “rang budc” Néu
Hang 1 chi thong bao s& san xuét loai thyc pham ngot bang ngii cdc, Hang 2
van c6 it Iy do dé tin diéu d6. Xét cho cung, Hang 2,biét rd cac dong co, co thé
dua ra mot tuyén bd twong tu nhung 6n ao hon va om som hon. Hang 1 bét
budc 16i tmg xu cua minh — Hang 2 phai tin rang Hang 1 khéng cé s lwa
chon nao khdc ngoai vi¢c san xuét loai thuc phém ngot béng ngll cdc. Mot
hanh dong nhu vay ctua Hang 1 ¢6 thé bao gdbm mdt chién dich quang cdo ton
kém mo ta k¥ loai thyc phém ngot béng ngu cde trude khi nd duoce san xuét,
do @6 dat danh tiéng ctia Hang 1 vao cudc. Hang 1 ciing c6 thé ky két mot hop
ddng dé duoc cung cip trudc mot sé lwong dudng 16n (va lam cho hop dong
ay duoc cong khai hoa, hay it nhét ciing giri mot ban sao cho Hing 2). Tu
tuong 12 Hang 1 phai rang budc minh vao viéc san xuét cac loai thyc phim
ngot bang ngii céc. Rang budc 13 mot bién phap chién luge nham thic day
Hang 2 di dén mot quyét dinh ma Hang 1 mudn nd c¢6 — san xuat loai thyc

pham don bang ngii coc.

Tai sao Hang 1 khong thé chi de doa Hang 2, bang cach nguyén san
xudt loai thuc pham bang ngii cdc du Hang 2 ciing lam nhu vay? Boi vi Hang
2 ¢6 it Iy do dé tin vao 10i de doa 4y va c6 thé dich than dé ra mot sy de doa
tuong tu. Sy de doa éy 6 thé dich than dé ra mot sy de doa tuong tu. Sy de
doa tuong ty. Su de doa chi c6 tdc dung khi n6 dang tin. Vi du sau day sé l[am

sang to diéu do.
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19. Nhung 4 su de doa suong.

Gia du hang 1 san xudt cdc may tinh ca nhin ma ngudi ta c6 thé dung
nhu mot thiét bi xir Iy hay dé 1am cac cong viéc khac. Hang 2 chi san xuat cac
thiét bi xtr Iy. Nhu ma tran thuéng phat trong hinh 13.8 cho thdy, chimg nao
Hang 1 con doi hoi mot gid cao cho cac may tinh cua ho, ca hai hang con c6
thé kiém duoc kha nhiéu tién. Tham chi néu nhu Hang 2 doi mét gia thip cho
céc thiét bi vi xtr Iy ctia ho, nhiéu ngudi van con mua méy tinh ciia Hang 1 (vi
ching c6 thé lam nhiéu viéc dén nhu vay), miac du mot sé ngudi duge kich
thich boi gia ca khac nhau s& mua thiét bi vi xir 1y thay vi mua mdy tinh Hang
1. Nhung, néu Hang 1 doi mét gia thap cho cac may tinh cta ho, Hing 2 ciing
phai doi mot gia thap (néu khong thi s& c6 loi nhuan bang sé khong), va loi

nhuan cua ca hai hang déu thuc sy sut giam.

Bing Pinh gid mdy tinh va thiét bj vi xir ly

Hang 2
Gia cao Gia thap
Gia cao 100, 80 80, 100
Hang 1
Gia thap 20,0 10, 20

Hang 1 tat thich két qua ¢ goc trén bén tay trai cia ma tran. Nhung dbi
v6i Hang 2 thi doi mot gia thap ro rang 1a mot chién luoc ¢6 anh hudng chi
phéi. Do d6, két qua ¢ goc trén bén tay phai s& uu thing (bat ké hing ndo 4n

dinh gia ca ciia minh trudc).

Hang 1 chic han duoc coi 1a hing “cé anh huong khong ché” trong
nganh cong nghi¢p nay bdi 1€ cac hanh dong dinh gia ctia n6 s€ c6 anh huong
16n nhat dén cac loi nhudn cta toan bo nganh cong nghiép. Trong trudng hop
do, liéu Hang 1 khong thé thuc day Hang 2 doi mot gia cao bang cac de doa tu
minh doi mot gia thap néu Hang 2 doi mot gia thap? Khong, nhu ma tran
thuong phat trong Bang 13.8 da lam rd. Bat ké Hang 2 lam gi, Hang 1 s& sa

sut néu nd doi mot gia thép. Vi vay, su de doa cua n6 1a khong dang tin.

20. Sy rang bugc va tinh dang tin cay.
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boi khi cac hang co thé 1am cho mot sy de doa la dang tin. bé théy thé
nao, chung ta hily xem xét vi du sa ddy. Cong ty Race Car Motors san xuit 6t0
va cong ty hiru han Far Out Engines chuyén san xuat dong co 6td. Far Out
Engines ban hau hét sb dong co cua minh cho Race Car Motors va mdt sb it
khéac cho mét thi truong c6 han & bén ngoai. Vi vay, nd tuy thudc nang né vao
Race Car Motors, va dé ra cac quyét dinh san xuét can ct theo cac ké hoach

san xuat cua Race Car Motors.

