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1 UVOD

1.1 Potreba resSeni problematiky konkurence a
spoluprace trznich subjektti z pohledu
soucasného vyvoje

Ceska republika prosla transformaénim obdobim a dnes miZeme
konstatovat, ze transformace z ptikazové a planem tizené ekonomiky na ekonomiku
trzni jiz v zasadé byla v CR dokoné&ena [15, 36, 37]. Rada priizkumi viak prokazala,
ze Ceskd mikroekonomika se pfizpisobovala novym zméndm pomaleji nez
makroekonomika, napt. zpravy IMD, Svétového ekonomického fora ¢i Svétové
banky [43]. To je vyznamny signdl k uz§imu zaméteni se na podnikovou sféru. Mezi
zakladni systémové atributy trzniho hospodarstvi patfi konkurence a
spoluprace trznich subjektii, je proto na misté vénovat analyze téchto fenoménti
zvySenou pozornost, pokusit se vyhodnotit soucasné a potencidlni budouci trzni
pozice Ceskych primyslovych podniki, jejich konkurenceschopnost, s naslednym
vyvozenim navrhill na jeji zvySovani.

Uvodni zastaveni patii zakladnim tendencim svétového ekonomického
vyzkumu, které v jistém sméru mohou charakterizovat Nobelovy ceny za ekonomii.
Sedmdesatad 1éta byla charakteristickd tématy mezindrodniho obchodu a pohybu
mezinarodniho kapitalu (1977, Ohlin, B. Meade, J.) a ekonomického rozvoje
rozvojovych zemi (1979, Schultz, T. W. Lewis, A.), osmdesata 1éta zlstavaji v
makroekonomickych oblastech (1984 Stone, R. Teorie narodnich uctd, 1985
Modigliani Teorie tvorby Uspor domdacnosti, 1986 Buchanan, J. M. Teorie vetejné
volby). OvSem devadesatd Iéta jsou jiz odrazem prohlubujicich se svétovych
turbulenci a skokovych zmén a ptfedni teoretikové se vraci k mikroekonomickym
tématim (1990 Markowitz, H. M. Teorie rozhodovani domadacnosti a firem o
portfoliu za podminek nejistoty, 1992 Becker, G. S. Modely racionélni volby, 1994
Nash, J. Teorie her se zaméfenim na odliSeni kooperativnich a nekooperativnich her,
kdy lze ¢i nelze dosdhnout dohody, 1996 Vickrey, W. Ekonomicka teorie stimulil v
podminkéach asymetrickych informaci, 2000 McFadden, D. L. Teorie a metody
analyzy diskrétni volby) [35]. I z prifezu zahrani¢nich a domacich publikaci, které
jsou uvadény v praci, je patrné, Ze teoretickd fronta citi potfebu vyslovit se a
napomoci k feSeni aktudlnich problémul redlné narodni i svétové ekonomiky. A
zakladnimi ekonomickymi problémy posledni dekady jsou bezesporu :

1. zostiujici se podminky konkurence,

2. zrychlyjici se technicky vyvoj, ktery umociiuje problematiku soutézeni firem
piedevsim na poli zvySovani produktivity a zrychlujicich se inovaci,

3. technickym pokrokem podminéné a akcelerované procesy globalizace

(ptedevSim finan¢ni trhy, svétové pohyby kapitalu), integrace (pro nas

piredevS§im vznik Evropské unie), a protismérné také procesy regionalizace,



ochranaiské ¢i desintegrani (rozpad socialistické soustavy s navazujicim
rozpadem tady federaci atd.).

Tyto procesy zachycuji ve svych pracich také ¢esti autofi, uved'me na tomto
misté¢ alespont nestora naseho managementu A. Jiraska a jeho hodnoceni vyvoje
managementu jako védy v poslednim desetileti: "V osmdesatych letech se
teoretikoveé zabyvali strukturou a casem, hmotou a pohybem managementu. Zkréatka
tim, co je v managementu meéfitelné, hmatatelné, pocitatelné. Vyzyvali k vétSimu
soustfedéni (na jadro byznysu), zacCinalo se s podnikovou S$tihlosti, napominalo k
pruznosti, rychlosti. Devadesatd 1éta jsou uz jind. Peter Senge piichazi s ucici se
organizaci, Gary Becker dostava Nobelovu cenu za ekonomickou teorii volby, jejiz
soucasti je ptechod k lidskému kapitdlu, nejprve hlavné osobnimu, potom Francis
Fukuyama vyzvedd vyznam 1 socialniho kapitalu. Skupina Carnegie - Mellonovy
univerzity a dalSi se angazuji v pfechodu od informaci ke znalostem a rozvijeni
znalostniho nebo o néco vySe intelektualniho kapitdlu. Do popiedi se dostavaji
nehmatatelné faktory manazerského vzestupu (intangibles). Otazky konkuren¢nosti
se vyhrocuji. Uved'me piiklady Jacka Welche s General Electric, Michaela Della.
Ozivuje se zajem o kulturni podobu managementu." [18]

ReSerSni prace z dél Ceskych 1 zahrani¢nich autort ukazuji, Ze problematika
konkurenc¢nosti, respektive konkurenceschopnosti ¢i schopnosti konkurovat je pro
firmy na jedné strané kliCcovou, na druhé stran¢ vSak teoretickd fronta stale hleda
navody a feSeni, jak dosdhnout této konkurenceschopnosti firem a potazmo jejich
vysoké vykonnosti projevujici se v kone¢nych diisledcich riistem makroekonomiky
a zivotni urovné obyvatel. Z reSer$i  vyplynula uzkd provazanost pojmiu
konkurence a spoluprace, a to piedevsim na mikroekonomické trovni. Stejné tak
jako neoddélitelné musime zkoumat procesy globalizace, integrace, regionalizace
a desintegrace, typické predev§im na makroekonomické urovni. Jadro této prace je
v mikroekonomickém zkoumani jevil, proto procesy integrace a globalizace véetné
jejich proti procestli jsou zde sledovany pouze na pozadi.

Postupuyme od kli€¢ového pojmu konkurence, ktery musime vnimat jako
neoddélitelny atribut trZzniho ekonomického systému a jeden ze zakladnich
ekonomickych nastroji dosahovani efektivity tohoto ekonomického systému.
Konkurence v zasadé¢ znamend, Ze trzni subjekt se snazi v danych podminkach
dosahnout pro sebe maxima efektu, a tim v podminkach omezenych zdroji
(prace, ptirodni zdroje, kapital) a omezenych potencialii konkrétnich trhii souperi
s ostatnimi subjekty téchto trhii. Soupeieni se tedy nevztahuje pouze na boj o
zadkazniky, ale i boj o pracovni sily, boj o kapital a boj o ptirodni zdroje, pfedev§im
firma svou ekonomickou aktivitou ostatnim subjektiim agregéatniho trhu ubird jak
koupéschopnou poptavku obyvatel, popt. firem a vlady (pokud se pohybuje nejen na
spotiebitelskych trzich, ale 1 na trzich vyrobcl a vladnich trzich), tak 1 potencialni



zdroje (pokud by urcitd firma neméla poptavku po téchto zdrojich, snizila by se
jejich cena a zvysila dostupnost téchto zdroji pro ostatni subjekty trhu). Na druhou
stranu trzni subjekt uspokojuje urcité potteby trhu a z tohoto pohledu ucelem neni
konkurence sama o sobé¢, ale spoluprace - udélam néco co potiebujes a verifikaci
ucelnosti meho snazeni je to, Ze si mlj produkt koupis a spotiebujes ho. Takto Siroce
definovana spoluprace je pak jadrem celého probihajiciho hospodarského
procesu (procesy vyroby, rozdélovani a pierozdélovani, smény a spotieby) a
konkurence je prosttedkem, ktery zajisti co nejefektivnéjsi naplnéni konecného cile
hospodaiského procesu - zvySovani zivotni Grovné obyvatel. Z tohoto pohledu je
spoluprace také systémovym atributem trzniho systému a jeji vyznam s
rozvojem spolecnosti nartusta. Takto definovand spoluprice je prostfednikem
takovych vyznamnych procesi jako je spolecenskd délba prace, specializace,
kooperace, které pomohly a stale vice poméhaji v dosahovani ekonomického riistu a
posunovani hranic nasich produkcénich moznosti. V zasad¢ Ize fici, ze konkurence a
spoluprace, jakkoliv se zdaji byt antagonistickymi protiklady, jsou nedilnou soucasti
téhoz trzniho ekonomického systému a je potieba je zkoumat ve vzijemnych
vztazich a souvislostech. I pro spolupraci v nejobecnéjsi rovin€ zkoumani plati, ze
kazdy konkrétni trzni subjekt mlZe teoreticky spolupracovat s kterymkoliv jinym
subjektem ekonomiky, pokud to pro n¢ bude vyhodné. Soupereni i spoluprace je
prostiedkem, cestou, k dosaZeni cili firmy, spole¢nosti.

Pro potieby této prace je v zédsad¢ jedno, jestli pod pojmem maximalizace
efektu urcitého subjektu rozumime maximalizaci jediné funkce (obvykle zisku), tak
jak s ni pracuji klasické ekonomické teorie, ¢i maximalizace vice funkci, tak jak je
pouzivana napiiklad behaviordlnimi ekonomy. I pojem maximalizace zde ma sva
uskali, dand pfedevsim zohlednénim rizik moznych variant a dostupnosti informaci
pro kvalifikované rozhodnuti (viz naptiklad problematika Nashovy teorie
nekooperativnich her) a pro potifeby této prace jde tedy o maximalizaci subjektivni,
hodnocenou zornym uhlem konkrétniho trzniho subjektu. Subjektivnost je zde
ovlivnéna 1 délkou rozhodovaciho horizontu - jinak se rozhoduje subjekt v kratkém
obdobi, jinak v perspektivé dlouhého obdobi.

Zostiujici podminky trZni konkurence, které s sebou nese otevirani Ceské
republiky a jeji ekonomiky zahrani¢nim investorim 1 zahrani¢nimu zboZi,
vyvolavaji zvySenou potiebu firemni sféry hledat sofistikovanéjSi pristup
k volbé trznich subjektii, se kterymi firma spolupracuje a se kterymi
konkuruje, v dynamice a mnohotvarnosti tohoto procesu a za ucelem dosaZeni
svych cili.



1.2 Potreba reseni z pohledu vedy

Ekonomicka teorie rozsahlym zpisobem zkouma vnitini atributy
konkurenceschopnosti firem a dava nadvody k feSeni slabych mist firem (inovace,
Stihld vyroba, feSeni ndklad®, kalkulaci, controlling, pfidand hodnota a jeji
sledovani, a fada dalSich). Velky prostor je v teorii vénovan vnéjsim podminkdam
podnikani firem, a to jak makroekonomickym, kulturnim a socidlnim, politickym,
tak mikroekonomickym. Teoretické vyzkumy jsou v poslednim obdobi sméfovany
vyznamnym zptisobem na samotny interface vnéjsiho a vnitiniho prostredi firem
a hledini '"mezo'" faktorii ovliviiujicich konkurencni schopnosti firmy
(entrepreneurschip) i jejich jednotlivych ¢asti (intrapreneurship).

Obecna ekonomie vénuje relativné malo pozornosti dialektice vztahu
fenomént spoluprace a konkurence trznich subjektl. Z reSerSe literarnich pramend,
ktera je uvedena v Piiloze 1 této prace, je zietelné soustfedéni teoretikli na studium
konkuren¢niho mechanismu tvorby cen (,,dobra konkurence®) a jeho naruSeni
»Spatnou® spolupraci trznich subjektd, které vyzaduje regulaci ze strany statu
(protimonopolni zikony). Teorie poukazuje 1 na Spatnou* konkurenci, kterd nici
konkuren¢ni prostfedi (napiiklad dumping) a vyZaduje regulaci ze strany statu.
Odd¢leng jsou sledovany procesy délby prace s naslednou specializaci a zvySovanim
produktivity, které umoziuji posouvani hranic produkénich moznosti ekonomiky,
tedy ,,dobra“ spoluprace trznich subjektii. Konkurence i spoluprace pod tlakem
zostrujicich se trznich podminek v posledni ctvrtiné dvacatého stoleti
»prestavaji klouzat po povrchu firem a pronikaji do hloubky*, je tfeba hledat
hlub$i kofeny a vztahy obou sledovanych fenoméni. A nejen Ze pronikaji
dovnitf firem, ale vytvari i novou dimenzi vztahii konkurence a spolupriace na
urovni siti firem, clusterd, regionii, stati atd. I tato uroven vyzaduje aktivni
zkoumani a definovani zakonitosti.

Teorie marketingu a managementu se vénuji problematice konkurence a
spoluprace velmi intenzivné, viz literarni reSerSe v Piiloze 1. Setkdvame se zde vSak
ve velkém méfitku s parcidlnimi pohledy, kdy firma definuje vztah k jinému
subjektu trhu, resp. skupiné subjektli, vyhradné jako vztah konkurencni (naptiklad
Kotler [22]), nebo naopak vyhradné jako vztah spoluprice (predevSim prace
z oblasti fizeni vztahli dodavatel - zdkaznik, Consumer Relationship Mamangement
apod.). Praktickd aplikace tady téchto teorii byva ztizena nebo dokonce znemoznéna
tim, ze urcCity subjekt trhu s firmou soucasné spolupracuje a soucasné konkuruje.
Posledni teoretické prace z oblasti strategickych alianci, siti firem a clusterit ukazuji
nutnost hledani teoretickych fundamentii pro skloubeni obou fenoménti konkurence
a spoluprace (naptiklad Porter [31], Hamel, Doz, Prahalad [12] a [13], Bleeke, Ernst
[3] a [4], Dussauge, Garrette, Mitchell [10], z Ceskych autort pfedevsim Vodacek,
Vodackova [40]). Rozhodovaci proces firem o volb& vztahli spolupriace a
konkurence s jinymi trznimi subjekty si zaslouzZi svébytné teoretické vymezeni.



2 PREHLED O SOUCASNEM STAVU RESENE
PROBLEMATIKY A FORMULACE HYPOTEZ

Cil této kapitoly:

V této casti disertacni prace autorka vymezuje vychodiska prace. Na zdklad¢
reSerSe literdrnich prament autorka provedla analyzu a diskusi k ziskanym
materialiim, jejimz cilem bylo vytvofit piehledny obrazek o soucasném stavu fesené
problematiky, nalézt kritickd mista a vymezit hypotézy pro nasledujici kapitolu,
ktera hleda feSeni vytyCenych problém1.

Postup pouZity v této kapitole

Zkoumana problematika je velmi rozsahld a pii jejim zkoumani autorka
kombinuje pohled nékolika védnich oborti. V této kapitole neni popsan badatelsky
proces autorky (metodam a postuplim zkouméni se vénuje samostatni kapitola).
V této kapitole chce autorka piehlednou formou popsat klicové poznatky ziskané na
zaklad¢ reSerSe literarnich pramenti a k tomuto ucelu zvolila jako nejvhodnég;si
systémovy pristup. Oznacme vztahy spoluprace a konkurence mezi jistymi subjekty
jako vazby. Abychom popsali takovy systém, musime piesné specifikovat subjekty a
hledat charakteristiky jejich vztahli. Pro postupné vytvafeni obrazu zkoumaného
systému pouzivala autorka pfedevsim metodu kritickych otazek.

Autorka si kladla nasledujici otazky:

1. Kdo jsou subjekty trhu u kterych je smysluplné zkoumat vztahy spoluprace a
konkurence? Jaké kritérium pro klasifikaci téchto subjekti zvolit? Jedna se o
jednotroviovy systém C¢i viceuroviiovy systém? Jak spolu jednotlivé irovné
souvisi? Existuji zde mozné identity subjektti?

2. Potiebuji mit firmy vztahy s jinymi trznimi subjekty? Pouze pokud na tuto
otazku odpovime kladné, ma smysl provadét blizsi zkoumani téchto vztaht a
jejich vlivu na konkurenceschopnost firem.

3. Vztahy spoluprace a konkurence jsou vztahy védomé a subjektem aktivné
ovlivilované, ¢1 nevédomé, pfipadné subjektem pouze pasivné piijimané?
Pokud vztahy spoluprace a konkurence subjekt védomé zkouma a snazi se je
aktivné ovliviiovat, pak ma smysl zkoumat, kdo se o téchto vztazich
rozhoduje (personifikace) a jak se rozhoduje. Vede rozhodovéni subjektu
vzdy knejlepSimu vysledku za danych podminek, nebo je mozné toto
rozhodovani zlepsit? Pokud je rozhodovani subjektu mozné zlepSit, pak ma
smysl hledat metody k dosazeni nejlepSich feSeni pro dany subjekt.

Pti ptipravé literarni reSerSe si autorka vytvofila pfedstavu o ocekavanych
odpovédich na tyto otazky a literarni reSerSe méla tyto odpovédi potvrdit (ptipadné
vyvratit) a blize specifikovat.



Ocekavané odpovédi na vychozi otazky:

1. Kazda firma musi mit vztahy alespoii s jednim jinym trznim subjektem.

2. Subjekty trhu a vztahy spoluprdce a konkurence mezi nimi potfebujeme
vymezit jako viceuroviiovy systém s moznostmi potencidlnich identit
subjektll, protoZe 1 konkurence a spoluprace jsou fenomeény, které sledujeme
na mnoha urovnich (mezi jednotlivci, zdjmovymi skupinami, pravnimi
subjekty, sitémi firem, regiony, staty atd.), procez jednotlivé urovné spolu
souviseji. Pro potfeby této prace bude primarnim tiidicim kritériem pravni
subjektivita a cilem prace je sledovat vztahy firmy (nikoliv jednotlivce,
skupiny €1 jiné urovné subjektu) k ostatnim trznim subjektim.

3. Vztahy spoluprace a konkurence mezi subjekty jsou vztahy védomé a
subjektem aktivné ovliviiované, ale i vztahy nevédomé. Se zostfujicim se
konkuren¢nim prostfedim nartistd podil védomé konkurence a cilené aktivni
spoluprace.

2.1 Literarni reserse

Problematika konkurence a spoluprace trznich subjektu

Vysledky literdrniho prizkumu jsou pomérné rozsahlé, proto jsou
prezentovany v Pfiloze 1 disertacni prace. Pro lepsSi orientaci Ctenaie je Ptiloha 1
strukturovdna do dil¢ich ¢islovanych poznamek, které maji vzdy odkaz na literarni
zdroj. Autorka disertacni prace pfipojuje k nékterym citovanym nazortim sviyj dilci
komentaft, ktery je odliSen graficky. Odkazy na Cislované poznamky z Ptilohy 1 jsou
vyuzivany v této a nasledujicich kapitolach disertacni prace.

Literarni reSerSe vychazela z ptedpokladu, Ze problematika konkurence a
spoluprace trznich subjekti je predmétem z4jmu tady specializovanych
ekonomickych véd. Literarni prizkum se soustfedil na prameny z obecné
ekonomie (mikroekonomie, makroekonomie), marketingu, managementu. Tim
neni vycet zdaleka vycCerpan, ale nebylo v moZnostech autorky pojmout zkoumanou
problematiku jesté SirSim zabérem. Vybér zdrojl byl ucelovy a je odrazem zdméru
autorky vyslovit zdvéry ke zkoumanému tématu v kontextu predmétu zkoumani
vySe jmenovanych véd.

Tato prace vychdzi z podminek trzniho ekonomického systému, respektive
ekonomického systému s pievahou trznich prvkd, coz odpovida ekonomickému
systému CR v dobé tvorby této prace.

Autorka se pokusila v ramci systémového pfistupu nejdiive vymezit prvky
systétmu (subjekty spoluprace a konkurence) a teprve nasledn¢ zkoumat a
vyhodnocovat jejich vztahy. Tento postup vSak narazil na problém, jak stanovit
vhodna kritéria pro vymezeni a strukturalizaci prvkil systému, pokud nejsou
vydefinovany samotné pojmy spoluprace a konkurence. Uvodni &ast tedy nalezi

10



vymezeni téchto pojmill. Na jejim zéklad€ nésleduje vymezeni subjektd, a teprve po
té jsou vymezeny nastroje vztaht spoluprace a konkurence. Nejdalezitéjsi casti této
kapitoly je popis samotného procesu rozhodovani subjektu o konkurenci a
spoluprdci s ostatnimi trznimi subjekty.

2.1.1 Co je to konkurence, co je to spoluprace

Co je to konkurence?

e Konkurence jako vztah subjekti? Konkurence je vétSinou autorii
charakterizovana jako boj (Smith pozndmka 1), rivalita (Slovnik
ekonomie a socidlnich véd poznamka 19), hospodafska soutéz
(obchodni zakonik). Holman fik4: "Konkurence neboli soutéz je
svobodou volby mezi pfilezitostmi. Jsme nejen subjektem volby, ale 1
objektem volby" (poznamka 11). Z tohoto konstatovani lze odvodit, ze
konkurenci lze sledovat jako vztah subjekti, z pohledu této prace
nas bude tento vztah zajimat pfedev§Sim v ekonomickeé, ale ¢astecné i
pravni roviné, protoze ¢ast hospodaiského pradva se zabyva pravem
soutéznim (obchodni zakonik, zakon na ochranu hospodarské soutéze);
muzeme-li konkurenci nazvat vztahem subjektii, vytvafime si ptizniva
metodicka vychodiska pro uplatnéni nastroju teorie systémd;

¢ Konkurence jako mechanismus efektivni alokace zdroji a dosazeni
efektivniho fungovani trhu? Za podminek omezenych zdroji
jednotlivych trhli 1 ekonomiky jako celku musi jednotlivé subjekty o
tyto zdroje soupefit (Smith pozndmka 1, Mankiw poznamka 5, 6, 9,
Holman poznamka 15). Omezenost zdroji se jevi jako jeden ze
zakladnich pfedpokladt konkurence a odpovida na otazku, pro¢ vlastné
subjekty konkuruji, kdyz je to Casto stoji spoustu usili i finan¢nich
prostiedkli. Konkuren¢ni boj muize vést 1 k likvidaci subjektu.
Omezenost zdrojii zde mizeme vnimat jak v poloze omezenosti zdroji
jednotlivych subjektii trhu (a konkurenéni boj je pak cestou k rozsiteni
téchto zdroji na tkor jinych), tak v poloze celkové omezenosti zdroji
urcitého dil¢iho trhu, respektive agregatniho trhu, u mezinarodnich
firem svétoveho trhu. Omezenost zdroji je relativni v dlouhém
casovém horizontu. Efektivnost trhu je dosahovana prostfednictvi
mechanismti tvorby ceny na trzich, at’ jiZ mame na mysli pavucinovy
model ¢i jiné modely.

e Konkurence jako model organizace trhu (Ekonomicka encyklopedie
pozndmka 21, Mankiw poznamka 5, Holman pozndmka 11) - tento
pohled na konkurenci zdlraziniuje potfebu mnoha samostatnych
subjektt trha, které maji autonomii rozhodovani o svych ekonomickych
aktivitach smérem dosazeni vlastnich cili, ovSem tento model trhu v
kone¢nych disledcich uspokojuje i z4jmy spolecnosti jako celku.
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Co je to spoluprace?

Spoluprace jako vztah subjekti? V trzni systému vznikaji mezi lidmi
vztahy spoluprace tak, Ze lidé spolu sménuji (Holman poznamka 11).
Dohoda je spoluprace.

O Spoluprace je vztahem subjekti trhu.

O Spoluprace v pojeti této prace je trzmi vztah a divodem ke
spolupréci jsou ekonomické cile. Spoluprace trznich subjektt je
v dilech rGznych autori nazyvana odlisSn€, Vodacek hovoii o
pozitivni kooperaci (poznadmka 29 a 30) a konkurenci nazyva
negativni kooperaci. Jednou z forem spoluprace je obchod
(sména). Spoluprace jako dohoda subjektii? Subjekty trhu se
mohou dohodnout na obchodu (smén¢), ale dohody se mohou
tykat i rozmanitych parametrii trzniho souZiti — dohody o cenach,
délbé teritorii, dohody se mohou tykat kapitalového propojeni,
prodeje firmy apod. Co je vyrazem dohody o spolupraci
(obchodu)? Vyrazem dohody je sjednana cena, ktera muZe
mit Ffadu podob (mzda, renta, Grok, cena zbozi, ale i naturilni
plnéni ¢i protisluzba, vSe co mize uspokojovat néjaké potieby
subjektl, které uzaviraji dohodu).

O Dohody se dodrzuji (skutena spoluprace) a nedodrZzuji
(formalni spoluprace a skute¢na konkurence) — ztohoto
konstatovani 1ze vyvodit, Ze pouhé uzavieni dohody jesté nemusi
znamenat skutecnou spoluprdci subjekti. Zajimavou kauzou
ilustrujici tuto skuteCnost je fize amerického Chrysleru
s némeckym Daimler-Benz zroku 2000 (JA&¢ poznadmka 53).
Americky miliardar Kirk Kerkorian se na konci roku 2003 soudil
s Daimlerem za znehodnoceni jeho investice a Zalobu postavil na
obvinéni, Ze neSlo o ,,spojeni rovnych®, ale o zamaskovanou
akvizici, kdy Daimler mél od prvopocatku v imyslu z Chrysleru
udélat pouze jednu z divizi a v podstaté tak zlikvidovat svého
konkurenta.

Spoluprace jako mechanismus dosahovani efektivnosti?

