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ANOTACE

Tato bakalarska prdace se zabyva problematikou kooperace podniku. V textu je vénovana
pozornost teorii her a jejimu uplatnéni v ramci podnikové spoluprdace. V souvislosti s danou
problematiku je zde definovdana hra zvana veznovo dilema. V praci jsou uvedeny strategie,
ktere by mely podniky aplikovat pro jejich budouci rozvoj na trhu. Hlavni casti prace je
posouzeni, zda-li kooperacni strategie u vybranych podnikit opravdu vedla k jejich celkové
Vetsi prosperite.

KLICOVA SLOVA

Veéznovo dilema, kooperativni hry, zasady kooperace, teorie her, strategie
TITLE

Corporate cooperation from a game theory perspective

ANNOTATION

This bachelor thesis deals with the issue of corporate cooperation. The text focuses on game
theory and its application in the context of corporate cooperation. A game called the
prisoner's dilemma is defined in the context of the issue. The thesis presents strategies that
enterprises should apply for their future development in the market. The main part of the
thesis is an assessment of whether the cooperation strategy in the selected enterprises has

indeed led to their overall greater prosperity.
KEYWORDS

Prisoner's dilemma, cooperative games, principles of cooperation, game theory, strategy
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UvVOD

Kooperace podnikti je dulezitou soucasti trzniho prostiedi. Bez ni by nékteré¢ podniky mohly
celit 1 existenénim problémum. Proto v praxi nastavaji situace, kdy jsou podniky nuceny mezi
sebou navzajem spolupracovat. Tato situace miize (ale nemusi) byt piinosna pro vSechny

zucastnéné strany.

Ve své bakalatské praci jsem se na kooperaci podnikti rozhodla pohlizet z pohledu teorie
her. S pomoci odborné literatury se pokusim vytycit a charakterizovat zakladni pojmy tykajici

se nejen problematiky teorie her, ale i kooperace podnikii.

Jednim z cil mé prace bude vyuZziti modelové situace zvané véziiovo dilema, kterou se
pokusim prenést na teoretickou situaci fungovani kartelu. Primarnim cilem autorské prace je
stanoveni hypotézy o vyhodnosti podnikové strategie a jeji nasledna verifikace ¢i falsifikace.
Hlavnim podptirnym podkladem pro naplnéni primérniho cile bude studie Is Cooperation with
Competitors a Good Idea? An Example in Practice od autori Tzu-Ju Ann Peng, Stephen Pike,
Johnson Chung-Hsin Yang a Géran Roos. Pomoci analyzy ukazatelli vykonnosti zminénych

v ramci této studie urcim, zda byla kooperace pro podniky pfinosna ¢i nikoli.

V prvni ¢asti mé prace se zamétim piedevsim na oziejméni zakladnich pojmi souvisejicich
s teorii her. Hlavnim zdrojem pro mé bude piedev§im publikace od Martina Dlouhého a Petra
Fialy Uvod do teorie her. Kapitola bude zpocatku zamétena na teorii her obecné. Budu se

veénovat kategorizaci her, konfliktnim situacim, nekooperativni a kooperativni hte.

Druhé c¢ast prace se bude tykat podnikovych strategii a kooperace. Podnikové strategie
rozeberu z marketingového hlediska a podrobnéji se zaméfim na strategii inovaci. V ramci
kooperace bude mym cilem popsat zasady sp&sné spoluprace a fungovani oligopolu. Cerpat

v s

budu v prvni fad€ z uspeésného titulu Zdsady ekonomie, jehoz autorem je Gregory Mankiw.

7w

Tteti a zaroven posledni ¢ast prace bude vénovana realné situaci kooperace podniki, ke které
doslo na Tchaj-wanu. NeZ ptejdu k analyze vykonnostnich ukazateli zaméfim se na popis
jednotlivych obdobi a situaci, ktera vedla k zavedeni urcitych zmén a tim umoznila vznik
kooperace mezi supermarkety. Ukazatel¢, které budou mit jistou vypovidajici hodnotu, nebo

u nich bude zaznamendna podstatnd zména pro lepsi piedstavu vyjadiim 1 v grafické podobé.
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1 ZAKLADNI POJMY TEORIE HER

Na tvod celé problematiky teorie her se musime nejprve seznamit s terminem rozhodovaci
situace. Ty se netykaji pouze védnich oboru ¢i spole¢enskych disciplin, ale setkavame se s nimi
1 v prubéhu naseho bézného zivota. Podle toho, jakou reakci v okoli vyvolaji, rozliSujeme
rozhodovaci situace konfliktni a nekonfliktni. U nekonfliktni situace ptredpokladame, ze
rozhodnuti ur¢itého subjektu, kterym muze byt jedinec nebo firma, nevyvold zadnou reakci
v okoli. Vyskytuje se zde pouze jeden ucastnik a kazdé jeho rozhodnuti mé jednoznacny

duasledek. [9]

Nekonfliktni situaci mizeme vyjadiit pomoci nerovnice: M(x) > M(x"). Z tohoto vztahu
lze odvodit, ze Gcastnik dava dusledku rozhodnuti x piednost pied disledkem x'. M(x) je
v tomto piipadé libovolné &islo, kterym mizeme diisledek rozhodnuti charakterizovat. Ugastnik

zvoli variantu, kterd mu pfinese nejveétsi uzitek. [9]

Naopak konfliktni situace nastane, kdyz rozhodnuti ur¢itého subjektu reakci v okoli vyvola.
Pokud protistrana zareaguje jistymi protiopatfenimi, mize tim zcela zménit nasi situaci.
Vystupuje zde vice Gcastnikli. Mezi konfliktni situace obecné mizeme zatadit naptiklad valky,
spolecenské hry, boje o ovladnuti trhu, boje zvifat o potravu, ale i boje zeméd¢lct s ptirodou.

[14]

Zkoumanim raznych konfliktnich situaci se zabyvéa pravé teorie her, ktera pomoci
matematickych nastroji mize usnadnit vybér vhodné strategie, pomoci které dosdhneme

kyzeného vysledku. [3]
Abychom Iépe porozuméli teorii her, musime si nejprve oziejmit tyto Ctyti pojmy: hra, hrac,
strategie a vyplatni funkce.

e Hra je obecny pojem, ktery oznacuje situaci konfliktniho typu mezi dvéma a vice

ucastniky. Hra mtze byt jednokolova, ¢i vicekolova. [5]

e Hracem je kazdy, kdo se aktivné ucastni konfliktni rozhodovaci situace a svym chovanim

muze ovlivnit vysledek této situace. RozliSujeme dva typy hract:

a) racionalni (inteligentni) hra¢ — snazi se dosahnout optimalniho vysledku, méa dokonalé
informace o hie, snazi se maximalizovat vyplatni funkce, kazda fyzickd osoba se

povazuje za raciondlniho hrace

11



b) indiferentni (neinteligentni) hra¢ — vysledek je mu lhostejny, pfikladem mulize byt
pfiroda ¢i néjaka instituce. Pokud z dané situace jasn¢ nevyplyva, ze se jedna

o indiferentniho hrace, vS§echny hrace pokladame za racionalni. [14]

e Vyplatni funkce nezavisi pouze na rozhodnuti jednoho hréace, ale je zavisla na rozhodnuti
vSech hracu. [3]
e Strategie je jakysi plan, pomoci kterého si chce hra¢ zajistit nejvyssi hodnotu vyplatni

funkce. Kazdy hrac si vybira optimalni strategii ze svého prostoru strategii. [5]

1.1 Klasifikace her

Kdyz ted” zname vymezeni zakladnich pojmii, miZeme se podivat na to, jak lze hry
kategorizovat. Ve svété najdeme riizna €lenéni her, pro mou bakalafskou praci jsem zvolila

¢lenéni podle Chvoje [5].

e Kooperativni a nekooperativni hry

Hry povazujeme =za kooperativni, pokud vnich hrd¢i navzdjem spolupracuji.
V nekooperativnich hrach ke spolupraci nedochdzi. Mezi kooperativni hry mizeme zatadit
naptiklad hru activity, kde se hra¢i musi rozdé€lit druzstev a v rdmci nich spolupracovat.

Jednoduchym ptikladem nekooperativnich her je ¢lovéce nezlob se nebo karetni hra prsi.

e Jednokolové a vicekolové hry

V ptipadé€ jednokolovych her hraci odehraji pouze jedno kolo, po kterém si rozd€li své vyplaty.
Své strategie voli na zaklad¢ skutecnosti, ze dalsi kola nasledovat nebudou. Ve vicekolovych
hréch se hraje vicekrat za sebou, pficemz kazdy z hraci mize svou strategii pred kazdym kolem
vicekolové hry, uvazuji stejnym zplisobem, jako kdyby hrali hru jednokolovou. Mezi

vicekolové hry patii naptiklad Sipky, kde se vitéz urci na zéklade nékolika kol.

e Symetrické a asymetrické hry

Symetrickd hra je takova, kde jsou hraci v rovnocenném postaveni, tzn. Ze voli ze stejné
mnoziny strategii, nebo mohou byt 1 vyplatni funkce pro hrace stejné. Asymetrické hry jsou
protikladem symetrickych a Zddnéd rovnocennost mezi hraci zde neplati. Pfikladem symetrické
hry se dvéma hréc¢i je prostd hra kdmen-niizky-papir. Za asymetrickou hru dvou hract lze

povazovat situaci se kterou se miizeme setkat v béZzném Zivoté€, nazveme ji revizor vs. cestujici.

12



Hrac 1 (cestujici) si bud’ koupi listek na MHD nebo pojede nacerno. Hrac 2 (revizor) cestujiciho
bud’ zkontroluje, nebo ne. Jak miizeme vidét, zadna rovnocennost zde neplati a kazdy z hract

voli z jiné mnoziny strategii.

e Hry s nulovym souétem a hry s nenulovym soucétem

Za hry s nulovym souctem oznacujeme ty, ve kterych je soucet vSech vyplat hract vzdy nulovy.
Nebo je tento soucet roven jakékoli dopifedu dané konstanté. U her s nenulovym souctem
naopak nevime, ani nemuze dopiedu zjistit, jaké hodnoty bude soucet vyplat hracli nabyvat.
Mezi hry s nulovym souctem muzeme opét zafadit hru kdmen-ntzky-papir. Pokud by hraci
hrali o 100 K¢, hrac, ktery vyhraje ziska 100 K¢, oproti tomu hraé, ktery prohraje o 100 K¢
pfijde. Plati tedy: 100 + (—=100) = 0. Jako hru s nenulovym soué¢tem mizeme oznacit loterijni

hru Sportka nebo Eurojackpot. Nebot takovéto hie si ¢ast vkladii ponechava sazkova kancelaf.

e Hry s uplnou (dokonalou) informaci a s ¢aste¢nou informaci

O hrach s uplnou informaci hovotime tehdy, jestlize hraci znaji vS§echny mozné prab¢hy hry.
U her s ¢aste€nou informaci nejsou hraci sezndmeni se vSemi prvky, které se ve hie miiZzou
vyskytnout. Hry s ¢asteCnou informaci se v kazdodennim Zivoté vyskytuji podstatné castéji nez
hry s informaci dokonalou. Dokonalym ptikladem hry s uplnou informaci jsou naptiklad Sachy,
kde oba hraci vidi tahy svého soupeife. Za hry s ¢astenou informaci mizeme povaZovat
naptiklad karetni hry, pfi kterych soupefi nevidime do karet. Jednoduchym piikladem jsou

zoliky, poker, ¢erny Petr a mnohé dalsi.

e Nekonecéné dlouhé hry

Jak uZ nazev napovid4, jednd se o hry, které maji nekonecny pocet kol. Uvazujeme je
v hypotetické rovin€. Za nekone¢nou hru miZzeme povazovat byznys, kdy je hlavnim cilem,

aby podnik neustéle prosperoval.

e Konecéné, diskrétni a spojité hry

Toto rozdéleni se na hry diva z pohledu strategii kazdého hrace. V ptipadé konecné hry, jsou
mnoziny strategii hrac¢l konecné. V diskrétnich hrach mize byt tato mnozina i nekone¢né
spocetna. U spojitych her se jedna o mnoZinu nespocetnou. Kone¢na hra je naptiklad fotbalovy

zapas.