Thé 1a ching ta c6 mdt trd choi trong d6 Race Car Motors 1a “Ngudi
lanh dao”. Hang nay can quyét dinh s& san xuat loai 6t nao, va Far Out
Engines khi d6 can quyét dinh s& san xut loai 6t6 nao. (Mot tro choi trong d6
mot trong nhimg nguoi choi hanh dong trudc rdi nhitng tran thudng phat
trong Bang 13.9a cho thdy nhing két qua c6 thé c6 cua tro choi. (Loi nhuin
dugc tinh theo triéu dola). Ma tran thudng phat cho thay rd rang viéc tot nhat
dbi voi Race Car Motors 1a quyét dinh san xudt 6t6 nho. N6 biét rang tmg dap
lai quyét dinh nay, Far Out Engines cho cac xe nho ciia minh. Két qua 1a Far
Out Engines s€ kiém duoc 3 triéu dola va Race Car Motors sé& thu dugc 6 triéu
dola

Bang Vin dé lwa chon sdn xudt

Race Car Motors

Xe nho Xe 16n
Dong co nho
3,6 3,0
Far Out Engines
bong co l6n 1,1 8,3

Nhung far Out Engines rat thich két qua & goc dudi bén tay phai cua
ma tran thudng phat. Néu no sé san xut céc dong co 1om, va Race Car Motors
san xuét xe 1on va vi vay mua cac dong co 16n, nd s€ kiém duoc 8 triéu dola
nhung Race Car Motors s€ chi kiém duoc co 3 triéu dola.

Li€u Far Out Engines de doa san Xuét cc dong co 16n bat ké Race Car
Motors lam gi, va khong mot nha san xuit dong co nao khac c6 thé thoa man
cic nhu cau cua Race Car Motors. Néu Race Car Motors tin theo 16i de doa,

n6 rat mudn san xuat xe 1on, vi nd s€ kho tim dugc dong co cho cac xe nho
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ctia n6 va do d6 sé& chi kiém dyoc 1 triéu ddla thay vi 3 triéu dola. Nhung su
de doa 4y khong dang tin. Mot khi Race Car Motors cong bd ¢o ¥ dinh san

xuat xe nhd, Far Out Engines s€ khong c6 dong co thuc hién su de doa ctia no.

Far Out Engines phai tién hanh mot bién phap chién luoc dé lam cho sy
de doa cua né 1a dang tin. Piéu d6 ham nghia giam mot cach rd rang va khong
sao dao ngugc lai mdt sb cac phén thuong cua ban than minh trong ma tran,
sao cho nhiing su de doa cia minh tr¢ thanh cé suc bat budc. Noi riéng, Far
Out Engines c6 thé giam cac s6 loi nhuan ctia né 1a tir cac dong co nhé (cac
phan thudng trong hang trén ctia ma tran). N6 c6 thé lam viéc d6 bang cach
dong cira hay huy bo mot s6 kha ning san xuit cac dong co nho cuia nd. Viée
nay sé dua dén két qua biéu thi trong ma tran thudng phat & Bang 13.9a. Liic
nay Race Car Motors biét rﬁng bat ké minh san xuét loai xe nao, Far Out
Engines ciing s& san xuat dong co 16n (Néu Race Car Motors san xuat loai xe
nho, Far Out Engines s& hét stc ¢b ging ban dong co 16n cho cac nha san xut
khac, va s& chi kiém dugcl tridu dola. Nhung nhu vay con t6t hon 1a khong
kiém duvoc loi nhuin nao do san xuét dong co nho. Race Car Motors cling
phai trong ciy vao mot noi nao d6 dé mua dong co, do d6 lgi nhun cia né
cling rat thap hon, con 1a 1 tridu dola). Bay gio rd rang 14 vi loi ich cta minh,
Race Car Motors phai san xuét loai xe 16n. Bing cach tién hanh mot bién phap
chién lugc dwong nhw tw dat minh vao mét thé bat li, Far Out Engines da cai

thién duoc két qua cuia tro choi.
Bang: Van dé lwa chon san xudt sira doi

Race Car Motors

Xe nho Xe l6n
Dong co nho
0,6 0,0
Far Out Engines
Dong co 16n 1,1 8,3

Nhiing rang budc chién lugce ki€u nay co6 thé hiéu nghiém, nhung ching
cling dang 1a mot sy mao hiém va tuy thugc manh mé vao su hi€u biét xac
dang ctuia hang rang budc vé ma tran thudng phat va nganh cong nghiép. Gia

du chang han nhu Far Out Engines ty rang budc minh vao viéc san xuat
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nhitng dong co 16n, nhung simg sbt thdy rang mot hang khac c6 thé san xuét
nhitng dong co nhd v4i mot chi phi thap. Trong truong hop nay su rang budc
c6 thé dan Far Out Engines toi chd pha san chir khong phai t&i chd tiép tuc c6

nhiing loi nhuan cao.