Spoluprace je jednim z mechanismt dosahovani vyssi efektivnosti za
podminek omezenych zdrojt jednotlivého subjektu — vyrobni kooperaci
mohou firmy dosdhnout lepSiho vytizeni vyrobnich zafizeni,
v poslednich letech se objevuji pokusy o outsourcing pracovnikl firmy
(byt’ narazeji na tadu probléml zdkoniku prace) apod. Omezenost
zdrojti jednotlivého subjektu vede nejen ke snaze soupefit s ostatnimi
subjekty trhu, ale 1 ke snaze spolupracovat s nimi — spoluprace i
konkurence se zde jevi dvéma cestami k dosazeni téhoz cile. Celkova
omezeni zdroju urcitého trhu vSak zaroven vytvari ptirozenou hranici a
mez spoluprace. DalSi mozZnost rozSifeni spoluprace je dana pouze
diverzifikaci a aktivitami na vice trzich.
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Zéaklad zvySovani efektivnosti cestou spoluprdce trznich subjekti
muzeme hledat v délbé prace, specializaci, kooperace (Sojka poznamka
22). To jsou ovSem také zakladni hybné momenty technického a
ekonomického rozvoje, cesty zvySovani hranic produkénich moznosti
oboru, trhu, zemé, svéta. Konkurence ve své podstaté napomaha
efektivné alokovat zdroje, pouze spolupraci vSak subjekty dosdahnou
zvySovani produktivity prace, zlepSovani technologii, vyvijeni a
zavadeéni novych inovaci atd. V posledni dob¢ 1 velké nadndrodni firmy
v automobilovém primyslu vidi, Ze inovace a vyvoj nestaci feSit
v centrale, ale zacinaji tlacit na své subdodavatele (spolupracujici
subjekty), aby fesili (a platili) v ramci svych kompetenci ur¢itou c¢ast
vyvoje a vyzkumu. Stejné tak tendence smérem rozvoje lidského
kapitalu (Jirasek poznamka 58) a znalostni spolecnosti je apelem na
aktivizaci schopnosti a motivace kazdého jednotlivce k celoZivotnimu
uceni a zaroven podpory firem této aktivité. Subjekty trhu jsou
vtahovany do tésnéjSich vztahli spoluprace, na druhou stranu si kazdy
z nich hlida svou vlastni cilovou orientaci a ekonomicky zdjem, proto
musi pocitat s tim, Ze tato spoluprdce neni na véky a miize se zménit ve
vztah konkuren¢ni (kliCovy zaméstnanec odejde ke konkurenci i se
svymi znalostmi, zaloZi si vlastni firmu apod.). Stale vice dochéazi ke
stirani faktickych hranic mezi firmami 1 uvniti firem ve smyslu velmi
tésnych vazeb spolupréce, alianci, koalic (viz poznamky 28-33). Toto
faktické prolinani (spoluprace) subjektli trhu na vSech Grovnich (vcetné
vnitinich z4jmovych skupin firem na jedné stran¢ a vysSich
integracnich celk, siti, clustert apod. na stran¢ druhé) se logicky stale
vice dostava do kolize s pravni a vlastnickou samostatnosti subjekti.
V tomto okamziku Ize jen téZko ptfedvidat dalsi vyvoj, ale lze se
domnivat, Ze problematika globalizace, regionalizace, integrace i
desintegrace na celosvétové urovni v sobé koncentruje 1 tyto
mikroekonomické rozpory.

e Spoluprace jako prostifedek naruSeni konkurence? Vyssi
efektivnost 1ze dosdhnout konkurenci i spolupraci subjektii trhu, ovSem
tento vysledek neni automaticky. Tak jako u konkurence shledame
ostré formy konkurence likvidujici protivniky pro spolecnost Skodlivé a
v kone¢nych disledcich vedouci k monopolizaci a snizeni efektivnosti,
tak i v pripadé spolupriace najdeme priklady dohod soutéziteli
vedouci Kk omezovani konkurence a snizovani spolefenské
efektivnosti, napiiklad kartelové dohody.

VySe uvedeny popis Ize shrnout v nasledujicich bodech:
1. Spoluprace a konkurence jsou vztahy, které mohou probihat a probihaji na
vSech urovnich a mezi kterymikoliv subjekty trhu, nejsou-li jim v tom ¢inény
umélé prekazky (naptiklad legislativni omezeni konkurence zaméstnancl a
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zainteresovanych osob vic¢i firmé viz zdkonik prace a obchodni zékonik,
poptipad¢ nedovolené dohody o spolupraci — viz protimonopolni zdkon apod.)

Spolupréace a konkurence jsou vztahy velmi uzce propojené (spoluprace
s urcitym subjektem muze byt konkurenci vii€i jinému subjektu), Castokrate
existujici soubéZzné (mezi dvéma sledovanymi subjekty mohou byt vztahy
spoluprdce s obCasnymi konkuren¢nimi akty, nebo naopak dva konkurenti
mohou obc¢as spolupracovat). V fad¢ ptipadi je tézké odlisit, zda konkrétni
subjekty spolupracuji, nebo si konkuruji (viz ptiklad fuze Daimler Benz a
Chrysler s naslednym pravnim sporem). Je-li divodem pro konkurenci
omezenost zdroji a omezenost trhit a divodem pro spolupraci snaha
dosdhnout ekonomicky prospéch dohodou s jinym trznim subjektem, pak ve
vetsing piipadi mohou obé podminky pusobit soucasné a soubéh konkurence
a spoluprace je nejen mozny, ale dokonce zdkonity. Tento dil¢i zavér
potvrzuje 1 Vodacek v poznamce 34.

2. Slozitost téchto vztahti umocnuje fakt, ze tada subjektd nemd dostatecné
informace o trznim prostiedi a jednani ostatnich trznich subjektd, tudiz mtze
vyhodnocovat trzni situaci $patné¢ a navazovat nevyhodné vztahy spoluprace,
pfipadné chybné vést konkurencni boj. Vzhledem k tomu, Ze fada vztahl
spoluprace a konkurence miize mit i pomérné¢ dlouhy €asovy horizont (u
strategickych alianci se uvadi obvykla délka spolupréce strategickych partnert
v horizontu 5-8 let) vyznamnou roli hraje 1 troven prognostickych schopnosti
a aktivit subjektu.

2.1.2 Subjekty trhu z pohledu spoluprace a konkurence

Subjekty trhu pro uUcely této prace budeme vymezovat jako subjekty, které
maji nebo potencidlné mohou mit mezi sebou vztahy spoluprace a konkurence.
Zopakujme vychozi ptfedpoklady: spoluprdci a konkurenci miizeme sledovat na
mnoha urovnich (mezi jednotlivei, zdimovymi skupinami, pravnickymi osobami,
sitémi firem, regiony, staty atd.) a mezi témito subjekty mohou existovat identity
(urcity jednotlivec mize byt majitelem firmy, zaméstnancem jiné firmy a zaroven
zdkaznikem pro vyrobky dal$i firmy) pfedpokladem viz vySe bylo, Ze potiebujeme
vymezit mnohokriteridlni vicetrovilovy systém s moZznostmi potencidlnich identit
subjekti.

Pro potieby této prace bude primarnim tiidicim kritériem pravni subjektivita

uritych subjektli a cilem prace je analyzovat a feSit vztahy firmy (nikoliv
jednotlivce, skupiny €1 jiné urovné subjektu) k ostatnim trznim subjektim.

Pro potfeby této prace jsou za subjekty povazovany tii drovné (dimenze)
specifikace prvki trzniho systému:
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1. uroven

a. jednotlivei ve smyslu konkrétnich osob, které vstupuji do vztahu
s firmami naptiklad jako zaméstnanci.

b. vnitini zdjmové skupiny subjekti trovné 2. Sem zatadime formalni i
neformalni vnitini struktury firmy (viz poznamka 33). Za specifickou
vnitini z4ymovou skupinu musime povazovat napiiklad odborovou
organizaci, pokud ve firmé je zfizena a pusobi, zvlasté pak proto, Ze
tato vnitini zdyjmova skupina pro dosazeni silnéj$i vyjednavaci pozice
navazuje pevna spojeni na vysSich urovnich (oborové svazy apod.).
Vyznamnou vnitini zdjmovou skupinou uvniti firmy miize byt Strategic
Business Unit (SBU) viz Kotler [22].

2. uroven
a. firmy (fyzické a pravnické osoby),
b. instituce statu vstupujici do ptimych trznich vztahi,
c. ostatni pravné samostatné subjekty plsobici na trhu.
Tato trovei tfidéni subjekti je pro tuto praci zékladni.

3. troven - sité firem, regiony, clustery, odvétvi, skupiny odvétvi, celé staty,
integrani uskupeni. N¢&které¢ ztéchto subjektl mohou mit pravni
subjektivitu, ale fada z nich pravni subjektivitu nema (napiiklad konsorcia,,
sdruzeni firem dle ob¢anského zédkoniku apod..).

Pro dimenze jedna a dv¢ plati, ze urcité subjekty mohou byt tvofeny
jednim nebo vice jednotlivci. Vyznamnym konstatovadnim je moznost identit
urcitych zkoumanych subjektii v urcitych konkrétnich zkoumanych
prikladech. Identity nachazime napri¢ propojeni urovné 1 a trovné 2.
Jeden konkrétni clov€k muize byt zdroven majitelem firmy, zaroven jejim
manazerem a zaméstnancem (identity uvniti ur¢ité¢ho subjektu druhé urovné) a
zaroven spolumajitelem jiné firmy (identita jednoho subjektu prvni trovné se
dvéma subjekty druhé tUrovng). Znalost téchto identit je vyznamnym
ptfedpokladem pro kvalifikované rozhodovani o vztazich spolupriace a
konkurence trznich subjekti.

Ve vSech ptfipadech, kdy subjekt druhé trovné je tvofen vice subjekty
prvni trovné hrozi latentni nebezpeci rozdilnych zajmovych orientaci a tedy 1
rozhodnuti na druhé trovni zohlediiovat. Teorie managementu zna fadu metod
a technik sladovani zajmi (napf. Management by objectives apod.).
Rozhodovani na druhé Grovni je o to slozitéjsi, ze existuje redlnd moznost, ze
subjekty prvni urovné jsou soucasné¢ zapojeny ve vice subjektech druhé
urovné (jeden Clovék mize byt zaroven majitelem dvou firem, zaroven je
Clenem zastupitelstva a zaroven je zaméstnancem tieti firmy). Zde je

15



vyznamné pii rozhodovacich procesech o vztazich k jinym subjektim na
druhé urovni zohlednit personifikaci (viz dale).

Obr. 1 Subjekty trhu - stratifikace do jednotlivych urovni (viastni zpracovani)

troven subjektu

sty - B

sité firem
sdruZent

iroven 3

firmy

" eiion — —
)

fdroven 2

jednotlivel mira

slupiny jednotlivel wyhodnosti O
bez pravd konkurence P
subjelktivity z pohledu Q
firmy
droveii 1 @, O

mira vyhodnosti spoluprace z pohledu firmy

Pro konkrétni rozhodnuti konkrétni firmy musi byt pouzita vyznamna selekce,
ktera omezi pocet zkoumanych subjekti na ekonomicky efektivni (tedy co
nejmensi), ale zdroven vystihujici a pro kvalitni rozhodovéani relevantni pocet
subjekti. VétSina autorti hovoii o "stakeholderech", v Ceském piekladu mitizeme
pouzit piiblizny pojem "klicové subjekty", pfipadné vyznamné subjekty. I zde se
nabizi fada kritérii, ktera je ¢asto vhodné kombinovat.

e Teritoridlni vymezeni subjekti;

e trzni vymezeni subjekti;

e systémové vymezeni subjekti;

e jiné ucelové vymezeni subjekta.

Pro rozhodovaci procesy je velmi vyznamné konstatovani, Ze subjekty druhé
urovné jsou ve svych funkcich vétSinou zastupovany konkrétnimi lidmi, tedy
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subjekty prvni urovné (naptiklad za firmu jednd v urcitych vztazich majitel, v
jinych zaméstnanec, napiiklad referent ndkupu). Tento charakteristicky rys mizeme
nazvat personifikace. Personifikace je velmi vyznamna predevSim pro vztahy
spoluprace, protoze zde se vidy jedna o dvoustranna ¢i vicestranna jednani
konkrétnich osob a je tudiz vyznamné, zda urcity subjekt prvni tirovné se plné
ztotoznuje se zajmy subjektu druhé urovné. P&knym ptikladem vyuziti
personifikace je soucasny trend firem poskytujicich sluzby pfidélit urcitym
zékaznikim konkrétni osobu, ktera se snazi uspokojit celé portfolio jejich potieb -
napiiklad banky zavadéji tzv. osobni bankéfe. Vztah jednoho klienta k bance je
operaci v hotovosti, uvérovy referent pro uvery, pracovnik devizového centra pro
devizové transakce apod.). Tento systém neumoziuje komplexné zohlednit veskeré
vztahy subjektu druhé urovné (banky) k jednomu klientovi, coz funkce osobniho
bankéife umoznuje (jedna se v podstaté o kumulaci vSech dil¢ich subjektii prvni
urovné dané banky do jediného subjektu prvni urovné podle kritéria vztahu k
subjektu druhé urovné - zakaznikovi). Klient, ktery déla velké obraty v devizovych
transakcich, a zaroven si chce vzit hypotéku, je za piivodniho systému znevyhodnén
tim, Ze svou silnéj$i vyjednavaci pozici vici bance v objemu devizovych transakci
nemuze vyuzit ve vyjedndvani o lepSich podminkach hypotéky, a proto jde s Zadosti
o hypotéku radéji ke konkurenci, kterd mu nabidne o néco lepSi podminky u
hypotéky, ale uz u ni nedéla devizové transakce, protoze opét oddélené hodnoceno
se mu devizové transakce ekonomicky vice vyplati u prvni banky. PouZzivani
osobnich bankétt je tedy ptikladem vyuziti personifikace pro zefektivnéni vztahii
spoluprace s jinymi trznimi subjekty.

Systém personifikace je ovSem dulezity i v nékterych pripadech
konkuren¢nich vztahii. Uvedme piiklad ndkupciho urcit¢ nejmenované firmy.
Pokud bude tento nakupci (subjekt prvni irovné) plné€ loajalni ke své firmée, ktera jej
zaméstnava (subjekt druhé urovnég), bude se pii obchodnich jednanich chovat plné
racionalné a hledat nejlepSi ekonomicka feSeni. Pokud vSak tento ndkupci bude
zohlediovat 1 své osobni zajmy a nadfadi je nad z4jmy firmy, pak si klidn¢ vezme
uplatek od nékterého dodavatele a bude u néj yjménem své firmy nakupovat zbozi, i
kdyz bude jejich nabidka pro firmu méné vyhodnd, nez nabidka konkurencni.
Tohoto moZného stfetu zajmu si je védoma fada obchodnich fetézcii a pouZzivaji
napiiklad rota¢ni systém ndkupcti, aby se mezi nakupcem a dodavatelem nemohl
vyvinout uzsi vztah podporujici korup¢ni jednani. V ptipadé konkuren¢nich vztaha
muze nékdy personifikace byt vyznamna, ve vétSim procentu pripadi vSak
personifikace pro konkuren¢ni vztahy nemusi byt brana v uvahu, protoze
konkurovat mize firma jiné firm¢ nevédomé, a 1 védoma konkurence muze byt
konkurenci vii¢i subjektu druhé Grovné (abstraktni pravni konstrukci, napt. firma
XY, s.r.0.), nikoliv vii¢i konkrétnimu ¢lovékovi dané firmy.

Vedle personifikace (vymezeni vztahu subjektu druhé urovné vuci jednotlivei
jako subjektu prvni Grovné) je velmi diilezité také vymezeni vztahi subjekti
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druhé trovné vici zdjmovym skupinam. Tento postup miiZeme nazvat
politizace (politikum je véc vefejna; spolecné zajmy skupiny osob a jejich
prosazovani se daji v SirSim pojeti shrnout pod pojem politika, byt’ v nasem piipadé
siln¢ oklestény, protoze nas zajimaji pouze z4jmy ekonomické). Pod "politickymi
subjekty" pro potreby této prace nebudeme rozumét pouze politické strany,
ale veSkera zajmova uskupeni. Velmi dilezit¢ mohou byt v konkrétnich ptipadech
naptiklad z4jmy a vliv odborl na urcitou firmu - uved'me ptiklad sklarny v Kvétné,
ktera se na pielomu tisicileti dostala do vaznych ekonomickych problému a hrozil ji
upadek. Vzhledem k fatdlnimu dopadu na zaméstnanost regionu tehdy vstoupily do
firmy majetkové odbory a firmu konsolidovaly. Pro nas je to krasny piiklad, kdy
feSeni na urovni subjektd druhé Grovné neni k nalezeni (nenasel se zddny standardni
investor), ale doCasnym feSenim bylo jednani o spolupraci na trovni prvni, v tomto
pfipadé se zajmovou skupinou, odbory. V tadé pfipadii nalezneme velky vliv
zdjmovych skupin jak uvnitt firmy, tak vné firmy (politické strany, ekologicka hnuti,
obcCanska hnuti, sdruzeni spottebitelti, podnikatelské svazy atd.). V tomto okamziku
se nabizi i moZnost personifikace ve vztahu k zajmové skupiné, protoze i za
zdjmovou skupinu pii vyjednavani musime zohlednit konkrétni osobu. To znamena,
7e 1 mezi subjekty prvni urovné Ize hledat vztahy a vymezeni.

Musime zdiiraznit, Ze kvalitni vymezeni stakeholderi (vyznamnych subjektl) je
pro ten ktery piiklad individudlni a je pomérné slozité, ovSem velmi vyznamné.
Abychom nékteré vyznamné subjekty neopomnéli, méli bychom vzdy dodrzet
nasledujici postup:

1. ur¢ime vyznamné subjekty druhé tirovné

a. firma jako pravni konstrukce;

b. klicovi dodavatelé firmy;

klicovi zakaznici firmy;

klicovi konkurenti firmy;

statni instituce a instituce mistni spravy bezprostfedné¢ komunikujici s
firmou.

f. pro dlouhodobéjsi a komplexni tuvahy potiebujeme zohlednit i
potencialni investory firmy.

2. urime vyznamné subjekty prvni urovné:

a. uvedeme minimaln¢ zdkladni zajmové skupiny uvnitt firmy - vlastnici,
top management a zaméstnanci;

b. hleddame dalsi specifické z4dymové skupiny uvnitt a vné firmy
(politizace);

c. tam, kde je to potieba, provedeme personifikaci (vymezeni konkrétnich
osob, které za subjekt druhé Grovné nebo zajmovou skupinu v urcité
véci maji opravnéni jednat).

3. vyhledame identity subjekta.

V zisad€¢ bychom se méli snazit, aby celkovy pocet sledovanych subjekti
nepresahl dvacet. V¢Etsi pocet subjektii je velmi obtizny pro definovani a

oo
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vyhodnocovani vztahii spoluprace a konkurence a mél by byt pouze v
odivodnénych piipadech.

2.1.3 Formy a nastroje vztah konkurence a spoluprace

Pro hodnoceni vztahti spoluprace a konkurence konkrétnich subjekti je
vyznamné urcéeni konkrétnich forem a nastroji téchto vztahi, protoze kazdy
z nich mize mit odliSné naroky na zdroje rozhodujiciho se subjektu a vysledné
efekty (dosaZeni cili) pro tento subjekt. Cilem této prace neni (a vzhledem
k rozsahu této problematiky ani nemlze byt) podrobné klasifikovat vS§echny mozné
formy a nastroje vztahli spoluprace a konkurence. Proto zde naznaéme pouze
nejbéznéjsi pouzivané klasifikace.

KONKURENCNI VZTAHY.

V literatufe je nejbéznéjsi pouzivané ¢lenéni:

= Konkurence cenova;

* Konkurence necenova.

Toto ¢lenéni vSak zdaleka nestaci a Jirasek uvadi, Zze dnesSni konkurence uz se
nevyziva jen v cen¢ a jakosti, ale zasahuje do samotné vitalni podstaty firem. Ty si
konkuruji v§im, ¢im mohou, svym programem vyrobkd a sluzeb, svymi
technologiemi, svou prodejni schopnosti, svou organizaci, svymi dé€lniky, inzenyry,
odborniky, svymi manazery. Konkurence nabyvéa totalni povahy (Jirdsek poznamka
57). Pro komplexni tvahy je proto potieba si uvédomit, Ze v konkurencnim boji jsou
pouzivany nastroje s mnohem S$ir§im zadb&rem klasifikace.

Literarni reSerSe ukazala mnohostrannost ndhledli na formy a nastroje
konkurence a spoluprace. V nasledujici klasifikaci se autorka pokusila systemizovat
vztahy spoluprace a konkurence ze dvou zasadnich pohledi — pohledu jednotlivého
subjektu trhu (naptiklad firmy) a pohledu spole¢nosti jako celku.

A. Klasifikace vztahli konkurence z pohledu jednoho subjektu.
Konkurence:
1. nevédoma (subjekt citi tlak, ale nevi, s kym bojuje)
1.1.koexistenc¢ni (subjektu zatim neni existencné ohrozen)
1.2.konfrontaéni (subjekt bojuje o existenci)
2. veédoma (subjekt vi s kym bojuje)
2.1.Gtocna,
2.2.obranna
V pripadé nevédomé konkurence, kdy subjekt ani neciti tlak na trhu, nemusi
¢init Zadna rozhodnuti.
Pokud subjekt citi tlak, ale nevi s kym bojuje, musi nejdiive nastoupit
diagnosticka faze, kdy zjist'uje kdo, pro€ a jak s nim bojuje. Pokud subjekt zna
své soupete, miize nastoupit faze védomé konkurence.
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Charakteristiky podminek konkurenc¢niho boje:

1. trh dokonale konkurenéni, trh s monopolistickou konkurenci, oligopolni trh,
dokonale monopolni trh;

2. rivalita stavajicich konkurentli, sila dodavateld, sila kupujicich, hrozba

substitutll, hrozba vstupu novych konkurentli (otevienost trhu);

3. teritoridlni rozlozeni konkurenti;

4. legislativni omezujici podminky trhu;

Nastroje védomé konkurence:

1. pfimé a neptimé (ptes jiné subjekty trhu),

2. cenoveé a necenove,

3. legalni a nelegalni,

4. trzni a netrzni,

5. vyuzivajici dohodu (s porusenim dohody a bez poruSeni dohody) a
nevyuzivajici dohodu s jinymi subjekty trhu;

6. oteviené a skryté,

7. bézné (nevyZadujici bliz8i zkoumani konkurence - béZna cenova a necenova

konkurence) a strategické (musime piesné specifikovat konkurenty véetné

personifikace, mit marketingovy informacni systém o aktivitich konkurence,

sledovat strategie konkurence a sofistikované propracovavat vlastni

konkurencni strategie - tyto ndstroje jsou nezbytné u strategickych alianci vii¢i

konkurenci, nepiatelskych pievzeti apod.).

Vyse uvedeny vycet nastroji védomé konkurence je spise utiid’'ujici nez piesné

klasifikujici. Jednotliva hlediska tfidéni se v praxi samoziejmé kombinuji a tim

ziskdva varieta moznych konkuren¢nich nastroji témét neomezené moznosti.

Uvazime-li, ze kazdy z nastroji konkurence miize mit nejen riiznou formu, ale 1

ruznou silu, je rozhodovani o jejich pouziti velmi slozité.

B. Zcela svébytnou otazkou je klasifikace konkurence z pohledu celé spoleCnosti.
Zde sledujeme otazku efektivnosti fungovani ekonomického systému dané
spole¢nosti a z tohoto pohledu musime konstatovat, Ze spolecnost shledava
konkurenci:

e dobrou, napomahajici celkové efektivnosti fungovani systému;

e Spatnou, kterd neni vyhodna pro spolecnost a Casto ani pro subjekty trhu
samotné.

Z tohoto hlediska mé spolecnost zdjem podpofit "dobrou konkurenci" a omezovat
"Spatnou konkurenci", coz C¢ini pfedevSim formou legislativni regulace
(antidumpingova legislativa, obchodni zédkonik, zdkonik préace, atd.). Rlizné staty
se lisi pravni regulaci této problematiky, proto subjekty trhu musi znat konkrétni
podminky pravnich prostiedi, ve kterych vyviji svou ekonomickou ¢innost.
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VZTAHY SPOLUPRACE.
Jednim z béznych kritérii rozliSeni forem spolupréce je kritérium miry tésnosti
spoluprace. Uved’'me konkrétni ¢lenéni dle Vodacka poznamka 30.

Obr. 2 Formy strategickych partnerstvi

|
Fadna a minimalni kooperace

"Wolné" formy

]
Strategické aliance

Joint Yentures

"Tésné™ formy

1] 1

Formy strategickych partnerstvi (Vodacek, Vodackova 2002)

Toto €lenéni je jednim z mnoha a 1 zde je potieba zdlraznit, Zze konkrétni
formy spoluprace mohou byt mnohem riiznorod¢jsi.

Spoluprace je literaturou definovana jako dohoda subjektii.
Nepredpokladame tedy nevédomou spolupraci, protoze néktery ze subjekti
poptipad¢ oba subjekty v tomto ptipadé dohodu neuzaviraji — ukdzkovym piikladem
jsou pozitivni externality trhu. Metodickym problémem nevédomé spolupréace je
totiz moZznost, Ze s vyslednym efektem nemusi sledovany subjekt souhlasit a
v kone¢ném diisledku jej miiZze vnimat jako konkurencni utok.

A. Klasifikace vztahli spoluprace z pohledu jednoho subjektu.

Spoluprace:

1. jako obchod (nahodily, dlouhodobéjsi),

2. jako forma sdileni ¢innosti a zdroj (vyrobni a jiné kooperace, joint venture,
strategické aliance, horizontalni a vertikalni integrace, diverzifikace apod.)

3. jako forma obrany proti jiné konkurenci (napt. dobrovolné nakupni ¢i prodejni
sdruZeni, sitové aliance, kartely, syndikaty, trusty, koncerny)

4. jako forma vzniku, pfenosu a vyuziti znalosti.
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Charakteristika trhu:

Trhy dokonale konkuren¢ni nevytvaii dostatecné stimuly pro rozvoj
spoluprace. Podminky nedokonalé konkurence jsou pro rozvoj vSech druht
spoluprace vice stimulujici. Zde by bylo mozné vyslovit hypotézu, ze toto
konstatovani je jednim z divodi, pro¢ se v redlné ekonomice s dokonale
konkurencnimi trhy téméf nesetkame. Potvrzeni €1 vyvraceni této hypotézy
v8ak neni predmétem této prace.

Kazdé vySe uvedené formé& spoluprace odpovidaji konkrétni pouzitelné
nastroje, které vZzdy maji podobu urcit¢ psané ¢i nepsané dohody (zavisi na
pravni Upravé daného nastroje). I zde je relevantni ¢lenéni na nastroje legalni
a nelegalni. Aby se obesly pravni omezeni, i zde ptipadaji v Givahu néstroje
primé a neprimé (pies treti subjekt). I u spoluprace nalezneme trzni a
netrzni nastroje. I u spoluprace existuji divody pro ukryvéani vazby (tichy
spole¢nik apod.) a mizeme Clenit na nastroje otevirené a skryté spoluprace.

B. Opét svébytnou otazkou je klasifikace spoluprace z pohledu celé spole¢nosti.
Zde sledujeme jednak otazku efektivnosti fungovani ekonomického systému
dané spolecnosti a zaroven zakladni pfedpoklad posunu hranic produkénich
moznosti dan¢ spolecnosti. Z tohoto pohledu spole¢nost shledava spolupraci:

e dobrou, napoméhajici celkové efektivnosti fungovani systému a postupnému
posouvani hranic produkcénich moznosti, tak jak jsme jeho svédky po celou
dobu historie lidstva;

e Spatnou, ktera neni vyhodnd pro spole¢nost a Casto ani pro subjekty trhu

samotné.
Z tohoto hlediska ma spolecnost zajem podpofit "dobrou spolupraci”" a
omezovat "Spatnou spolupraci”, coz Cini pfedevSim formou legislativni
regulace (protimonopolni zakon, obchodni zakonik, zakonik prace, atd.).
Razné staty se lisi pravni regulaci této problematiky, proto subjekty trhu musi
znat konkrétni podminky pravnich prostiedi, ve kterych vyviji svou
ekonomickou ¢innost.

Tato prace je zaméfena na rozhodovani firem o spoluprdci a konkurenci.
Problematika rozhodovani spole¢nosti, respektive instituci, které ji v téchto funkcich
zastupuji, o vymezeni legislativnich podminek pro toto rozhodovani  neni
pfedmétem této price a miZeme odkdzat napiiklad na publikaci Tokéarova
Protimonopolna politika [38], kde je blize specifikovéna.