13



e Simultanni hry a metahry

V simultannich hrach vSichni hraci voli své strategie soucasné, nevédi, jak se rozhodli ostatni
hraci. Metahry neboli sekvenc¢ni hry se od simultdnnich odliSuji tim, ze hraci voli své strategie
postupné. Neékteii hraci proto mohou mit vyhodu, protoze znaji strategii nekterych svych
protihraci. Za simultdnni hru mizeme povazovat hru zndmou jako véziiovo dilema. Ta bude
bliZze popsana v kapitole 1.3.2. Mezi metahry miZzeme zatadit karetni hru prsi, piskvorky nebo

¢lovéce nezlob se.

1.2 Druhy konfliktnich situaci

Jak uz bylo feceno v uvodu, rozhodovaci situace se déli na nekonfliktni a konfliktni.
Nekonfliktni situace ponechdme stranou, protoZe se jimi teorie her nezabyva, a budeme se
vénovat pouze konfliktnim situacim, které si v nasledujicich odstavcich stru¢né popiSeme.

Jejich rozdéleni znazorituje Obrazek 1.

(A4

Antagonisticky konflikt je nejjednoduss$im typem konfliktu, protoze zajmy obou
inteligentnich ucastniku jsou ¢isté protikladné. Miizeme tedy fict, ze jeden G€astnik ztraci prave

to, co druhy ziskdva a vzajemna spoluprace v tomto piipadé nema smysl. [9]

Druhym typem konfliktu v pfipadé dvou inteligentnich ucastnikil je neantagonisticky
konflikt. V tomto ptfipad¢ inteligentni ucastnik sleduje své zajmy, ty vSak na rozdil od
antagonistického konfliktu nemusi byt v ptimém protikladu se zajmy druhého inteligentniho

ucastnika. Vzajemna spoluprace je v tomto pfipadé moznd, neni vSak podminkou. [9]

Variantu, kdy spolu inteligentni hraci nespolupracuji oznacujeme jako nekooperativni teorii.
Pokud se vzdjemné dohodnou na spolupraci, tak tuto situaci oznacujeme jako kooperativni
teorii. [9]

Jestlize spolu hrac¢i navzdjem uzaviou dohodu o vzdjemné spolupraci a zaroven se hrac,
kterému tato smlouva pfinasi vyznamné lepsi disledek zavaze, ze zbyvajicimu ucastnikovi
pfeda jistou nahradu za to, Ze mu svym rozhodnutim pomohl k lepSimu vysledku, hovofime

o ptipadu pfenosné vyhry. [9]

V ptipadé, Ze spolu hraci pouze uzaviou dohodu, ale nedojde k piedani ndhrady za pomoc

k lepSimu disledku, mluvime o ptipadu nepienosné vyhry. [9]
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Dulezity strategicky prvek, ktery mize vzniknou, pokud se vice hracii navzajem dohodne na
spolupraci oznacujeme jako koalice. Hraci tak mohou ziskat vyhody, které by pro né¢ bez

spoluprace neexistovaly. [9]

Nyni jsme se zabyvali rozdélenim konfliktnich situaci, ve které povaha ucastniki byla
inteligentni. Posledni rozd¢leni je konfliktem neinteligentnich ucastnik. Obecné lze fict, Ze
inteligentni UcCastnik se rozhoduje racionalné, kdezto neinteligentni sva rozhodnuti Cini
naptiklad podle néjakého pravdépodobnostniho rozdéleni. Dalsi ucastnik toto rozdéleni
pravdépodobnosti bud’ zna, nebo nezna. V piipadé, ze je srozdélenim pravdépodobnosti
obeznamen mluvime o rozhodovani pfi riziku, pokud obeznamen neni jedna se o rozhodovani

pii neurcitosti. [9]

»INekdy se ucastnik konfliktu snazi dosahnout nejlepsiho diisledku, ale z rady pricin neni
schopen postupovat pritom zcela raciondlné, takZe se prvmimu ucastniku jevi jako jakysi
kompromis mezi inteligentnim ucastnikem a nahodnym mechanismem. O takovych ucastnicich

mluvime jako o p-inteligentnich.* [9]

Konfliktni
situace
2 Inteligentni Vice Neinteligentni
Géastnici inteligentnich Géastnici
G€astnikd
Antagonisticky Nekooperativni Rozhodovani pfi
— konflikt 1 teorie - neurcitosti

Neantagonisticky Kooperativni Rozhodovani pfi

konflikt ] teorie — riziku
Nekooperativni Nepfenosna p - inteligentni
teorie vyhra — Ucastnici

Kooperativni

i Pfenosna vyhra
teorie

Nepfenosna
— vyhra

Pfenosna vyhra

Obrazek 1 - Clenéni konfliktnich situaci

Zdroj: viastni zpracovani dle [9]

15



1.3 Nekooperativni hry

V ¢asti o nekooperativnich hrach se budeme vénovat problematice Nashovy rovnovahy, kterou
poté vyuzijeme iu kooperativnich her. Rozebereme i podstatu konfliktu zvaného véziovo

dilema.

1.3.1 Nekooperativni hra dvou hraci

Matematicky model, ktery popisuje nekooperativni hru dvou hract se nazyva dvoumaticova

hra. Hra je tedy charakterizovana dvéma maticemi A a B. [3]

a1 A1z . QAqp b;; bz .. byp

dzy Az .. dzp b b .. b
e I - R

dm1 4m2 -+ dmn bm1 bmz bmn

Matice A urcuje vyplatni funkci pro prvniho hrace, ktery vybird svou i-tou strategii
zprostoru (i = 1,2,---,m). [3]

Matice B urcuje vyplatni funkci druhého hrace. Ten vybird svou j-tou strategii z prostoru
(U =1,2,---,n). Vyplata prvniho hrace jak pak rovna prvku a;; a vyplata druhého hrace prvku
b;j. Mezi hodnotami vyplat obou hracl neni piimy vztah. [3]

Pii hledani vhodné strategie vyuzijeme modifikované Nashovo rovnovazné teSeni. Funkce
fi af, predstavuji vyplatni funkce obou hract. Nashovymi rovnovaznymi strategiemi
nazyvame dvojici strategii x%a y° pouze v ptipadg, pokud pro viechna xeX, yeY plati: [3]

fi(xy°) = f1(x%,¥°),
fa(x%y) < f2(x°,y°).

Postup pfi ur€ovani Nashovy rovnovazné strategie ma jasné dana pravidla. Zacneme tim, Ze
v matici A najdeme a oznacime vSechna sloupcovd maxima a v matici B vSechna fadkova

maxima. Jak mizeme vidét sloupcova maxima v matici A jsou Cisla 4 a 5. V matici B jsou

fadkova maxima cisla 5 a 6. [3]

A= [—41 ﬂB: [2 3
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Nasledné¢ vybrané hodnoty zapiSeme do dvoumatice. Sloupcova maxima v matici

A ohrani¢ime kulatymi zdvorkami afddkovd maxima v matici B ohrani¢ime hranatymi

zavorkami. [3]

(4);[5] (5);3
—-1;[6] 1;2

Na zakladé tohoto postupu mizeme podle Dlouhého a Fialy [3] dospét k nékolika moznym

vysledkim:

a)

b)

d)

Jedno rovnovazné reSeni, udava navod optimalniho jednani pro oba hréace. Situaci
znazoriuje nasledujici dvoumatice. Rovnovazné feseni ma vyplatu (4,5).
(4);[5] (5);3
—-1;[6] 1;2
Dvé rovnovazna reSeni — oba hradi voli stejné rovnovazné reSeni, kde vyplatni
funkce jednoho rovnovéazného feSeni je pro oba hrace lepsi nez vyplatni funkce druhého
rovnovazného feseni. Oba hraci proto voli feSeni s vyplatami (8,10).
(8);[10] —3;2 ]
-3;1  (7);[5]
Dvé rovnovazna reSeni — kazdy hrac voli jiné rovnovazné reSeni, prvni hrac by zvolil
feseni s vyplatami (7,5) a druhy hra¢ feseni s vyplatami (4,10). Rozdilna rozhodnuti
obou hracd vedou k nepfiznivé situaci pro oba hrace, jelikoZ povedou ke
koneénému feseni s vyplatami (—3,1).
(4);[10] =3;2
-3;1  (7)1[5]
Zadné rovnovazné reSeni, pokud dand dvoumatice neur¢i zadné rovnovazné tesent,
fidime se tvrzenim, Ze kazd4 dvoumaticova hra je urcena alespon jednim rovnovaznym

feSenim. Jeho nalezeni je pomérné komplikované.

6;[8] (5);2]
(7);4 1; [8]

1.3.2 Véznovo dilema

Hru znamou jako véznovo dilema lze povazovat za nejznaméjsi modelovy konflikt z teorie her.

Jedna se o hru jednokolovou. V ekonomii ma vyznam napiiklad pii studiu nevynutitelnych

kartelovych dohod, které jsou v Ceské republice ze zdkona zakazané. Jelikoz se jedna
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o nezavaznou dohodu, kterou miize jedna strana snadno porusit, lze tuto tajnou dohodu
povazovat za nestabilni. Vézitovo dilema pro tento ptipad ukazuje, ze poruSeni dohody jednim

ucastnikem, ma stejny efekt jako dohoda zadna. [3]

Nyni si rozebereme modelovou konfliktni situaci véznova dilematu podrobnéji:
V oddélenych celach mame dva vézné obvinéné ze spachani trestného ¢inu. Kazdy z nich ma
dvé moznosti rozhodnuti — ptiznat se (P) nebo neptiznat se (N). Detektiv kazdému z nich radi,
aby se k trestnému ¢inu pfiznal. Dulezité¢ je zdaraznit, ze vézni se mezi sebou nemizou
domlouvat. Pokud se oba pfiznaji budou uvéznéni na Ctyfi roky. Jestlize oba budou zapirat
a k ¢inu se nepriznaji stravi v cele tii roky. Posledni moznost, kterd mize nastat je, ze se jeden
vézen ptizna a uda druhého, ktery stale zapira. V tomto ptipadé bude vézni, ktery se priznal
udélen nizsi trest, v naSem piipade o rozsahu dvou let. Vézni, ktery dal popird svou vinu bude
udélen trest vyssi, v naSem piipadé pét let. MzZzeme si povSimnou, Ze trest pro zapirajiciho
vézné je vyssi nez vymeéteny trest pro oba zapirajici vézné€. Situaci zndzoriiuje nasledujici

matice: [3]

2.
P N

1. P[-4—-4 -2;-5
1. NIl-5-2 -3;-3
Roky stravené ve v€zeni ve vyplatni matici jsou psany jako zapornd ¢isla, nebot’ se jedna
o zéporny uzitek. K nalezeni Nashovy rovnovahy budeme nejprve hledat sloupcova a fadkova

maxima. [3]

2. 2.

P N
L PO (S
1. NI| =5;[-2] -3;-3

Nyni vidime, Ze ve hie existuje pouze jedind Nashova rovnovéha a znaci situaci, ve které by
se oba vézni méli ke svému Cinu pfiznat. Jak uz bylo feeno na zacatku této kapitoly, nalezené
rovnovazné tfeseni pro piipad, Ze by se oba vézni pfiznali je hor$i neZ pro situaci, kdy se
neptiznd ani jeden z nich. Musime, ale zdlraznit, Ze moznost, ve které se oba v€zni neptiznaji
nespliiuje podminky Nashovy rovnovahy, protoze feSeni s vyplatami (-3, -3) nezahrnuje
sloupcova ani fadkovd maxima. Zavérem miiZeme fict, Ze i kdyZ se dva racionalni hraci snazi

jednat v nejlepSim zajmu, mohou nakonec skoncit v situaci, ktera je pro oba nevyhodna. [3]
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1.4 Kooperativni hry

O kooperativni hfe mluvime v piipadé, kdy hraci maji moznost mezi sebou uzavirat zavazné
smlouvy, tzn. ze se sjednoti do koalic. Manas [8] definuje koalici jako: ,, skupinu ucastnikii

konfliktu, ktera se dohaduje o volbé strategii s cilem zlepsit své vysledky v konfliktu. *

1.4.1 Kooperativni hra dvou hraci

Podle Dlouhého a Fialy [3] hra¢i budou spolupracovat pouze v ptipad¢, kdy spoluprace
poskytne obéma vétsi vyhru, nez kdyby nespolupracovali. Nez se hraci rozhodnou pro
kooperaci, je nutné nejprve zjistit jaka by byla vyhra, kdyby danou hru odehrali jako
nekooperativni. Vyhra plynouci z Nashova rovnovazného fteSeni nekooperativni hry se
oznacuje jako rovnovazna zarucéena vyhra. Rovnovazné zaruc¢end vyhra prvniho hrace nabyva
hodnoty v(1). Hodnota v(2) vyjadfuje zaruCenou vyhra druhého hrace. Maximalni ¢astka,
kterou si mohou hraci svou spolupraci zajistit je vyjadiena nasledujici rovnici:
v(1,2) = max[f1(x,y) + f2 (x,¥)],  xeX,  yeY
Pro hrace je vyhodné spolupracovat, jestlize plati: [3]
v(1,2) > v(1) + v(2).
Po skon¢eni hry je nutné rozdélit spole¢nou vyhru v(1,2). Dvojice ¢astek a, a a,,
piedstavuje rozdéleni spolecné vyhry. Musi platit nasledujici vztahy: [3]
a; +a, =v(1,2),
a; = v(l),
a, = V(Z)
Mnozinu (a4, a,) nazyvame jadro hry. Rozdéleni vyher nema piesné stanovena pravidla,
ale existuje n€kolik doporuceni, jak vyhru optimalné rozd¢lit. Naptiklad mizeme kazdému

hréa¢i ponechat jeho zaru€enou vyhru plus polovinu z toho, co ziskali navic diky spolupraci.