Viéc khuyéch truong tiéng tim ciing c6 thé tao ra mot loi thé chién
luwoc, va viéc khuyéch truong mot loai tiéng tam co 1y co thé coi nhu thé 1a
mot bién phap chién lugc. Mot 1an nira, chung ta cho réng Far Out Engines
mong mudn san xuat nhimg dong co 16n cho loai xe 16n ctia Race Car Motors.
Gia du nhitng ngudi quan 1y ciia Far Out Engines khuyéch truong mot tiéng
tam 13 ho khong c6 1y tri — c6 thé 1a hoan toan mat tri — Ho de doa san xuét
dong co 16n bat ké Race Car Motors 1am gi (Tham khao Bang 13.9a). Bay gid
su de doa ¢ thé 1a déng tin ma khong can c6 bat ky mot hanh dong nao thém
nita; xét cho cung, ban khong thé chic chin rang mot nha quan 1y khong ¢ 1y
tri luén luén mudn tién hanh mot quyét dinh c6 stc tdi da hoa loi nhuan.
Trong nhiéu tinh hudng choi, bén nao bi coi (hay bi nghi) 1 hoi mat tri co thé
c6 mot loi thé dang ké. Tro choi “ga con” (hai 6t6 chay loan xa nguoc chiéu
nhau, va nguoi li xe nao 1a ngudi dau tién chay chéch phia sé thua thiét) 1a
mot vi du bi tham vé diéu d6.Khuyéch truong tiéng tim c6 thé 1a mot chién
lugc dac biét quan trong trong mot tro choi 1ap di 1ap lai. Mot hang co thé théiy
minh c¢6 loi thé khi Gmg xtr mdt cach phi 1y trong mot s6 van ctia cude choi.
Diéu d6 tao ra cho hiang mot tiéng tim khién hing ting cudng dugc mot cach

thyc sy nhirng 191 nhuén ctia minh trong thoi gian dai.

21. Chién lwgc diu tw chiin truée cia Wal-Mart Stores

Cong ty Wal — Mart Stores 1a mot hé théng cac cira hang ban 1¢ ha gia
cuc ky thanh dat do Sam Walton khai truong nam 1969. Thanh cong cua cong
ty nay la chua tun c6 trong nganh kinh doanh nay. Trong nhitng ndm 1970 va
nhitng nam 1980 nhiing lg1 nhuan cua ca nganh trong kinh doanh nay da giam
sit va nhiéu hé thong 16n ban ha gia — bao gom ca nhimng cong ty khong 16
nhu King’s, Korvette’s, Mammoth Mart, W.T. Grant va Woolco — da bi pha
san. Nhung Wal — Mart Stores van phat trién (tir 153 cira hang trong nim
1976 1én téi 1009 cura hang trong nam 1986) va trd thanh tham chi c6 strc sinh
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loi nhiéu hon. Cudi nim 1985, Sam Walton di 13 mot trong nhitng nguoi giau

nhat & My
Bang tro choi chdn trudc ciwra hang bdan ha gia
Congty X
Vao Khong vao
Vao -10,- 10 20,0
Wall - Mart
Khoéng vao 0, 20 0,0

Lam cach nao ma Wal — Mart Stores thanh cong trong khi nhiing cong
ty khac thit bai? Diéu then chét 1a & chién luoc banh trudéng ciia Wal — Mart.
Dé doi mot gia thap hon cac cira hang bach hoa thong thuong va cac cira hiéu
ban 1¢é nho, cac ctra hang ban ha gid dua vao quy mo, chtr khong dua vao cac
kiéu cach, va vao mic luu thong cao cia hang hoa. Trong nhitng nam 1960,
kién thirc thong thuong cho rang mot cira hang ban ha gia chi c6 thé thanh
cong trong mot thi trin c6 tir 100.000 dan tré 1én. Sam Walton khong dong ¥
nhu vay va quyét dinh md céc cira hang nay di thanh cong vi Wal — Mart da
tao lap duoc 30 “doc quyén dia phuong”. Nhimg cira hang ban ha gia nao
dugc khai truong ¢ nhitng thi trin 16n hon va & nhimg thi trdn 16n hon va &
nhiing thi trin phai canh tranh véi nhiing cira hang ban ha gia. Wal — Mart c6
thé ha gia dau véi nhitng ngudi ban 1¢é khong ban ha gia nhung khong bao gio
phai lo nghi c6 mdt ctra hang béan ha gid khic dugc khai truong va canh tranh
voi minh.

Giira nhimg nam 1970, cac hé thong ban ha gia khac nhan thic duoc
ré‘lng Wal — Mart ¢6 mot chién luge c6 stre sinh 1gi: M& mot cira hang & mot
thi trAn nho, noi chi co thé dung dudng mdt ctra hang ban ha gia, va c6 dugc
mot doc quyén ¢ dia phwong. C6 rat nhiéu thi trAn nho & My, do d6 van dé tro
thanh ai s& 12 ngudi du tién dén mdi thi tran dy. Lic ndy Wal — Mart ty thay
1am vao mot tro choi chan trude theo kiéu dugc minh hoa bdi ma tran thudéng
phat trong Bang 13.10. Nhu ma tran cho thay, néu Wal — Mart vao mdt thi
trdn nhung Cong ty X khong vao, Wal — Mart sé& kiém dugc 20 va Cong ty X
s& kiém duoc 0. Tuong tu, néu Wat — Mart khong vao nhung Cong ty X vao,
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Wal — Mart kiém duoc 0 va cong ty X kiém duogc 20. Nhung néu ca hai Wal —

Mart va Cong ty X cling vao, ca hai s& cing mat 10.