2.1.4 Rozhodovani firmy o konkurenci a spolupraci.

Tato kapitola je pro dal$i smérovani této disertani prace velmi vyznamna.
Jejim cilem je zamérit se na samotny proces rozhodovani trznich subjekti o
spolupraci a konkurenci.
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Nahled teoretické ekonomie

Subjekty jsou v trznim hospodarstvi relativné nezavislé (dano suverenitou
vlastnictvi vyrobnich faktorl) a maji relativni rozhodovaci autonomii. Holman
(poznamka 11) hovori o ekonomické svobodé volby mezi prileZitostmi. Jsme
subjektem volby i objektem volby — to je soutdZ, konkurence. Ukolem ekonomie je
objasiiovat, jak subjekty voli mezi ptileZitostmi. Racionalita volby neni ve volbé
cild, ale cest a prostredku k jejich dosazeni. Ekonomicka svoboda volby je 1 volbou
mezi konkurenci a spolupraci s ostatnimi trznimi subjekty, aniz bychom vylucovali
soub&h obou.

Pfi svém rozhodovani by méla firma zvazit, jak jeji rozhodnuti ovlivni
rozhodovani ostatnich subjekt trhu. Na dokonale konkurencnich trzich rozhodnuti
jednotlivé firmy trh jako celek neovlivni (na téchto trzich je firma pfijemcem ceny a
v podstaté nerozhoduje o ni — jeji rozhodovaci autonomie je velmi mald). Na
nedokonale konkurenc¢nich trzich (a téch je v praxi vétSina) vSak firma svym
rozhodnutim miiZe ostatni subjekty ovliviiovat — ¢im bliZe k oligopolni struktuie
trhu, tim vice je individudlni rozhodnuti firmy pro trh vyznamnéjsi (viz pozndmka
6).

V monopolistické konkurenci je cena vyS$si nezZ mezni naklady, protoZe firmy
disponuji urcitou trzni silou, fikd Mankiw v poznamce 9. S pojmem trzni sily se
setkdme 1 ve vétSin€ marketingovych praci (naptiklad Portertv model péti
konkurencnich sil) a stoji za blizsi prozkoumani viz dale.

Spoluprace v nedokonalé konkurenci je snazSi pii opakovanych hrach
(Mankiw poznamka 8). Dlouhodoba spoluprace je vSak mnohem hiife udrzitelna
(viz Nashova rovnovéha a teorie her).

Pravni mantinely rozhodovaci autonomie subjektu

Autonomie rozhodovani trzniho subjektu je deklarovana také v zakonech -
definice podnikani (dle obchodniho zdkoniku a dle Zivnostenského zakona) hovofii o
tom, Ze podnikatel podnikd samostatng, vlastnim jménem, na vlastni zodpovédnost,
soustavné a za ucelem dosaZeni zisku. Prvni tfi charakteristiky vymezuji relativni
autonomii podnikatele, k této autonomii samoziejmé patii jak prava tak povinnosti,
mimo jiné povinnost dodrZovat pti podnikéani ptislusné pravni normy.

Z rozboru pravni definice podnikdni zaroven vyplyva, Ze podnikani je uréitym
souvislym procesem s jistym casovym horizontem (zde uvedena charakteristika
"soustavné") a je tudiz potteba jej sledovat v jeho dynamickém vyvoji.

Posledni uvedena charakteristika podnikani hovoti o u¢elovosti podnikani a za
zakladni cil stanovi dosazeni zisku. V praxi je pod pojmem zisk potieba vidét Sirsi
pojeti, ponévadz ziskem neni jen ptislusny vysledek hospodateni firmy za zdaiovaci
obdobi, ale v delsim horizontu lze vysledovat také rast hodnoty firmy samotné,
protoze 1 firma je konec konctll zboZi a Ize ji prodavat za ucelem dosaZeni zisku. Zde
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teorie sleduje predevsSim ekonomickou piidanou hodnotu (EVA), kterd 1épe nez
bilan¢ni zisk odraZi proces tvorby hodnoty ve firm¢. V zasad€ vsak firma dosahuje
svého cile (napiiklad dosazeni zisku) velmi rozmanitymi cestami a je jen jeji
kompetenci, jaké cesty dosazeni svého cile zvoli. To je jeji zdkladni rozhodovaci
autonomie.

Tato relativni rozhodovaci autonomie se projevuje tim, Ze subjekty v trznim
hospodarstvi mohou c¢init vlastni rozhodnuti, ktera pak ovliviiuji nejen jejich
uspéch ¢i neuspéch na trhu, ale i aspéch ¢i nedspéch jinych subjekti, které jsou
s nimi v urcitém vztahu, bez ohledu na to, zda se jedna na vztah spoluprace ¢i
konkurence (pozitivni kooperace ¢i negativni kooperace).

Zde l1ze odvodit, Ze Gspéch na trhu nezavisi pouze na tom, jak firma sama
ridi své vlastni vnitini procesy (coZ je plné v jeji kompetenci), ale také na tom,
jak tyto procesy ridi i dalSi subjekty trhu, se kterymi je firma v ur¢itém vztahu.
To jiz firma vétSinou nemuze ovlivnit piimo (protoze jsme hovofili o tom, zZe
subjekty na trhu maji vlastni relativni autonomii), méa vSak moznost:

* dosahovat lepSich trznich uspéchu viastnim vybérem, se kterymi
subjekty navadze vitahy a s kterymi subjekty vztahy nenavéze. Z tohoto
hlediska se jevi jako pfirozené, ze firma, kterd chce dosdhnout lepSich
trznich uspéchii zavadénim naptiklad praktik §tihlé vyroby, procesnim
fizenim ¢i jinymi zplsoby zefektivnéni vnitfnich procestt ve firmé,
bude mit snahu spolupracovat (dodavatelské vztahy, aliance, spole¢né
podniky atd.) s firmami, které taktéz vyvijeji vysokou snahu o
zefektivitovani své ¢innosti, protoze tim ziskaji spole¢nou konkurencni
vyhodu vici konkurenci, navic nasobenou synergickymi efekty. To je
ovSem pouze jeden z aspektl vybéru partnerti pro spolupraci resp.
konkurenci.

* V poslednich letech jdou firmy jest¢ dale a vybrané partnery pro
spolupraci sami Skoli, predavaji jim cCast svého know-how apod. To
muze piinaSet vyssi efekty, ovSem soucasné se zvysuji rizika mozného
konkurencniho jednani partnera a vysokych ztrat.

Kvalifikovany vybér vhodnych partnert je zde klicovym problémem.

Rozhodovani o konkurenci a spolupraci pohledem marketingu a managementu

1. Pfi rozhodovani o spolupraci a konkurenci potiebuji znat reakci
konkurenta (resp. odhadnout ji, protoze nikdy nevim vSechny parametry
rozhodovaciho procesu druhého subjektu, neznam ptesné jejich vahy a nejsem
schopny ptedvidat vSechny okolnosti rozhodnuti).

2. Konkurence je podminéna omezenymi zdroji trhu jako celku i jednotlivych
jeho subjektli. Omezené zdroje jednotlivych subjektt ale také tlaci subjekty ke
spolupraci (napft. pro lepsi vyuziti vyrobniho zatizeni, spole¢ny vyvoj, apod.).
Protoze obé podminky puisobi sou¢asné, nelze vyloucit soubéh spoluprace
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a konkurence urcitého subjektu s jinym subjektem trhu. Pokud vznikaji
mezi dvéma subjekty vazby spoluprace i konkurence, mame je hodnotit
samostatné, nebo jako celek prevazujicim charakterem? Je bézné, Ze mezi
subjekty existuje fada vazeb - nckolik soubézné probihajicich kontrakti,
kooperace, dohoda o teritoriich, dohoda o trzich, konkuren¢ni vazba diky
dohod¢€ s jinym subjektem, apod. Lze vyhodnocovat kazdou z nich zvlast,
ovSem v zavéru hodnoceni nesmi chybét shrnujici vyhodnoceni, které da
dohromady synergické efekty vazeb a dopady soubéhu konkurence a
spoluprace a vyvazi celkovy vztah (postup od charakteristiky parcialnich
vztahti dvou subjektid ke komplexnimu vyhodnoceni vztahu). Tento
postup je vhodny pro analyzu ex post, resp. analyzu stavajiciho stavu.
Pro pripravu budoucich rozhodnuti ex ante Ilze doporudit nejdiive
pripravit komplexni vyhodnoceni vztahu dvou subjekti (viz piedchozi
komentér) a teprve nasledné lze v navaznosti na celkovy charakter vztahu
licitovat, zda vztah unese jeSté dalSi dil¢i vztahy konkurence ¢i
spoluprace, tak aby nebyl naruSen zdkladni charakter vazby (naptiklad v
zasad¢ dv€ konkuren¢ni firmy bojuji o tytéz zakazniky na tomtéz trhu, coz
charakterizuje jejich vztah jako konkuren¢ni, ovSem ve vyjimecnych
pfipadech mize jedna firma druhé prodat nadbyte¢né zasoby za rozumnou
cenu — pokud napt. méni Caste¢né sortimentni orientaci - a na dil¢im vztahu
spolupréace vydélaji oba subjekty).

. Subjekt musi vzit v uvahu nejen své cile a priority, ale musi zjistit nebo
alespont odhadnout cile a priority druh¢ strany. Teprve srovnanim vyhodnosti
jednotlivych strategii lze rozvazovat, ktera cesta je pro firmu
nejvyhodnéjsi. Tato verze je zdaraznénim koexistencniho, nikoliv
konfronta¢niho stylu fizeni (Vodacek pozndmka 34). OvSem i pro konfrontaci
musi subjekt pfedem srovnat své a konkurentovy moznosti. Srovnani je proto
nutné vzdy (viz neodhadnuté moznosti K Martu v cenové valce s Wal Martem
2002). Vodacek proto zdiraziuje, Ze zakladnim problémem byva
schopnost subjektii trhu naudit se komunikovat s ostatnimi subjekty trhu
a pochopit jejich zajmy a moZnosti kompromisi. Pfi rozhodovani je
potieba zvazit naklady a vynosy vzajemného vztahu a rizika tohoto vztahu.
Toto rozhodovani v jednotlivém vztahu neteSi spolecenskou efektivnost a
muze byt pro spolecnost nevyhodné. Z dlouhodobého hlediska ovSem
spole¢nost ma snahu nevyhodné vztahy regulovat (napi. regulace kartelovych
dohod) a rozhodujici se subjekty pii dlouhodobém rozhodovani musi brat
zietel 1 na spoleCenské zajmy.

Dnes na vétSiné trhi prevladaji sitové vztahy. Ma vibec smysl se
zabyvat vztahy dvou firem? Nesta¢i konfrontovat vztahy siti? Vodacek
(poznamka 36) zdaraznuje snahu alespon poznat uzlovou firmu sité¢ a byt ji co
nejblize, kdyz uz neni firma pfimo uzlovou firmou. V poznamce 54 Kotler
hovoti o vztahovém marketingu a v poznamce 55 o hodnotové distribucni siti.
Lze zminit koncepty EDI ¢i CRM. VSechny sitové vztahy vSak maji rozsahla
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rizika, které musi subjekty pied pfipojenim k siti peclivé vyhodnocovat a
v pribéhu jejiho fungovani sledovat. V CR v obdobi let 1993-2003 fungovala
fada dobrovolnych ndkupnich sdruzeni, ovSem vétSina znich nevydrzela
fungovat déle nez tii roky. Rizika jsou i pifi outsourcingu — firma dava
celnimu deklarantovi €1 dopravci (spedici) faktury, kde jsou uvedeny vSechny
adresy a on tuto informaci zneuZije. Stejné tak neutralizace dokladl
dopravcem - ne vzdy zafunguje a pro obchodni vztah to miZe mit fatilni
dopady. Zakladem jsou proto analyzy a vyhodnocovani na zékladni Grovni
konkrétnich subjekti a jejich vztahl, teprve nasledné lze rozvinout tvahy
hodnoceni vztaht s celou siti, shlukem, regionem apod.
. Porad. firma A. D Littlea zdlraziuje jako zéklad uspéchu firmy definovani
partnert, procest a zdroji. Tim v zdsad¢€ odpovida 1 na otdzky otevirané touto
praci - firma musi ur¢it s kym ma spolupracovat a konkurovat a definovat
zdroje, na co ma. Nestaci-li zdroje na konkurencni boj, nebo je-li to
efektivnéjs$i, musi spolupracovat. Konkurencni boj stoji hodné€ usili, Casu a
penéz. Investice je tedy jak do konkuren¢niho boje, tak do spoluprace.
Porovnanim ziskdme podklady pro rozhodnuti.
. Spoluprace a konkurence nemusi byt orientovana pouze v ramci urcitého trhu,
ale vyznamné jsou formy vztahii na izemnim principu. (Smith pozndmka 3,
Porter clusters pozndmka 44). Mohou si tato dvé rizné hlediska v kone¢ném
dasledku odporovat? Ur¢it€ je to mozné — muze byt pro firmu vyhodnéjsi
spolupracovat se vzdalenym partnerem a v uréitém regionu s firmami
konkurovat. OvSem dokonaléd znalost mistnich podminek vytvaii predpoklady
pro specifické podnikatelské ptilezitosti, takze urcité se teritorialni spolupréace
také nevzdavejme.
. Musi konkrétni subjekt pri svém rozhodovani o trznich vztazich sledovat
vSechny subjekty trhu? Neni to v jeho silach., ani by to nebylo efektivni.
Jirasek klade diiraz na sledovani stakeholders (poznamka 41).
. Da se mérit vysledny prinos konkurence respektive spoluprace dvou
subjektii? Vzhledem k rozmanitosti konkrétnich hospodatskych aktt, kde
konkurence a spoluprace jsou cestou naplnéni cilli subjektl trhu, nelze
stanovit obecné kritérium méfeni. Oddélme méfeni vyhodnosti pro jednotlive
subjekty od méteni vyhodnosti pro celou spole¢nost. V pripadé méreni
vyhodnosti pro dva subjekty plati:

e zisadé¢ musi byt urcity vztah a jeho vysledky pro urcity subjekt
vyhodné, jinak nedojde k navdzani vztahu nebo jiZ existujici vztah bude
ukonCen. V konkrétnich pfipadech ma toto obecné kritérium konkrétni
podoby naplnéni. Naptiiklad u konkurence cenové vysledny efekt pro
zucCastnéné soutézici Ize presné korunové vyjadfit (n¢kdo vydéla, nekdo
prodéld). Firma, kterd prodélava, opusti urity trh a hledd nové trhy nebo
ukoncuje ¢innost.

e Urcity konkurencni vztah dvou subjekti miiZe byt vyhodny i pro dalsi
subjekty trhu (konkurence nabizejicich je vyhodné pro zadkazniky). Urcity
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konkurencni vztah miize byt pro ostatni ucastniky trhu nevyhodny a v
dlouhodobém horizontu se budou snazit jej regulovat (dumping apod.
Totéz lze fici o vztazich spoluprace s tim rozdilem, ze spoluprace
(minimaln¢ formdlni, ale v kone¢ném dusledku i skute¢na) musi byt
vyhodna pro oba zOCastnéné, jinak nebude tento vztah ani navazan.
Existuje 1 vliv na tfeti subjekt v podobé externality trzniho vztahu. Pfi
rozhodovani je tedy potieba sledovat a vyhodnocovat vliv na tfeti subjekty.
Méreni vyhodnosti a nevyhodnosti urcitého vztahu pro dva subjekty je
vZdy pouze parcialni a pro sofistikované rozhodovani je potieba vzdy
zvazovat cely komplex vztahi subjektu s jinymi subjekty. Tento postup je
odiivodnitelny 1 bilanci zdroji a jejich efektivni alokaci (spolupréace s jednim
subjektem muze byt pro firmu vyhodna, ale spoluprace s jinym subjektem
muze byt pii stejnych zdrojich jesté vyhodnéjsi).
Samotné rozhodnuti nestaci - subjekt musi byt schopny své rozhodnuti prosadit
- u vztahu spoluprace dojednat u vztahu konkurence vybojovat.

Nez nahlédneme do teorie managementu a budeme sledovat zaclenéni
rozhodovacich procestt o spolupraci a konkurenci s jinymi subjekty trhu v rdmci
funkci fizeni a v rdmci obsahu fizeni, méli bychom si ujasnit, kdo a pro¢ za firmu
rozhoduje, coZ je predevSim pravni otazka.

Tato otazka souvisi jednak s pojmem vlastnictvi, jehoz vyznam pro trzni
vztahy jiZ byl pfi analyze diskutovan, jednak s problematikou managementu, kdy
vlastnik a manazer mohou a nemusi byt tdz osoba. V piipad¢ dvojjediné role
vlastnika a manazera je prostiedi pro rozhodovéani vyrazn¢ jednodussi, protoze
nebude dochazet ke stfetim zajma, tak jak je mizeme vidét v piipadé oddéleni
téchto roli. Mezi vlastniky a manazery muze vzniknout realny konkuren¢ni vztah
vedle formaln¢ deklarované spoluprace (viz predevsim zakonik prace). Pak vétSinou
dochézi k rozvazani pracovniho poméru s top manazery (¢imz se jejich konkuren¢ni
vztah utvrdi a odchazi pracovat ve vlastni firmé¢ ¢i u konkurence). Konkuren¢ni
vztahy mohou vznikat 1 na strané vlastniki, ktefi firmu "tuneluji" a pak ji nechaji
zbankrotovat. 1 pro pfipady spoluprace vlastnikli a managementu vSak mize
dochézet k odlisSnym stanoviskiim a pak musi nejdiive byt dosazeno sladéni zdjmi
(je-li to mozné a je-li ochota na obou strandch) téchto dvou vnitinich subjektl firmy
a teprve posléze muize byt feSen rozhodovaci proces vici vnéjSim subjektim trhu.
Jeste slozitéjsi jsou ptipady vice spoluvlastnikli vCetné corporate governonce u
akciovych spolecnosti Jirasek [20], kde ani subjekt vlastnici nelze vnimat jako jeden
celek, protoze se da roz€lenit na nékolik zajmove odlisné orientovanych dil¢ich
subjekt. U téchto tivah je samoziejmé rozdilné, jakd rozhodnuti provadi vlastnici
(naptiklad jednani o prodeji vlastnickych podila, fuzich apod.) a jakd provadi
zaméstnanci s delegovanou pravomoci na riznych turovnich (strategické
rozhodovani top managementu, operativni rozhodovani o obchodnich vztazich na
urovni referentl prodeje a nakupu apod.).
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Chceme-li vzit firmu jako jediny subjekt provadéjici rozhodnuti viici
jinym subjektiim trhu druhé drovné, musi byt vyjasnény vztahy prvni irovné,
predevSim vztahy mezi vlastniky a top managementem.

Systémové zaclenéni rozhodovani v ramci teorie managementu. Manazerské
funkce sekvencni a prubéZzné. - zatfidéni predevS§im rozhodovéni jako soucast
planovani, ale také jako soucast ostatnich funkci (organizovéani, vybér a
rozmist'ovani, vedeni, kontrola).

Vodacek [39], hovofi o manaZzerskych funkcich sekven¢nich, v Clenéni napt. podle
Koontze:

e planovani (planning),

e organizovani (organizing),

e vybér a rozmistovani spolupracovniku (staffing),

e vedeni lidi (leading),

e kontrolu (controlling)
a prubéznych funkcich (continuous functions):

e analyzovani feSenych problém (analysis),

e rozhodovani (decision making),

e realizaci, resp. implementaci vcetné¢ koordinace (implementation incl.

coordination).

Z uvedené systemizace vidime, ze problematika rozhodovéani prostupuje celym
fidicim procesem, setkame se s ni u vSech sekvencnich funkci a na vSech trovnich
fizeni. Pro potreby této prace nas ale predevSim bude zajimat otazka
rozhodovani na téch trovnich, kde je FeSena otazka navazovani ¢i zmén vztahi
konkurence a spoluprace s ostatnimi subjekty trhu - s jinymi firmami, s jinymi
institucemi a v neposledni fad¢ i1 otdzka vztahu k domacnostem, které se zobrazi jak
v pruhledu marketingovém, kde pro fadu firem jsou zdkazniky pravé domadcnosti,
tak v prithledu pracovné pravnich vztahti a prace s lidskym kapitalem.

Jinym pohledem je vymezeni obsahu fizeni, tak jak jej definuje Bé&lohlavek,
Kostan a Sulef [1]. Zamyslime-li se nad konkrétnimi piiklady rozhodovani firem o
spolupraci a konkurenci, nalezneme konkrétni rozhodovaci procesy u vSech dale
vyjmenovanych procesi:

e strategické rizeni, naptiklad vybér partnera pro spoleény podnik,
konkurenc¢ni strategie vii€i nejvyznamnéjSim rivaliim, zapojeni do siti firem ¢i
regionalnich shluki, apod.

e krizové rizeni, naptiklad krize financni, persondlni uvnitf firmy ¢i krize
odbytova, dodavatelskd, zékaznika, v konkurenci vné organizace (B&lohlavek
[1], s. 231), v nejvyhrocenéj§i podobé napi. procesy konkurzniho fizeni a
hledani partnerti pro odprodej celé nebo alespon nékteré Casti firmy,
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e Fizeni zmén, napiiklad procesni fizeni provazané na partnery vné organizace,

e marketing, pfedevsim obchod a vztahy k zdkaznikovi, dodavateliim a dalSim
subjektim trhu,

¢ financni Fizeni, naptiklad avérové vztahy k bance, faktoring, venture kapital
apod.,

¢ tizeni lidskych zdroji, predevS§im vztahy k zaméstnanciim, ale 1 konkuren¢ni
strategie (pfetdhnu konkurenci nejlepSiho zaméstnance), v ramci strategické
aliance okoukam od konkurence co mohu, znalostni management apod.

e Fizeni informaci, naptiklad koncepty CRM, EDI, B2B, B2C, apod.

¢ Fizeni kvality, naptiklad koncepty EFQM, TQM a dalsi zahrnuji nejen samou
problematiku jakosti findlniho produktu, ale mnohem S§ir§i okruh problému
vCetné¢ budovéani vztahli k zédkaznikiim, resp. 3D management (vztahy k
zékazniklim , zaméstnancim a okoli).

Z vyse uvedeného popisu je ziejmé, ze rozhodovani o konkurenci a spolupraci s
jinymi subjekty trhu zahrnuje obrovsky Sirokou oblast od dil¢ich a kratkodobych
rozhodovani po relativné dlouhodobé strategické ivahy s horizontem nékolika
let. Stejné tak je patrné, Ze néktera rozhodnuti maji pro firmu diléi vyznam a
chybné rozhodnuti sice pfinese firme ztraty, ale firma neni bezprostfedné existenéné
ohrozena. Rada rozhodnuti o vztazich k subjektim trhu v§ak ma pro firmu
zasadni vyznam a Spatné rozhodnuti mize mit existen¢ni dopady. Za rozhodovani
o vztazich k trznim subjektim budeme samoziejmé povazovat i rozhodovani o
reakci na nécéi konkurencni atok. Toto rozhodovani je jiz védomé a pro firmu
vyznamné. Rozhodovani mizeme klasifikovat:

e kratkodobé a dlouhodobé,

e s dil¢im vyznamem, se zdsadnim vyznamem pro firmu,

e iniciacni, reagujici.

O ¢em se subjekt rozhoduje - postup, parametrizace, volba metod.
Pro charakteristiku rozhodovaciho procesu je vhodné pouzit dlouhodobé strategické
ucelnym zjednoduSenim tohoto postupu. Vodacek [39], pouziva nasledujici postup
pro tvorbu podnikatelské strategie:
stanoveni poslani firmy,
rozbor vychoziho stavu,
rozbor zdrojovych mozZnosti,
stanoveni soustavy cili,
formulace scénari a vybér vhodné strategie,
provéreni vhodnosti zvolené strategie ve vazb¢ na ménici se podminky,
realizace strategie.

NN R LN

Ur¢itd firma samoziejmé provadi celou fadu rozhodovacich procest a neni vzdy
nutné provadét cely vysSe uvedeny postup. Poslani ("mise") firmy je relativné
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dlouhodobym rozhodnutim, které se pak jiz neopakuje, pouze slouzi pro dil¢i
rozhodovaci procesy jako "smérovka", zda se neodchyluji od vytyCené¢ho sméru.
Rozbor vychoziho stavu, zdrojovych moznosti néasledujici body postupu jsou v
ur¢itém rozsahu nezbytné pro kazdé, byt i dil¢i rozhodnuti.

Pro rozhodovani o konkurenci a spolupraci by mél subjekt mit:

e relevantni schopnosti a znalosti,

¢ relevantni informace (subjekt musi védéet, jaké informace pottebuje pro své
rozhodovani, coz souvisi s parametrizaci rozhodovaného problému);

e musi volit metody, kterymi 1ze dany problém s vyjasnénymi parametry fesit;

e vedle vySe uvedenych podminek jsou velmi vyznamné jeSté¢ motivacni
faktory ovliviiujici rozhodovani subjektu (vCetné vnéj$i stimulace
relevantnim okolim) a samotna vile subjektu uskutecnit rozhodovani a
rozhodnuti realizovat.

Strucné shrnuto: subjekt musi byt schopen se rozhodnout, chtit se rozhodnout,

umét se rozhodnout a mit potfebné informace.

Ekonomické védy ale i dal§i védni obory nabizi piehrSel uziteCnych a
vyuzivanych metod, od nejjednodussich rozhodovacich problémi, ptes teorii her,
sitové metody, dopravni problémy, optimalizaéni metody atd. Rozhodujici se
subjekt musi pfedevSim vymezit parametry sledovaného problému, které povazuje
za vyznamné a od nich pak odviji vybér nékteré z metod. Velmi vyznamné je
rozhodnuti, zda bude hodnocen jediny parametr (coZ otevie moznosti uplatnéni
mnohem vétSimu poctu metod), nebo plijde o multikriteridlni rozhodovani. Vzdy se
vSak jedna o urcité modelové zjednoduseni reality a je tfeba zkontrolovat, zda mira
abstrakce neni na ukor kvality kone¢ného feSeni.

Rada metod je schopna zohlednit nejen realné informace, ale i odhady a
oc¢ekavani. Protoze rozhodovéni o spolupréaci a konkurenci s trznimi subjekty sice
vychdzi z aktudlniho stavu a zohlediiuje ptipadné historické zkuSenosti, ale
predevSim se zamétfuje na budoucnost (blizkou ¢i vzdalenéjsi), jsou odhady a
ofekavani velmi vyznamné. Tyto odhady se vztahuji predevSim k
charakteristikim a ocekavanym budoucim reakcim trznich subjekti, se
kterymi chceme spolupracovat ¢i konkuren¢né na né zautocit. Pro odhady reakci
mohou slouzit historické zkuSenosti jinych subjektl (napf. registr ekonomickych
subjektil ministerstva financi a historie firem, pokud jsou v dané zemi zpracovavany,
bankovni registry, rating firem a placené informace o firmach apod.), vyznamné jsou
informace pfimo z daného teritoria - kazdy subjekt za sebou zanechava jasné
znamky svych podnikatelskych strategii a reakci, proto clusters jsou vyhodné mimo
jiné 1 pro lepsi "Citelnost" subjektt spoluprace a konkurence.