Tuto situaci zapiSeme pomoci nasledujiciho vztahu: [3]
a; *=v(1) + % [v(1,2) —v(1) — v(2)],

a, *=v(2) + % [v(1,2) —v(1) — v(2)].
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Nyni si postup feSeni pfiblizime na konkrétnim piipadé. Mame kooperativni hru danou

maticemi A a B: [3]

et e 2

Nejprve zjistime zaruené vyhry hraci, které plynou z Nashovych rovnovaznych strategii.

[3]

a=s S1B=[ 5]

Vidime, Ze zaru¢ené vyhry na pozici (2,2) jsou (2;5). [3]

4;[6] —4; —2]
(5)2 (2);[5]

Nyni musime zjistit maximalni celkovou vyhru, kterou zjistime sectenim obou matic.

Sectenim jsme vytvofili novou matici A + B. [3]

_[10 -6
A+B= |0 7
Maximadlni celkova vyhra je urcena néasledujici rovnosti: [3]

U(1,2) = max (aij + bU) =10

Na zéakladé nerovnosti v(1,2) > v(1) + v(2) vidime, ze je pro hraée vyhodné&jsi
spolupracovat a dohodnout se na spole¢né volbé strategie. Optimalni strategie pro oba hrace je
na pozici (1,1) se spole¢nou vyhrou 10. Jadro hry sestrojime pomoci grafu na zakladé
podminek pro vznik spolupréce. [3]

Prvni podminkou je, Ze cela hra je rozdélena mezi hrace (a; + a, = 10). [3]

Druhou podminkou je, Ze prvni hra¢ pii rozdélovani spolecné vyhry musi dostat minimalné
rovnovaznou zaru¢enou vyhru v hodnoté 2 (a; = 2). [3]

Tteti podminkou je, Ze druhy hra¢ pii rozdélovani spoleéné vyhry musi dostat minimalné

rovnovaznou zaru¢enou vyhru v hodnoté 5 (a, = 5). [3]
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Obriazek 2 ukazuje, Zze hra ma prave jedno jadro, jedna se o idedlni ptipad, kdy se hrac¢i dohodli

na stabilni koali¢ni struktufe.

az
10 |
8 |
Jadro hry
5 4
: ! ; a1
2 5 10

Obrazek 2 - Jadro hry
Zdroj: viastni zpracovani dle [3]
V kooperativnich hrach s vice hraci je mozné Ze, nalezneme vice ¢i zadné jadro. Pro oba tyto

typy plati, Ze neexistuje Zadny obecny postup, na jaké koali¢ni struktufe by se méli hraci

shodnout. [3]

1.4.2 Kooperativni hra s vice hraci

V predchézejici kapitole jsme si rozebrali kooperativni hru pro dva hrace. Nyni budeme
tvorba koalic, proto tyto hry oznacujeme jako koali¢ni hry. S rostoucim pocétem hract roste
i po¢et moznych koalic. Necht' N = {1,2,---,n} je mnozina hra¢u, potom koalici hraca
rozumime kazdou podmnoZinu S mnoZziny hra¢i N. Nyni si ozfejmime nékolik pojmi

vztahujicich se ke koalicim. [3]

Velka koalice znaci situaci kdy S = N. Znamena to, Ze existuje pouze jedna koalice, ve
které jsou piitomni vSichni hréaci. [3]
Pro zjednoduseni popisu chovani ucastnikti, zavadime také pojem jednoprvkova koalice.

V té vystupuje pouze jeden ucastnik, ktery ztstal osamocen. [3]

Mize se to zdat zvlastni, ale vyhodné je pracovat i s pojmem prazdna koalice. Ta nema

zadné cCleny. Pfinosné je to zejména pokud budeme hledat koalici, kterda ma néjaké specialni
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vlastnosti. Nakonec zjistime, ze takovd koalice neexistuje. V tuto chvili nemusime nic

pred€lavat a pouze konstatujeme, ze koalice je prazdna. [8]

Mnozinu v§ech moznych koalic nazyvame koali¢ni struktura. Pokud by v kooperativni hie
vystupovalo 8 hracii, koali¢ni struktura by mohla mit nasledujici podobu:
({1,2,3,4},{5,6,7},{8}). Tento zapis nam fika, ze hraci 1, 2, 3 a 4 spolupracuji navzajem, tudiz
tvoii koalici. Hra¢i 5, 6 a 7 rovnéz tvoii vlastni koalici. Hra¢ 8 ziistal osamocen, s zddnym
jinym hra¢em nespolupracuje a tvofti koalici, kterou oznacujeme jako jednoprvkovou. Koali¢ni

struktura mize mit podobu volnou, nedisjunktni a disjunktni. [3]

Pokud tvofime libovolné koalice, kde je hlavnim cilem maximalizace konecné vyhry

hovoiime o konfliktech s volnou koali¢ni strukturou. [8]

Je-li mozné, aby se ve vzniklé koali¢ni struktufe vyskytovali i ucastnici, ktefi jsou ve vice

koalicich soucasn¢ mluvime o nedisjunktnich koali¢nich strukturach. [8]

Disjunktni koali¢ni struktura znamend, Ze kazdy z Gc€astnikii mize byt pravé v jedné

koalici. [8]

Nyni se podivame na rozdéleni vyher v kooperativnich hrach s vice ucastniky. Vyhru kazdé
koalici ptitazuje charakteristicka funkce, kterou jako v pfipad€ rovnovazné zarucené vyhry
zna¢ime v. O charakteristické funkci mizZeme fict, Ze je superaditivni, pokud pro kazdou
dvojici koalic plati: v(S; US;) = v(S;) + v(S,). Tento zapis nam v podstaté fika, ze pii
vytvoreni vétsi koalice je vyhra vétsi nebo rovna souctu vyher koalic menSich. OvSem

superaditivnost nemusi byt nutné splnéna. [3]

Kazda koalice se snaZzi maximalizovat svou vyhru. Tento zdjem vyjadiuje princip
kolektivni racionality. Podle tohoto pravidla bychom v prvnim kroku méli utvofit koalici
s nejvyssi moznou celkovou vyhrou. Pokud jsou v koalici vSichni hraci, postup konci. Jestlize
mame hréce, ktefi zistali osamoceni, opakujeme prvni krok, tzn. opét tvofime koalici s nejvyssi
vyhrou, ale k dispozici mame uz pouze hrace, kteti zbyli. Timto zpisobem pokracujeme, dokud
neni ustanovena Uplnd koali¢ni struktura hry. ,,Zdjem na maximalizaci vyhry hrace ci
podskupiny hraci pri prerozdéleni vyhry vramci koalice vyjadiuje princip skupinové

stability. “ [3]

Mezi hra¢e musi byt rozd¢€lena cela vyhra koalice K. Kazd4 podkoalice L by méla pii déleni
vyhry koalice K dosdhnout alespont takového podilu, jakého by dosahla, pokud by koalici
K opustila. [3]
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Jadrem hry nazyvame mnozinu vSech piipustnych rozdéleni (a4, a,, -, a,), které musi
spliilovat podminky skupinové stability. Pro kazdou koalici K a podkoalici L musi podle

principu skupinové stability platit nasledujici vztahy: [3]
Yieka; = v(K), Yiera; 2v(L), LEK

Pokud jsou hodnoty charakteristické funkce shodné pro vice koalic, pak neni koali¢ni
struktura jednozna¢né urCena a hra ma vice jader. OvSem vSechna jadra musi spliovat
podminky skupinové stability. Naopak jadro hry je prazdné, pokud nejsou naplnény zasady
skupinov¢ stability. [3]

23



2 DRUHY STRATEGII

Diivodi pro spolupraci mize byt nékolik. Muze jit o prosté zvyseni konkurenceschopnosti ¢i
hospodarnosti nebo snizeni podnikatelského rizika. Kooperace podnikti miize probihat na
horizontalni a vertikalni rovni. Pokud podniky spolupracuji na horizontalni tirovni sleduji tim
predevsim dosdhnuti vétsi kupni sily, jelikoz tato spoluprace probihd v totozném odvétvi.
Spoluprace na vertikalni Grovni spoc¢iva v predavani urcitého polotovaru, ktery se nasledné
dostava na trh v podobé kone¢ného produktu. Podniky jsou na sebe tudiz napojeny v etapach,

které na sebe navzajem navazuji. [6]

2.1 Zasady kooperace
Teorie kooperativnich her se snazi odpovédéet predevsim na tyto otazky:

e Jaky je optimalni pocet spolecnosti pro spolupraci?
e Jaké jsou pobidky ke spolupréci?
e Jak by mély byt spravedlivé rozdéleny naklady a zisky plynouci ze spoluprace? [10]

Zasadnim faktorem spoluprace je urcitd motivace ke spolupraci. Podle Pefia [10] existuji

nasledujici Ctyti zasady kooperace.

a) PRVNI ZASADA poukazuje na to, ze motivace ke spolupraci vznika pravé tehdy, je-li
celkovy uzitek ze spoluprace vétsi nez soucet uzitki kazdého ti¢astnika posuzovaného
individualné.

b) DRUHA ZASADA nam iika, e zisk ziskany vlivem spoluprace si jednotlivé
spolecnosti rozdéli tak, aby soucet ziskl pfidéleny jednotlivym Uc€astnikiim odpovidal
celkovému zisku.

¢) TERETI ZASADA mluvi o individualni racionalité. Ta vyzaduje, aby kazdy ¢astnik
ptispél alespon takovymi zdroji, které by vynalozil v ptipadé, Ze by vystupoval sam za
sebe. Pokud musi kazdy z G€astnikti vynaloZit vice zdrojl, neZ by vynalozil individuaIné
dochézi ke zpochybnéni kooperativni hry.

d) CTVRTA ZASADA se tyka skupinové racionality. Ta uréuje, Ze zisk dosazeny uréitym
poctem spole¢nosti by byl niz8i nez zisk dosazeny v ptipad¢ zapojeni dalSiho prvku do

spoluprace.
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V tuto chvili jsme poukézali na to, ze vzdjemna spoluprace ptfinasi skupiné vétsi zisky nez
v pripad¢ individualniho jednani. OvSem nesmime zapomenout na fakt, ze kazdy ucastnik
kooperativni skupiny sleduje své vlastni zajmy s cilem maximalizovat svlij uzitek podle

ekonomicky racionalnich kritérii. [10]

Dulezité je si uvédomit, ze i individudlni racionalita mize vést ke kolektivni iracionalité,
tzn. k nejhor§imu moznému vysledku. Na tuto situaci poukazuje pravé véznovo dilema, které
bylo rozebrano v prvni kapitole. Zajima nas predevSim zda existuje moznost spoluprace,
a pokud ano, tak za jakych podminek. Odpovéd’ na tuto otazku ziskame analyzou vzajemné

spoluprace. [10]

Pokud uvazujeme situaci opakovanych her, tak mtizeme tvrdit, Ze spoluprace v soucasnosti
muze probéhnout, pokud je vysoka pravdépodobnost, Ze se hraci setkaji i v budoucnu. Jestlize
bude prvni kooperace Uspésna, je logické, Ze nastanou dalsi snahy o kooperaci v budoucnu.
Zaroven je dilezité, aby hraci ptizpisobili své chovani ve vztahu k ostatnim hraciim na zékladé

principu reciprocity neboli principu spolupréce. [10]