Trd choi ndy co hai thé can bang Nash — goc dudi bén tay trai va goc
trén bén tay phai. Két qua s& 1a thé can bang nao thi 1a tuy & ai 13 ngwoi hanh
dong truoc. Néu Wal — Mart hanh dong trudc, nod ¢ thé vao, biét ré“mg dbi
sach hop 1y ctia Cong ty X s& 1a khong vao, do d6 Wal — Mart chéc chin thu
dugc 20. Vi vdy thi thudt la ngan trude — bd tri nhitng cira hang & cac thi tran
nho khiac mot cach nhanh chong trudc khi Cong ty X(hay cac Cong ty Y hay
Z) c6 thé lam nhu vay. Do dung 1a viéc Wal — Mart da lam. Nam 1986, Cong
ty nay c6 1009 ctra hang dang hoat dong va thu duoc mdt loi nhuan hang nam
1a 450 triéu dola, trong khi nhiing hé thong cira hang ban ha gia khéc tut lai
phia dudi.

22. Ngan chin viéc di vao

Chung ta da thdy rang nhiing hang rao chan 16i vao, 1a mot ngudn gdc
quan trong cua thé luc doc quyén va cac 1gi nhuan, d6i khi xut hién mot cach
tu nhién. Vi du, cac nén kinh t& quy mé, cac bang phat minh sang ché va cac
gidy phép san xuét, hay viéc vuon téi nhitng ddu vao kho hiém cé thé tao ra
nhitng hang rao chan cac ddi thu canh tranh tiém tang cua ho di vao thi

truong.

Dé ngan chan di vao, hing co than thé phai thuyét phuc ddi thii canh
tranh tiém tang rang di vao s& la bat loi. Dé thiy viéc nay co thé dugc tién
hanh nhu thé nao, ban hiy dit minh vao vi tri cia mot nha doc quyén cé than
thé triroc mot ngudi c6 kha nang di vao, Hang X. Gia du rang dé tham gia
nganh cong nghiép, Hang X s& phai chiu mot chi phi (dau tu) 1a 40 tri¢u dola
dé xay dyng mot nha may. Puong nhién ban mong mudén budc Hing X ding
ngoai nganh cong nghiép. Néu X dung ngoai, ban co thé tiép tuc doi mot gia
cao va dugc hudng nhing loi nhuan doc quyén. Nhu goc trén bén tay phai cua
ma tran thudng phat trong Bang 13.11a cho thiy; trong trudng hop ay ban tat
gianh duogc 100 triéu dola loi nhuan.

Bdng Nhirng kha nang di vao
Ngueoi vao tiém tang
Vao Dung ngoai

GT cao (dn xép) _4] -
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. , 50, 10 100, 0
Nguoi ci than thé

GT thap (chién tranh) 30, -10 40, 0

Néu Hang X ¢d vao thi truong, ban phai c6 mdt quyét dinh. Ban c¢6 thé
“dan xép”, duy tri mot gia cao véi hy vong rang X s& lam nhu vay. Trong
truong hop nady ban s€ chi thu dugc 50 tri¢u dbla loi nhuédn vi ban s€ phai san
s€ thi truong. Nguoi mdi vao s€ ¢ mot 191 nhuan rong 1a 10 tri¢u dola: 50
triéu dola trir di 40 tridu chi phi xay dung nha may. (Két qua nay duoc trinh
bay & goc trén bén tay trai cia ma tran thudng phat). Nguoc lai, ban c6 thé
tang cuong kha ning san xuat cta ban, san xuat nhiéu hon va day gia xubng.
Nhung ting cudng kha ning san xuat thi ton kém va ha thip gia ca thi ham
nghia 13 ha thap thu nhap. Do d6 chién tranh c6 thé ham nghia 13 ha thap loi
nhuén ca ctia ban 1an cua Hang X. Nhu Bang 13.11a cho théy, lo1 nhuan cua
ban s& giam xudng con 1 30 triéu déla, va hing X sé& 16 rong 10 triéu dola: 30
tri¢u dola c6 dugc do ban hang it hon 40 tri¢u dola chi phi cho nha may cua

minh.

Néu Hang X nghi rang ban s& dan xép va duy tri mot gia cao sau khi
minh vao, Hang X s¢& théy vao la co6 lgi va s€ vao. Gia du ban de doa md rong
dau ra va tién hanh mot cudc chién tranh gia ca dé giir X ¢ ngoai. Néu X tin
theo 16i de doa né s& khong di vao thi truong vi no tru tinh s& 16 10 triéu dola.
Nhung su de doa 1a khong dang tin. Nhu Bang 13.11a cho thy (va nhu ddi
tht canh tranh da biét) mot khi chuyén di vao da xay ra, loi ich tot nhat cia
ban la dan xép va duy tri mét gid cao. Hang X biét diéu d6, va hanh dong hop
1y ctia né 1a di vao thi truong, két qua s& 1a goc trén bén tay trai ciia ma tran

thuong phat.

Nhung sé ra sao néu ban c6 thé dut khoat cam két thay d6i cac dong co
cua ban mot khi su di vao da xdy ra — mot sy cam két khién cho ban khong c6
cach nao khac ngoai viéc ha thép gia ca néu nhu sy di vao da xay ra? PBac bi¢t
gia du bay gid chtr khong phai sau ndy ban dau tu vao mot kha ning phy thém
can thiét dé mo rong dau ra va tién hanh cudc chién tranh canh tranh néu co

hang niao d6 di vao thi truong. Ching ta gia dinh rang chi phi xay dung, bao
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dudng va van hanh cai kha nang phu thém ay 1a 30 triéu dola. Puong nhién,
néu sau d6 ban duy tri mot gia cao (bat ké X c6 vao hay khong) thi cai chi phi

phu thém ay s€ lam giam cac lgi nhuan cia ban.