Rizika vztahi spoluprace i konkurence mohou byt obrovska, proto se firmy
snaZi je co nejvice eliminovat. Rozhodnuti je dobré opirat o co nejkvalitnéjsi
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informace a odhady z trhu (samoziejmé je zde potieba zohlednit i cenu informace,
aby nebyla vyss$i nez oCekavany profit urCitého obchodu). Druhym vyznamnym
ochrannym mechanismem jsou rizné formy zajiSténi navazovanych vztaha (od
sjednanych protiplnéni, kterd jsou pfirozenym a nejlevnéjSim druhem jiSténi, ptes
rizné¢ jisténe platebni nastroje, zastavy, zaruky, sménky, apod.). ZajiStovaci nastroje
nenalézame pouze u vztahl firma - firma, ale 1 u vztahi firma - zaméstnanec (napf.
ustanoveni zakoniku prace o zdkazu konkurence ze strany zaméstnancll a naopak
ochrannd opatieni proti okamzit¢ vypovédi ze strany organizace, ustanoveni o
odborech jako form¢ sdruzovdni zameéstnancli pro ucely vyjednavani se
zaméstnavatelem apod.). Volba jiSténi proti rizikim je nezbytnou soucasti
rozhodovacich procest o spolupraci a konkurenci s jinymi subjekty trhu.

Prakticka pozorovani autorky této prace za deset let aktivniho podnikani na
¢eském 1 zahrani¢nich trzich ukazuji, Ze rozhodovani subjektl trhu i v téch relativné
nejjednodussich  ptipadech typu jednordzovy obchod jsou komplexni a
multikriterialni (nikdy nestac¢i zohlednit pouze cenu zbozi, musi byt hodnocena
kvalita, dodaci podminky, daveéryhodnost partnera a jeho schopnost dostat
zédvazklim atd.) a jednokriterialni metody by proto mély byt pouzity v kombinaci s
jinymi metodami. Ve vét§iné piipada tedy nestali sledovani jediného kritéria a v
fad¢ ptipadli dokonce nepostaci pouhd ekonomicka kritéria (byt' pro potieby této

v

prace jsou ekonomicka kritéria nejdalezité;si).

Shrnuti této kapitoly a vytycéeni vychodisek pro nasledujici kapitoly.

1. Firmy potifebuji mit aktivni vztah se svym okolim, a to jak pozitivni
(spolupréce, pozitivni kooperace, apod.), tak negativni (konkurence, negativni
kooperace, apod.).

2. Sofistikovanym fesenim svych vztahl (uvnitt firmy a s vnéj$im okolim) mtze
firma dosahnout zvysSeni své konkurenceschopnosti .

3. Vychozim ptedpokladem pro feSeni vztahii spoluprace a konkurence je presna
specifikace subjektl, které o téchto vztazich za firmu rozhoduji (jednotlivci,
z4jmové skupiny apod.).

4. Efekty feSeni wvztahli firmy k vnéjSimu okoli se zvysi sladénim
vnitrofiremnich zajmi a nalezenim konsenzu zajmovych skupin firmy .

5. Vnéjsi vztahy by méla firma aktivné feSit minimalné se svymi klicovymi
subjekty (stakeholders) - Paretovo pravidlo 80-20.

6. Rada vztahti firmy je svou povahou neméfitelna presnymi kvantitativnimi
metodami ("tvrdé" ukazatele), ale jsou popsatelné pouze verbaln€ s vyuzitim
Skal a jinych "mékkych" charakteristik. Hodnoceni konkuren¢nich stfeti a
spoluprace firem tedy musi zahrnovat takové metody a postupy, které umozni
praci i s témito "mékkymi" ukazateli.
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2.2 Formulace hypotéz

Konkurenéni vztahy mezi subjektu trhu mohou byt neuvédomélé (napft.
strategie orientované na zakaznika uto¢i na konkurenty, které ani firma nemusi
znat), ale zostiujici se konkurenéni prostredi zesilené globalizaénimi tendencemi
bude tlacit firmy do védomého a stile sofistikovanéjSiho Fizeni vztahu
konkurence a spoluprace vici subjektiim trhu, chtéji-1i na trhu obstat.

Kazda firma k dosaZeni své vysoké konkurenceschopnosti na trhu musi
védomé ridit své vztahy (spoluprace a konkurence) s ostatnimi trznimi subjekty
v kontextu své strategie a pri vSech vyznamnych zménich podminek tyto
vztahy prehodnocovat.

Hypotéza 1
Vztah dvou subjektil je determinovan v zasadé dvéma skute¢nostmi:

0 Kazdy subjekt trhu mé& v hodnoceném okamziku vi¢i konkrétnimu
subjektu daného trhu jistou pezici, vyjednavaci ¢i1 konkurenéni silu.
Vhodna pozice obou subjektii vic¢i sobé¢ je nutnou, ale nikoliv
postacujici podminkou pro navazani vztahu.

o Kazdy subjekt pro navazani ¢i rozvdzdni vztahu s druhym trZznim
subjektem vyhodnocuje vyhodnost tohoto vztahu. Pro vztah
spoluprace je nutnou podminkou vyhodnost vztahu pro oba
zainteresované subjekty, pro vztah konkurence postaci vyhodnost
tohoto vztahu na strané jednoho subjektu.

Hypotéza 2

POZICE subjektu vigi jinému subjektu budiz definovana jeho MOCI a jeho
ZAIJMEM. V POZICI kazdého subjektu se odrazi mimo jiné i jeho aktudlni vztahy
s ostatnimi stakeholdery.

Hypotéza 3

Vyhodnosti konkurence a vyhodnosti spoluprace hodnoti vidy oba zucastnéné
subjekty a charakter vztahu (vazby) je dan srovnanim téchto dvou hodnoceni..
Vyhodnost konkurence a spoluprace je funkci jistych proménnych, které ovSem
nemusi byt pro vSechny vazby subjektt stejné a také nejsou stejné v zavislosti na
Case (dnes preferuji rychlou likviditu, zitra maximalizaci zisku).

Vazba ziska formu spoluprace, pokud spolupradce bude pro obé zucastnéné strany
vyhodné, vazba ziskd formu konkuren¢niho boje, pokud tento boj bude vyhodny
alespoii pro jednu stranu.

M¢gjme

Sa .... vihodnost spoluprace pro subjekt A

Sg ... vyhodnost spoluprace pro subjekt B (odhadovana subjektem A)
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K4 ... vyhodnost konkurence pro subjekt A
Kz ... vyhodnost konkurence pro subjekt B (odhadovana subjektem A)

pak plati podminky navazani vazby

Sa>Kis )A(Sg>Kg ) A(SAa>0 A Sg > 0) = vazba subjekti A, B ma
pravdépodobné formu spoluprace

(Sa< Ky) A (Ky > 0) = subjekt A vede viici subjektu B konkurencni boj

(Sg < Kz ) A ( Kg >0 ) = subjekt B pravdépodobné vede vii¢i subjektu A
konkurencni boj

v ostatnich ptipadech neni vazba trznich subjekti A a B navazéna.

Pozn.: vzhledem k tomu, Ze veliiny Sg a Kg jsou pouze odhadované, ve vztazich,
kde se vyskytuji, plati implikace pouze s jistou pravdépodobnosti. Pouze tam, kde
figuruji ve vztazich jen veliiny S, a K4 je implikace findlnim vysledkem.

Hypotéza 4

Na zakladé hypotéz 1, 2 a 3 je definovan celkovy charakter vazby dvou
subjektii, ktery ovSem nevylucuje, Ze v omezené mire a v dilCich pfipadech nemtize
probihat mezi subjekty soub¢h spoluprace a konkurence.

Hypotéza 5

Kazdy subjekt ma omezené zdroje a potiebuje je rozlozit co nejefektivnéji, proto by
m¢l fesit nikoliv pouze parcidlni vztahy k jednotlivym vybranym subjektli trhu, ale
komplexn¢ vesSkeré své vztahy. Pro komplexni feSeni vztahii firmy je tieba
zahrnout v reSeni dvoustranného vztahu i souvislosti a dopady na vztahy
k ostatnim subjektiim trhu (= dvoustranny vztah s presahem), pifiCemZ pfii
reSeni dvoustrannych vztahi firmy ke vSem stakeholderim dojde v ndvaznosti
na dostupné zdroje k vybilancovani pozic a vztahi firmy jako celku.

33



3 FORMULACE CILE DISERTACNI PRACE

Zakladnimi (vrcholovymi, primarnimi) cili této disertacni prace jsou:

1) Prozkoumat a teoreticky vymezit vztahy spoluprdce a konkurence trznich
subjektl v trznim ekonomickém systému.

2) Marketingovym vyzkumem u nahodné vybraného vzorku malych a stfednich
podnikl (dale MSP) zjistit miru soub&hu vztahli spoluprace a konkurence mezi
typovymi subjekty Firma - Dodavatelé - Zakaznici - Konkurenti - Zaméstnanci
firmy - Vlastnici firmy — Instituce statu.

3) Pfipravit a pouzit v praxi néktery z moznych postupit pro rozhodovani firmy o
konkurenci a spolupraci s jinymi subjekty ekonomiky.

4) Zpétnou sebereflexi praktickych poznatkii pti aplikaci navrhovaného postupu
obohatit poznatky teoretickych véd.

Naplnéni téchto cilli vyZzadovalo definovani a splnéni Fady dil¢ich cili:
a) definovat pojmy spoluprace, konkurence, jejich formy, podminky a nastroje;
b) definovat subjekty trhu, které se rozhoduji o navazani vztaht spoluprace a
konkurence;
c¢) definovat faktory ovliviiujici rozhodovani téchto subjekti;
d) nalézt vhodné metody a postupy pro rozhodovani firem o konkurenci a
spolupréci s ohledem na cile a zdroje firem.

Vzhledem k rozsahu zkoumané problematiky autorka volila pii vyzkumu a
naslednych ndvrzich metodu hlavniho c¢lanku, kterd dava odpovédi na podstatné
otazky, a dil¢i otazky (byt’ také vyznamné) musely ziistat nezodpovézeny a jsou tak
vyzvou pro pokracovani badatelského usili.

V pozadi feSeni této prace tak musela zlistat naptiklad problematika vztaht
subjekti v sitich firem, v clusterech a regiondlnich uskupenich, vcetné specifik
mezindrodni spoluprace a konkurence. Zkoumani téchto vztaht vidi autorka jako
velmi vyznamné a vysoce aktudlni, a rada by se této problematice hloub¢ji vénovala
v dal§im pokraCovani této prace.
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4 FAZE, METODY A POSTUPY POUZITE PRI
ZPRACOVANI DISERTACNI PRACE

Tato disertacni prace na jedné stran¢ Cerpa z poznatkli zdkladniho vyzkumu a
meéla by ptinést 1 jisté zaveéry a doporuceni pro rozvoj teorie, zaroven vsak vychazi z
praxe a jednim z jejich zdkladnich cili (viz vySe) je piinos pro zlepSeni praxe
firemni sféry.

Autorka této disertacni prace se podilela v letech 2001 az 2004 na védecko
vyzkumném zdméru "Vyzkum konkurenéni schopnosti ceskych primyslovych
vyrobci" - CEZ: J22/98: 265300021 [30, 42]. Podil na tomto vyzkumu znamenal pro
autorku nejen ziskdni fady vécnych poznatkt, ale také velky posun v metodologii
vyzkumné prace. Zékladni metodologicky postup tohoto vyzkumu byl ptevzat i pro
tuto disertacni praci a sestdva z nasledujicich fazi:

1. Zadani
a. Formulace zaddni vyzkumného tkolu
b. Zdtvodnéni potfebnosti feSeni
c. Cil prace a ocekavané vysledky
Literarni reSerSe
Hypotézy
Metodika
Vlastni zkouméani
Diskuse
a. Porovnani vlastnich vysledkl s vysledky dosazenymi autory uvedenymi
v literarni reSersi
b. Porovnani vysledki s vlastnimi hypotézami
7. Vlastni zavéry
a. Pfinosy pro praktické poznani a ¢innost
b. Pfinosy pro teoretické poznani

Tvorba zadani probihala ve vicero krocich - plivodni zadani bylo
orientovano na hleddni cest na zapojeni ceskych podnikli do probihajicich
evropskych integra¢nich procesii. Pivodni hypotézy proto zistavaly v poloze
definovani konkrétnich firemnich strategii zapojeni do evropskych hospodaiskych
struktur s predpokladem jejich mozné¢ odvétvové specifikace. Predpokladem
uspésnosti téchto strategii byla konkurenceschopnost nasich podniki. Po rozsahlé
literarni reSerSi dostupnych domacich 1 zahrani¢nich pramentt vSak vyvstala
potieba hlub§iho zaméreni na samu podstatu konkurence, konkurenéni
schopnosti a ukazala se uzka provazanost s pojmy spoluprace firem, s reflexi
uvedenych mikroekonomickych jevli 1 na makroekonomické trovni - jak v pojmech
konkurenceschopnost ndrodti a statd, tak v pojmech integrace, globalizace a
protismérné plsobicich procesech desintegrace, regionalizace. S pouzitim aktivni
zpétné vazby tedy doSlo k upfesnéni zameéfeni této prace pravé na otazky

ARl N
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konkurence a spoluprace firem a snahu o nalezeni konkrétniho postupu
rozhodovani manaZzeri, s kym navazat vztahy spoluprace a s kym soupefit tak, aby
bylo pii danych zdrojich dosaZeno co nejlépe cili firmy. Prace reflektuje fadu
autort, ktefi ukazuji, ze navazani efektivnich vztahti spoluprace resp. konkurence
firmy je v soucasném globalizujicim se svét¢ vyznamnou konkurencni vyhodou..

Pivodni hypotéza o vlivu odvétvi na pouZzitou strategii vstupu na zahrani¢ni
trhy byla nahrazena novou vychozi hypotézou: Kazda firma k dosaZzeni své
konkurenceschopnosti musi vyhodnotit své vztahy (spoluprace a konkurence)
s ostatnimi trZznimi subjekty v kontextu své strategie a pri vSech vyznamnych
zménach tyto vztahy prehodnocovat. Tato hypotéza pak byla v pritbé¢hu feSeni
rozpracovana do konkrétnich hypotéz (viz kapitola 2.2), které se procesu
a charakteru navazovanych vazeb spoluprace a konkurence mezi trznimi subjekty.

V kapitole 5 disertacni prace jsou prezentovany vysledky feSeni, pro jejichz ziskani
autorka vyuZzila mnoho postupii a metod:

1) Analyza a nasledna syntéza byly zékladni vyzkumnymi metodami préce.

2) Postup od jednoduchého ke slozitému. Nejdiive je zkouman jednoduchy jev
a abstrahovano od tady souvisejicich vztahil. Teprve po dikladné analyze a
syntéze s vyvozenim zavérl pro jednoduchy ptipad lze postupovat k

3) Postup od znamého k neznamému - tento postup byl pouzit pfedevSim pfii
vyuziti reSerSnich praci a dopracovani jednotlivych mySlenek smérem
vymezeného ucelu prace.

4) Historicky pristup - konkrétni uvahy smérem k hodnoceni firem je nutné
vzdy provadét v kontextu konkrétnich podminek daného okamziku (pfi
statickém zkoumani) ¢i urcitého obdobi (pii dynamickém zkoumani).

5) Holisticky pristup byl pro autorku velkou oporou piedevsim v pocatecnich
fazich badani a umoznoval sbér velmi rozli¢nych poznatkii souvisejicich se
zkoumanou problematikou.

6) Systémovy pristup autorka vyuZzivala pfedevsim ve finalnich fazich vyzkumu
pro kvalitni systemizaci a ptehlednost vysledkli vyzkumu.

7) Nejprve je vhodné vyuzit staticky pristup zkoumajici ptiklad v jistém
okamziku a teprve nasledné dynamicky pristup sledujici posloupnost a
Vyvoj v Case.

8) 'V praci bylo vyuzito jak dedukce odvozujici od poznani jednotlivého smérem
k obecnym zavérim, tak indukee, kdy z obecného usuzujeme na jednotlivé.

9) Stejn¢ tak vyznamny byl postup od konkrétniho k abstraktnimu - u vSech
konkrétnich piikladii bylo potfeba separovat podstatné charakteristiky a
podminky od vlivii pro dany ucel méné€ podstatnych. Byly vyuzity naptiklad
schématicka grafickd zobrazeni subjekti a jejich vazeb.

10) Vyznamnym pomocnikem prostupujicim celou praci byla metoda zpétné
vazby - po kazdém postupovém badatelském kroku nasledovalo zpétné
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vyhodnoceni, zda vysledky vyzkumu nejsou v rozporu s vychodisky a jiz
diive dosazenymi dil¢imi vysledky vyzkumu.

11) Vzhledem k rozsahu probirané tématiky bylo potfeba vyuzit také metodu
hlavniho ¢lanku, ktera znamenala soustfedéni na konkrétni pfesné
ohrani¢eny badatelsky kol a ukoly navazujici ¢i souvisejici jiz v praci
nemohly byt zahrnuty.

12) PonévadZ v dostupné literatufe nebyly nalezeny komplexni metody pro
rozhodovani firem o spoluprdci a konkurenci, byla vyuzivana také metoda
analogie, kterd pomahala pro dany ucel vyuzit postupy jinych védnich oborti.

13) Pro konkrétni propoCty bylo nezbytné vyuzit také metodické nastroje
specialnich véd - rozhodovaci matice, seznamy kritérii hodnoceni vyhod a
nevyhod, Skalovani, vahy kritérii a dalsi.

14) Vyznamnym nastrojem se stal marketingovy vyzkum. Po potifeby této prace
byl vyuzit marketingovy vyzkum tak jak jej definuje Piibova [32].Vyzkum
byl v zasadé¢ koncipovan jako kvalitativni, nem¢l tedy za cil méfit
kvantitativni charakteristiky manazerského rozhodovéni, ale pfinést nové
poznani o kvalitativnim obsahu tohoto rozhodovani. Bliz8i specifikace
vychodisek, postupu a zavérti vyzkumu je uvedena v samostatné kapitole.

Jednim z cili této prace bylo pfipravit a pouzit v praxi n€ktery z moznych
postupli pro rozhodovani firmy o konkurenci a spolupraci s jinymi subjekty
ekonomiky. V kapitole 5.3 je navrZzen doporuceny postup tvorby rozhodnuti o
spolupraci a konkurenci. Navrhovany postup autorka pouZzila v konkrétni firmé
malého nakladatelstvi na ¢eském vydavatelském trhu na jate 2004 a v kapitole 5.4
popisuje vysledky tohoto komplexniho feSeného piikladu. Vzhledem k tomu, Ze
rozhodovani firmy o spolupraci a konkurenci s klicovymi subjekty spada ve velké
mife do kompetence vrcholového managementu firem, souvisi se strategickym
planovanim firmy a Casto zahrnuje praci s velmi pfisné utajovanymi skutecnostmi,
zvolila autorka této prace firmu, ve které je sama angazovana na postu vrcholového
manazera. To ji umoZnilo na jedné strané komplexni pfistup k potfebnym
informacim, na druh¢ stran¢ si vSak autorka byla védoma moznosti jistého zkresleni
vysledkli svym subjektivnim néhledem (self-reference criterion). I pfes toto dilci
riziko vSak autorka je presvédCena o kvalitnim a v maximalni moZné mife
nestranném vyuziti navrhovaného rozhodovaciho postupu a ziskané poznatky
hodnoti jako potvrzujici piinos navrhovaného postupu pro firemni praxi.
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5 POSTUP A VYSLEDKY RESENI
5.1 Struktura této kapitoly

Hypotézy vyslovené autorkou v kapitole 2.2 vychazely predev§im ze studia
literarnich pramentl. Autorka proto citila potifebu opfit se o vyzkum v terénu, ktery
by pomohl podpotit redlnost nastolenych hypotéz, ¢i od prvopocatku je vyvratit.

Teprve po tomto vyzkumu a jeho vyhodnoceni autorka piistupuje k jadru
prace a navrhuje postup pro rozhodovani firmy o spolupraci a konkurenci
s trznimi subjekty.

I tento postup vyZadoval ovéreni v realnych podminkach trzniho prostredi,
proto autorka zvolila konkrétni malou c¢eskou firmu a na jejich redlnych
rozhodovacich procesech si pouzila své navrhované postupy.

V zavéru kapitoly jsou uvedena zobecnéni ziskanych poznatki, vysledky
prace jsou srovnany s hypotézami a s vysledky dosaZzenymi jinymi autory
prezentovanymi v resersi literarnich pramenti v Ptiloze 1 disertaéni prace.

5.2 Vyzkum vztahu spoluprace a konkurence u
malych a strednich podnikil CR

V ramci postupu od jednoduchého ke sloZitému autorka vysla z tivahy, Ze u
malych a stfednich podniki (didle MSP) jsou zdjmy jednotlivych
zainteresovanych subjektt prehlednéjsi diky identitam, které u velkych firem uz
témé&f nenachazime, napiiklad identita majitele, vrcholového manazera a vykonného
zaméstnance v jediné osob¢, coZz vyrazn¢ zjednoduSuje analyzu rozhodovacich
procesii o vazbé firmy k ostatnim trznim subjektiim (vazbou zde rozumime
vztahy spoluprace a konkurence). V této Casti vénované vyzkumu v terénu se
proto autorka zaméfila pravé na MSP. Vyvozené zavéry pak mohou byt
vychodiskem pro zkouméni vétSich firem a vysSich celkii (holdingy, alian¢ni sité
apod.) a jejich vztahl s jinymi trznimi subjekty. Vyzkum téchto vétSich celki jiz
nebyl pfedmétem této prace. Vztahy na interface trzniho a netrzniho prostiedi jsou
polostatni podniky), proto jsou zohlednény v tomto prizkumu pouze okrajové a
mohou byt ndsledné pfedmétem samostatného vyzkumu.

Dil¢i poznatky ziskané analyzou a diskusi reSerSe teoretickych prament je
potieba doplnit prizkumem v redlnych podminkach podnikové praxe a analyzou
ziskanych informaci. Jako vhodnd vyzkumna metoda se zde jevil marketingovy
vyzkum. Pro potieby této prace byl vyuzit proces marketingového vyzkumu, tak jak
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jej definuje Ptibova [32] s posloupnosti nésledujicich fazi procesu marketingového
vyzkumu:
1. Urceni cile vyzkumu, definovani vyzkumného problému, prinosu
vyzkumu;
Urceni zdroji dat;
Stanoveni metody a techniky sbéru dat;
Urceni velikosti vzorku;
Sbér dat;
Zpracovani a analyza dat;
Zpracovani a prezentace zavérecné zpravy.

NN RWN

Cilem vyzkumu bylo:

1) zjistit souCasny stav rozhodovadni MSP o spolupraci a konkurenci s ostatnimi
subjekty trhu,

2) analyzovat rozdily v rozhodovani o konkurenci a spolupraci u jednotlivych
subjektt a hledat jejich pficiny.

Vyzkum byl v zasad€ koncipovan jako kvalitativni, nema tedy za cil méfit
kvantitativni charakteristiky manaZerského rozhodovani, ale pfinést nové poznani o
kvalitativnim obsahu tohoto rozhodovani. Vzhledem k obtiZznosti tohoto tikolu bylo
potieba provést pretest, pii kterém se ovétil obsah a forma dotazniku pro
elektronické dotazovani a technika zpracovani a vyhodnoceni ziskanych
dotaznika.

Zdrojem dat byly malé a stiedni firmy (MSP) z celé CR v co nejsirSim
spektru odvétvovém a oborovém.

Zpracovani a analyza dat ma charakter kvalitativnhiho ohodnoceni a nikoliv
kvantitativniho vyhodnoceni. Tomu odpovidaji i vystupy Setfeni, které¢ jsou
prezentovany v disertacni praci.

Forma: anonymni elektronické dotaznikové Setfeni. Dotaznik je uveden v Ptiloze 2.
Obdobi realizace Setfeni: duben 2004.

Vybér oslovenych respondentii: nahodny vybér z celorepublikové databaze MSP.
Rozeslano dotazniku: 1000

Navratnost dotazniki: 5%

Teritorialni zaméfeni: cela CR

Dotaznikové Setteni si vytycilo za cil poznat chovani a ofekavani ceskych
trznich subjektii z Fad malych a stfednich firem smérem spoluprace Cdi
konkurence s klicovymi subjekty trhu. Teoretickym vychodiskem prazkumu je,
ze v zasad¢ kazdy ze subjektt trhu potfebuje s nékym spolupracovat a vzdy nékomu
konkuruje. Pojem konkurence i pojem spoluprace jsou bézné¢ firmami pouzivany,
nejsou vSak piesné definovany - vyzkum zamérné nedefinoval tyto pojmy a
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ponechal rozliSovani na intuitivnim odliSeni respondentd. Vysledky vyzkumu je
proto potieba chapat spiSe v celkovych souvislostech a nez presné pocitat procenta a
cetnosti jednotlivych odpovédi. Tomu odpovida i forma vyhodnoceni vyzkumu.

Jednou z vyznamnych otazek tfeSenych pii ptipravé vyzkumu byla forma
strukturalizace subjektd, se kterymi méli respondenti vyhodnocovat své vztahy.
Ttistupniova stratifikace subjekti, tak jak byla autorkou vydefinovéana v kapitole 2.1
se pro tento ucel jevila jako pfili§ nepiehlednd a pii metodé¢ pisemného
elektronického dotazovani pro respondenty nepiijatelna. Pro snadnéjSi orientaci
respondentii a zarovenn dobrou vyhodnotitelnost vyzkumu autorka pouzila techniku
typizace - rozmanitost a rtiznorodost redlnych subjektii z praxe nahradila typovymi
reprezentanty subjekti druhé a ¢asteéné i prvni urovné, bézn¢ ocekavatelnymi u
vztahi téméf vSech firem.

Subjekty trhu byly pro potteby tohoto vyzkumu rozdéleny do nésledujicich
skupin:
a) dodavatelé firmy (otazky 1-4)
b) zakaznici firmy (otazky 1, 5-7)
¢) konkurenti firmy (otazky 3, 6, 8-11)
d) zaméstnanci firmy (otazky 12-14)
e) vlastnici firmy (otazky 15, 16)
f) statni instituce (otazka 17)

U vySe uvedeného rozdéleni si uvédomme, ze rada subjektii miiZe (ale
nemusi) byt do jisté miry identicka s jinymi sledovanymi subjekty - vlastnik
firmy muize byt zarovenl zaméstnanec, dodavatel mize byt zarovenn zédkaznikem a
oba mohou byt také konkurenty. Vedle identity sledované v urcitém case (dnes je
tento majitel zdroven vykonnym prokuristou) je mozZna i identita vyvojova (dnes je
subjekt pro firmu dodavatelem a konkurentem, ale za mésic muze byt
spoluvlastnikem, coZ razantné€ ovlivni jeho rozhodovaci procesy). Vztahy spoluprace
a konkurence firmy ke v§em vysSe uvedenym subjektiim mohou firmé ptinést zisky 1
ztraty, je proto smysluplné velmi dobie zvazovat charakter téchto vztaha.