Jelikoz jsme zavedli kontext opakovanych her, rozliSujeme proto dv€ zédkladni Casové
dimenze, minulost a budoucnost. Sou€asné rozhodnuti neovliviiuje pouze nyné&;jsi situaci, ale
1 tu budouci. ZjednoduSené¢ miizeme fict, ze budouci hra¢i budou jednat na zakladé jednéani

uskutecnéného v minulosti. [10]

Nyni se dostavame k problému, jakou formu chovani maji hraci zvolit. Za nejzajimavéjsi
anejvynosnéjsi strategii mizeme povazovat ,tit-for-tat.“ Tento vyraz miZeme do CeStiny

pielozit jako ,,0ko za oko.“ [10]

Strategie ,,tit-for-tat” spo€iva v tom, ze hra¢ bude nejprve spolupracovat a nasledné bude
kopirovat jednani druhého hrace. Toto jednani ma zabranit oportunismu druhé strany.
V podstaté se jednd o jakysi trest za nespolupréci v nasledujicich hrach. Vysledkem by bylo
vyrazné sniZzeni budouciho piijmu, vzhledem k tomu, ¢eho Ize potencialné dosdhnout. Je jasné,
ze pokud jeden z hra¢h nedodrzi dohodu o vzajemné spolupraci a podvadi neni v zajmu

druhého hrace spolupraci nadale dodrzovat, a proto v nasledujicim kroku bude jednat také

nekooperativng. [10]

2.2 Podnikové strategie

Podnikova strategie je dilezitym prvkem kaZzdé organizace, nebot se ji fidi vSechny

podnikatelské aktivity. Strategie urcuje, jakou formou budou dosazeny dlouhodobé
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i kratkodobé cile organizace. Pokud v podniku neexistuje zadna strategie, mtizeme tvrdit, Ze
podnik jedna zcela nekoordinované. Problém nastava iv pripadeé, pokud ma podnik svou

strategii definovanou chybné. V tomto ptipadé mize dojit i brzkému zéniku organizace. [2]

Firmy, kterym jejich vlastni strategie neumozni dosahnout individualniho uspéchu, miazou
zvolit prave strategii kooperace. Toto feSeni je vhodné predev§im pro malé a stiedni firmy.
Diky této strategii mohou firmy efektivné snizovat bariéry plynouci z jejich podnikatelské

¢innosti. [10]

Kazdy podnik vyskytujici se na trhu chce dosdhnout co nejvétsiho trzniho podilu 1 zisku.
Aby dosahl tohoto cile, vyuziva riizné strategie. Z pohledu teorie her rozliSujeme 2 zakladni
strategie. Prvni strategii, kterou mtze podnik realizovat je, zZe bude usilovat o ziskani vyhody
a tkor druhého podniku. Druhd strategie se nazyva win-win a jejim cilem je dosaZeni prospéchu

pro oba podniky. [16]

Dulezitym prvkem spoluprace je vzajemna oteviena komunikace. Rovnéz musi podniky
najit kompromis mezi svymi zajmy a zajmy svych partnerti. Kooperace mtze byt pro partnery
narocnd, jelikoz je zaloZena na divéfe, toleranci ana dodrzovéni stanovenych pravidel.

[16]

2.2.1 Hlavni podnikové strategie

Vétsina podnikil pred zahdjenim kooperacni strategie byla ve vzajemném konkurenénim boji
ana trhu uplatiovala rizné strategie. Ve chvili, kdy se podniky rozhodnou spolupracovat,
mohou vzajemné 1 nadale Celit konkurenci podniki, které s nimi koopera¢ni vztah nenavazali.
Partnefi ted’ proto musi do urcité¢ miry sjednotit své strategie v trznim prostoru. Mezi hlavni

strategie, které podniky uplatiiuji patii podle Tomka a Vavrové [15] zejména tyto:

1. Strategie trzniho pole

Tato strategie vychazi z Ansoffovy matice. Podnik voli jeden ze Ctyf pfistupt, ktery bude
realizovat na trhu. Jedna se o tyto formy ptistupti:
a) Trzni penetrace — je zaloZena na Usili vice proniknout se stavajicim produktem na
stavajicim trhu. Cilem je zvySeni trzniho podilu. O této strategii miZeme fict, Ze je
z téchto Ctyf nejméné rizikova.
b) Rozvoj trhu — tato strategie je oproti trzni penetraci vice rizikova. Rozvoj trhu se
uskute&iiuje vytvorenim nového trhu pro stavajici produkt. Usp&sna je zejména pokud

je stavajici produkt dostate¢né kvalitni.
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¢) Rozvoj produktu — realizuji podniky tim, Ze inovuji stavajici produkt. Vysledkem je
novy produkt, ktery pfedstavi na stavajicim trhu. Tato strategie je pomérné rizikova,
nebot’ s inovacemi jsou spojeny vysoké naklady aneni zaruCen uspéch nového
produktu.

d) Diverzifikace — je nejrizikovéjsi forma strategie. Podniky se snazi uspét s novym
produktem na novém trhu. Diverzifikace je op€t spojena s vysokymi naklady na vyvoj.

2. Strategie podle postaveni produktu na trhu

V ramci téchto strategii se podniky zamétuji na vyrobkova portfolia, Zivotni cyklus produktu,
konkurenéni vyhodu a jejich roli na trhu.

Strategii konkurenéni vyhody mize podnik uplatiovat dvéma zpiisoby. Jedna se o strategii
diferenciace a strategii nizkych nakladd. Uplatiovat tyto dva zpisoby soucasné by bylo znacné
problematické. Jak uZz ndzev napovidad strategie diferenciace je zalozena na odliSeni se.
Predmétem diferenciace nemusi byt pouze produkt, ale i sluzby, distribuce nebo image. Cilem
je vytvoftit ur€itou jedinecnost, diky které budou podniky dosahovat konkurenéni vyhody.
Cilem strategie nizkych néklada je nabidnout produkty ¢i sluzby levnéji neZ konkurence. S tim
se poji sniZzeni piimych i1nepfimych ndkladd. Pokud podnik dokdze své ndklady snizit

a soucasn¢ nabizet produkt levnéji pti zachovani urcité kvality, miize byt tato strategie ispésSna.

Podniky se na trhu vyznacuji jednou ze Ctyt roli. Z téch poté vychazeji jejich strategie.

RozliSujeme strategie:

a) Trzni viidce — tomuto podniku patii 40 % trhu. Jednd se o podnik s dobrou povésti,
ktery na daném trhu ptisobi dlouhou dobu. Jeho primarnim cilem je udrzet stavajici
postaveni na trhu a od toho se odvijeji jednotlivé strategie.

b) Trzni vyzyvatel — se na trhu fadi rovnéZ mezi vyznamné spolecnosti. Trzni podil
vyzyvatele ¢ini 30 %. Cilem vyzyvatele je predbéhnout trzniho viidce a ziskat jeho
pozici.

¢) Trzni nasledovatel — zaujima na trhu 20 %. Jeho cilem neni stat se viidcem trhu, ale

d) Trzni troSkafF — nesnazi se uspokojit cely trh, ale zaméfuje se pouze na urcité trzni

segmenty, patii mu 10 % trhu. Tuto strategii pfevazné voli mensi podniky.

Pro kooperaci je dilezité védet, v jaké pozici se podniky vzajemné nachazi. Zptsob jejich
jednéni bude zavisly na jejich postaveni. Jinym zplisobem k sob& budou ptistupovat podniky se
stejnym nebo podobnym procentudlnim trZznim zastoupenim a podniky mezi kterymi je

procentualni rozdil zastoupeni na trhu vyrazné odlisny.
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3. Strategie orientované na zdkaznika

Zam¢étuji se predevsim na naklady, jakost a cenu. Cilem je zdkaznika ptesvédcit, aby zvolil nas
produkt jako ten nejlepsi. Dulezité je cilit na konkrétni skupinu a zvolit vhodny pomér mezi

cenou a kvalitou.

4. Strategie orientované na konkurenci

Podstatou této strategie je jasné vytyCit chovani vici konkurenci aurcit kde se firma
v konkuren¢nim prostiedi piesné nachazi. Pokud podnik nema zadnou konkuren¢ni vyhodu,
muze ji ziskat, pokud bude uplatnovat strategii kooperace. Vyhodu pak mtize ziskat naptiklad

prostiednictvim licen¢nich smluv.

5. Strategie orientované na zprostiedkovatele odbytu

Cilem téchto strategii je vytvofit takovy vzajemny vztah, ktery posili pozici firmy zejména na

vertikalni arovni.

6. Strategie orientované na spole¢enské skupiny

Tyto strategie souvisi predevsim s tim, jak podnik vnima Siroka vefejnost. Podnik proto vyviji

ruzné aktivity, které se tykaji zejména ekologie nebo ochrany zdravi.

2.3 Inovacni strategie

Inovace jsou uzce spjaty se strategii rozvoje produktu. Jak uz bylo fe¢eno, inovace jsou spojeny
s vysokymi naklady, ale ovliviiuji je i jiné faktory. Pokud se na inovacich budou kooperujici
podniky podilet spolu dojde k rozloZeni nakladd, tim kazdy z podnikt sniZi svou finan¢ni zatéz.
V souvislosti s pojmem inovace se mizeme setkat i s pojmem imitace, kdy cilem je vytvofit
napodobeninu jiz existujiciho produktu. Mezi inovaci aimitaci existuje vzajemny vztah.
Situaci, kdy se vSechny firmy v odvétvi rozhodnou rozvijet svlij produkt znadzorfiuje Obrazek 3.

51[12]

Inovace | Imitace

Inovace A B

Imitace C D

Obrazek 3 - Matice vyplat

Zdroj: [12]
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Bod A predpoklada situaci, Zze vSechny firmy provadi inovace nezéavisle na sobé a oznacuje
jejich vyplaty. Dany produkt se bude velmi rychle rozvijet, ale uspésné budou pouze nckteré
inovace. To miize zapfiCinit rast trhu. Rovnéz zde bude existovat konkurencni boj mezi
kooperujicimi podniky a jejich konkurenty. Pokud bude zajistén dostatecny pocet vyzkumnych
pracovniki muze byt vyplata bodu A v celé matici nejvyssi. Jestlize se s vyzkumem poji

mimotadné vysoké naklady, mize byt tato vyplata v celé matici nejnizsi. [12]

Bod B znazornuje vyplatu firem, které inovuji. Zaroven existuji 1 firmy, které je imituji.
V tomto piipad¢ maji inovujici podniky jisty naskok pied firmami, které je budou imitovat. Za
predpokladu, ze za inovatory povazujeme kooperujici podniky a ostatni je imituji dojdeme
k zavéru, ze pravé inovatoti budou s nejveétsi pravdépodobnosti profitovat diive. Pokud bude
pro konkurenty lehké imitovat inovatora, snizi se tim vyplata bodu B, tudiz vyplata inovétora.

[12]

Bod C je jakymsi opakem bodu B a znézoriiuje vyplatu imitujicich firem. Se snizujici se

vyplatou inovatort, bude rust praveé vyplata imitatorti a naopak. [12]

Bod D je ur€en jako vyplata firem, které primarné neinovuji, ale imituji inovace z jinych
sektort. Poc¢atecni ndklady nejsou tak vysoké, jaké by byly v pfipad¢ bodu A. Pokud rust trhu
nema velky potencidl a nepocitime s inovacemi, mize byt vyplata bodu D rovnéz pomérné

vysoka. [12]

Jednotlivé situace vyplatnich funkci miZeme vyjadiit podle riznych stavl svéta, které
mohou nastat. Pro pfedstavu si popiSeme 2 rlizné stavy svéta. Prvni stav svéta bude
predpokladat velky potencidl ristu trhu, velky pocet vyzkumnych zdroji a slozité imitace.
Druhy stav svéta bude predpokladat maly potencial ristu trhu, maly pocet vyzkumnych zdroja

a opét sloZité imitace.
Velky potencial riistu trhu, velky pocet vyzkumnych zdroji, sloZité imitace

V této situaci piredpokladame, ze odvétvi, ve kterém se podniky pohybuji, vykazuje ristovou
tendenci a tato tendence bude ptevazovat 1 nadale. Rovnéz predpokladame, ze je zde dostatek
materidlovych i lidskych zdrojl pro realizaci vyzkumu. Diky t€émto skute¢nostem se v odvétvi
nebudou vyskytovat imitujici podniky vibec, nebo jich bude velmi madlo. Jestlize vSichni
inovuji (bod A) bude vyplatni funkce bodu A podstatné vyssi nez hodnota bodu D, kde
neinovuje nikdo. Vyplata bodu B musi byt vets$i nez vyplatni funkce bodu C a D. Posloupnost

vyplatnich funkci znézornuje nasledujici nerovnice.