Bay gio chung ta c6 mot ma tran thudng phat méi, nhu trinh bay trong
Béang 13.11b. Bay gi¢ viéc ban de doa tién hanh cudc chién tranh canh tranh
tr¢ thanh hoan toan dang tin, nhu thé 1a mot két qua cua viéc ban quyét dinh
dau tu vao mot kha nang phu thém. Vi ban c6 kha nang phu thém. Vi ban ¢6
kha nang phu thém, ban s€ tién hanh cudc chién tranh canh tranh thi t6t hon 1a
duy tri mot gia cao, néu su di vao s& Xay ra. D6i thu canh tranh cua ban bay
gid biét rang viée di vao s& dua dén két qua 13 chién tranh, cho nén diéu hop
1y d6i véi ho 1a ding ngoai thi trudng. Vi vay ban co thé duy tri mot gia cao

va thu dugc mot loi nhudn 1a 70 tri¢u dola, do da ngan chan duoc viéc di vao.
Bdng Ngan chan viéc di vao

Nguwoi vao tiém nang

Vao bung ngoai
Gia cao (Dan xép) 20, 10 70, 0
Nguoi cé than thé
Gia thap (Chién tranh) 30, -10 40, 0

Liéu mot nha doc quyén c6 than thé co thé ngan chan viéc di vao ma
khong phai tién hanh mot bién phap chién lugc ton kém 1a b tri mot kha ning
san xudt phu thém hay khong? O doan trén chung ta di thiy rang mot tiéng
tam 1a nguoi phi 1y co thé tao ra mot lgi thé chién luge. Gia du hang c6 than
phan c6 mot tiéng tim nhu vay. Ciing gia du rang bang viéc giam gia mot
cach 4c liét, hang nay da timg rat cudce xua dudi duge moi ngudi mudn vao thi
truong trong qua khir, mic du viéc d6 da gy ra nhiéu thua thiét (khong bao
dam mot cach hop 1y) cho hang nay. Do do su de doa cua hang nay bay gio co
thé 1a dang tin. Mot hing c6 1y tri dang xem xét viée di vao thi truong phai
tinh toan dén tinh phi 1y cta ddi phuwong khi dé ra cac quyét dinh. Trong
truong hop 4y, tinh phi Iy cia hing c6 than thé goi ¥ cho ddi thi canh tranh

tiém tang 1a diéu t6t nhat dbi voi minh 13 ding ngoai.
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DPuong nhién, néu nhu tro choi mo ta trén day phai lap di lap lai khong
cung thi hang c6 than thé c6 thé c6 mot dong co hop 1y 1a tién hanh de doa
chién tranh bat ky Iac nao thuc sy xay ra viéc di vao. Ly do 1a nhiing mat mat
trong thoi gian ngin do chién tranh gay ra s& dugc bu dip lai bang nhitng thu
hoach trong thoi gian dai do ngan chan dugc hang méi vao. Va lai, ddi thu
canh tranh tiém tang, trong khi cling tinh nhu vay, phai thay sy de doa cua
ngudi c6 than thé dya vao tiéng tam 1a nguoi co 1y tri — va, noi riéng, 1a nguoi
nhin xa trong rong — dé tao ra mot sy tin cay can thiét dé ngan chan viéc di
vao. Nhung tién hanh viéc nay nhu thé nao thi lai tiy thudc vao tim thoi gian
cung nhiing cai dugc va mat tuong d6i gan lién véi viéc dan xép va chién

tranh.

Chung ta da thdy rang sy hip dan di vao thi truong tiy thudc rong rai
vao cung cach phan Gmg ma ngudi cd than thé co thé tru tinh. No6i chung,
nhimg ngudi ¢ than thé khong thé tru tinh duy tri dau ra & mic trude khi co
hang méi vao thi truong. C6 kha ning 1a nhiig ngudi c6 than thé c6 thé i
budc va giam bét dau ra, nang gid ca 1én mot mirc moi co st toi da hoa loi
nhuan chung. Vi nhiing ngudi vao tiém tang biét diéu d6, nhitng hing c6 than
thé phai tao ra moét su de doa chién tranh dang tin dé ngan chan ho vao. Mat
tiéng tam, 12 nguoi khong c6 1y tri c6 thé gop sirc 1am viée ay. That thé, tiéng
tam nay dudng nhu 13 nén tang cta nhiéu cung cach ung xtr ngian chan sy di
vao ma nguoi ta thdy dién ra trén cac thi trudng hién nay. Nguoi vao tiém
tang phai thiy rang ky cuong kinh doanh hop Iy c6 thé d6 v& sau khi c6 ngudi
mai vao.