Dotaznik je uveden v Ptiloze 2 diserta¢ni prace.

Nasledujici schéma ukazuje oborové zaméteni firem ztcastnénych v priizkumu.
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Oborové zaméreni firem

O elektro

| gastronomie

0O stavebnictvi

O gumarenstvi

W strojirenstvi

@ automobil. p.

W nabytek

O odpadové hosp.
B chemicky p.

m tiskarny

O textil

O potravinarsky p.
W papirensky p.

W prodej obuvi

| knihkupectvi

W reklamni sluzby
@ bankovni sluzby
O telekom sluzby

O ostatni

Pro hlubsi poznani studovanych vztahti byly z celého souboru respondentt
(dale je CS) vybrany dva specifické vybérové soubory, a to na zaklad¢ kritéria

velikosti majetkového podilu ve firmé:

e vybérovy soubor 1 MAYV - majoritni vlastnici s podilem vét§im nez 50%;
e vybérovy soubor 2 MIV - minoritni vlastnici s podilem do 50%.

Struktura respondentii podle velikosti - zde je métitkem pocet zaméstnanci.
Z grafu vyplyva, Ze se prizkumu zucastnily pfedev§im malé a stfedni firmy (u

vybérovych soubort byla tato podminka dodrZena stoprocentng):

CS

MIV

0o0-19
Il 20-249
0250 a vice
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5.2.1 Vyhodnoceni jednotlivych otazek
dotaznikového Setreni

A. Otazky zamérené na dodavatele firmy a zakazniky firmy.

Uvodni slovo

U téchto subjekta se pfedem pocita, Zze s firmou spolupracuji. OvSem 1 tato
spoluprace miize byt pro firmu za urcitych okolnosti nevyhodna, pfipadné ztratova a
v kone¢ném disledku mé stejné dopady jako konkuren¢ni vztah (viz otazka 2, ktera
se dotazuje na pocet problémovych dodavatelt, kteti nedodrzuji dohodnutou jakost,
terminy, tla¢i na neopodstatnéné zvySovani cen atd., a otdzka 5, kterd se taZe na
pocet problémovych zdkaznikl, ktefi neplati v¢as, tlaci neimérné na snizovani ceny
apod.). Mozny konkurencni tlak dodavatele ¢i zakaznika mize vyplyvat také z toho,
ze firma mize obchodovat se svym konkurentem (viz otazky 3 a 6).
Vyssi formou spoluprace firem, ale také formou likvidace konkurence, byva
kapitalové propojeni firem, na které se prizkum tazal v otdzce 1 a v otazce 11.

Vyhodnoceni

Otazka 1

Uvazuje vaSe firma o majetkovém propojeni se svymi dodavateli ¢i zakazniky?
CS MAV MIV

Oano

Hne

Onevim

Ojiz jsme
propojeni

Cely soubor:

VétSina respondentl uvadi, Ze neuvazuje o kapitalovém propojeni se svymi
dodavateli ¢i zakazniky. Pouze 14 % respondentli uvazuje o této vys§i formé
spoluprace s jinym trznim subjektem a pouze 10 % subjektli jiz je v obchodnim
zfetézeni propojeno. Z této odpovédi je patrné vnimané riziko fizi ¢i akvizic, ovSem
1 pfes tato rizika je v del§im casovém horizontu ve svété bézné, Zze k fizim a
akvizicim pfistupuje vétsi procento firem
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Vybérovy soubor 1 - Majoritni vlastnici:

Z této odpovédi je patrny znacny rozdil od vysledka celého souboru - majoritni
vlastnici jednozna¢nou ptevahou uvazuji o fuzi ¢i akvizici na dodavatelsko
odbératelském fetézci, ptipadné jiz spojeni jsou.

Vybérovy soubor 2 - Minoritni vlastnici:

Tento soubor se ve svych vysledcich mnohem vice blizi vysledkiim celého souboru,
kde ptevazovala negativni odpovéd’ a nezdjem o fize s dodavateli ¢i zakazniky.

Otazka 2
Jaké mate procento problémovych dodavateli (jakost, prodleni,
neopodstatnéné zvySeni cen apod.)?

CS MAV MIV

O zadni
Edo 10%
Odo 50%
Onad 50%
Wl nevim

Cely soubor:

Tato otdzka sméfuje k intuitivnimu, nikoliv pfesné klasifikovanému, odhadu
problémovych dodavatelt, tedy dodavatelii nedodrzujicich podminky dodavek,
nepiiméfené tlacicich na zvySovani cen svych dodavek apod. Z vyzkumu je patrne,
7e bezproblémové dodavatele, kteti plni sjednané podminky a vzorné spolupracuyji,
ma pouze 15 % firem. VétSina firem uvadi, Ze mad do 10% problémovych
dodavateld, coz z pohledu moZznych rizik neni v obecném hodnoceni alarmujici
(samoziejm¢e¢ zalezi na struktufe dodavateli - paklize by se jednalo o klicové
dodavatele, mtze to byt pro firmu vyrazné rizikovéjsi, ovSem tato podrobna Setfeni
nejsou cilem tohoto prazkumu). Pouze 6 % firem vnimd pocet svych
problematickych dodavatela blizky 50 %. 2 % firem hovoii o jeSté vysSich poctech
problémovych dodavateli. Pokud se firmy pohybuji na trzich s vétSim nez 10%
podilem problémovych dodavatelli, stavaji se sami potencialn¢ problematickymi
dodavateli pro své zédkazniky a mély by zvazovat piehodnoceni svych dodavatelsko-
odbératelskych vztahi.

Vybérovy soubor 1 - majoritni vlastnici:

Majoritni vlastnici neptipousti, ze by méli vice nez 10% problémovych dodavatel -
pokud je to realny odhad, pak je vidét zvySeni moci (vyjednavaci pozice) odbératele
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viiéi dodavateli v pribéhu transformace CR na trzni systém a je odrazem snahy
nakupujicich firem o minimalizace rizik spojenych s nakupem. Rada podnikatelt
dnes preferuje budovani dlouhodobéjsich dodavatelsko-odbératelskych vztahli, byt
to urcit€ neznamena omezeni konkuren¢nich vztahli - spiSe se jedna o formu souZziti
s latentnim nepfitelem. Tento dlouhodobéjsi vztah musi byt postaveny na ochoté
"podélit se" o zisk, na pfesvédcCeni, ze je lepsi spole¢ny zisk neZ zadny. Pak ovSem
zéavisi na vyjednavaci sile subjektl, kde bude "hranice d€leni" tohoto spole¢né¢ho
zisku.

Otazka 3
Jsou mezi vasimi dodavateli i vasi konkurenti?

CS MAV MIV

O zadni
Edo 10%
Odo 50%
Onad 50%
Wl nevim

Cely soubor:

Tato otdazka sméfuje k hodnoceni provazanosti trznich subjektl a vyhrocenosti
konkuren¢nich vztahii. 30 % respondentli uvadi, ze zdsadn€ neobchoduji se svymi
konkurenty - tyto trhy lze hodnotit jako konkurenéné vyhrocené a subjekty nechtéji
riskovat vztahy spoluprace s konkurenci. Tyto firmy vnimaji dodavky od
konkurence jako formu podpory této konkurence ("pfece nedam vyd¢lat soupeii").
konkurenci ve formé¢ dodavatelskych vztahti, pokud podil dodavateli-konkurenta
neptevysi urcité malé procento podilu vSech dodavatelii (zde do 10 %) - v tomto
Setfeni tuto variantu pfipustilo vice nez padesat procent firem. Spoluprice s
konkurenci mize piindset oboustranné piinosy (ob¢ strany vydélaji), ale 1 rizika jsou
oboustrannd - dodavajici konkurenc¢ni firma riskuje obstrukce ze strany odebirajici
firmy (pozdni odebrani, pozdni placeni ¢i nezaplaceni za dodavku), kupujici firma
riskuje jakostni ¢i terminové problémy s dodavkou. Tento obchodni vztah mtze byt
jednostranné zneuzit pro ucely konkurencniho boje. Do vyssiho rizika spoluprace s
konkurenci je ochotno jit pouze 15 % dotazanych firem. Nad 50% podilu
dodavateli-konkurentli nebyla ochotna jit zaddna firma zac¢astnéna v prizkumu.
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Vybérovy soubor 1 - majoritni vlastnici:

Majoritni vlastnici pouze z malé ¢asti zcela vylu€uji ndkup u konkurence, vétSina
majoritnich vlastnikl je ochotna vyjime¢né spolupracovat s konkuren¢nimi firmami.
V Zadném piipad¢ vSak nepfipousti, Ze by umoznili, aby konkurenti tvofili vice nez
10% jejich dodavateli.

Vybérovy soubor 2 - minoritni vlastnici:

Minoritni vlastnici jsou jeSté opatrnéjsi - témef 43% z nich vibec neni ochotno
nakupovat u konkurence.

Otazka 4
Hledate lepsi dodavatele?

CS MAV MIV

mEvCR

EvEU25

Omimo EU

O skolime soucasné
Hne

Cely soubor:

Tato otazka smérovala na loajalitu ke stavajicim trznim partnerdm. Lepsi dodavatele
nehleda pouze 9 % respondentl. VSichni ostatni se systematicky rozhlizeji po
novych vztazich spoluprace. Organizatora prizkumu zajimalo, do jaké miry
rozhoduje teritorium vybéru - vétSina Ceskych firem je stale orientovana na domaci
prosttedi, neceld Ctvrtina respondentli je ochotna hledat dodavatele v rozsitené EU.
Mimo EU hleda dodavatele pouze 7 % dotazanych firem. Tato Cisla ukazuji jesté
piili§ silnou orientaci na domadci prostiedi a neochotu seznamovat se s prostiedim
mimo CR. Je otazkou, zda tento stav doznd zmény po aklimatizaci &eskych firem v
EU. Vzhledem k tomu, Ze fada ceskych firem méla moznost spoluprace se
Slovenskem diky letitym obchodnim kontaktim a celni unii, a pfesto je vyuzivala
relativné malo, je prozatim olekavany vyvoj spise skepticky. Ceské firmy by se
mély vyrazné intenzivnéji usilovat o rozSifovani svych obchodnich kontakt i za
hranicemi CR. Velmi pijemné piekvapila odpovéd’ firem, které zvolily variantu
"Skolime soucasné", protoze ukazuje na systematickou spolupraci s urcitymi
dodavateli, znalost jejich silnych i slabych stranek a interes firmy pomoci svému
dodavateli odstranit jeho slaba mista. Takovd "investice" samoziejmé vyZaduje
dlouhodobgjsi vztahy spoluprace, vytvareni strategickych alianci, posilovani firem v
dodavatelském fetézci viici konkurenci a vytvareni predpokladi pro uspé€Snou pozici
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takto spolupracujicich firem na mezinarodnich trzich. Nizka loajalita vuci
dodavatelim a strategie "ménim dodavatele kvuli halitkim, které ted’ usetfim"
nemusi z dlouhodobého hlediska ptfinaset dostatecné impulsy pro tvorbu silné trzni
pozice a konkuren¢ni vyhody firmy.

Vybérovy soubor 1 - majoritni vlastnici:

Majoritni vlastnici citi potfebu vétsi internacionalizace a v Zadném ptipadé se
neorientuji pouze na kontakty s firmami z EU. Co se jim da vytknout je, Ze
nepifemysleji nad alternativou "Skolim své soucasné dodavatele" - hledani novych
obchodnich partnerii pfindsi nejen nové vyhody, ale 1 nova rizika a vice ndkladl - v
nckterych piipadech je proto efektivnéjSi uzeji spolupracovat se soucasnymi
dodavateli a "vychovat si je k obrazu svému", napiiklad v ptipad€¢ problému s
jakosti, s dodrZovanim termin apod.

Vybérovy soubor 2 - minoritni vlastnici:

Minoritni vlastnici jsou mnohem vice "pfi zemi" - predevSim se orientuji na hledani
dodavatelti v CR, fada z nich také uvedla, ze své souc¢asné dodavatele $koli.

Otazka 5
Jaké mate procento problémovych zakazniki (neplaceni, silny tlak na sniZeni
ceny apod.)?

CS MAV MIV

O zadni
Edo 10%
Odo 50%
Onad 50%
Hlnevim

Cely soubor:

V transformacnim obdobi 90. let byla velkym problémem firem platebni nekazen
subjektii trhu a druhotnd platebni neschopnost firem.Prizkum ukazal vyrazny posun
smérem snizovani podilu problémovych zdkazniki na portfoliich firem (do 10%
problémovych zdkaznikii odhaduje 54 % respondentil) a obavu z eskalace téchto
transformacnich problémti prizkum nepotvrdil. Piesto je podil firem s
problémovymi zdkazniky v rozsahu vétsim nez 10% portfolia stale vysoky. I zde by
mély firmy usilovnéji pracovat na zvySeni své vyjednavaci sily viaci zdkaznikim.
Jednou z cest mohou byt dobrovolné¢ aliance.

Vybérovy soubor 1 - majoritni vlastnici:

Majoritni vlastnici vysokou ptfevahou hodnoti, ze maji do 10% problémovych
zékaznikl. V této odpovédi jsou symetricti s odpovédi na otazku Cislo 2, ktera
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testovala procento problematickych dodavatelti. Je zde pouze nepatrny naznak slabsi
vyjednévaci pozice vii€i zakaznikiim (majoritni vlastnici z cca 20% ptipoustéji, ze
maji do 50% problémovych zdkaznika).

Vybérovy soubor 2 - minoritni vlastnici:

Minoritni vlastnici jsou mnohem skepti¢téjsi pii hodnoceni své vyjednavaci pozice
vuci zékaznikim - nadpoloviéni vétSina z nich uvedla, Ze maji do padesati procent
problémovych zdkaznikil a dokonce 15% z nich hodnoti toto procento jesté vyssi.

Otazka 6
Jsou mezi vaSimi zakazniky i vasi konkurenti?
CS MAV MIV

O zadni
Wdo 10%
Odo 50%
Onad 50%
Wl nevim

Cely soubor:

Tato otazka je zrcadlovou k otdzce 3 sledujici podil vztahi obchodni spoluprace s
konkurenci. Tentokrate je firma nikoliv v pozici zdkaznika, ale prodavajiciho. Zde je
vidét, Ze firmy Castéji uvadeji, ze jejich zdkazniky je i konkurence. I zde vSak
vyrazné pievazuje opatrny vztah, kdy podil zakaznik{i-konkurentii neptesahuje 10%
zékaznického portfolia. Pomérné piekvapivy je podil firem, které odpovédély, ze
nevi, zda a v jakém rozsahu prodéavaji 1 svym konkurentim. Tato odpovéd’ ukazuje
na slozitost vnimani konkurence a vztahl k ni firmami. Poloha "proddm komukoliv"
ovSem v sob¢ skryva latentni rizika, protoze obchodni vztah mlze byt zneuzit v
konkuren¢nim boji. Ur€it€¢ je na misté doporucit firmadm, aby vztahy konkurence
vice sledovaly a zohlediovaly pti svém rozhodovani.

Vybérovy soubor 1 - majoritni vlastnici:

Tato otdzka je symetricky hodnocena jako otazka 3 - majoritni vlastnici
nepfipousteji, ze by mezi jejich zdkazniky mélo byt vice nez 10% konkurencnich
firem. Zajimavé je srovnani, kdy majoritni vlastnici ve 20% odpovédi uvedli v
odpovédi na otazku 3, Ze v zddném piipad¢ jejich dodavateli neni konkurence. V
odpovédi na otazku 6 tak kategoriCti nejsou a moznost, Ze nikdy neprodaji své zbozi
svym konkurentim neuvedl Zadny z nich.
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Vybérovy soubor 2 - minoritni vlastnici:

Minoritni vlastnici z 27% prohlasuji, Ze nikdy neprodaji své zbozi konkurenci - tim
se velmi lisi od majoritnich vlastnikii a je to jisté odrazem obav ze zvySenych rizik
takového obchodu. Naopak se zde ale vyskytla uzka skupinka respondentii (8%),
ktefi by byli ochotni prodavat konkurenci v podstaté bez omezeni - neptedpokladam,
Ze je to odrazem jejich lehkovaznosti, ale spiSe schopnosti oSetfit tato rizika tak, aby
prodej zbozi konkurenci byl oboustranné vyhodnym.

Otazka 7
Hledate dalsi zakazniky?
CS MAV MIV

mvCR
HEvEU25
Omimo EU
One

Cely soubor:

Tato otdzka se d4 interpretovat jako zrcadlova k otdzce 4, ponévadz zjistuje aktivitu
firem pfi hledani novych zakaznika pro své vyrobky a sluzby. Pouze jedno procento
firem odpovédé€lo, ze nehledd nové zakazniky. Je patrné, ze vétSina dotdzanych
firem sice za zéklad svého prodejniho snazeni vidi stale jesté cesky trh, mnohem
vEtsi zajem vsak jevi o prodej do zemi EU a ¢ast firem cili 1 na neunijni trhy.
Srovnanim vysledki této otdzky s vysledky otazky 4 miizeme potvrdit tendenci roku
2003 a 2004, kdy transformacni nékolikaleté zaporné saldo zahrani¢niho obchodu
CR se pomalu vyrovnava a v nékterych mésicich se dokonce zagina obracet do
cernych Cisel. Pot&Sujici je, Ze tento trend potvrzuji 1 malé a stfedni firmy zicastnéné
v tomto priuzkumu.

Vybérovy soubor 1 - majoritni vlastnici:

Majoritni vlastnici jsou (stejné€ jako v odpovédi na otdzku 4) vice otevieni snaze
hledat zdkazniky v cel¢ EU, pfipadné 1 za jejimi hranicemi, nez minoritni vlastnici

a respondenti celého souboru.

B. Otazky zamérené na konkurenty firmy.

Uvodni slovo

U téchto subjektli se pfedem pocita, Zze s firmou maji konkurenéni vztah. OvSem
fada firem pfipousti 1 vztahy spoluprace se svymi konkurenty, a to jak za Gcelem
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dosazeni spole¢né¢ho prospéchu, tak za tcelem skrytych forem konkurenéniho boje
(viz otazky 3 a 6). Tyto otazky jiz byly komentovany v prvni ¢asti.

V ¢asti B se zaméfme na srovnani s konkurenci a volby formy konkuren¢niho boje.
Teorie hovoii o cenové a necenové konkurenci. Do necenové konkurence miizeme
zatadit predevSim otazky 9 a 10. Specifickd je mozZnost likvidace konkurence
formou fuze ¢i akvizice - na tuto formu se zaméfila otazka 11.

Vyhodnoceni

Otazka 8
Mate nizsi ceny neZ nejvyznamnéjsi konkurenti vasi firmy?

CS MAV MIV

Oano
Hne
Onevim

Cely soubor:

Cenova konkurence byva povazovéna za zdkladni formu konkurenéniho boje - v
zasadé muze jit jak o konkurenci niz$i cenou (zdkaznik ma mit pocit, ze kupuje
srovnatelny vyrobek, ale levnéji nez u konkurence), tak o konkurenci vyssi cenou (u
specifickych druhti zbozi, predev§im znaCkovych, potfebuje mit zdkaznik pocit, Ze
kupuje lepsi zbozi a je ochotny zaplatit vice nez za zbozi firmy konkuren¢ni - v tom
piipad¢€ je prestizni otdzkou mit vysSi ceny neZz konkurence. Tato strategie ovSem
Casto nardzi na poruSovani prav majitelti znaCek a napodobeniny jsou prodavany
vyrazn¢ levnéji). Piekvapujici ovSem u této otazky byl pomérné vysoky pocet
respondentl, ktefi nevédeli, zda firma ma niz8i ceny nez nejvyznamngjsi
konkurence. V trznim hospodaistvi je cena zdkladni komplexni informaci a jeji
neznalost mtize zpiisobit fadu komplikaci pti snaze o dosazeni ziskové pozice firmy.

Vybérovy soubor 1 i 2 - majoritni i minoritni vlastnici:

Vlastnici odpovidali v ptekvapivé shod¢ s odpovédi celého souboru. Odpoved
"nevim" u 12% této skupiny respondentl je bud’ odrazem podcenéni otazky cenové
konkurence, nebo zamérnym mlZenim, schovanym za vymluvy "naSe vyrobky jsou
nesrovnatelné", "mame tfadu odliSnych sluzeb" apod. Zakaznici si cenové srovnani
d€laji, proto 1 firmy by v této otazce mély mit jasno.
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Otazka 9
Inovujete své vyrobky ve srovnani s nejvyznamnéjSimi konkurenty?
CS MAV MIV

Cely soubor:

Inovace patfi mezi nejvyznamnéjsi nastroje necenové konkurence. I mald inovace
muze vyvolat zvySeny zijem zakaznikii o produkty firmy. Je jednou z
ekonomickych zasad, Ze lidé reaguji na podnéty, a inovace je druhy nejvyznamné;si
trzni podnét, hned za zménou ceny. Je proto alarmujici, Ze pomérné vyznamna cast
respondentl nedokazala srovnat, zda firma inovuje vice nez konkurence, stejné nebo
méné. Odpovédi byly intuitivni bez presné klasifikace rozsahu nebo Cetnosti inovaci.
Vybérovy soubor 1 - majoritni vlastnici:

Majoritni vlastnici z poloviny odhaduji, Ze inovuji stejné jako konkurence, 34% se
domniva, Ze inovuji vice nézZ nejvyznamnéjsi konkurenti a pouze 16% uvadi, Ze
inovuje méné nez konkurence. Zadny majoritni vlastnik si nedovolil ¥ici, Ze nevi, jak
si ve srovnani s konkurenci co se tyka inovaci stoji.

Otazka 10
Mate ucinnéjsi propagaci a lepsi distribuci nez vasi nejvyznamnéjsi
konkurenti?

CS MAV MIV

Oano
Hne
Onevim
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Cely soubor:

Propagace a distribu¢ni cesty produktl firmy k zakaznikovi patii mezi dalsi
vyznamné necenov¢ faktory konkurencéniho boje. Odpovédi byly intuitivni bez
ptesné klasifikace G¢innosti propagace a distribuce, ale firmy by mély mit pfehled o
propagacnich aktivitach konkurence a jejich distribucni strategii a alesponi intuitivné
by mély byt schopny srovnani. 30 % odpovédi NEVIM je ve fungujicim trznim
systéemu piili§ mnoho a sniZuje Sance trzniho Uspéchu firmy. V odpovédi na tuto
otazku se vybérové soubory vlastnikl v zdsad¢ nelisily od souboru zékladniho.

Otazka 11
UvaZujete o majetkovém propojeni s konkurenty vasi firmy?

CS MAV MIV

Oano
Hne
Onevim

Ojiz jsme propojeni

Cely soubor:

Tak jako je na tad¢ trhli bézna urcitd mira spoluprace s konkurenci naptiklad v
podobé dodavatelsko-odbératelskych vztahti, tak neni vyjimkou spojovani
konkurenc¢nich firem za G€elem posileni nové vzniklého subjektu v trZznim prostiedi.
Majetkové propojeni konkuren¢nich firem ovSem nesmi narusit hospodatskou
soutéz a vést ke vzniku monopolu. Podminky téchto spojeni jsou oSetfeny zakonem
na ochranu hospodaiské soutéze a nad jejich dodrzovanim bdi ufad na ochranu
hospodaiské soutéze, u mezindrodnich fiizi v EU je timto organem jeden z komisait
Evropské komise. Z tohoto vyzkumu vyplynulo, Ze vétSina firem neuvazuje o
majetkovém propojeni s konkurenty - pouze 9% firem uvedlo, ze o propojeni
uvazuje, zadna firma neuvedla, Ze je jiz propojeni realizovano. Ve srovnani s
odpovéd'mi na otdzku 1, kterd zjiStovala ochotu firem majetkové se propojit s
dodavateli ¢i odbérateli, je vidét Ze fiize s konkurenci je mén€ uvazovanou
alternativou (25 % firem odpovédélo na otazku 1, ze o takovém propojeni uvazuji
nebo jiZ jsou propojeni). Z tohoto srovnani je patrné, Zze konkuren¢ni boj je urcitou
brzdou v uvahach o potencidlni spolupraci trznich subjektid. Firmy preferuji
majetkoveé spojeni s firmami, se kterymi jiz spolupracuji a obchoduji.
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Vybérovy soubor 1 - majoritni vlastnici:

VSichni respondenti tohoto vybérového souboru shodné odpovédéli, ze o fuzi s
konkurenci vitbec neuvazuji. Tim se 1iS$i od ndzoru minoritnich vlastnikl, ktefi
takovou alternativu piipoustéji.

C. Otazky zamérené na zaméstnance firmy.

Uvodni slovo

U zaméstnancli se predem pocitd, Ze s firmou maji vzajemny vztah spolupréce.
Prosperujici firma miiZze zajistit zaméstnancim ekonomické jistoty 1 uspokojeni z
prace, a naopak lidsky kapitdl je v poslednich letech vétSinou teoretikl
praxe jsou vSak zndmy piiklady, kdy se vedeni firmy ¢i majitelé snazi zaméstnance
Spatn€ ohodnocovat az zneuzivat, a stejné tak jsou zndmy piiklady, kdy zaméstnanci
nejsou k firm¢ loajalni a firmu okradaji ¢i jinak ji Skodi. Tyto ptipady jsou vSak
vyjimecné a prizkum potvrdil vysokou loajalitu zaméstnancti k firmé, stejné jako
pfimétené chovani firmy k zamé&stnanclim

Vyhodnoceni
Otazka 12
Za rok 2003 jste pro firmu vytvorili urcitou hodnotu. Firma vas za to odménila:

CS MAV MIV
O pfiméfené
E malo
Ohodné
Cely soubor:

Zamgstnanci dle této odpovédi dokazi ohodnotit svilj pfinos pro firmu a naprostad
vétSina se citi odménéna firmou piiméfeng. Siroky zabér této otazky vnima
Zaméstnanci byli s odménou nespokojeni pouze ve 12% odpovédi. Dokonce se
vyskytlo 1 par respondentil, ktefi se domnivaji, Zze za svou praci byli ohodnoceni
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hodné, coz v kontextu ostatnich odpovédi 1ze vyjadrtit jako pocit, Ze dostali vice, nez
by si sami dle svého hodnoceni zaslouzili.

Vybérovy soubor 1 a 2 - majoritni a minoritni vlastnici:

Specifikou malych a stfednich firem je, Ze majitelé vétSinou byvaji zaroven
aktivnimi zaméstnanci firmy. Vzhledem k tomu, Ze plnd polovina respondentii
tohoto prizkumu byla zaroven spolumajiteli firmy (viz otazka 15), 1ze tuto odpoved’
¢asteCné vnimat 1 jako vyjadieni jisté miry spokojenosti s prosperitou firmy jako
takové. Vlastnici ani v jednom piipadé nebyli s odménou nespokojeni. To je
samoziejm¢ dano 1 principem, kdy o své odméné sami rozhoduji, na rozdil od
zaméstnancil, kteti se podiizuji uréitému systému odmeénovani.