B>A>C>D,neboB>A>D > C[I2]
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Jak mizeme vidét vyplatni funkce bodu B je vétsi nez vyplatni funkce bodu A. Pokud
bychom piedpokladali, Ze na trhu se budou vyskytovat i firmy, které imituji, vyplatni funkce

bodu A by byla vyssi nez vyplatni funkce bodu B. Pozice bodu C a D by zlstaly stejné.
A>B>C>D,neboA>B>D>C][12]
Maly potencial ristu trhu, maly pocet vyzkumnych zdroji, sloZité imitace

V tomto piipad¢ se nevyplati kazdé firmé¢ inovovat, trh roste pomalu a je zde i omezeny piistup
k vyzkumnym zdrojim. Podniky, které nebudou inovovat, se zamé&fi na strategii imitace.
Vyplatni funkce bodu A se oproti minulém stavu svéta snizi. Pokud se dostane pod hodnotu
vyplatni funkce bodu C, mlZeme hru oznacit za nefeSitelnou pomoci jednoduchého
dominovani. Tvrzeni, Ze se podniky uchyluji k imitacim, nebot’ nejsou nakladné je chybné.
I s imitacemi jsou spojeny velmi vysoké naklady. Proto podniky zvoli spiSe strategii inovaci,
nebot’ v piipad¢ uspéchu bude jejich snaha ocenéna mnohem vyS$im vynosem nez v ptipadé

imitaci. [12]

2.4 Trini struktury

V ekonomii rozeznavdme Ctyfi zdkladni typy trznich struktur. Rozdéleni a zakladni

charakteristiky znazoriiuje Obrazek 4.

TRZNI
STRUKTURY
DOKONALA OLIGOPOL MONOPOL MONOPOLISTICKA
KONKURENCE KONKURENCE
e Velké mno3stvi e Malé mnozstvi e Jednafirma ¢ Velké mnoZstvi
firem firem e Produkce firem
e Identicky ¢ Diferencovany pokryva celou e Diferencovany
produkt produkt trzni poptavku produkt
e Nemoznost ¢ Moinost e Urcuje cenu e Casteénd mozinost
ovlivnit cenu ovlivnit cenu ovlivnit cenu

Obrazek 4 - Trzni struktury

Zdroj: viastni zpracovani podle [7]
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Nas bude zejména zajimat fungovani na oligopolnim trhu, nebot’ zde mezi uc¢astniky muize
dochazet k nezdkonnému jedndni v podobé uzavirani kartelovych dohod. V dokonalé
konkurenci vystupuje na trhu vice firem, které¢ ovSem nemaji moznost vyrazn¢ ovliviiovat ceny.
Naproti tomu oligopoly jsou vzajemné zavislejsi, nebot’ v této struktute je malo firem, a proto
disponuji schopnosti plisobit na ceny a vyrazné je ovliviiovat. Monopol je charakterizovan
pouze jednou firmou, jejiz nabidka produkce pokryva celou trzni poptavku, proto s nim
v otazkéach kooperace nemtzeme pracovat. Monopolistickd konkurence naplituje z Casti znaky
monopolu a dokonalé konkurence. Cenu mize ovliviiovat pouze ¢astecné. Z pohledu kooperace

se opét nejednd o zajimavou trzni strukturu, které by se bylo potieba vénovat vice. [7]

2.4.1 Oligopol

Oligopol je jednim z druhit nedokonalé konkurence. Jak uzZ bylo feceno na oligopolnim trhu
vystupuje malé mnozstvi firem, které na trh dodavaji a prodavaji svou produkci. Pfi¢emz tyto

oligopolu je vzajemny rozpor mezi kooperaci a vlastnimi zajmy. [7]

Oligopolista by mél ptedevsim usilovat o co nejveétsi vlastni zisky tim, Ze bude realizovat
vyrobu v co nejvétsim rozsahu. Podle Mankiwa [7] mzeme fungovani na oligopolnim trhu
shrnout takto: ,kdyz se firmy v oligopolu individualné rozhodnou vyrabét takové mnozstvi
produkce, kterym maximalizuji zisk, vyrabéji vice statkii, nez by vyrabél monopol, a méné, nez
by se vyrobilo v dokonalé konkurenci. Oligopolni cena je nizsi, nez je cena monopolu, ale vyssi,

nez je cena dokonalé konkurence (ktera se rovnd meznim ndkladim).

Pro skupinu oligopolistli by bylo nejvyhodnéj$i spolupracovat, ¢imz by se v podstaté staly
jakymsi monopolem. Vyrabély by maly rozsah produkce a ur€ovaly by kone¢nou cenu. Dohody
mezi oligopolisty o mnoZstvi produkce a zplisobu stanovovani cen nazyvame koluze. Takovéto
jednani vSak neni pfipustné, nebot’ by firmy vytvotily skupinu zvanou kartel. Vytvareni
takovych skupin je v Ceské republice a mnoha dalsich zemich nelegalni a zakazuji ho

antitrustové zékony. [7]

2.4.2 Fungovani kartelu

V prvni kapitole jsme se vénovali hie zvané ,,véziiovo dilema,* diky této hie 1épe chapeme, jak
tézké je udrzet dohodu o vzajemné spolupraci. A proto mizeme tuto hru dvou véziili snadno
ptipodobnit ke hte, kterou hraji oligopolisté ve snaze dosdhnout monopolniho vystupu. UdrZet

fungovani kartelu neni viibec jednoduché. Nebot’ firmy, které mezi sebou uzaviou kartelovou
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dohodu nemtizou poruseni druhych stran jakkoli vymahat, jelikoz kartel je z pravniho hlediska

ilegalni forma spoluprace.

Z pohledu véznova dilematu by pokus o vytvoreni kartelu mezi dvéma oligopolisty mohl
vypadat takto: M¢me dvé zemé vyvazejici ropu — Venezuelu a Kuvajt. Ty se vzajemné
dohodnou na tom, ze budou udrzovat tézbu ropy na nizké tirovni, cena na svétovych trzich se
vlivem nizké produkce bude drzet vysoko. V tuto chvili se kartel mize vyvijet dvéma sméry.
Bud’ obé zemé dohodu dodrzi, nebo jedna zemé& dohodu porusi, a to samé ucini i druhd zemé.
Pokud by se zemim podafilo udrzet vzajemnou dohodu, pak ro¢ni zisk pro kazdou zemi by Cinil
60 mld. dolarti. Kdyby naptiklad Venezuela dohodu porusila a zacala vice tézit, vedlo by to
k jejim vyss$im zisklim, konkrétné ve vysi 70 mld. dolarti za rok. Kuvajt, ktery by se dohodou
stale tidil by dosahoval ro¢niho zisku pouze ve vy$i 40 mld. dolart. Tato situace by
pravdépodobné vedla k tomu, Ze idruhd strana by dohodu poruSila azacala vice tézit.

Kone¢nym vysledkem by bylo snizeni ziski obou zemi na 50 mld. dolart rocné. [7]
Zpusob, jakym uvazoval vidce Venezuely je nasledujici:

a) ,,Pokud zvySime produkci, budeme dosahovat vyssich ziski.*
b) ,,V ptipad¢, ze by svou produkci zvysil Kuvajt budeme dosahovat nizsich ziska. Tyto

zisky budou jesté o dost nizsi nez piipadé, kdybychom zvedli produkci také.” [7]

Vysledkem uvaZzovani venezuelského viiddce bylo pochopitelné zvyseni produkce. Ovsem
musel oc¢ekavat, Ze viidce Kuvajtu zareaguje Uplné€ stejné. Z tohoto piipadu jasné vyplyva, jak
tézké je udrzet kartel, ktery by dosahoval monopolnich ziskil. Vzajemna nedtivéra snizila zisky

kazdé zemé& o 10 mld. dolarii vlivem nezadouci vysoké produkce. [7]
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3 SPOLUPRACE PODNIKU

Vyhodnosti podnikové kooperacni strategie se zabyvali Tzu-Ju Ann Peng, Stephen Pike,
Johnson Chung-Hsin Yang a Goran Roos. Ti svou praci zvetejnili v akademickém Casopise
British Journal of Management. Pro analyzu vyhodnosti podnikové kooperacni strategie jsem

si vybrala pravé jejich publikaci.

Predmétem zkoumdani byl vztah vzajemné spoluprace tchajwanskych supermarketii
v prubehu patndcti let, konkrétné mezi lety 1991-2005. Z hlediska velikosti podnikii, mizeme
tyto supermarkety zafadit do skupiny malych a stfednich podnikt. Udaje pro hloubkovou
ptipadovou studii byly shromazdény od generalnich fediteltl a vrcholovych manaZzerii. Analyza
se soustiedila na zkoumani vykonnosti pfed a po zavedeni vzajemné kooperace. Zkoumano

bylo celkem 31 ukazateld. [1]

Prvni vyzkum se tykal obdobi, v némz si firmy vzajemné konkurovaly a zkoumal faktory,
které vedly ke kooperaci mezi konkurenty. Motivaci pro spolupraci malych a sttednich podnik
je obecné kratky zivotni cyklus vyrobkt, technologicka konvergence nebo vysoké naklady na
vyzkum a vyvoj. Proto malé a stfedni podniky casto spolupracuji s konkurenty se silnymi

technologickymi schopnostmi. [1]

Druhd ¢ast vyzkumu se zaméfovala na vytvafeni alianci a dynamiku spoluprace. Pfi
zkoumani bylo zjisténo, ze firma miize byt zapojena do Ctyf typu horizontalnich vztaht:
koexistence, kooperace, soutézivost, koopetice (= kombinace slov spoluprace a konkurence, je
to koncept, ze kterého konkuren¢ni podniky nékdy spolupracuji a tim ziskavaji vétsi kapacitu
soutézit na trhu). JelikoZ je trzni prostfedi velmi dynamické, mize se vztah mezi firmou

a konkrétnim konkurentem v pribéhu casu ménit. [1]

Zkoumani vlivli horizontalnich alianci na produktivitu a ziskovost potvrdilo pozitivni
ovlivnéni produktivity podniku. Nicméné se ukazalo, ze jejich vliv na ziskovost neni pfili§

vyznamny. [1]

Pti zkoumani vlivii konkuren¢nich alianci na finan¢ni vykonnost se ukdzalo, ze aktivity
konkuren¢nich alianci a orientace na konkurenci maji jak finan¢ni vyhody (névratnost vlastniho
kapitalu), tak 1stinné stranky. U alianci se silnou rivalitou, existuje vétsi pravdépodobnost
selhani. Pro takové aliance je obtizné vytvofit vzajemné pevny vztah postaveny na divéie,

vytvorit efektivni strukturu fizeni nebo sdilet znalosti a zkuSenosti. [1]
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Jak uz bylo feceno hloubkova piipadova studie se zabyvala obdobim pied a po zavedeni
vzajemné spoluprace. Pro odliSeni vzajemnych vztahi se analyza soustied’ovala na 3 po sob¢

jdouci obdobi.
1. Obdobi — Piedsit’ové obdobi (1991-1995)

V této fazi byly hraci vystaveni konkurenci, jak ze strany svych silnych rivald, tak i ze strany
trznic ¢i obchodli se smiSenym zbozim. Muzeme dokonce hovofit o velmi intenzivni
konkurenci, v disledku geografické blizkosti a zhusténosti téchto podnikii. Konkurencni boje

byly vedeny v oblasti cen, propagace nebo ve vyrobkové diverzifikaci. [1]

V 90. letech minulého stoleti byly Tchajwanské obchody zatizeny velmi vysokymi naklady,
v disledku nedostateéné propracované logistice. Kdyz v roce 1990 navstivil tchajwansky
vrcholovy management ustfedni spolecnosti ptedni japonské supermarketové spolecnosti
dozvédéli se, ze zde spolecnosti nejsou zatizeny tak vysokymi néklady diky efektivni délbé
prace mezi zpracovanim potravin, logistikou a prodejni ¢innosti. Toto japonské u¢eni umoznilo

vyvoj supermarketi v Tchaj-wanu. [1]