O day c6 mot sy tuong dong hitu ich 13 si rang de hat nhdn. Hiy xem
x6t van dé dung mét sy de doa hat nhan dé ngan chan Lién X6 xam lang Tay
Au. Néu ho xam lang, liéu MY c6 thuc su phan Ung lai bé‘mg vl khi hat nhan
hay khong, biét rang khi ay Lién X6 s& ung pho lai theo kiéu ay? Phan tng
theo cung cach nay khong phai 1a hop 1y d6i voi My, do d6 su de doa tra diia
bang hat nhan khong thé t6 ra 1a dang tin. Nhung diéu dé 1a cho rang moi
ngudi déu co 1y tri. Lién X6 rat co 1y do dé so mot sy ing pho phi Iy cia My.
Du cho mdt sy tng pho phi 1y dugc xem nhu c6 rat it kha ning xay ra di nita
thi nd van c6 thé ngin chin Lién X6 tin céng chau Au, do biét cai gia phai tra

ctia mot sai 1am. Thanh thar My c6 thé thang thé bang cach xiic tién ¥ nghi cho
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rang My s& hanh dong mot khi xay ra xam luge. D6 1a “sy huu 1y cia diéu phi
1y”.
23. Dupont ngan chin viéc di vao nganh cong cong nghiép Titani Dioxit

Titani dioxit 1a mot hoa chat tay tring dung trong cong nghiép son gidy
va nhiéu nganh san xuat khac. Hoi dau nhitng nam 1970, Du Pont va National
Lead nam duoc mdi hang khoang 1/3 thi truong titani dioxit & M§; bay hang
khac san xuit phén co lai. Nam 1972, Du Pont can nhic c6 nén mé rong cac
kha ning cta ho hay khong. Nganh cong nghiép dang chuyén bién va vdi mot
chién luoc dung dan, nhitng chuyén bién 4y c6 thé 1lam cho Do Pont chiém

doat dugc mot thi trudng 16n hon nira va khdng ché duoc nganh cong nghiép.

Ba yéu t6 phai duoc xem xét. Mot 1a nhu cau tuong lai vé titani dioxit
con bat trac nhung dugc tru tinh 14 s€ gia tding mot cach thuc su. Hai la chinh
phu da thong bao s& ap dit nhitng quy tac méi vé moi trudng. Va ba 1a nhiing
gia ca cua cac nguyén liéu dung san xuét titani dioxit dang ting. Nhing quy
tac dong quan trong d6i voi chi phi san xuat va 1am cho Do Pont c6 dugc mot
loi thé vé chi phi béi vi quy trinh cong nghé san xuat cia ho cam tng it hon
v6i su thay d6i trong cac gia ca dau vao va vi cac nha may cia ho ¢ nhirng dia
phuong 1am cho viéc xur Iy cac phé liéu gam mon cta ho it kho khin hon cua
cac nha san xuat khac. Vi nhiing thay doi vé chi phi ay, Du Pont du kién rang
National Lead va mot s ngudi san xuét khac s& phai dong cira mot phan kha
nang san xuét cua ho. Thuc té, cac ddi thi canh tranh cua Du Pont s& phai “tai
nhap” thi trudng bang cach xay dung cdc nha may mdi. Liéu Du Pont c6 thé
ngan chan ho lam viéc d6 hay khong?

Nam 1972, Ban diéu hanh cua Du Pont xem xét mot chién luge nhu
sau: dau tu gan 400 triéu dola vao viée ting cudng kha ning san xuit nham cd
gang chiém dugc 64% thi truong vao nam 1985. Kha ning san xuat s& dugc
dua vao sir dung ay s& 16n hon nhiéu so véi mirc thuc té can thiét. Y dinh l1a
ngdn chén cac doi thii canh tranh ciia Du Pont dau tir. Nhiing nén kinh té quy
mo va su van dong xudng phia dudi dudng nhan thirc sé lam cho Du Pont ¢6
mot loi thé vé chi phi. Diéu d6 sé& lam cho cac hang khac kho canh tranh lai va
s& lam cho su de doa ngam 1a trong twong lai Du Pont s& chién d4u cht khong

dan xép tré thanh dang tin.
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Chién lugc nay di 1a hop 1y va dudng nhu ¢6 hiéu qua trong vai nim.
Nhung nim 1975 sy that di bit dau dién ra khong nhu mong doi. Trude hét,
nhu cau tang thip hon nhiéu so v&i muc tri tinh, cho nén trong toan nganh
cong nghiép c6 nhicu kha ning du thira. Hai 13, nhiing quy tic vé moi truong
chi duogc thi hanh mét cach yéu 6t, do do cac ddi tha canh tranh ctia Du Pont
da khong phai dong ctra cac kha niang san xuét ctia ho nhu tru tinh. Va sau hét,
chién luoc cua Du Pont da dan dén mot hanh dong chdng doc quyén cua Uy
ban Thuong mai Lién bang (FTC) trong nam 1978. (FTC d3 x4c nhan rang Du
Pont dang muu toan doc quyén hoa thi trudng. Du Pont da thing cudc nhung
su suy thoai trong nhu cau lam cho thing lgi ctia ho tré thanh c6 thé ban cii).

24. Cac cudc chién tranh do 16t vé sinh

Trong hon mét thap ky, nganh kinh doanh d6 16t vé sinh & My bi khong
ché boi hai hing: Procter & Gamble (P&G), voi xap xi 65% thi truong, va
Kimberly — Clark, voi khoang 20 dén 25% khac. Hai hang nay canh tranh véi
nhau nhu thé ndo? Va tai sao cac hing khac khong co kha ning di vao va

chiém mot phan c6 y nghia ctia cai thi truong 3 ty dola mot nam 4y?