Otazka 13

Pokud vas firma odménila malo, budete letos pracovat
CS MAV MIV

Majoritni vlastnici
nezodpovédéli

Ovice
Eméné

O stejné
Ojdu ke konkurenci

Cely soubor:

Odpovéd’ na tuto otazku dala jen ¢ast respondenttl, ale byli mezi nimi jak ti, ktefi
odpovédéli v predchozi otazce, Ze se citi firmou ohodnoceni malo, tak 1 ¢ast téch,
ktefi se citi byt firmou ocenéni pfimétene (na otazku odpovédélo 68 % respondentil
pruzkumu). Z toho lze vyvodit, Ze tito odpovidali 1 na hypoteticky stav "kdybyste
byli firmou malo ocenéni". Reakce respondenti jsou zajimavé - potvrdila se
hypotéza vysoké loajality zaméstnanct malych a stiednich firem, protoze pouze 3 %
respondentll by uvazovala o odchodu ke konkurenci (byt’ snaha o setrvani v oboru
byva ofekavanou reakci na trhu prace). Drtiva vétSina respondentll odpovédéla, ze
by pracovala stejn€¢, coz nepotvrzuje zjednodusené ekonomické uvahy "za malo
penéz malo prace". Dokonce témét 30% zaméstnanct odpovédélo, ze bude pracovat
vice. I zde je patrny vliv toho, Ze polovina respondenti jsou spolumajitelé firem,
ktefi jsou ochotni rozhodovat se v delSim Casovém horizontu, nez je mésicni
vyplatni obdobi. Motivacni faktory respondentii by si ovS§em zaslouZily podrobné;si
vyzkum a neni na misté vynaset zde rychlé a jednoduché soudy.
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Otazka 14
K vytvoreni vétsi hodnoty potiebujete mit lepSi podminky
CS MAV MIV

Ofinanéni
W znalosti
O kontakty
O kolektiv
M cas
Ojiné

Cely soubor:

VétSina respondentli na tuto otazku odpovidala volbou vice faktorti najednou,
obvykle dva az tfi. Zaméstnanci a spolumajitelé na tuto otazku nejcastéji volali po
vice ¢asu, vice kontaktech a vice znalostech. Cas je vSak pfesné ohrani¢ena veli¢ina,
ktera se da pouze 1épe vyuZzit lepsi organizaci prace. Pocitovany nedostatek kontakta
je vyznamné souvisejici s Casem, ale také se schopnostmi a dovednostmi
respondenta. Potieba vice znalosti souvisi jak s obéma jiz jmenovanymi faktory
(¢lovek se miize naucit 1épe hospodafit s Casem 1 systematicky budovat potifebné
kontakty), ovSem nejen s nimi. Tato odpovéd potvrzuje sméfovani vyspélych
ekonomik ke znalostni spolecnosti a je jednou ze zakladnich konkuren¢nich vyhod,
které muze firma i cely stat dosdhnout. Teprve na ctvrtém misté se umistila potfeba
dodate¢nych finan¢nich zdroji. Malé a stiedni firmy uZz se naucily v ceském
prostedi zit s kapitdlovou podvyzivou a tézkou dostupnosti cizich zdroja, naptiklad
bankovnich Gvért.

Vybérové soubory vlastniki se od odpovédi zakladniho souboru téméft neliSily.

D. Otazky zamérené na spoluvlastniky firmy.

Uvodni slovo

U téchto subjektli se predem pocitd, ze s firmou maji s firmou vzijemny vztah
spoluprace. Obvykle je zajmem vlastnika, aby firma prosperovala. Existuji vSak
ptiklady z praxe, kdy spoluvlastnik nékterou ze svych firem "tuneluje" ve prospéch
svij vlastni ¢i ve prospéch jiné své firmy. Konkurencni vztah spoluvlastnika ke své
firmée je vSak spisSe ojedinély a tento priizkum ukézal, Ze u malych a sttednich firem
CR ztgastnénych Setfeni se tento jev nepotvrdil, viz otdzka 16.

Vyhodnoceni
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Otazka 15
Mate spoluvlastnicky podil ve firmé?

O ne

m do 10%
0 do 50%
O nad 50%

Tohoto prizkumu se Gcastnili zaméstnanci bez spoluvlastnickych prav k firmé (50
%), spoluvlastnici s vyznamnym, ovSem nikoliv nadpolovicnim podilem ve firmé
(33 %) a majoritni, poptipadé jedini vlastnici firmy (17 %). V prizkumu nebyl
ucasten zadny minoritni vlastnik s podilem niz§im nez 10%.

Otazka 16
V pripadé nespokojenosti s hospodarskymi vysledky sviij podil ve vasi firmé
CS MAV MIV

O prodate
W chci zlepsit
Onevim

Cely soubor:

Tato otazka testovala miru aktivniho vztahu spoluvlastnika k firmé- naprosta vétSina
spoluvlastnikli odpovédéla, ze v piipadé nespokojenosti s hospodarskymi vysledky
chce firmu zlepSit. Nikdo jako odpovéd neuvedl tradiCni investorsky vztah
"neuspokojujed mé, prodam t&". Casteéné je to asi zptisobeno tim, e fada z téchto
malych firem je existencné zavisla na osob¢ svého majitele a je té¢zko prodejna. To
je ovSem velmi silnym podnétem pro malé a stiedni firmy, aby mezi své cile zaradili
nejen dosahovani zisku, ale 1 mnohem intenzivnéji budovali hodnotu firmy jako
takove a cilen¢ eliminovali faktory, které hodnotu firmy snizuji. Tyto vysledky jsou
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do zna¢né miry ptfedobrazem chovani nasich podnikatelii naptiklad ve vztahu k
zahrani¢i - CeSti podnikatelé po 14 letech transformace naSi ekonomiky jiz ziskali
zkuSenosti a dafi se jim pomérné uspe$né v zahrani¢nim obchod¢ (v roce 2004 se
dokonce zadina po dlouhém obdobi vyrovnavat zahraniéné obchodni bilance CR),
co vSak zatim naSi podnikatelé jeSté zcela nedocenili je aktivni investorsky vztah
viiéi zahraniéi, kdy vyrazné pievazuje piiliv investic do CR a zatim piili§ neumime
naSe investice umist'ovat Uspesné v zahranici.

12 % respondentil nevi, jak se v takovém ptipadé zachova - tuto variantu ovSem
uvedli pouze zaméstnanci bez vlastnickych prav, proto se jedna spiSe o nepochopeni
otazky (pokud neméli vlastnickd prava, neméli na otdzku odpovedét).

E. Otazka zamérena na vztah firmy ke statu.

Uvodni slovo

Vztahy statu a firmy jsou velmi vyznamné - na jedné strané¢ firmy maji snahu
minimalizovat dafiové odvody statnim institucim a stdit mé& naopak tendenci
maximalizovat danové vynosy na pokryti svych potieb, na druhé stran¢ vsak se tyto
subjekty jeden bez druhého neobejdou a musi hledat rozumné kompromisy svych
vztahi. Se vstupem do EU se rozSifuji moZnosti dotacnich a grantovych podpor
podnikatelskych projekti, je proto nariistajici zajem o spolupréci statu a firem. Na
penize ze strukturdlnich fondi EU vSak nedosdhne zadny subjekt, ktery ma
nesplacené zadvazky vici statnim institucim, coz je jednim z pozitivnich motivatora
firem smérem k danové kazni.

Vyhodnoceni
Otazka 17
Podafrilo se vasi firmé ziskat néjaky statni avér ¢i dotaci?
CS MAV MIV

Odpovédéla pouze
polovina vlastnikd,
z nich jen &tvrtina
kladné (12%).

Oano
Hne
Onevim

Cely soubor:
Vétsina respondentil uvedla, Ze zatim Zadnou statni podporu necerpali, pouze 20 %
firem odpovédé€lo kladné.
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5.2.2 Vyhodnoceni skupin otazek

dotaznikového Setreni

V této kapitole jsou hodnoceny odpovédi respondentt podle skupin otazek.
V ¢éasti A jsou prafezova hodnoceni odpovédi respondenti na vSechny otazky
vztahujicich se k ur€itému typovému subjektu.
V ¢&sti B jsou hodnoceny zavislosti mezi odpovéd'mi na dvé vybrané
otazky (vSichni respondenti) s vyuzitim kontingencni tabulky.
V ¢Casti C jsou uvedeny otazky, u kterych se nejvice lisi odpovédi celého
souboru (v€etné zaméstnancii bez majetkového podilu ve firm¢) od odpoveédi
majoritnich a minoritnich vlastnik .

A. Priifezova hodnoceni:
a) Vztahy firmy s dodavateli a zakazniky:
Otéazka 2 - Jaké mate procento problémovych dodavatelii (jakost, prodleni,

neopodstatnéné zvyseni cen atd.)
CS MAV MIV

O zadni
Edo 10%
Odo 50%
Onad 50%
Wl nevim

Otéazka 5 - Jaké mate procento problémovych zakaznika (neplaceni, silny tlak na
snizeni ceny apod.)
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CS MAV MIV

O zadni
Edo 10%
Odo 50%
Onad 50%

Hnevim

Otazka 3 - Jsou mezi vasimi dodavateli 1 vasi konkurenti?

CS MAV MIV

O Zzadni

W do 10%
Odo 50%
Onad 50%

Hlnevim

Otéazka 6- Jsou mezi vaSimi zdkazniky 1 vasi konkurenti?
CS MAV MIV

O zadni
Edo 10%
Odo 50%
Onad 50%

M nevim
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Otéazka 4 - Hledate lepsi dodavatele?

CS

MAV MIV

mEvCR

EvEU25

Omimo EU

O skolime soucasné
Hne

Otéazka 7 - Hledate dal$i zakazniky?

CS

MAV MIV

mvCR
EvEU25
Omimo EU
One

Hodnoceni vztahii firmy k dodavateliim a zdkaznikiém:

1. VétSina firem mé malo problémovych dodavateli.
2. VétSina firem hleda nové dodavatele, ¢ast (témét 20%) vSak nehleda a pripadné
své dodavatele aktivné uci.

Hodnoceni:

Firmy maji obvykle silnéjsi vyjednavaci pozici vii¢i dodavateliim a
vyuzivaji ji. Vétsi ¢ast svou silnou pozici vyuziva tak, Ze hledaji
nové dodavatele a nejsou k soucasnym loajalni, coZ lze hodnotit
jako vztah konkurencni; menSi ¢ast firem vSak preferuje cestu
dlouhodobé spoluprace a tlaci na své soucasné dodavatele, aby se
prizpisobili jejim potfebam. Vztah firmy k dodavateliim se tedy da
obecné shrnout jako vztah prevazujici spoluprace, ovSem neni to
vztah bez rizik a hlediani novych dodavateli firmami je jistym
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konkuren¢nim prvkem, ktery posiluje v tomto vztahu vyjednavaci
pozice firmy.

3. VétSina firem ma véEtsi problémy se zdkazniky nez s dodavateli.

4. TéméF viechny firmy hledaji nové zdkazniky, predeviim v CR, méné v EU a

nejmeéné jinde ve svEte.

Hodnoceni:
Firmy maji obvykle slabsi vyjednavaci pozici viici zakaznikum. To
kompenzuji hledanim novych zakazniki. Soucasné v§ak intenzivné
pusobi na udrzeni soucasnych ziakaznikta a budovani dlouhodobych
vztahii s nimi (v posledni dobé velmi popularni CRM). Vztah firmy
k zakaznikiim se tedy da obecné shrnout jako vztah prevazujici
spoluprace, ovSem jsou zde pro firmu vyssi rizika nez pri nakupu.

5. Vétsina firem je ochotnd nakupovat u konkurence jen velmi omezeng.

6. Vétsina firem je o néco vice ochotnéd konkurenci prodavat své zbozi (ale také

velmi opatrng).

Hodnoceni:
Prima obchodni spolupriace s konkurenci je vétSinou firem bud’
zamitana (28 procent v pripadé nakupu u konkurence, 22 % v
pripadé prodeji konkurenci), nebo firmy pripousti tuto spolupraci
pouze ve velmi omezeném rozsahu (56% firem u nakupu u
konkurence, 61 % firem u prodeje konkurenci).
Ve vztahu ke konkurenci prevazuje konkurencni boj a vztahy
spoluprace s konkurenci jsou pouze okrajové.

Otéazky 8-10 hodnoti jednotlivé nastroje marketingového mix - tedy nastroje, jak

posilovat vztahy spoluprace se zakazniky a jak 1épe konkurovat konkurenci.

b) Vztahy investorské

Otazka 1 - Uvazuje vaSe firma o majetkovém propojeni se svymi dodavateli ¢i
zékazniky?

CS MAV MIV

Oano

Hne

Onevim

Ojiz jsme
propojeni
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Otéazka 11 - Uvazujete o majetkovém propojeni s konkurenty vasi firmy?
CS MAV MIV

Oano
Hne
Onevim

Ojiz jsme propojeni

Otéazka 16 - v ptipadé nespokojenosti s hospodarskymi vysledky sviij podil ve vasi
firmé
CS MAV MIV

O prodate
W chci zlepsit
Onevim

Hodnoceni:

Malé a stedni firmy CR obecné zatim moc neuvaZzuji o vztazich
investorskych. Investorské vztahy vyzaduji dlouhodobéjsi rozhodovaci
horizont a vytvafeni strategie firmy - zde maji MSP v CR jesté hodné
mezer. Investorské budovani hodnoty firmy je absentovano i v odpovédi
na otazku 16, kde majitelé neuvazuji o prodeji firmy mimo jiné 1 z
divodd, Ze neni prodejné za uspokojivych podminek.

Pokud firmy o investorskych vztazich premysleji, pripadné je jiz
realizovali, je to predev§Sim ve vazbé na vztahy soucasné obchodni
spoluprace s dodavateli a zakazniky (majoritni vlastnici takto
odpovédéli ze 75% odpovédi, minoritni vlastnici 30%).

O majetkovém spojeni s konkurenci majoritni vlastnici vubec
neuvazuji, minoritni vlastnici by se spojili s konkurenci pouze v 16%
odpovédi. Tato odpovéd’ je urcité ovlivnéna tim, Ze u MSP neni
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obvykla pravni forma akciové spoleCnosti, kde je vySSi
pravdépodobnost napriklad nepratelského prevzeti.

¢) Vztahy k zaméstnanciim

Hodnoceni:
Specifické jsou vztahy firem k jejich zaméstnancim - odpovédi
ukazaly velmi vysokou miru loajality zaméstnancti a ochotu aktivné
s firmou spolupracovat. Konkuren¢ni vztah zaméstnance k firmé je
spiSe latentni, ovSem vzhledem k tomu, ze zaméstnanec zna ftadu
existen¢né dulezitych internich vazeb, mechanismu a informaci, je tento

b 24

d) Vztahy k institucim statu

Hodnoceni:
Specifické jsou i vztahy firmy ke statu a jeho institucim - vétSina
respondentii odpovédéla, Ze od stiatu neziskala Zadnou formu
podpory (dotace, uvér). Pouze necelych 20 % firem ziskalo od statu
urcitou podporu, coz Ize klasifikovat jako vztah spoluprice statu a firmy.
Vzhledem k tomu, Ze konkuren¢ni vztah firmy a statu, kdy firma se snazi
n¢jakou formou obejit zakonné odvody do statni pokladny, je stale
piisnéji postihovan (a firmadm se tyto sankce jiz nevyplati riskovat), 1ze
dovodit, Ze vétSina MSP ma Kke stiatu spiSe neutralni vztah (ani
spoluprace, ani konkurence).

B. Hodnoceni zavislosti mezi odpovéd’mi na dvé vybrané otazky
Cilem této Casti neni vyCerpavajicim zplsobem analyzovat vztahy zavislosti
mezi odpovéd'mi respondentli na jednotlivé otazky. Zamérné byly vybrany pouze
dvé otdzky pro testovani miry zavislosti, aby byla ilustrovina moZnost
sofistikovaného hodnoceni zavislosti. Autorka si vSak je védoma relativné¢ malého
vzorku respondenttl, ktery je pro vérohodné testovani zavislosti nedostacujici.

a) KONTINGENCNI TABULKA pro odpovédi na otazky 2 a 3.

Tato tabulka ukazuje vztahy zavislosti mezi odpovéd’'mi respondentl na otazku 2 (%
problémovych dodavatelll) a 3 (% konkurenti mezi dodavateli firmy).
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Otazka 2 - Jaké mate % problémovych dodavatel(
Otazka 3 - Jaké mate

% konkurentu mezi dodavateli | zadni 1- 10% 11-50% 51-100% |Ffadkové soucty

zadni 3 13 1 1 18

1-10% 3 20 2 0 25

11- 50% 2 5 0 0 7

51-100% 0 0 0 0 0

sloupcové soucty 8 38 3 1 50

Relativni Cetnosti
a) podminéné

Otazka 2 - Jaké mate % problémovych dodavatell

Otazka 3 - Jaké mate
% konkurentu mezi dodavateli | zadni 1-10% 11-50% 51-100% |Ffadkové soucty
zadni 0,17 0,72 0,055 0,055 1
1-10% 0,12 0,8 0,08 0 1
11- 50% 0,29 0,71 0 0 1
51-100% 0 0 0 0 0
bez rozliSeni 0,16 0,76 0,06 0,02 1

b) sdruzené

Otazka 2 - Jaké mate % problémovych dodavatel(

Otazka 3 - Jaké mate

% konkurentu mezi dodavateli | zadni 1-10% 11-50% 51-100% |Fadkové soucty
zadni 0,06 0,26 0,02 0,02 0,36
1- 10% 0,06 0,4 0,04 0 0,5
11- 50% 0,04 0,1 0 0 0,14
51-100% 0 0 0 0 0
sloupcové soucty 0,16 0,76 0,06 0,02 1

Nejvice pravdépodobnou byla kombinace odpovédi
a) firma ma do 10% problémovych dodavateli a do 10% jsou jejimi dodavateli také
konkurenti ... pravdépodobnost 40%
b) firma ma do 10% problémovych dodavateli a viibec nenakupuje u konkurent

...pravdépodobnost 26%

¢) firma mé do 10% problémovych dodavatelt a 11-50% jejich dodavatell tvofti jeji
konkurenti... pravdépodobnost 10%

b) Testovani vztahu odpovédi respondentii na otazky 2 a 3.
Faktorem A, ktery sledujeme, je procento problémovych dodavatela, kter¢ zjistime z
odpovédi respondentll na otazku 2. Zajima nas statisticky znak "dodavateli firmy
jsou 1 konkurenti firmy", ktery jsme zjistili z odpovédi respondentli na otazku 3
(Jsou-li mezi dodavateli firmy také konkurenti v libovolném procentu, statisticky
znak nabyva sledované hodnoty Ano).
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N...pocty respondentti, ktefi zvolili ur¢itou odpoveéd’ na otdzku 2 a zaroven
M ...pocty respondentll, ktefi soucasné odpoveédéli, ze nakupuji u konkurence.

Nulova hypotéza: procento problémovych dodavateli firmy nezavisi na spolupraci

s konkurenty jako dodavateli.

% problémovych dodavatell
(faktor A) zadni | 1-10% |11- 50%]51-100% soucty
N; 8 38 3 1 50
spol. s kon. ANO M 5 25 2 0 32
M 25 625 4 0
M N, 3,125 | 16,447 | 1,333 0 20,906
Pi 0,625 | 0,658 | 0,667 0
M?/N 20,48
S 11,52
Sa 0,4257
Se 11,0943
soucet stupné stf. F-
Gtvercl vliv % volnosti Ctverec kritérium
faktor A | 0,4257 3,6953 3 0,1419 | 0,6011
rezid. 11,0943 | 96,3047 46 0,236
celkem 11,52 100 49

Protoze hodnota F kritéria vySla mensi neZ tabulkova hodnota F (95 (3;40) =
2,839, nulovou hypotézu nezamitame.

Z vysledkti prizkumu nelze soudit, Ze by procento problémovych
dodavateli bylo ovlivnéno tim, Ze firma nakupuje i u konkurenti (spolupracuje
s konkurenci).

Obdobnym zplsobem by bylo lze zkoumat zavislosti dalSich sledovanych
statistickych znakl zkoumanych statistickych jednotek. Vzhledem k relativné
malému rozsahu statistického souboru vSak nelze tvrdit, Ze zkoumany vybérovy
soubor je reprezentativni a lze zavéry zobecnit na cely zakladni soubor malych
a stiednich firem CR. Neni smyslem této prace vyvodit piesné zavislosti mezi
vztahy spoluprace a konkurence firem, spiSe naznacit smér uvah a mozné cesty
dalSiho hloubkového studia uvedené problematiky.
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C. Otazky s nejvétsi diferenci odpovédi vSech respondentii a vybérového
souboru spoluvlastnikii

V této Casti autorka vybrala otdzky, u kterych se nejvice liSi odpovédi vSech
respondentii vcetné¢ zaméstnancii bez spoluvlastnickych prav od nazoru
majoritnich a minoritnich vlastniki.

Otazka 1 - Uvazuje vaSe firma o majetkovém propojeni se svymi dodavateli ¢i
zékazniky?

Otazka 3 - Jsou mezi vasimi dodavateli 1 vasi konkurenti?

Otazka 5 - Jaké mate procento problémovych zékazniki (neplaceni, silny tlak na
snizeni ceny apod.)?

Otazka 6 - Jsou mezi vaSimi zdkazniky i vasi konkurenti?

Vyrazné odliSné nazory méli majoritni vlastnici na otazku majetkového
propojeni v dodavatelském retézci - zde je vidét posun mySleni, kdy majoritni
vlastnici uz neptemysleji pouze nad obchodem a chodem firmy, ale Caste¢né 1 nad
investorskou strankou rozvoje firmy. Toto odd€leni zajmové orientace je asi
piirozené (zaméstnance takové tivahy bud’ nezajimaji, nebo se jich boji, protoze jsou
spiSe zdrojem nejistot, minoritni vlastnici ukazali taktéZ mnohem vétsi
nebo presvédCenim o neprodejnosti firmy, nebo prost¢ jen nevédomosti a
soustfedénim na jiné stranky podnikani).

Velmi vyrazné se liSi také odpovédi u otazek zastoupeni konkurentii mezi
zakazniky a dodavateli firmy - je zietelné, Ze nékteré subjekty maji urcité bloky
pro spolupraci s konkurenci. Majoritni vlastnici vSak tuto otdzku natolik vyhrocené
nevidi. Urcité by stalo za to, aby si firmy zpracovaly analyzu svého postaveni viici
zdkaznikim a dodavatelim a vi¢i konkurenci a zkusili hledat formy relativné
bezpetné a ekonomicky vyhodné spoluprace s konkurenci v obchodni oblasti. To
by vytvoftilo piredpoklady pro prohlubovani takové spoluprace smérem strategickych
alianci a majetkového propojovani, tak jak je bézné vidime u velkych firem.
Zajimava je taktéZz odpovéd na otdzku podilu problémovych ziakaznika firmy -
majoritni vlastnici maji tendenci vidét situaci optimisticky (relativné maly podil
problémovych zdkaznikil), naopak minoritni vlastnici vidi toto portfolio v docela
c¢ernych barvach (nadpolovi¢ni vétSina respondenti se domniva, Ze maji hodné
problémovych zakaznikil). Rizeni vztahti k zikaznikim je zikladni kompetence
kazdé fungujici firmy - pokud firmy nemaji tuto oblast dobfe oSetienu, Ize se jen
tézko domnivat, Ze budou prosperovat a rozvijet své podnikani. U vétSiny firem
tvori kvalitni zdkaznicka databaze dilezitou sloZzku hodnoty firmy.
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Z.avérecné vyhodnoceni dotaznikového Setieni

Vyzkum si kladl za cil:
1) zjistit souCasny stav rozhodovani MSP o spolupraci a konkurenci s ostatnimi
subjekty trhu,
2) analyzovat rozdily v rozhodovani o konkurenci a spolupraci u jednotlivych
subjektl a hledat jejich pficiny.

Ad 1) Vyzkum potvrdil, Ze respondenti (reprezentanti firmy — zde zaméstnanci bez
majetkového podilu a spoluvlastnici firmy) intuitivné chapou konkurenci v uz$im
smyslu, kdy za konkurenty jsou povazovany jiné firmy nabizejici obdobné zbozi na
témze trhu. V zdsad¢ vSak pouze malé procento firem vidi konkurenci jako nepfitele
se kterym nelze spolupracovat. Je-li to vyhodné, vétSina firem je ochotna
s konkurenci uzavirat obchodni vztahy — méné firem je ochotno nakupovat u své
konkurence, vice firem je ochotno prodavat své konkurenci. U investorskych vztaht
s konkurenci jsou v§ak MSP velmi opatrné.

Hodnotime-li konkurencni vztahy v $irSim slova smyslu, tak jak jsou
definovany touto praci, tedy vesSkeré vztahy s kterymkoliv subjektem trhu, které
mohou firmé¢ piinést neprospéch a ztraty, pak respondenti uvadi pomérn¢ vysoké
pocty problematickych dodavatelii 1 zdkaznika. TrZni prostfedi mé sva rizika, ktera
se koncentrované projevuji pravé ve vztazich s dodavateli a zdkazniky. Statisticka
analyza zavislosti mezi procentem problémovych dodavateld a procentem
konkurenti mezi dodavateli vSak nepotvrdila, Ze by procento problémovych
dodavatelt bylo ovlivnéno nakupy firem u konkurenti v uzsim slova smyslu.

V prizkumu odpovidaly firmy, které nenakupuji u Zadného konkurenta a
piitom uvadi, Ze maji vysoké procento problémovych dodavateli (4% firem) a
naopak fada firem, které nemaji zddné¢ problémové dodavatele uvadi, Ze mezi jejich
dodavateli jsou i1 konkurenti firmy (10% firem).

Vyzkum potvrdil ocekavani autorky, kterd v kontextu vyvoje trznich
ekonomik v CR i ve svété v poslednich desetiletich naznaduji posun Kk uZ$im
vazbam firem s ostatnimi trZznimi subjekty, véetné spoluprace s konkurenci,
potiebé vytvareni uskupeni tieti arovné — siti firem, clusterii apod. k posileni
konkurenceschopnosti firem. Spoluprace s konkurenci je jiz dnes na jedné strané
témet nutnosti, na druhé strané vyrazné zvySuje rizika podnikéni firmy. Proto si
autorka za vyznamny cil této prace vytyCila navrhnout vhodny postup pro
rozhodovani firmy o spoluprdci a konkurenci s ostatnimi subjekty trhu pfii
maximalizaci uZitku pro firmu, omezeni rizik na inosnou mez a pii respektovani
omezenych zdroji firmy. Navrh postupu piindsi kapitola 5.3. Navrhovany postup
autorka poprvé pouzila v praxi a v kapitole 5.4 uvadi vysledky aplikace postupu na
redlné firme.
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Ad 2) Za velmi ptinosnou je potieba oznacit pomérné vysokou ucast spolumajiteli
firem (at’ majoritnich nebo minoritnich) na dotaznikovém Setfeni, kterd umoznila
srovnavat vybérové soubory odpovedi.