Na zaklad¢ poznatkti z Japonska v roce 1991 tato ustfedni spolecnosti z Tchaj-wanu zalozila
své dopravni centrum a ziskala dodavatele, kteti se zapojili do systému spolecné dopravy. Takto

vznikla strategicka sit’ spole¢né dopravy. [1]
2. Obdobi — Formovani sité (1995-2000)

V tomto obdobi doSlo k tomu, Ze si konkurenéni hraci osvojili strategii nizkych cen. Tato
skutecnost vedla nejen k niz§im zisklim, ale také k omezeni uplatnéni standardu vysoké kvality.
Ustiedni spole¢nost zménila sviij obchodni model tim, Ze uplatiiovala strategii diferenciace. To
vedlo k tomu, Ze se v roce 1995 k siti pfipojil maly konkurent JJL supermarket, v roce 1996 ho
nasledoval SC supermarket. I kdyz se nejednalo o vyznamné rivaly, oteviela se tim brana ke
spolupraci mezi konkurenty. V roce 2000 zacala kooperace vyznamnéjSiho charaktert, nebot
se ksiti pfipojil velky konkurent X supermarket. Ten mél vtomto obdobi bezméla 278
prodejen. I pies zacinajici kooperaci mél tento konkurent stdle dominantni silu na trhu.
Nicméné vzajemny vztah se pomalu posouval od nezavislych protikladi k protikladim

vzajemné propojenym. [1]

Nyni je dilezité si oziejmit co pfinesla spoluprace geograficky blizkych konkurenti jako
celku. Predev§im se jednalo o zvySeni vyjednavaci sily nad dodavateli a dosdhnuti lepsiho
postaveni na trhu. Je zfejmé, Ze hrac¢i s vysSim podilem na trhu budou spolupracovat

pravdépodobné vice nez ti s malym podilem. Spolupracovat s konkurenty je dilezité, protoze
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se od nich nejen uc¢ime, ale dostdvdme se k nim natolik blizko, ze mizeme ptedvidat jejich

budouci chovani. [1]

Geograficka blizkost je také dilezity faktor, ktery vzajemnou kooperaci ovliviiuje, protoze
umoziuje lepsi vzdjemny kontakt. S tim souvisi snadnéjsi pienos informaci, znalosti a lepsi
koordinace ¢innosti. [1]

Ustiedni firma i jeji konkurenti méli ze spoluprace opravdu prospéch, jelikoz integrace
dodavatell v oblasti zpracovani potravin, distribuce a dopravy byla Gspésna také. Podobnost

produktii umoznuje pokroky v oblasti jejich vyvoje, inovaci a kontroly kvality [1]

Zavérem muzeme fict, ze intenzivni konkurence skute¢né podpofila kooperaci mezi
konkurenty. Doslo nejen k posileni jejich pozic na trhu, ale i k rozsifeni ekonomickych vyhod,

diky sdileni podobnych zdroja. [1]
3. Obdobi — Obdobi po vytvoreni sité (2000-2005)

Toto obdobi se i nadale vyznacovalo intenzivni konkurenci v oblasti cen a propagace. Nicmén¢
se konkurujici podniky snazily urcit ¢innosti ve kterych by mohly spolupracovat. Vysledkem

jednéni ¢lent téchto podnikii bylo uréeni péti strategii spoluprace. [1]
1. Strategie — spolecné zaddvani vetejnych zakazek

V souvislosti s touto strategii doSlo k vytvofeni vyboru pro spole¢né zadavani vetfejnych
zakazek. Tento vybor byl sloZen ze zéastupcti vSech c¢lent sité, a to vcetné spolecnosti JJF
Supermarket, ktera se k siti ptidala v roce 2002. Vybor byl zodpovédny za jednani s dodavateli

jménem vSech ¢lent sité. [1]
2. Strategie — spole¢na distribuce

Cilem této strategie bylo sniZit ndklady a zvysit efektivitu distribuce. VSechny prodejny mohly
prostiednictvim IT systému zadavat své objednavky. Ty byly nésledn€ sdruzeny a zadany

dodavateliim v distribu¢nim centru. [1]
3. Strategie — spolecny marketing

Podstatou této strategie bylo vytvoreni marketingového tymu. Ten byl zodpovédny za vytvareni

spolecnych kampani nebo za vybér polozek k propagaci. [1]
4. Strategie — spolecné fizeni fetézce

Tato strategie mé&la za cil hlavné sniZit provozni naklady, zvysit zisky z prodeje, zlepSit
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usporadani a fizeni vyrobkua a posilit schopnosti zaméstnancti fetézce. Aby doslo k naplnéni
téchto cila, byl zfizen tym odpovédny za mentoring a kouovani riznych typti ¢innosti prodejen

fetézce. [1]
5. Strategie — integrovany informacni systém

Tento systém byl navrzen tak, aby strategie spoluprace byla uspésna a efektivni. Zfizeni tohoto

systému umoznilo nejen moznost kontrolovat vydaje, ale mit také pozadované informace vcas.
[1]

Diky definovani téchto péti strategii kooperace doslo k tomu, Ze vzijemna konkurence
nebyla jiz dominantni silou, nybrz pfevazovala pravé vzajemna spoluprace. I ptes kooperaci
téchto podnikli dochéazelo ke konkurovani si, ale pouze v oblastech, na které nebyly zaméteny

kooperativni strategie. [1]

Uz bylo feceno, Ze konkurenti se setkavaji na stejném geografickém trhu, spolupracovat
mohou diky tomu, ze se setkdvaji s podobnou trzni situaci i omezenymi zdroji. Dale spolupraci
mezi konkurenty mizeme vysvétlit pomoci heterogenity a homogenity zdroji. Homogenni
zdroje umoziuji vyménu, sdileni nebo spolec¢ny vyvoj vyrobki, technologii a sluzeb mezi
kooperujicimi podniky. Naproti tomu heterogenita zdroji maze také podpotit kooperaci, ale
jedinecné zdroje mohou byt vyhodné nejen pro kooperativni podniky, ale i1 pro konkuren¢ni

podniky. [1]

3.1 Zakladni informace o zkoumaném prostiedi

Kooperace se tykala nejen tchajwanskych supermarketti, ale ijejich dodavatelii a ostatnich
zainteresovanych stran, jako jsou IT spolecnosti, asociace supermarketii nebo také dvé japonské
spolecnosti. Jednim z kli€ovych ¢lent kooperace byla spolecnost Sinon. Ta byla zaloZena roku

1955 a ve svych pocatcich se vénovala vyhradné distribuci agrochemikalii. [1], [4]

Ve stitednim Tchaj-wanu nalezneme 41 supermarketti, které provozuje spole¢nost Sinon.
Svym zdkaznikim nabizi kvalitni suSené zbozi, zeleninu, ovoce, maso véetné ryb nebo mlécné
vyrobky. Rovnéz umoznuje svym zakazniklim nakupovat modern¢, nebot’ nabizi sluzbu online

objednani a nasledného doruceni az domd. [13]

Soucésti analyzy byly i1 dodavatelé spolecnosti Sinon, naptiklad E. Corporation, Ltd nebo
W. Food Corporation, Ltd. Co se tyce supermarketil, ustfedni spolecnost byla zaloZena roku
1988. V dnesni dobé disponuje bezmdla 34 prodejnimi fetézci. Mezi dalsi prodejni fetézce

patiily napiiklad Shen Ching supermarket nebo Ji Ji Lung supermarket. [1]
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3.2 Vykonnost mezi obdobimi

Pro tuto analyzu vyuzijeme 31 ukazatelli vykonnosti, které jsou rozdéleny do Ctyt skupin. Prvni
skupina ukazatell se tykd nakladid a efektivity. Zkoumanych ukazatell je zde nejvice,
konkrétn¢ 15. Druhd skupina se zamétuje na kvalitu a zkoumdme zde pouhé 4 ukazatele. Treti
skupina se tyka vybérovych procest, kterou charakterizuje 7 ukazatelii. Posledni skupina se

zamétuje na objemy prodeje a je zde definovano 5 ukazatelt vykonnosti.

Casové obdobi je rozdéleno do 4 skupin, takovym zptisobem, aby zkoumana obdobi mimo
jiné¢ porovnavala vzajemné hodnoty 2 po sobé jdoucich obdobi. Prvni skupina zkouma
procentudlni rozdil mezi obdobimi 1991-1993 a 1993-1995, tento Casovy rozptyl predstavuje
pouze predsitové obdobi. Druha skupina se zamétuje na druhou polovinu predsitového
obdobi a cel¢ obdobi formovani sité. Konkrétné porovnava roky 1993-1995 a 1995-2000.
Tteti skupina je zalozena na porovnani celého obdobi formovani sité s prvni polovinou obdobi
po vytvoreni sité. Jedna se o porovnani procentudlniho rozdilu hodnot mezi lety 1995-2000
a2000-2002. Posledni ctvrtd skupina se zaméfuje pouze na obdobi po vytvoreni sité.
Vzijemné se porovnava obdobi 2000-2002 s obdobim 2002-2005. Tento casovy rozptyl

odpovida prvni a druhé poloving obdobi po vytvoreni sité. Viz. Obrizek 5
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Rozdil v % | Rozdil v % Rozdil N % | Rozdil v %
. . mezi mezi
Ukazatele vykonnosti mezt 1991- 1 mez1 1993- | 1995 5000 | 2000-2002
1993a 1 19953 1 h000. | a2002-
1993-1995 | 1995-2000 2002 2005
Niklady/efekftivita
Priimérna nakupni cena se sniZila -1.20 -0,10 -0,20 -0,10
Primérne mzdove naklady pii zdavani zakazek -0,40 0 -0,10 0
Z}jskvze spolecp?ho zadavani vefejnych zakazek ) 0.50 1.50 1
pfidéleny ze sité
Naklady na zasoby 10 -10 -10 -20
Naklady na distribuci a dodéni -12 -1 -2 0
Prodejni cena na zakladé vyjednavani s dodavateli 3 0,50 150 1
podle ndkladovych cen " "
Primérné mzdové naklady v marketingu -0,30 -0,10 -0,10 -0,20
Naklady na uzitek a udrzbu fetézovych obchodi -5 -5 -10 -5
Produktivita zaméstnancl 1 2 3 2
Mira ztracenych a odcizenych vyrobki -0,50 0 -0,10 0
Provozni naklady obchodniho fetézce -2 -4 -6 -1
Mira vyplytvanych produktt -0,10 -0,20 -0,30 -0.10
Diskontni sazba 0,80 -0,20 -0,30 -0,10
Primérné mzdove naklady v fetézci -0,30 -0,10 -0,10 -0,10
Vvydaje na hardware a software 0 -15 -15 10
Kvalita
Stupei kvalifikace zaméstnance ve sluZzebnim
X L 5 5 15 10
zpusobu a odborné zpisobilosti
Mira vracenych vyrobkt -5 -5 -10 -5
Produkty s proslou dobou trvanlivosti a mira selhani 0 -20 -30 -10
Pocet stiznosti spotiebitel -5 -15 -15 -25
Vvbérové procesy
Pocet dodavatelt 8.50 1,70 4 1
Potet nakoupenych polozek 10 5 10 -2
Mira obratu vyrobki v distribuénim centru 3.30 3.10 3,50 1,50
Mira nedostatku vyrobki -10 -4 -6 -2
Pocet vyskolenych zaméstnancii pro otevieni novych 0 | ) 5
prodejen i
Procento prodeje Cerstvych potravinaiskych vyrobki 0 2 3 0,50
Mira obratu vyrobkl v obchodnim fetézci 10 2,60 4 1,50
Objem prodeje
Pocet navstév zakaznik 10 2 3 0,50
Primérna vyie nakupu na jednu navitévu zakaznika 0,50 0,50 1,50 2,50
Hruby zisk z prodeje 0,30 0,20 0,50 10
Mira rlistu prodeje 2,80 1 1,20 1,50
Mira dosazeni prodejniho cile 0 2 3 1

Obrazek 5 — Ukazatelé vykonnosti mezi obdobimi

Zdroj: viastni zpracovani dle [1]
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3.2.1 Skupina 1 - Naklady a efektivita

Miuizeme vidét, ze primérna nakupni cena se snizila napti¢ vSemi porovnavanymi obdobimi.
Nejvyraznéjsi pokles byl zaznamenan mezi lety 1991-1993 a 1993-1995. Mezi témito
obdobimi se primérna nakupni cena snizila o 1,20 %. V ostatnich obdobich nebyl pokles ptilis
vyrazny, ¢inil pouze 0,10 % a 0,20 %. Nicmén¢ dilezité je, ze i nadale se pramérnd nakupni

cena snizovala.