Du chi c6 hai hing 16n, cudc canh tranh van manh liét. Cudc canh tranh
nay dién ra chi yéu 13 duéi hinh thai cdi tién d@é giam chi phi. Diém then chot dé
thanh cong 14 cai tién qua trinh san xudt, sao cho mot nha may c6 thé san xuét
cac d6 16t vé sinh voi khéi lwong cao va chi phi thap. Diéu nay khong don gian
nhu ngudi ta tudng. Viée sap xép cac 16p xenluoza hut nude, viéc dinh thém mot
soi chun dan hoi, rdi viée lugce dinh lai, viée gép hoc, va vi¢c dong godi cac dd 16t
v¢ sinh — vé1 murc khoang 3000 cai mot phit va véi mot chi phi khoang 8 xu mdt
cai — doi héi mot qua trinh ddi méi, duoc chi dinh mot cach can trong va duogc
phdi hop mét cach tinh vi. Va lai, nhimg cai tién k§ thuat nho trong qua trinh san
xuét c6 thé b6t duoc du chi doi chiit chi phi san xuat thi hang d6 co thé ha thap
gid ca va chiém dugc mot phan thi trudng. Vi vy ca hai hing déu budc phai chi
tiéu nhiéu cho R&D (Nghién ctru va Trién khai) trong cudc chay dua giam chi

phi.
Ma tran thudng phat trong Bang dudi minh hoa diéu do.
Bdng Canh tranh thong qua R&D

Kimberly — Clark
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R&D Khoéng R&D
R&D 40, 20 80, -20
Pocter & Gamble
Khong R&D
-20, 60 60, 40

Néu ca hai hing déu hung han chi tiéu cho R&D, ho c6 thé trong mong
duy tri duogc phén thi truong hién nay hgo. P&G s€ thu dugc mdt 191 nhuan la
40, va Kimberly (v6i mot phan thi truong nhd hon) s& thu duoc 20. Néu
khong hang nao chi tiéu cho R&D, céc chi phi va cac gia ca cia ho phai dugc
giit khong thay do6i va sd tién tiét kiém dugc tir R&D s& tré thanh mot phan
trong loi nhudn cua ho. S6 1gi nhuén ctia P&G s& tang 1én 60 va cua Kimberly
1a 40. Nhung, néu mot hang tiép tuc tién hanh R&D con hang khac khong,
hing c6 d6i méi chic han s& chiém duoc dai bo phan thi truong cua ddi tha
canh tranh (Vi du, néu Kimberly tién hanh R&D con P&G thi khong, P&G cé
thé thua 16 20 trong khi Kimberly ting loi nhuén 1én 1 60). Vi vy hai hing
nay 1am vao thé khé xtr cua nhitng nguoi bi giam giir; chi tiéu tién cua cho

R&D 1a mot chién luge c¢6 anh hudng chi phdi d6i véi mdi hang.

Nhitng chi tiéu R&D hién thoi cua P&G va Kimberly — Clark ciing c6
tac dung ngan chan viéc di vao. Ngoai tin nhi€ém ma cac mat hang cia ho da
c6, hai hing dy con tich luy duoc nhidu bi quyét k§ thuat va mot tai ning ché
tao khién ho tat c6 mot lgi thé thuc su vé chi phi so véi bat ky hang nao maéi
vao thi truong. Ngoai viéc phai xay dung nhiing nha mdy mdi, hang méi vao
con phai chi tiéu nhitng khoan tién 16n cho R&D dé chiém dugc du chi mot
phan nho trén thi trudng. Sau khi di bit dau san xuat roi, hdng méi con phai
tiép tuc chi tidu nhiéu cho R&D dé giam thap cac chi phi. Viéc di vao thi
truong chi ¢o loi néu nhu P&G va Kimberly — Clark ngimg tién hanh R&D,
khién cho hang méi vao co thé dudi kip va tham chi tranh thu duoc loi thé vé
chi phi. Nhung nhu chung ta di thiy, khong mot hing duy 1y ndo mubn thay
diéu @6 xay ra.

Nhung nhitng tinh hudng mic ca khac thuong hay xuat hién trong cac
hoat dong kinh té lai phtrc tap hon nhiéu va két qua c6 thé tiy thude vao kha
nang mdi bén tién hanh mot trong hai san pham ngiu nhién 1a hai mat hang bo

sung cho nhau.
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Bing Quyét dinh san xuit

Hang 2
San xuit A San xuat B
San xuét A 40, 5 50, 50
Hang 1
San xuit B 60, 40 5,45

Nhu mot ma tran thuong phat trong Bang 13.13 cho thay, Hang 1 ¢6
mot loi thé trong san xuat A, do d6 néu ca hai hing déu san xuit A, Hang 1 s&
c6 kha nang duy tri mot gia thip hon va sé& thu dugc mot loi nhuan cao hon.
Tuong ty, Hang 2 c6 mdt loi thé trong san xuét B. Nhu ta théy ro tir ma tran
thuong phat nay, néu hai hing c6 thé cing nhau thoa thuén vé viéc hing nao
s& san xudt gi, két qua hop 1y duy nhat tit 1a & goc trén bén phai. Hang 1 san
xudt A, Hang 2 san xuit B, va ca hai hing déu c6 mot loi nhuan 1a 50. That
vay, tham chi du khéng cé su hop tdc két qua 4y van xuat hién, bat ké Hang 1
hay Hang 2 s& hanh dong trudc hay hai hang hanh dong ddng thoi véi nhau.
Nguyén nhén 1a & chd san xuat B 1a mét chién luogc c6 stre chi phdi dbi véi
Hang 2, cho nén (A,B) 1 thé can bang Nash duy nhit.