Vyrazné odliSné nazory méli majoritni vlastnici na otazku majetkového
propojeni v dodavatelském fretézci - zde je vidét posun mySleni, kdy majoritni
vlastnici uz nepfemysleji pouze nad obchodem a chodem firmy, ale ¢astecné 1 nad
investorskou strankou rozvoje firmy. Mezistupném zajisté mohou byt strategické
aliance ¢i jiné méné pevné formy strategické spoluprace.

Tento smér vah je potieba podporovat a je vyznamnym ukolem akademické
obce aktivné rozvijet tyto dovednosti, znalosti a védomosti managementu a
vlastnikl firem naptiklad formou spolutcasti v regiondlnich clustrech.

Velmi vyrazné se liSily odpovédi u otazek zastoupeni konkurenti mezi
zakazniky a dodavateli firmy - je zietelné, Ze n¢které subjekty maji urcité bloky
pro spolupraci s konkurenci. Majoritni vlastnici naStésti tuto otazku natolik
vyhrocené nevidi. 1 zde je velky ukol pred akademickou obci predlozit firmam
kvalitni postupy a metody eliminujici rizika a obavy firem, protoZe zostfujici se
konkuren¢ni prosttedi bude na firmy zékonité vyvijet tlak smérem téchto tvah.

Vyzkum naznaéil, Ze majitelé MSP v CR jako aktivni pracovnici z(¢astnéni
na chodu svych firem zatim v fad¢ otdzek pln¢€ neoddé€luji své vniméni rozdilnych
uloh a z4mi sousttedénych v jejich vlastni identité¢, kdy majitel je zaroven
zameéstnanec, zaroveil manazer - tato rozdilnost z4jmové orientace a na ni navazujici
rozhodovaci procesy je patrnéjsi az u vétSich firem, kde dochazi k vyraznéjsi
diferenciaci mezi zajmy jednotlivce jako osoby, manazera, pracovnika, vlastnika
firmy apod. Tyto identity mohou byt u MSP zdrojem ne plné¢ ekonomicky
opodstatnénych rozhodnuti v€etné rozhodnuti o spolupréci a konkurenci s ostatnimi
trznimi subjekty.
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5.3 Navrh postupu firmy pri rozhodovani o
spolupraci a konkurenci s ostatnimi subjekty trhu

Cilem této prace je vedle rozSifeni poznatki ekonomickych véd pfispét k
rozvoji praktickym postupii pii rozhodovani firem o sledované problematice smérem
zvyseni jejich konkurenceschopnosti. Timto smérem bude vedena tato kapitola.

Na soubor dil¢ich poznatk z kapitol 2.1 a 5.2 nyni navaZzme syntézou, jejimz
cilem je vytvofit navrh postupu tvorby rozhodnuti firmy o spolupraci a konkurenci
s ostatnimi subjekty trhu.

5.3.1 Postup tvorby rozhodnuti firmy o
vztazich spoluprace a konkurence

O vztazich konkurence a spoluprace s ostatnimi subjekty trhu mizeme v
zasad¢ uvazovat z pozice kteréhokoliv trzniho subjektu prvni, druhé ¢i tfeti trovné
viz kapitola 2.1.2.

Tato prace se zaméruje na rozhodovani firmy o spolupraci a konkurenci
s ostatnimi subjekty trhu na vSech sledovanych urovnich, neni tedy cilem této
prace sledovat rozhodovaci procesy zornym uhlem jinych subjektd (zdjmové
skupiny, jednotlivci apod.), piestoze pro navrhovany postup tyto rozhodovaci
procesy budeme zohlednovat.

Navrhovany postup tvorby rozhodnuti o spolupraci a
konkurenci

Rozhodovéni firmy o spolupraci a konkurenci autorka vidi jako soucast
SirSich rozhodovacich procesii firmy. Autorka se soustfedila pfedevSim na
rozhodovani firmy o konkurenci a spolupréci jako soucast strategického planovani
firmy, které je pro firmu velmi dilezité. Firma samoziejmé neprovadi pouze
strategické planovani, ale také taktické a operativni planovani — i1 zde jsou
rozhodovaci procesy o subjektech spoluprace a konkurence vyznamné. Nasledujici
autorkou navrhovany postup vychdzi ze strategického planovani a ptipadnou
aplikaci pro taktické a operativni planovani mizeme fesit uCelnym zjednodusenim
tohoto postupu.
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Nez-li zacneme hovotfit o navrhu postupnych krokii pro kvalifikované
rozhodovani o subjektech, se kterymi by méla firma spolupracovat a se kterymi ma
konkurovat, ujasnéme si, kdo za firmu a vjejim jménu toto rozhodovani
pripravuje a nasledné realizuje. Firma je pravni konstrukci — za firmu vzdy né€kdo
jedna. Toto rozhodovani v zasadé milze provadét vlastnik, resp. skupina
spoluvlastnikii, top management firmy nebo jiny kompetentni clovék ¢i skupina lidi.
Zakladni podminkou uspéSnosti strategického planovani véetné rozhodovani o
konkurenci a spolupraci je ztotoZnéni zajmi kompetentnich lidi (vétSinou
subjektl prvni tUrovn¢) se zajmy firmy jako celku. Nenajde-li se Zadny
kompetentni subjekt prvni ¢i druhé urovné, ktery by ztotoznil své zajmy se zajmy
celé firmy, pak nasledujici rozhodovaci proces bude sledovat jiné cile nez cile firmy
a vysledky tohoto procesu nemusi byt pro firmu nejvyhodnéjsi.

1. Stanoveni poslani firmy — vychazejme z pfedpokladu, Ze tento bod jiz ma
firma vyfeSen, protoZze poslani firmy neni stanovovano piimo v souvislosti
s rozhodovanim o konkurenci a spolupraci s ostatnimi subjekty trhu.
Rozhodovéani o konkurenci a spolupraci je hleddnim efektivni cesty
k dosazenti jiz diive stanovanych cild, nikoliv cil sdm o sobé¢.

2. Rozbor vychoziho stavu
a. Vtomto kroku provadime zékladni analyzy — analyza vyznamného
okoli Social — Legal — Economic — Political - Technological (SLEPT)
analyza, SWOT analyza pftilezitosti a hrozeb vnéjsiho okoli a silnych a
slabych stranek firmy, marketingové analyzy trzni pozice firmy a jejich
casti (BCG analyza resp. GE analyza) a dalsi.
b. Musime vymezit stakeholdery:
i. definujeme vyznamné subjekty druhé drovné,
ii. definujeme vyznamné subjekty prvni urovné a provadime
personifikace, kde je to nezbytné,
iii. vyhledame identity subjektii,
iv. analyzujeme moZné stfety ziajmi subjektid prvni a druhé
urovné
v. Definovani subjektii tieti Girovné a analyza vztahi firmy
k nim.
Nasleduje ptiprava hodnoceni pozice firmy vic¢i témto subjektim a
pozic stakeholdert vic¢i firmé, u vhodnych stakeholderti pfipravime
akéni matice vyhodnocujici vyhody a nevyhody spoluprace a
konkurence. V této fazi se soustiedujeme na stavajici stakeholdery
firmy, ovSem vramci strategickych ivah uz mizeme do portfolia
zatadit 1 potencialni budouci stakeholdery. Pracovni definice pozice
subjekt a ak¢énich matic je soucasti hypotéz v kapitole 2.2. Vzhledem
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ke klicovému vyznamu uvedenych matic pro autorkou navrhovany
postup rozhodovani firmy se jim budeme blize vénovat v kapitole 5.3.2.
c. Velmi dilezita je rizikova analyza.

3. Rozbor zdrojovych moZnosti firmy. Rozbor zdrojovych moZnosti ma
predevS§im za ukol ve variantich pfipravit potencialni rozlozeni zdroji
v pripadé spoluprace ¢1 konkurence s vybranymi subjekty trhu.

4. Stanoveni soustavy cild — pokud firma ma ptehled o sou¢asném stavu, Ize
vytycit soustavu cilti (napt. ve stromové struktur), ceho chce firma v ur¢itém
horizontu dosdhnout. Co nejpiesnéjsi definovani casového horizontu je
nutnou podminkou téchto tvah. V této fazi se mize stat, ze firma zjisti, Ze
k naplnéni urcitych cili potfebuje najit nové stakeholdery, které zatim
v predchozich uvahdch neméla zahrnuty doplnime nové stakeholdery a
nasleduje nové vyhodnoceni absolvovanim kroki 2. a 3.

5. Formulace scénaiii a vybér vhodné strategie nasleduje po vytycCeni cila a
hledd efektivni cesty dosazeni téchto cili. Planovani budoucich vztahi
spolupriace a konkurence je vyznamnou, ovsem nikoliv jedinou, soucasti
téchto praci. V této etap¢ je potfeba mimo jiné volit konkrétni nastroje
konkurence a spoluprace a propocitavat (poptfipad¢ alespont expertné
odhadovat) jejich G¢inky smérem naplnéni cili firmy.

6. Provéreni vhodnosti zvolené strategie - ve vazb¢ na ménici se podminky je
vhodné zpracovat variantni feSeni, protoze zména podminek ovlivni
preference zucastnénych subjektl a tedy i charakter jejich vztaha spoluprace a
konkurence. Jsou-li ur¢it¢ zmény podminek vysoce pravdépodobné, je
zpracovani alternativniho scénafe zcela nezbytné.

7. Realizace strategie. Tato verifikacni faze provéii relevantnost predpokladii a
odhadi, se kterymi rozhodujici se subjekt nutné¢ musel pracovat, 1 jeho
schopnosti vyjedndvat a pfesvédCovat partnery smérem navazani ci
prohloubeni  spoluprace. Neuspésna realizacni faze je podnétem
k prehodnoceni viech predchazejicich krokd. Uspd$nost & neuspésnost
realizace 1ze nékdy vyhodnotit az s delSim ¢asovym odstupem.

5.3.2 Stanoveni pozice trzniho subjektu a
vyhodnosti spoluprace a konkurence

Tato kapitola se soustfedi na klicovou otdzku:
Jaké v konkrétnim pripadé doporucit subjektu rozhodnuti, s kterymi trZnimi
subjekty ma firma spolupracovat a kterym ma konkurovat?

Vychodiska jsou dana hypotézami, uvedenymi v kapitole 2.2.
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Hypotézy 1 az 3 vyhodnocuji vztah dvou subjektii a vychazi z predpokladu, Ze
vztah subjektl je determinovan v zasad¢ dvéma skute¢nostmi:
0 Kazdy subjekt trhu ma jistou pozici, vyjednavaci ¢i konkurenc¢ni silu
vici druhému subjektu trhu.
0 Kazdy subjekt vyhodnocuje vyhodnost urcitého vztahu.

Hypotéza 4 relativizuje vysledky hypotéz 1-3, protoZe prizkum praxe ukazuje, ze
mezi dvéma subjekty sice je urity prevladdajici charakter vazby (spoluprace ¢i
konkurence, pfipadné neutrdlni vztah), ovSem ten nevylu€uje dil¢i ¢i nahodily
soub¢h - konkuren¢ni vztah nevylucuje nahodilou spolupraci a vztah spoluprace
nevylucuje dil¢i konkurenéni jednani nékterého ze spolupracujicich subjekti.

Hypotéza S umoziuje komplexné¢ fesit veSkeré vztahy firmy k jejim stakeholdertim.
Parciélni feSeni dvoustrannych vztahli rozsifuje na hodnoceni dvoustrannych vztahi
s presahem dopadu na ostatni subjekty. To umoziiuje v navaznosti na dostupné
zdroje firmy vybilancovat pozice a vztahy firmy jako celku.

5.3.2.1 Stanoveni pozice subjektu A vuci subjektu B

Budiz definovana POZICE FIRMY jako MOC (sila) firmy vudi
konkrétnimu sledovanému subjektu trhu a ZAJEM firmy o aktivni vztah vadi
tomuto subjektu (konkurenci nebo spolupraci).

Ke grafickému zobrazeni mizeme vyuzit modifikovanou matici MOC-Z4jem,
kterou Bélohlavek doporucuje pro analyzu zajmovych skupin [1].

Obr. 3 Matice moc- zajem

MOC
minimalni pravide]né
mala pozornost informovat
uzpokojovat kli¢ovi
velka hradéi

nizky vysoky ZA JEM
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Modifikace pro potteby této prace spociva predevsim v tom, Ze do matice jsou
zobrazovany nejen moc a zajem subjektii vici firmé, ale 1 moc a zdjem firmy vici
kazdému ze stakeholderi. To umoznilo autorce srovnani pozic sledovanych
subjekti.

A. Stanoveni MOCI subjektu

MOC subjektu je relativnim pomérenim vici jinému subjektu, neni
smysluplné ji stanovovat jako nezavislou proménnou. Ke stanoveni MOCI
subjektu vyuzila autorka fadu kvantifikovatelnych 1 mékkych proménnych (viz
dale). MOC firmy vic¢i subjektim druhé urovné (dodavatelé, zakaznici, konkurenti
apod.) je stanovena na zdklad¢ jinych proménnych neZ moc firmy vici subjektim
prvni Grovné (zaméstnanci, vnitini zdjmové skupiny apod.). Vyznamnou soucasti
moci subjektu je Castokrat vztah vaci jinym subjektim trhu. Velmi béZnym
piikladem zvySovani MOCI firmy vii¢i konkurenci ¢i dodavateliim je vytvaieni siti
firem, nakupnich alianci, strategickych partnerstvi. Moc firem na trzich s vysokou
pfidanou hodnotou je stale Castéji dana znalostnim kapitdlem a vztahem ke svym
zaméstnanciim. Z analyz konkrétnich firem vyplyva, ze mezi charakteristiky moci
subjektu patii naptiklad 1 jeho solidnost ve smyslu dodrzovani dohod (na tomto
principu je také zaloZena vétSina ratingovych hodnoceni). Soucasti moci subjektu
vici jinému subjektu na ur€itém trhu je ovSem také celkova charakteristika situace
na daném konkrétnim trhu — struktura trhu (monopolni konkurence, oligopol,
monopol, monopson apod.), aktudlni pozice nabidky a poptavky, historicka faze
zivotniho cyklu urcitého trhu (vznik, rozvoj, nasyceni, pokles). Tuto soucast své
moci subjekt neovlivni pifimo, ale pouze volbou konkrétniho trhu (firma mize
opustit saturovany trh a pfejit na nové se otevirajici nebo rozvijejici trhy).

MOC u investorského vztahu je dana predevSim ekonomickym vykonem
firmy (aktudlnim 1 ocekavanym budoucim) a podilem na trhu. Rada akvizic a fizi se
déje kvili nehmotnému majetku (know-how, znacka, licence apod.).

B. Stanoveni ZAJMU subjektu

ZAJEM subjektu je mirou jeho zainteresovanosti na vztazich vici
urCitému jinému subjektu v kontextu strategie tohoto subjektu. Vztah je
prosttedkem k naplnéni cili urcitého subjektu, proto pokud subjekt nema jako
soucast své strategie zakomponovan vztah s jinym subjektem, pak o tento vztah
nema zajem. Zajem je jednostrannym hodnocenim ze strany urcitého subjektu a
zdaleka neznamena, Ze musi byt redlné¢ naplnén konkrétnimi aktivitami. Proto je
zajem soucasti hodnoceni pozice subjektu. Nema-li subjekt o navazani vztahu
(jak konkurence, tak spoluprace) s jinym subjektem zajem, zaujima neutralni
pozici. V tom ptipadé¢ nebude s jinym subjektem spolupracovat ani konkurovat.
Tento postoj se miiZze zménit na zdkladé zmeény podminek - naptiklad pokud druhy
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subjekt vykaze silny konkurencni utok, pak sledovany subjekt zméni svij zdjem
jako reakci na novou situaci.

C. Vyhodnoceni pozice firmy vici konkrétnim subjektiim

K vyhodnoceni vyuZijeme modifikovanou matici MOC — ZAJEM, do které
zakreslime relativni hodnoceni pozice firmy vici vSem stakeholderim i1 odhad
hodnoceni pozice vSech stakeholderi vic¢i firmé. Pozice vic¢i sobé porovname
(ukéazka viz ptiklad dale).

Z vyse uveden¢ho konstatovani vyplyva, Ze do matice zakreslujeme jak
vztahy k subjektim druhé urovnég, tak vztahy k subjektim prvni Grovné. Zde je tieba
upozornit, Ze pokud POZICE firmy vuac¢i nékterym jejim vnitinim
stakeholderiim je slaba a existuje redlny zajem téchto vnitinich subjektu
s firmou nespolupracovat ¢i dokonce konkurovat, vyznamné to oslabuje vnéjsi
pozice firmy.

D. Ukazka postupu stanoveni pozice firmy vici dvéma dodavateliim

Déle pouzitd hodnoceni jsou multikriteridlni, k vyhodnoceni proto byla
vyuzivana technika Skalovéani a lze vyuzivat i odlisné vahy sledovanych kritérii (v
tomto ptikladu nebylo autorkou vyuzito.

Ukazme si ptiklad jedenacti kritérii, které zvolila autorka pro urcity obchodni
vztah dodavatel zdkaznik. Vybér téchto kritérii navazuje na reSerSi literarnich
prameni a praktické zkuSenosti autorky, coz ovSem zdaleka neznamena, Ze je jediny
mozny a urit¢ neni ani vycCerpavajici. Volba kritérii pro hodnoceni MOCI a
ZAIMU subjektu zavisi na subjektu provadgjicim rozhodovani v konkrétnich
podminkéch konkrétniho trhu a mtiZze byt v urcité mite odliSna piipad od ptipadu.

Nektera kritéria jsou volena i s ohledem na eliminaci rizik vztahu (urcité
firmy napiiklad preferuji platbu v hotovosti a pokud jim stakeholder je ochoten vyjit

vstiic, zvySuje to jeho vyjedndvaci moc).

Nasledujici tabulka je vlastnim zpracovanim autorky.
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MOC dodavatele a zakaznika

Nazvy kritérii

zakaznik
znak krit. body

dodavatel

body

Struktura trhu a postaveni subjektu v ni.

konkurenéni

oligopol dod.

monopol dod.

oligopol zak.

monopson

Aktualni stav trhu.

pfevis nabidky

pfevis poptavky

rovnovaha

Vazanost v konkrétnim vztahu - redlnd moznost

vazany zakaznik

pFejit k jinému zakaznikovi resp. dodavateli.

vazany dodavatel

rovnovaha
KliCovy zakaznik - déla vyznamny obrat nad 50 %
sledovanému dodavateli. 10-49 %

3-9%

méné nez 2%

Cash - flow. Zakaznik tlag¢i na dodavatele "dam

dodavatel preferuje hotovost

hotovost", kterou dodavatel nutné potiebuje.

vyrovn

zakaznik preferuje do.u.

Pravidelnost vztahu.

pravidelné

obcdas

jednorazové

Historie vztah(

dobra

Spatna

zadna

Spatna - Dobra

Dobra - Spatna

Tlaky posunti poptavky a nabidky. mirny
(zmény duchodu, zdrazeni sur.). tlak str. nabidky

tlak str.poptavky -
Postaveni Su na strané P nebo N. stejné

Subjekt vci své konkurenci (na str. P nebo N)

1
1
1
3
5
2
0
1
0
2
1
5
4
3
1
2
1
0
3
2
1
1
-1
0
1
-1
0
-1
1
0
-1

vySSi mezi N, niz8i mezi P

je na praméru, je nadprdmérny ¢i podprimérny.

1|vyS88i mezi P, nizSi mezi N

BN BN o) BN EN =) BN N F=) BN EN R DS BN TN ES =) B S DS BN BN BN =1 BN ES R ) N

(podil na trhu, pokrokové technologie, orgce prac

rating bank, good will, apod.)

Bariéry vstupu - P, N

2|bariéry vstupu strana P

1
1|bariéry vstupu strana N 2
1|bez bariér 1
Hrozba substitutu. 2|hrozba substitutu 0
O|nehrozi substitut 2
rozpéti pro dané hodnoceni: in 2
ax 26

SIS TAIRIAIC [Tzl ololololol [ fmimmolo[o[ololol oo [m [w [> [ | > > | >

ZAJEM subjekt o vzajemny vztah

Ue definovan mirou vyznamu tohoto vztahu pro naplnéni strategického planu subjektu.

rozpéti:

min 0

max 10

Pro konkrétni vztahy miizeme urcité najit i dalsi kritéria charakterizujici MOC
dodavatele a zakaznika. Zde jsou kritéria vahové rovnocennd, ovSem 1 vahy mohou
v konkrétnich ptikladech odliSit vyznam konkrétnich kritérii pro konkrétni

posuzovani vzajemné MOCI dvou subjekti.
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Stanoveni POZICE firmy vic¢i konkrétnim subjektim trhu mizeme zachytit
napiiklad nésledujici matici, kterd zobrazuje vztah firmy vii¢i dvéma dodavatelim.
Moc firmy vic¢i dodavateli 1 je ohodnocena 14 body (viz ilustratni vypocet
vychazejici z predchozich kritérii) z 26 moznych. Moc dodavatele 1 vici firmé je
hodnocena 10 body. Firma ma tedy vic¢i tomuto dodavateli silnéjs$i vyjedndvaci
pozici. Zajem obou subjektli o navazani vzdjemnych vztahl je kladny, zde oba
subjekty maji shodné¢ 6 bodid z 10 maximalné moznych. Pokud by néktery ze
subjektli nemé¢l zajem (0 bodl), pak by ptichazel v tvahu mezi dvéma sledovanymi
subjekty pouze vztah konkuren¢ni (k navéazani takového vztahu postaci zdjem
protivnika), poptipad¢ neutralni.

Moc firmy vi¢i druhému dodavateli je taktéz vysoka, vyssi je 1 jeji zdjem o
vzajemny vztah. Firma vSak neni klicovym zakaznikem dodavatele 2, proto z4jem
dodavatele 2 o vzajemny vztah je mirn¢ nizsi, nez zajem dodavatele 1. Piesto i zde
zajem je, je proto vysoce pravdépodobné, ze firma i jeji dodavatelé budou usilovat o
vzdjemny vztah, coz se projevi vjejich akénich maticich (viz dale). Zadny
z dodavatelll neproddva pfimo kone¢nym zakazniklim firmy.

POZICE SUBJEKTU
fiktivni pfiklad
Firma - dodavatelé

Ukazka:
MOC (Zajem |Zajem |MOC Vypocet MOCI

firma 14 6 6 10(dodavatel 1 znak krit. firma dodavatel 1
firma 14 8 4 11|dodavatel 2 A 1|konkurenéni 1
B 2|pfevis nab. 0
Rozpéti skal: C 1|rovnovaha 1
MOC min 2 max 26 D 1lméné nez 2% 5
ZAJEM  min 0 max 10 E 1|vyrovnané 1
F 3|pravidelné 1
G 1|dobra 1
H 1|tlak str.poptavky -1
J Ofstejné 0
K 1|bez bariér 1
L 2|hrozba substitutu 0
14|celkem 10

Vyhodnoceni pozic:

K vyhodnoceni vyuzijeme modifikovanou matici MOC — ZAJEM, do které
zakreslime relativni hodnoceni pozice firmy vici obéma dodavatelim i1 odhad
hodnoceni pozice obou dodavatelll vii¢i firm€. Pozice vii€i sobé porovname.
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Obr. 4 Modifikovana matice moc- zajem pro konkrétni priklad

MOC
2
InF
mala
L2F
FDi FD2
14 Falin )
L (N
velka
26
0 5 10
nizky vysoky ZAJEM

V matici pottebujeme zobrazit pozice z pohledu vSech zucastnénych — zde tii
subjekty F (firma), D1 (dodavatel 1) a D2 (dodavatel 2). Sledujeme pozice firmy
vucéi kazdému dodavateli a kazdého dodavatele vici firme€. Z matice vidime, ze
firma ma vici dodavatelim vétsi MOC v obou ptipadech, ale také relativné vyssi
zajem o vztah. To ji na jedné strané dava lepsi vyjednavaci pozici (v tlaku na cenu,
dodaci podminky apod.), ovSem velky z4jem je zaroven signalem o vyznamné uloze
téchto subjektti ve strategickych planech firmy a je pravdépodobné, Ze ze strany
firmy bude z4jem o dlouhodob¢jsi a tedy oboustranné vyhodny vztah. Naopak firma
v oCich dodavatele 2 zatim neni kliCovym hracem, tedy nemd dlouhodobé
strategickou pozici.

5.3.2.2 Stanoveni vyhodnosti vztahu subjektu A a B

Dle hypotézy 1 je redlné navazani konkrétnich aktivit vii¢i druhému trznimu
subjektu vysledkem pomeéfeni POZIC subjekti (bylo feSeno v predchozich
odstavcich) a vyhodnocenim AKCNI MATICE mezi obéma subjekty, tedy
porovnanim vyhod a nevyhod vztaht spoluprace a konkurence u obou sledovanych
subjektl (je feSeno v nasledujicich odstavcich).

Charakteristiky POZICE subjekta a vysledkti akéniho pole jsou ve vzajemné
interakci — vysledky vztahii spoluprace a konkurence mohou dale ovlivnit pozice
subjekti, a to nejen na sledovaném trhu, ale 1 na ostatnich trzich sledovanych
subjektl. Prezentovany postup v urcitych piipadech vyzaduje iterani proces, ve
kterém se vracime a prehodnocujeme piedchozi kroky na zakladé vysledka kroki
naslednych.
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Vzhledem k rozhodovaci autonomii trznich subjektl se mlZzeme pouze
domnivat, Zze znadme priority a ocfekavani ostatnich subjektd trhu. Proto také
konkrétni vypocty mizeme fesit pouze z pohledu urcitého subjektu a vyhodnost ¢i
nevyhodnost pro jiny subjekt miizeme pouze odhadovat. Na kvalité¢ tohoto odhadu
pak samoziejmé zalezi kvalita naSich vypocta.

Nasledujici propocty budou ¢inény z pohledu firmy A.

M¢éjme

Sa .... vyhodnost spoluprace pro subjekt A

Sg ... vyhodnost spoluprace pro subjekt B (odhadovana subjektem A)
K4 ... vyhodnost konkurence pro subjekt A

Kz ... vyhodnost konkurence pro subjekt B (odhadovana subjektem A)

pak plati podminky navazani vazby
(SAa>Kis )ASg>Kg ) A(SAa>0 A Sg > 0) = vazba subjektii A, B m4 asi
formu spoluprace

(Sa< Ki) A (K4 > 0) = subjekt A vede vici subjektu B konkurenéni boj

(Sg < Kz ) A ( Kg >0 ) = subjekt B pravdépodobné vede vii¢i subjektu A
konkurencni boj
v ostatnich ptipadech neni vazba navazana.

Pozn.: vzhledem k tomu, ze veli¢iny Sg a Ky jsou pouze odhadované, ve vztazich,
kde se vyskytuji plati implikace pouze s jistou pravdépodobnosti. Pouze tam, kde
figuruji ve vztazich jen veliCiny S, a K, je implikace findlnim vysledkem.