Prumérné mzdové naklady pri zadavani zakazek se v predsitovém obdobi snizily o 0,40
% Mezi lety 1993—1995 a 1995-2000 nebyl zaznamenéan pokles ani nartst. Ke zméné doslo
mezi lety 1995-2000 a 2000-2002, konkrétné se primérné mzdové naklady snizily o 0,10 %.

V obdobi po vytvofeni sit€ opét k Zddné zméné nedoslo.

Dale mizeme vidét, ze zisk ze spoleéného zadavani verejnych zakazek pridéleny ze sité
se napfi¢ vSemi obdobimi zvysoval. V predsitovém obdobi byl zaznamenan narast o 2 %. Mezi
lety 1993-1995 a 1995-2000 byl zaznamenan opét narust zisku, ale pouze o 0,50 %. V dal$im
sledovaném obdobi byl riist o néco vyssi, konkrétné o 1,50 %. V poslednim obdobi doslo
k nepatrnému poklesu, nicméné se stile pohybujeme v kladnych ¢islech. Rozdil mezi lety

2000-2002 a 2002—-2005 ¢€inil 1 %.

Dalsim sledovanym ukazatelem vykonnosti byly naklady na zasoby. V piedsitovém
obdobi doslo k narastu nakladii na zasoby o 10 %. V dalsich letech se naklady pouze snizovaly.
Rozdil mezi lety 1993—1995 a 1995-2000 ¢inil 10 %. Tak tomu bylo i mezi lety 1995-2000
a2000-2002. V poslednim sledovaném obdobi doslo k poklesu o 20 %. Viz. Obrazek 6.

Naklady na zasoby

15
10

10 ® Rozdil mezi 1991 - 1993 a 1993 - 1995
5 .
0

ES
> Rozdil mezi 1993 - 1995 a 1995 - 2000
= 5
Q)
E -10
15 -10 -10 Rozdil mezi 1995 - 2000 a 2000 - 2002
-20
-25 -20 Rozdil mezi 2000 - 2002 a 2002 - 2005

Sledovana ohdobi

Obrazek 6 - Naklady na zasoby

Zdroj: vilastni zpracovani
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Vlivem navstévy prednich japonskych supermarketi, dosSlo k tomu, Ze tchajwanské
supermarkety dokazaly snizit ndklady na distribuci a dodani. Vznik strategické sit¢ spolecné
dopravy snizil mezi lety 1991-1993 a 1993-1995 ndklady na distribuci a dodani o 12 %.
V dalsich obdobich dochéazelo opét k poklesu nakladii, avSak tento pokles nebyl tak vyrazny.
Mezi lety 1993—1995 a 1995-2000 ¢inil pokles 1 % a mezi lety 1995-2000 a 2000-2002 ¢inil

2 %. V poslednim sledovaném obdobi k zddné zméné nedoslo.

Prodejni cena na zakladé vyjednavani s dodavateli podle nakladovych cen klesala.
V ptedsitovém obdobi €inil pokles 3 % a zaroven se jednalo o nejvyraznéjsi pokles v ramci
vSech sledovanych obdobi. Mezi lety 1993—1995 a 1995-2000 byl zaznamenan pokles pouze
0 0,50 %. V dalsim obdobi byl pokles vyrazngjsi, nebot’ v obdobi 2000—2002 vici 1995-2000

poklesla prodejni cena o 1,50 %. V poslednim sledovaném obdobi doslo k poklesu o 1 %.

Postupné doslo ik nepatrnému sniZzeni primérnych mzdovych nakladi v marketingu.
V piedsitovém obdobi se mezi sledovanymi obdobimi snizili 0 0,30 %. V dalSich letech se
dvakrat po sob¢ snizily dokonce pouze o 0,10 %. Nakonec v poslednim sledovaném obdobi

¢inil rozdil mezi lety 2000-2002 a 2002-2005 0,20 %.

Podobné jako ostatni ndklady se snizily inaklady na uzitek a adrzbu retézovych
obchodu. Mezi lety 1991-1993 a 1993-1995 poklesly néklady o 5 %. Tento klesajici trend
pokracoval 1 v dalSich obdobich. Procentudlni rozdil mezi obdobimi 1993-1995 a 1995-2000
¢inil opét 5 %. V dal§im ¢asovém useku dokonce naklady poklesly 010 %. Mezi lety 2000—
20002 a 2002-2005 se naklady na uzitek a udrzbu fetézovych obchodi snizily opét o 5 %.

Mira ztracenych a odcizenych vyrobku je jednim zukazatelli, ktery nezaznamenal
podstatné zmény. Nejveétsi rozdil byl zaznamenan mezi lety 1991-1993 a 1993—-1995. V tomto
obdobi mira ztracenych a odcizenych vyrobki klesla o 0,50 %. V dal$im sledovaném obdobi
k Zddné zméné nedoslo a rozdil mezi lety 1993—-1995 a 1995-2000 byl nulovy. Podobné tomu
bylo i v nasledujicim sledovaném obdobi kde doslo ke snizeni o pouhych 0,10 %. V obdobi po
vytvoreni sité nebyla opét zaznamenana zadna zména a rozdil mezi lety 2000-2002 a 2002—

2005 ¢inil 0 %.
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Ocekéavanym vystupem bylo, ze produktivita zaméstnancii se bude zvySovat. Rozdil mezi
lety 1991-1993 a 1993-1995 ¢inil 1 %. Rustova tendence pokracovala linearn¢ i nadale.
V letech 1995-2000 oproti obdobi 1993—-1995 vzrostla produktivita o 2 %. V nasledujicim
porovnani obdobi dokonce o 3 %. V obdobi po vytvoieni sité se rliist zpomalil. Rozdil mezi lety

2000-2002 a 2002-2005 ¢€inil 2 %. Viz. Obrazek 7.

Produktivita zaméstnancu

3,5
3
3 M Rozdil mezi 1991 - 1993 a 1993 - 1995

2,5
=2 2 2
= 2 Rozdil mezi 1993 - 1995 a 1995 - 2000
g 1,5
g 1
I~

1 Rozdil mezi 1995 - 2000 a 2000 - 2002
OJS .
0

Rozdil mezi 2000 - 2002 a 2002 - 2005
Sledovand obdobi

Obrazek 7 - Produktivita zaméstnanct

Zdroj: viastni zpracovani

Provozni naklady obchodniho Fetézce se od pocatku kooperace snizovaly. V predsitovém
obdobi ¢inil pokles 2 %. Mezi lety 1993—-1995 a 1995-2000 byl zaznamenan pokles o 4 %.
V dal$im obdobi byl jesté¢ pokles vyraznéjsi, nebot’ v obdobi 2000-2002 vici 1995-2000
poklesly provozni ndklady o 6 %. V poslednim sledovaném obdobi doslo k poklesu pouze

ol %.

Ukazatel miry vyplytvanych produktii zaznamenal postupny pokles ve v§ech sledovanych
obdobich. Procentualni rozdil mezi 1991-1993 a 1993—1995 €inil 0,10 %. V Dal§im obdobi byl
pokles vyraznéj$i, nebot’ dosahoval hodnoty 0,20 %. Nicméné nejvyraznéjsi pokles byl
zaznamenan v obdobich mezi 1995-2000 a 2000-2002, kdy c¢inil 0,30 %. V poslednim
sledovaném obdobi se pokles zpomalil. Mezi lety 2000-2002 a 2002-2005 klesla mira
vyplytvanych produktt o 0,10 %.

Diskontni sazba vzrostla pouze v predsitovém obdobi. V letech 1993—-1995 vrostla viici
1991-1993 0 0,80 %. Mezi lety 1993—1995 a 1995-2000 klesla 0 0,20 %. V dal§im sledovaném
obdobi poklesla 00,30 %. V poslednim sledovaném obdobi byl pokles nejméné vyrazny,
diskontni sazba klesla o0 0,10 %.
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S rostouci produktivitou zaméstnancii dochazelo ke snizovani primérnych mzdovych
nakladi v Fetézci v fadu desetin procent. Nejvyraznéjsi pokles byl zaznamenan mezi lety
1991-1993 a 1993-1995, kdy pokles ¢inil 0,30 %. V dalsich obdobich postupné klesal o 0,10
%.

Vydaje na hardware a software se v predsitovém obdobi nesnizily ani nezvysily. Ke
zméné doslo mezi lety 1993—-1995 a 1995-2000, kdy se snizily o 15 %. Stejny pokles byl
zaznamenan i v obdobi 1995-2000 a 2000-2002. Dalsi zména nastala v obdobi po vytvoreni

sité, kdy doslo ke zvySeni o 10 %.

3.2.2 Skupina 2 — Kvalita

S rostouci produktivitou zaméstnanci bylo nutné zajistit ijejich dostate¢nou kvalifikaci.
Ukazatel Stupné kvalifika¢ni zkouSky zaméstnance ve sluZebnim zptisobu a odborné
zpusobilosti se postupné zlepsoval a procentudlné rostl. Rozdil mezi lety 1991-1993 a 1993—
1995 ¢inil 5 %. Ristova tendence pokracovala i nadale. V letech 1995-2000 oproti obdobi
1993—-1995 vzrostla kvalifikace rovnéz o 5 %. V nasledujicim porovnani obdobi dokonce o 15
%. V obdobi po vytvofenti sité se riist oproti minulému obdobi zpomalil. Rozdil mezi lety 2000

2002 a 2002-2005 ¢inil 10 %.

Pro kooperujici podniky je dilezitym ukazatelem i mira vracenych vyrobkii. V této oblasti
doslo k pozitivni zméné&, nebot’ mira vracenych vyrobki se postupné snizovala. Mezi lety 1991—
1993 se snizila 05 %. V nésledujicim sledovaném obdobi byl zaznamenan stejny pokles.
Nejvyraznéjsi pokles byl zaznamenan mezi lety 1995-2000 a2000-2002. Mezi témito
obdobimi se mira vracenych vyrobki snizila dokonce o 10 %. V obdobi po vytvofeni sité Cinil

pokles opét 5 %.

Ukazatelem, ktery zaznamenal nejvyraznéjsi pozitivni zménu byly produkty s proSlou
dobou trvanlivosti a mira selhani. V pfedsitovém obdobi k zddné zméné nedoslo. Vyrazné
zlepSeni nastalo mezi lety 1993—-1995 a 1995-2000. Mezi témito obdobi doslo k poklesu o 20
%. V dalSim sledovaném casovém tUseku doSlo dokonce k poklesu o 30 %. Klesajici trend
pokracoval i v poslednim sledovaném obdobi. Rozdil mezi lety 2000-2002 a 2002—-2005 ¢inil
10 %.
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S kvalitou souvisi i po€et stiZnosti spotrebiteli. Pro podniky bylo dilezité, Zze tento
ukazatel se procentudlné postupné snizoval. Mezi lety 1991-1993 a 1993-1995 poklesly
stiznosti spotiebitelil 0 5 %. V dalSich dvou porovnavanych obdobich ¢inil pokles 15 %, stejné
tomu tak bylo 1 mezi lety 1995-2000 a 2000-2002. V poslednim sledovaném obdobi byl pokles
nejvyrazngj$i. Rozdil mezi lety 2000-2002 a 2002—-2005 €inil 25 %. Viz. Obrazek 8.

Pocet stiZznosti spotrebiteld
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Obrazek 8 - Pocet stiznosti spotiebiteld

Zdroj: viastni zpracovani

3.2.3 Skupina 3 — Vybérové procesy

Pocet nakoupenych polozek od roku 1991 podstatné naristal. Mezi lety 1991-1993 a 1993—
1995 se pocet nakoupenych polozek zvysil o 10 %. V dalSim sledovaném obdobi se zvysil
05 %. 10% narast byl opét zaznamenan mezi lety 1995-2000 a 2000-2002. Az v poslednim

sledovaném obdobi byl zaznamenan pokles, konkrétné o 2 %.