Puong nhién Hang 1 thich két qua trong goc dudi bén tay trai ciia ma
tran thuong phat 16n. Nhung trong bdi canh cua tap hop cac quyét dinh bi han
ché nay, Hang 1 khong thé dat toi két qua dy. Nhung gia du rang Hang 1 va
Hang 2 ciing dang mic ca vé mot van dé thir hai — c6 nén lién két v6i mot
conxoocxiom nghién ctru ma mot hing thr ba dang cb ging thanh lap hay
khong/ Bang 13.14 cho thdy ma trdn thudng phat thudng phat trong van dé
quyét dinh ndy. C6 nhién, chién luge c¢6 anh hudng chi phdi dbi véi ca hai
hang 1a tham gia conxoocxiom, do d6 thu dugc nhiing 19i nhuan gia tang la
40.

Bing Quyét dinh lién két véi conoocxiom
Hang 2

Hoat dong mot minh Vao conxoocxiom
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Hoat dong 1 minh 10, 10 10, 20
Hang 1

Viao conxoocxiom 20. 10 40. 40

Bay gid chiing ta hiy xem xét bién phap chién luoc sau day cia Hangl.
Hang 1 lién hop hai vin dé mdc ca dy bang cach thong bao rang ho s& chi
tham gia conxoocxiom néu Hang 2 thoa thuan san xut san pham A. (Lam sao
ma Hang 1 lam cho su de doa nay la dang tin?). Trong truong hop nay that
qua loi ich cua Hang 2 13 thoa thuan san xuét san pham A (v6i Hang 1 san
xuét B) dé doi lai Hang 1 tham gia conxoocxiom. Vi du ndy mé ta bién phap
chién lugc o thé dugc st dung nhu thé nao trong khi mdc c4, va tai sao viéc
két hop cac van dé trong mot lich trinh mac ca, va tai sao viéc két hop cac van
dé trong mat lich trinh mac ca lai doi khi cé thé lam loi cho bén nay hai cho
bén khéc.

Hai nguo1 méc ca véi nhau vé gia cd mot can nha la mot vi du tdt khac
nira moO ta4 mdt bién phap chién lugc o thé cai thién thé mic ca caa mot bén.
Gia du Toi, trén tu cach 1a mot ngudi mua tiém tang, khong mudn tra qué gia
100.000 d6la dé mua mot can nha hién dang gid 150.000 dola dbi véi toi.
Nguoi ban rét cude mudn chia tay v6i can nha voi bat ky gia nao trén 90.000
doéla nhung chic hin mudn nhan dugc mot gia cao nhét co thé. Néu toi 1a
ngudi duy nhét tra gia mua cin nha, toi c6 thé bang cach nao lam cho ngudi

ban nghi rang toi s& bo di chir khong chiu gia trén 100.000 dola?

T6i 6 thé tuyén bd — trén thyc té, toi hira hen — rang t6i s& khong bao
gid, mii mai, chiu tra gia trén 100.000 dola dé mua cai nha ay. Nhung liéu
mot 161 hira nhu vay c6 dang tin hay khong? N6 1a dang tin néu nguoi ban biét
rang toi rat noi tiéng 1 ¢ tinh cing rin va tinh kién dinh, néu nguoi d6 biét
rang toi khong bao gid, tir trudc dén nay, nudt 10i trong mot 1an hira hen nao
thudc loai nay. Trén thuc t&, viéc trién khai mot tiéng tam vé tinh ciing rdn cd
thé dugc coi nhu mot bién phap chién luge dé cai thién vi thé cua mot nguoi

trong moi tinh huéng mac ca loai nay.

Nhung gia du t6i khong c6 mot tiéng tim nhu vdy, trong truong hop
nay ngudi ban biét rang toi c6 moi dong co dua ra mot 10i hira hen (hira hen

thi c6 tén phi gi dau), nhung co it dong co dé giir 10i (boi 18 viéc nay cé thé
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chic han chi 1a 16 giao dich kinh doanh véi nhau cta chung ta). Do d6 161 hira

nay tu n6 khong chac cai thién duoc thé mac ca cua toi.

Nhung 10i hira c6 thé c6 tac dung néu nd dugc két hop véi mot bién
phap chién luoc nhu vdy c6 thé lam cho nd dang tin. Mot bién phap chién
lugc nhu vay co thé lam giam kha nang linh hoat cua t61 — han ché nhiing su
lya chon cua t6i, khién toi khong c6 mdt sy lya chon nao khac ngoai vi¢c git
101 htra. Mot bién phap chién lugc c6 thé co phai dua ra mot 16i danh cude co
thé duoc thue hién véi mot bén tha ba — chéng han nhu “Néu toi tra gia qua
100.000 dola dé mua can nha Ay, toi s& mat cho anh 60.000 dola”. Hoic gia,
néu t6i dang nhan cong ty cta toi thwong luong mua cin nha ay, cong ty cd
thé nhdn manh rang v4i mot gia cao hon 100.000 d6la thi phai duoc phép cua
Ban giam ddc, va tuyén bd rang Ban giam ddc s& khong hop lai trong nhiéu
thang téi.

Trong ca hai truong hop nay, 101 hira hen cua t61 tré thanh dang tin vi
t61 da triét pha kha ning nudt 161 hira ca toi. RSt cudce 1a cang bt linh hoat

thi thé mac ca cang 1on.
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