Mira obratu vyrobkii v distribuénim centru procentualné rostla. Zaznamenané hodnoty
se nejcastéji pohybovaly mezi tfemi aZ ¢tyfmi procenty. V poslednim sledovaném obdobi, t;.

mezi lety 2000-2002 a 2002—-2005 byl zaznamenan narast pouze o 1,50 %.

S rostoucim poctem firem zapojenych do kooperace bylo nutné zvysit po¢et vySkolenych
zaméstnanci pro otevireni novych prodejen. V pocatecni fazi, mezi lety 1991-1993 a 1993—
1995 k z4dné zméné nedoslo, rozdil mezi obdobimi byl nulovy. V dalSich letech doslo
k pozitivni zméng¢, kdy se tento ukazatel zacal postupné zvySovat. Nejprve se zvysil o 1 %, poté
vzrostl o 2 %, a nakonec v poslednim sledovaném obdobi mezi lety 20002002 a 2002-2005
05 %.
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Do této skupiny patii i dilezity ukazatel, kterym je pocet dodavateli. Mezi lety 1991-1993
a 1993-1995 vzrostl pocet dodavateli o 8,50 %. Tento rustovy trend pokracoval i v dalsich
obdobich. Nartist nebyl ovSem tak veliky. Procentualni rozdil mezi obdobimi 1993-1995
a 1995-2000 cinil 1,70 %. V dalsim casovém useku op€t mirn¢ vzrostl, konkrétné¢ o 4 %.
Nejmensi narast poctu dodavateli byl zaznamenan mezi lety 2000-20002 a 2002—2005. Narast

¢inil pouze 1 %. Viz. Obrazek 9.
Pocdet dodavatelu
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M Rozdil mezi 1991 - 1993 a 1993 - 1995

M Rozdil mezi 1993 - 1995 a 1995 - 2000

Zménav %
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- :

Sledovand obdobi
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Rozdil mezi 2000 - 2002 a 2002 - 2005

Obrazek 9 - Pocet dodavatel

Zdroj: vilastni zpracovani

Procento prodeje Cerstvych potravinarskych vyrobki se v predsitovém obdobi nijak
nezménilo. V letech 1995-2000 byl zaznamenam nardst o 2 % oproti obdobi 1993-1995.
V nésledujicim sledovaném obdobi mezi lety 1995-2000 a 2000-2002 byl zaznamenan opét
rust, konkrétné o 3 %. V poslednim sledovaném obdobi byl nartst nejmensi. Rozdil mezi lety

2000-2002 a 2002-2005 ¢inil 0,50 %.

Mira obratu vyrobkii v obchodnim fetézci byla nejvyznamnéjsi mezi lety 1991-1993
a 1993-1995. V tomto obdobi vzrostla o 10 %. Procentualni rozdil mezi obdobimi 1993—-1995
a 1995-2000 se oproti predchazejicimu sledovanému obdobi snizil a €inil 2,60 %. Mezi lety
1995-2000 a 2000-2002 se mira obratu vyrobki v fetézci zvySila 04 %. V poslednim

sledovaném obdobi byl rlist nejmensi, zvysil se pouze o 1,50 %.
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Mira nedostatku vyrobki zacala diky spravnym opatfenim klesat. Mezi lety 1991-1993

a 1993-1995 se mira nedostatku vyrobka snizila o 10 %. Klesajici tendence pievazovala

1 v dalSich obdobich. Procentualni rozdil mezi obdobimi 1993-1995 a 1995-2000 ¢inil 4 %.

V dal§im sledovaném obdobi se snizil o 6 %. V poslednim sledovaném

obdobi byl pokles

nejméné vyrazny. Rozdil mezi lety 20002002 a 2002—2005 ¢inil pouha 2 %. Viz. Obrazek 10.

Mira nedostatku vyrobk
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Zdroj:

3.2.4 Skupina 4 — Objemy prodeje
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Pocet navstév zakazniki se mezi sledovanymi obdobimi zvySoval. Nejvétsi zaznamenany rist
navstév byl mezi lety 1991-1993 a 1993-1995, kdy ¢inil 10 %. V dalSich obdobich se nartst
zvysil nejprve o2 %, poté 03 %. V poslednim sledovaném obdobi mezi lety 2000-2002

a 2002-2005 byl nartst poctu navstév zakaznikli nejmensi, ¢inil pouze 0,50 %. Viz. Obrazek 11.

Poéet navsitév zakaznikd
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S po¢tem navstév zdkaznikd souvisi i primérna vySe nakupu na jednu navstévu
zakaznika. JelikoZ se poCty navstév zédkaznikl zvySovaly, m¢l by mit i tento ukazatel ristovy
trend. Zjisténi potvrdila, Zze tomu tak skute¢né bylo. Mezi lety 1991-1993 a 1993—-1995 doslo
k ristu 0 0,50 %. Stejny nartst byl zaznamenam i mezi lety 1993—-1995 a 1995-2000. V dal$im
porovnavaném obdobi se procentudlni rust zvysil o 1,50 % a v poslednim porovndvaném

obdobi dokonce 0 2,50 %. Viz. Obrazek 12.

Primérna vyse nakupu na jednu navstévu zakaznika
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Obrazek 12 - Primérna vySe nakupu na jednu navstévu zakaznika
Zdroj: viastni zpracovani

Hruby zisk z prodeje postupné nartistal, nicméné nartist mezi sledovanymi obdobimi se
pohyboval v rozmezi 0, 20 % - 0,50 %. K velkému obratu dosSlo v poslednim sledovaném

obdobi. Procentudlni narist mezi lety 2000-2002 a 2002-2005 €inil 10 %. Viz. Obrazek 13

Hruby zisk z prodeje
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Mira ristu prodeje byla dal§im dilezitym ukazatelem a pro podniky bylo duilezité, aby se
rust zvySoval. Mezi lety 1991-1993 a 1993—-1995 byl rtust nejvétsi. Mezi obdobimi doslo
k nartstu 02,80 %. V dalSim sledovaném obdobi byl rist pomalejsi, ¢inil 1 %. Nicméné

v dal$ich letech se zacal pomalu opét zvySovat. Nejprve o 1,20 %, poté o 1,50 %.

V piedsitovém obdobi mira dosaZeni prodejniho cile nezaznamenala zadné zmény.
V letech 1995-2000 byl zaznamenam nartist o 2 % oproti obdobi 1993—-1995. V letech 2000—
2002 doslo opét k narGstu oproti piedchazejicimu pétiletému obdobi, konkrétné o 3 %.

V dal$im sledovaném ¢asovém useku ¢inil narast 1 %.

Zaveérecné zhodnoceni kooperace bude popsano v zavéru bakalaiské prace.
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ZAVER

Ve své bakalaiské praci jsem se zameéfila na kooperaci podnikl z pohledu jedné z disciplin
aplikované matematiky zvané teorie her. Pro patficné obezndmeni se zminénymi
problematikami jsem pouZila odpovidajici odbornou literaturu od mistnich autorti z Ceské
republiky, ale také od autori ze zahrani¢i. Pfedev§im jsem cerpala od Martina Dlouhého
a Petra Fialy, ktefi spolu publikovali dilo Uvod do teorie her. Dal§im neméné dilezitym
zdrojem pro moji bakalafskou praci je publikace Teorie her a optimdalni rozhodovani od
odbornika na ekonometrii pana profesora Miroslava Manase. Gregory Mankiw byl dal$im
autorem od které¢ho jsem ziskala cenné informace, které byly obsazeny v dile Zdsady
Peng, Stephen Pike, Johnson Chung-Hsin Yang a Goran Roos v prestiznim akademickém
Casopise Btirish Journal of management. Zminéna studie nese nazev Is Cooperation with

Competitors a Good Idea? An Example in Practice.

Pocatecni Cast ma prace je vénovana zakladnimu zasvéceni do problematiky tykajici se
teorie her. Nejprve jsem se pokusila ozfejmit zakladni pojmy souvisejici s teorii her. Dale
jsem se okrajové veénovala rozdéleni konfliktnich situaci. To bylo nutné pro zatazeni
nekooperativni a kooperativni teorie do této struktury. Jelikoz nekooperativni hry nejsou
jaddrem mé prace veénovala jsem se pouze nekooperativni hie dvou ucastnikli. Na
zjednoduSeném piikladu dvou ucastnikli jsem definovala postup urcovani vyplat
jednotlivym hra¢lim pomoci Nashovy rovnovazné strategie. Tento pfistup ur€ovani vyplat
jsem poté aplikovala na hru zvanou véziiovo dilema. Nasledujici podkapitolu jsem vénovala
teorii kooperativnich her. Pti jejich popisu jsem opét vychazela z Nashovych rovnovaznych

strategii.

Druhé kapitola je vénovana kooperaci podnikl a strategiim. Zabyvala jsem se tim, jaké
jsou diivody pro spolupraci i tim jaké zasady je potieba dodrZovat. Strategie jsem v tomto
pfipad¢ pojala ze dvou pohledl. Prvnim je jaké strategie mezi sebou hraci voli, pokud se na
kooperaci divame jako na hru. Jako druhou moZnost zkoumani strategii jsem zvolila
marketingovy pohled. V souvislosti s problematikou podnikovych strategii jsem se vice
vénovala inovacnim strategiim, které jsem popsala pravé z pohledu kooperujicich podnik.
Hlavni vyhodou podileni se na inovacich mize byt pro podniky snizeni ndkladl

souvisejicich s vyzkumem nebo sdileni zdroji.
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Dil¢im cilem mé prace bylo poukazat na to, jak se teorie her miize promitnout do realné
situace kooperujicich hraci. Pro naplnéni tohoto cile jsem vyuzila modelovou situaci zvanou
véznovo dilema, kterou jsem pienesla na teoretickou situaci fungovani kartelu. Kartel je
jednou z forem nedokonalé konkurence, kterou miize utvofit skupina oligopolistli, aby
dosahovala monopolnich ziskd. Kartelové dohody jsou vSak nelegalni a relativné tézko
udrzitelné. Na obtiznost jejich existence jsem poukazala modelovou situaci statd, které
vyvazeji ropu. V tomto piipad¢ vzajemna nediivéra dokazala snizit zisky obou zemi o né€kolik

miliard dolaru ro¢né.

Hlavnim cilem této prace bylo stanovit hypotézu o vyhodnosti podnikové kooperace
Tchajwanskych supermarketi a nasledné tuto hypotézu potvrdit ¢i vyvratit. Pro vysledné
vyhodnoceni této hypotézy jsem provedla analyzu 31 vykonnostnich ukazatelt, které kladly
daraz na naklady, kvalitu, vybérové procesy a objemy prodeje. Ukazatelé byly zkoumany
v patndctiletém ¢asovém horizontu a zahrnovaly tfi po sob& jdouci obdobi. Jednalo se o obdobi
pied zavedenim kooperace, obdobi formovani kooperacni sit¢ a obdobi po zavedeni

kooperacnich strategii.

Obecné muzeme tvrdit, ze naklady spojené s riznymi ¢innostmi se snizovaly, oproti tomu
se zvySovaly zisky, produktivita i1 kvalita sluZeb. Zamé&stnanci byli kvalifikované;si a produkty
hodnotnéjsi. Diky zvySeni poctu dodavateli se snizilo riziko nedostatku vyrobkll. Zakaznici
navstévovali fetézce Castéji a pii svych navstévach nakoupili v priméru i vice zbozi.

Nésledna analyza potvrdila Ze vzajemna spoluprace mezi konkurenty byla pro podniky
kooperace byla ispésnd i diky tomu, ze se podniky zaobiraly velmi podobnou ¢innosti, tudiz
zde byla i velmi blizkéd podobnost vyuzivanych zdrojt. Jelikoz byly podniky zavislé na relativné
stejnych zdrojich, mohly spolu 1épe koordinovat ¢innosti a tim se vyhnout jejich nedostatku na
trhu. Zdroje byly alokovany dle potieby, tudiz nedochazelo k situaci, kdy by jeden podnik byl

zasoben piili$ a ostatni malo. [1]

Mohlo by se zdat, ze tato situace je v rozporu s férovym jednanim, nebot’ piivodni soupeti
nyni spolupracuji a spolecn€ ovliviluji trzni prostfedi. Nicméné tento zpiisob kooperace
neporusuje antimonopolni zékony, nebot’ hlavnim pfedmétem podnikti bylo vytvéfeni urcité
hodnoty, nikoli ovliviiovani cen. Supermarkety tedy vytvotily prostfedi, které bylo pro

zakazniky vyhodnéjsi.
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