Hodnoceni vyhodnosti a nevyhodnosti spoluprace a konkurence z pohledu
jednoho subjektu mizeme zobrazit graficky viz nasledujici obrdzek cislo 5. Toto
zobrazeni lze souCasn¢ vyuzit pii stratifikaci subjektl (viz obrazek ¢islo 1 v kapitole
2.1.2), kde vyhodnost spoluprace reprezentuje osu x grafu, vyhodnost konkurence
reprezentuje osu y grafu a rozloZeni subjekti na takto vymezené roviné odpovida
vyhodnosti (resp. nevyhodnosti) vztahu spoluprace a konkurence s firmou, jejimz
zornym thlem je toto hodnoceni provadéno. Na ose z obrazku 1 pak sledujeme
jednotlivé irovné subjektu.
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Obr.5 Hodnoceni vyhodnosti vztahu z pohledu jednoho subjektu (vilastni zpracovani)

Yhodnost

wyhodnost konkurence je
konkurence

wyEEi nef U spoluprace

“thodnost spoluprace a
konkurence je vyrovhana

kvadrant vwhodné
konkurence

“Wyhodnost spoluprace je
wyESi neZ U konkurence

Oblast
mizejiciho
zajmu

_|_

whodnost spoluprace

Konkurenci ztratim

N - . kvadrant vwhodné spoluprace
vice neZ spolupraci wh polup

kvadrant minimalizace ztrat

Oblast nedostadujicich zdrojd

Hodnoceni z pohledu jednoho subjektu

A. Proménné ovliviiujici vyhodnost vztahu spoluprace a konkurence

Pro tvodni tivahy, jak ziskat konkrétni hodnoty veli¢in vyhodnosti vztahu pro
jednotlivé subjekty, miizeme vzit zjednoduseni, kdy vyhodnost bude ddna velikosti
zisku, ktery vypocteme prostym srovnanim vynost a nakladu firmy pfinalezejicich
dané vazbé. Pii dikladnéjSich rozborech je potieba pocitat s ptispévkem na uhradu
fixnich nakladl firmy, a k fad¢ dalSich velic¢in. Tato problematika mé velmi blizko k
problematice vnitropodnikovych kalkulaci, protoze jednim z nejtézSich ukoll je
odlisit podil naklada a vynost ptipadajicich pouze dan¢ vazbé.

Primérni, ovSem nikoliv jedinou, proménnou je urcité zisk (ekonomicky profit
z dané vazby). Zisk ov§em byva az vyslednici vztahu vice proménnych.

Obecn€ mizeme rozdélit tyto proménné

e proménné, které firma ovlivni (jakost, cena, mnozstvi, dodaci podminky,
znacka, atd.),
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e proménné, které firma neovlivni (kurz, Groky, cla, tarify, netarifni podminky,
atd.),
Pokud se firma rozhoduje v jistém relativné kratkém Casovém intervalu limitné
se blizicim nule, 1ze n¢které proménné nahradit konstantami (cla, tarify, danové
sazby apod. jsou relativné méné casto ménény).

Vedle téchto ekonomickych proménnych vSak mohou hrat roli i neekonomickeé
vztahy a zajmy rozhodujicich se partner (ptfibuzenské vztahy, neformalni vztahy,
apod.).

Mozne varianty vyhodnosti vztahii spoluprace a konkurence dvou subjekti
zobrazime v AKCNI MATICI.

Priklad 1 - Zadani

Firmy A a B se rozhoduji o vyhodnosti navazani spoluprace (dodavatelsko
odbératelské vztahy - jedna ze slabSich vazeb spoluprace subjektil), soucasné ale
zvazuji 1 moznost dodavat ¢i nakupovat u jinych subjektii. Pokud firma A je vyrobce
a firma B velkoobchod, mize zvolit firma A 1 jinou distribu¢ni cestu a dodavat
piimo vyznamnym maloobchodnim firmédm regionu - tim by ovSem pro firmu B
piestala byt partner pro spoluprici, ale stala by se pfimym konkurentem. Ob¢ firmy
porovnavaji vyhody a nevyhody jak pro vazbu spoluprace, tak pro vazbu
konkurenc¢ni.

Priklad 1 - Hodnoceni ze strany jedné firmy

Jako nastroj jsou vyhodné matice s vahami pro jednotliva kriteria, kriteria jsou
individualni, Skala naptiklad viz niZe, ovSem miize byt i slovni, vicebodova apod.
Zaroven si uvédomme, Ze nékterd hodnocend kritéria mohou byt objektivné zmétena
(zisk z obchodu, objem obchodu apod.) - tzv. tvrdad data, ovS§em ftada kritérii (a ne
bezvyznamnych) je subjektivnim hodnocenim s mékkymi proménnymi (mira
nenavisti k soupefi, mira obavy z negativniho dopadu na hodnotu akcii apod.). Prace
s mekkymi a tvrdymi daty je v soufasné dobé vyuzivdna 1 v hodnocenich
konkurenceschopnosti svétovymi organizacemi WEF, IMD, WB [43]. Nasledujici
tabulky berme jako velmi zjednoduSené a spiSe ilustrujici metodicky postup, nez
obsahové dopracované pro konkrétni podnikové potieby.

Pro dale uvedeny piiklad je potfeba upozornit na apriori kladeny pozadavek,
ze firma nejen spocita, co by ji vztah spoluprace ¢i konkurence pfinesl, ale také ma
spocitano, ze na to bude mit (zdroje), zvladne cash-flow budouciho vztahu a
zohlediuje rizika vztahu. Pod kritériem "vydélam" je tedy zahrnuto i financovani a
jeho néklady. Stejné tak kritérium "vytizim dopravu" nesmi byt na tkor zhorSeni
logistiky firmy, zvySeni obratky zasob nesmi byt na ukor vypadki prodeje atd.
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Hodnoceni - spoluprace - firma A

vysledné
Kriterium 0 -1 -2 vaha |hodnoceni
Vydélam 0,6 1,2
Jiné vyhody:
vytizim dopravu 0,1 0,1
zvySim obratku zasob 0,1 0,1
Domluvim dal$i obchod s partnerem C 0,1 0,2
nevyhody:
znepratelim si firmu D X 0,1 -0,2

1,4
Hodnoceni - konkurenéni boj - firma A

vysledné
Kriterium 0 -1 -2 vaha |hodnoceni
Vydélam X 0,6 0
Jiné vyhody:
udéldm obchod s firmou D 0,1 0,2
nevyhody:
nedomluvim obchod s partnerem C X 0,1 -0,1
firma B je solidni a platici partner X 0,2 -0,2

-0,1
Hodnoceni - spoluprace - firma B

vysledné
Kriterium 0 -1 -2 vaha |hodnoceni
Vydélam 0,4 0,4
Jiné vyhody:
rozSifim sortiment 0,1 0,1
podil firmy A na reklamé 0,1 0,1
nevyhody:
Servis X 0,1 -0,1
platba v hotovosti X 0,3 -0,3

0,2
Hodnoceni - konkurenéni boj - firma B

vysledné
Kriterium 0 -1 -2 vaha |hodnoceni
Vydélam X 0,6 0
Jiné vyhody:
specializuji se na konkurenéni znacku 0,1 0,1
nevyhody:
konkurenéni znacka neni silna X 0,1 -0,1
firma A nema vypadky sortimentu X 0,2 -0,4

-0,4

Vyvozené zavéry pro piiklad 1
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AKCNI MATICE spoluprice a konkurence

firma A [spoluprace Sa Ss spoluprace | firma B
1,4 0,2
konkurence Ka Ks konkurence
-0,1 -0,4
maximum S 1,4 S 0,2

Samostatné pro kazdou firmu (zvlast' leva strana a zvlaSt' prava strana)
najdeme maximum (nejvys$si vyhodnost) a srovname maxima obou firem
(pravidla 1 a 2 viz vySe).

Pro firmu A je vyhodnéjsi spolupracovat nez konkurovat firmé B. Pro firmu B
sice u spoluprace jen o néco malo prevazuji vyhody spoluprace nad nevyhodami, ale
1 pro ni je vyhodné spolupracovat: max (0,2; -0,4). Konkurence je pro ob¢ firmy
nevyhodna, pro firmu B je konkurence s firmou A dokonce vyrazné nevyhodna,
proto je vysoce pravdépodobné, ze ob¢ firmy navazi vztahy spoluprace.

Dosad'me uvedené hodnoty do podminek navazani vazby:

(Sa>Kpa ) A (Sg> Kg ) A (SAa>0 A Sg > 0) = vazba subjektit A, B m4 asi
formu spoluprace

(1,4>-0,1 ) A (02> -04 ) A (14>0 A 0,2 > 0) podminky byly splnény,
pokud jsou odhady vyhodnosti spoluprace Sy a konkurence Kg odhadované firmou
A spravné, vazba subjektii A, B bude mit formu spoluprace.

Miru a charakter spoluprace urcuje nizsi mira vyhodnosti dosazend u
subjektii (viz pravidlo 2) - v tomto ptfipadé hledame minimum (1,4; 0,2). Firma B
ma relativné malo vyhod ze spoluprace a je proto pravdépodobné, Ze nebude

usilovat o z&ddnou z naro¢n¢jSich a uzSich forem spoluprace (napt. strategicka
aliance nebo fuze).

Piiklad 2

Pro srovnani je uveden i priklad 2, kde vyslednym porovnanim nedojde ke
vzniku vazby spoluprace, ale pro firmy je vyhodnéjsi byt ve vzijemném
konkuren¢nim boji.
Pro ilustraci uvadime pouze vyslednou AKCNI MATICI:

firma A [spoluprace Sa Ss spoluprace [firma B
-0,6 -0,1
konkurence Ka Ks konkurence
0,8 0,3

maximum K 08 K 0,3
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V priklad€ 2 dosédhla firma A maxima vyhodnosti u vztahu konkurence: max
(-0,6; 0,8), firma B taktéz dosahla maxima u konkuren¢niho vztahu: max (-0,1; 0,3).
Je proto pravdépodobné, ze obé firmy proti sobé povedou konkurencni boj.
Minimalni hodnota pfi srovnani obou firem: min (0,8; 0,3) je pomérn€ nizka a je na
strang firmy B. Pro ni je konkuren¢ni boj relativné malo vyhodny, a proto bude spise
laxnim konkurentem. Pro firmu A je konkurencni boj uz pomérné zajimavé;jsi, proto
muZe vici B pritvrdit a pouzivat aktivné;si strategie.

Dosad’'me uvedené hodnoty do podminek navazani vazby
(Sa< Ki) A (K, > 0) = subjekt A vede vici subjektu B konkurenéni boj

Sg < Kg ) A ( Kg >0 ) = subjekt B pravdépodobné vede viici subjektu A
konkurenc¢ni boj

(-0,6 < 0,8) A (0,8 > 0) = subjekt A vede viici subjektu B konkurenc¢ni boj

(-0,1 <03 ) A (03 >0 ) = subjekt B pravdépodobné vede vii¢i subjektu A
konkuren¢ni boj

Ob¢ podminky byly splnény, pro oba subjekty je vyhodnéjsi vzajemné si konkurovat
a snazit se ziskat prospéch na tkor druhého.

Ptiklady 1 a 2 jsou pomérné jednoznacné, a pokud byly spravné a relevantni
vstupni tdaje pro hodnoceni pfinosii pro ob& firmy, pak lze ptfedpokladat, ze feSeni
ptikladii jsou spravna. Slozitéjsi je vSak situace pro piipady, kdy firmam vychdzi
rozdilnd doporuceni pro navazani spoluprace ¢i konkurencni boj.

Priklad 3
AKCNI MATICE
firma A [spoluprace Sa S spoluprace [firma B
-0,6 1,9
konkurence Ka Kg konkurence
0,8 0,3

maximum K 0,8 S1,9

V tietim ptikladu je pro firmu A vyhodny konkuren¢ni boj (0,8), ovSem pro
firmu B by byla vyhodnéjsi spoluprace (1,9). ProtoZe se vSak firma B u hodnoceni
vyhodnosti konkuren¢niho boje dostala do kladnych hodnot (byt jenom 0,3), je
pravdépodobné, Ze obé firmy budou spiSe bojovat proti sobé. Pokud by ptinosy
ze spoluprace pro firmu B byly natolik zajimavé, Ze by ji stdlo za to vyvinout
mimofadné tsili a zapracovat na zméné preferenci u firmy A (coz piedem
nevylucujme), mohlo by se stat, ze spoluprace nakonec muze byt navazana. Urcitou
paralelou takového postupu nam miize byt velka fuze firem Hewlett Packard a
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Compaq, kdy potomek ptvodniho majitele chtél fuzi zablokovat, ov§em vykonna
feditelka firmy HP, pani Fiorina, nakonec fizi jedndnim s akcionafi prosadila.

Dosad’'me uvedené hodnoty do podminek navazani vazby
Sa>Ksa )ASg>Kg ) A(SAa>0 A Sg > 0) = vazba subjekti A, B ma asi
formu spoluprace,

(Sa< Ki) A (K4 > 0) = subjekt A vede vici subjektu B konkurenéni boj,

Sg < Kg ) A ( Kg >0 ) = subjekt B pravdépodobné vede viici subjektu A
konkurencni boj.

(-0,6 >0,8 ) A (19> 0,3 ) A (-0,6>0 A 1,9 > 0) = podminka neni splnéna
kvuli hodnoté Sa vazba subjekt A, B asi nebude mit formu spoluprace,

(-0,6 < 0,8) A (0,8 > 0) = pro subjekt A je vyhodné vést viici subjektu B
konkuren¢ni boj

(1,9 <03 ) A ( 03 >0 ) = prosubjekt B by bylo vyhodné&jsi se subjektem A
spolupracovat, ovSem prvni podminka nebyla splnéna, proto spoluprace za danych
podminek neni mozna. Pravdépodobné tedy subjekt B povede vici subjektu A
konkuren¢ni boj, protoze i pro subjekt A je vyhodny konkurenc¢ni boj.

Uvedené postupy hodnoceni vazby spoluprace a konkurence dvou subjektli maji
nasledujici rizikové faktory:
e subjektivnost hodnoceni - v =zasadé¢ subjekt A fteSi multikriteridlni
rozhodovaci problém, a miize se stat, ze

O Spatné urci kritéria vyznamna pro hodnoceni (nc¢kterd vyznamna
kritéria viibec nezohledni, nékterym d4 jinou vahu nez odpovida realité
apod.)

0 Spatné vyhodnoti vyhodnost - zvlast¢ u expertniho odhadu je toto
riziko pomérné velké, proto je potfeba snazit se vyuzivat exaktni
postupy a metody, které tato rizika snizi. Pro rGzna kritéria je
samoziejme mozné vyuzivat rizné metody vypoctu vyhodnosti.

e relevantnost a dostupnost informaci potifebnych pro rozhodovani -
subjekt A nemusi mit dostatek informaci pro kvalifikovany odhad, pfedev§im
pokud odhaduje vyhodnost vazby z pohledu druhého subjektu.

Uvedeny pohled byl staticky.
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B. Dynamizace
Priklad 4

Subjekt A ma se subjektem B vztah spoluprace - subjekt B pro n¢j zajistuje
skladovani a rozvoz zbozi k jeho zakaznikiim (logistika). Protoze vSak subjekt B
Casem zjistil celou zakaznickou sit' subjektu A 1 ekonomické podminky
dodavatelského vztahu, naSel si jiného dodavatele, které¢ho stla¢il s cenami pod
uroven subjektu A a zacal paraleln¢ nabizet zakazniklim své zbozi.

Ukazme si cely priklad v dynamickém vyvoji ve 2 fazich:

1. faze
AKCNI MATICE pro prvni vazbu subjekti A, B.

firma A [spoluprace Sa Ss spoluprace [firma B
0,6 0,3
konkurence Ka Ks konkurence
-0,1 -0,2

maximum S 0,6 S0,3

Sa>Kya )ASg>Kg ) A(Sa>0 A Sg > 0) = vazba subjekti A, B ma asi
formu spoluprace,
(Sa< Ki) A (K4 > 0) = subjekt A vede vuci subjektu B konkurenéni boj,

Sg < Kg ) A ( Kg >0 ) = subjekt B pravdépodobné vede vii¢i subjektu A
konkurencni boj.

0,6 >-0,1 ) A (03>-0,2 ) A (0,6>0 A 0,3 > 0) podminky byly splnény,
vazba subjektll A, B ma asi formu spoluprace.

0,6 < -0,1) A (-0,1 > 0) podminky nejsou splnény, subjekt A nepovede vici
subjektu B konkuren¢ni boj,

(0,3 <-0,2 ) A ( -0,2 >0 ) podminky nebyly splnény, subjekt B pravdépodobné
nepovede vici subjektu A konkurenéni boj.

V prvni fazi je pro oba subjekty vyhodné spolupracovat a konkurencni boj
neni vyhodny ani pro jednoho z nich.

2. faze

S postupem casu vSak diky spolupraci subjekt B ziskal cenné informace o
zékaznicich subjektu A 1 o trZni situaci na daném trhu a rozhodl se, Ze soubéZné
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bude provadét prodej vlastniho produktu. Protoze ale prodava pfedev§im stejnym
zakaznikim, stava se vyraznym konkurentem firmé A.

K piivodni matici spoluprace, ktera je zaloZena na pocitani logistiky a jeji
vyhodnosti (je to tedy spoluprace s dodavatelem sluzby - outsourcing) ptibyva tplné
nova matice, kterd bude charakterizovat silny konkurenc¢ni boj, protoZe subjekt B se
stal soucasn¢ konkurentem.

AKCNI MATICE pro druhou vazbu subjektt A, B

firma A [spoluprace Sa Ss spoluprace [firma B
-2,0 0,6
konkurence Ka Ks konkurence
4,0 1,5
maximum K4, K1,5

(-2,0 >4,0 ) A (06> 15) A (2,00 A 0,6 > 0) podminky nejsou splnény,
na tomto bojisti firmy nemohou spolupracovat,

(-2,0< 4,0) A (4,0 > 0) podminka splnéna, subjekt A povede vici subjektu B
konkuren¢ni boj,

0,6 <1,5) A ( 1,5 >0 ) podminka splnéna subjekt B pravdépodobné povede
vuci subjektu A konkurencni boj.

Ve druhé fazi je vysoce pravdépodobné, ze firmy proti sobé povedou silny
konkuren¢ni boj. Co to udéla s jejich plvodni vazbou spoluprace formou
outsourcing? Vyznamné je konstatovani, Ze¢ vazba konkuren¢ni vznikla az
nasledkem vazby spoluprace. Pokud by firma B diky spoluprdci s A neziskala
kli¢ové informace, urcité by se nedostala do druhé konkurenéni vazby. Pokud si toto
firmaA uvédomi, urCité nebude mit zajem na pokraovani vazby spoluprace, protoze
by ji nadale unikaly informace o jejich zakaznicich a navic by platila za sluzbu, ktera
ji u zékaznikli poskozuje (firma B ji u zdkaznikl ptimo pomlouva a nabizi své zboZzi
za lepSich podminek). Vzhledem k tomu, ze vyhody z vazby spolupréace jsou pro obé
firmy men$i nez vyhody ze vzijemné¢ konkurence na obchodnim poli, je
pravdépodobné, Ze se ani nebude firma A snaZzit modifikovat piivodni podminky
spoluprace, aby zabranila dalSimu uniku informaci (naptiklad, ze by firma B d¢lala
pouze skladovani a rozvoz zdkaznikim by zajistovala firma tieti).

seCtéme ob€ matice:

firma A |spoluprace Sa Ss spoluprace [firma B
0,6-2= 1,4 0,9 =0,3+0,6
konkurence Ka Ks konkurence
-0,1+4= 3,9 1,3 =-0,2+1,5

maximum K3,9, K1,3
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V tomto piipad¢ pravdépodobné firma A ukon¢i spolupraci s firmou B a
budou pouze silni konkurenti, ktefi si budou vzajemné siln€ tajit informace (po
predchozich zkuSenostech). To je také vyznamné pouceni - v pfipadé konkurencni
formy vazby mezi subjekty vzdy existuje pfirozend nechut’ cokoliv konkurenci fici a
firmy si své informace chrani. V ptipad¢é spoluprace se vSak informace volné
pielévaji (coz je ¢asto nutnou podminkou spoluprace), ovSem vzdy je potieba udélat
rizikovou analyzu, potencidlnich ohrozeni vyplyvajicich ze spolupréace, predevsim
které informace lze jinému subjektu sdélit a které je potieba néjakou formou chrénit.
Trzni hospodafstvi je pfedevSsim o informacich (konec konctli 1 penize a ceny jsou
jistou formou informace).

5.3.2.3 Vysledné vyhodnoceni pozic a akénich matic firmy

Paklize ma firma ujasnény matice pozic a akéni matice, zbyva formulace
vysledného doporuceni pro navazani vztahli spoluprace a konkurence se stavajicimi
1 novymi stakeholdery.

Vyhodnocené pozice firmé ukazi trzni silu vii¢i stakeholderiim. Pomérné
vyrovnané trzni pozice davaji pfedpoklad pro dobré vztahy spoluprace a umirnéné
vztahy konkurence (naptiklad Kotler [22, str. 217] uvadi, ze pomér podilu na trhu
2:1 se zda byt rovnovaznym vztahem, za kterého neni pro zddného z konkurentt
praktické ani vyhodné zvétSovat ¢i zmensSovat sviij podil na trhu). Siln€ nevyrovnané
trzni pozice mohou byt pfileZitosti nebo hrozbou. Pozice se projevi jak v navrhu
forem a nastrojii spoluprace a konkurence, tak v konecnych efektech (vyhodach a
nevyhodach) téchto vztahli. Tim dochazi k propojeni pozice a akénich matic.

Akéni matice jiz vyhodnocuji konkrétni vyhody a nevyhody, jsou proto
zakladnim podkladem pro rozhodovani firmy o konkurenci a spolupraci
s jinymi trZznimi subjekty. Zde velmi zavisi na konkrétnich volbach nastrojii
spoluprace a konkurence, na zdrojové ndrocnosti navrhovanych aktivit, na
rizikovosti navrhovanych aktivit. Akéni matice vi¢i vSem stakeholderim je tieba
sladit a vybilancovat.

Vysledna doporuceni mohou byt pro firmu kvalitnim podkladem pro
rozhodovani, ovSem vzdy zavisi na kvalité zvolenych kritérii, pouzitych dil¢ich
metod vypoétu vyhod a nevyhod, dobrych odhadech postoji a reakei
stakeholderii.

5.3.2.4 Realizace a vyhodnoceni vysledku
Po ukonceni rozhodovéani a realizaci rozhodnuti musi pfijit zpétnd vazba,
vyhodnoceni vysledku a srovnani s ptivodnim zdmérem.

86



Uved'me piehled moznych variant vysledk vztahti spoluprace a konkurence
subjekti.
Vysledkem vztahu je:
a) zisk pro oba subjekty (moZzné pro n¢koho vétsi pro nékoho mensi) = uspésna
spoluprace,
b) ztrata pro oba subjekty =

1. neuspésna spoluprace,

2. pokud jeden ztrati vice a druhy méné — Uspésna
konkurence ze strany toho, kdo ztratil mén¢, netspéSna
konkurence nebo spolupréace pro druhy subjekt

3. pokud pro oba subjekty jsou ztraty velké — neutspésna
konkurence.

c) zisk pro jeden subjekt a ztrata pro druhy subjekt = uspé$na konkurence ze
strany ziskového subjektu, neuspé€snd konkurence nebo spoluprace ze strany
druhého subjektu.

Z tohoto ptehledu je patrné, Ze vyhodnoceni vysledku vztahu konkurence nebo
spolupriace nemusi byt jednozna¢né a vzdy souvisi s postojem hodnoticiho
subjektu. Piiklad fOze Daimleru a Chrysleru (J&¢ poznamka 53) ukazuje, Ze
neuspéch fuze hodnoti Zalujici strana jako konkurencni tah, kdezto Zalovana strana
pouze jako neuspéSnou spolupraci.

Konkurenci a spolupraci s jinym subjektem vzdy hodnoti subjekt svym zornym
uhlem, ktery se nemusi shodovat s ndhledem druhého subjektu. Proto je vzdy nutné
odhadovat (ptfedvidat) postoj (nahled) druhého subjektu na dany vztah, aby bylo
mozné odhadnout jeho reakci. Zde lze vidét paralelu s Clenénim konkurenti dle
Kotlera na konkurenta tygra (preventivné veskeré podnéty vnima jako konkurenc¢ni a
siln€¢ na né reaguje), konkurenta laxniho (podnéty vnima jako neutrdlni, vyjimecné
dokonce jako spolupraci), konkurenta scholastika (reaguje neptedvidateln¢) a
konkurenta vybiravého (reaguje pouze na urcité formy utoku, napiiklad na snizeni
cen, ale nereaguje napiiklad na reklamni kampan druhého subjektu).

Z popisu odlisnych charakteristik vztahli konkurence a spoluprace je vidét, ze k
navazani spoluprace subjektii je potieba splnéni vice podminek, a tedy
pravdépodobné 1 vétsi Usili. Vztahy konkurence jsou v trznim hospodaistvi
pravdépodobné mozné v SirSim spektru podminek a zdaji se byt jednodussi v tom
smyslu, ze k vypovézeni boje neni nutny souhlas druhé strany - firmy jsou v
rozhodovani o konkurenci zcela sobéstacné, kdezto pifi snaze navazat spolupraci
nutné pottebuji souhlas druhé strany.
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5.4 Aplikace navrhovaného postupu na realné
firme
Malé¢ specializované nakladatelstvi a vydavatelstvi

Vyse navrzené postupy byly v plném rozsahu (véetné analyzy okoli a Porterova
modelu) pouzity vpraxi na firmé malého specializovaného vydavatelstvi
ekonomickych ucebnic. Vzhledem k velkému rozsahu analyzy zde autorka uvadi
pouze kli€¢ova hodnoceni navrhovaného postupu rozhodovani firmy o spolupraci a
konkurenci, tedy vymezeni stakeholderti firmy, uréeni matic trznich pozic firmy
vuci témto stakeholderim a vyhodnoceni ak¢nich matic hodnoticich vyhodnost a
nevyhodnost vztahtli spoluprace a konkurence vii€i t€émto stakeholderi.

5.4.1Vymezeni subjektii

Pro ovéteni navrhovanych postupii rozhodovani o konkurenci a spolupraci byla
vybréna mala firma s ¢eskym kapitalem.

5.4.1.1 Definujeme vyznamné subjekty druhé urovné

a. firma jako pravni konstrukce
Pravni forma nakladatelstvi je fyzicka osoba podnikajici na zakladé
Zivnostenskych opravnéni.

b. klicovi dodavatelé firmy
Charakteristika dodavateli — nakladatelstvi potiebuje nakoupit sluzby v podob¢
DTP ptipravy uebnice k tisku a samotny tisk. Trh firem nabizejicich DTP
zpracovani a tisk knih je pomérné siln¢ konkuren¢ni, takze firma v blizkém okoli
ziskala fadu konkuren¢nich nabidek a mohla si vybirat. O vzdalenéjSich
dodavatelich firma zatim neuvazovala ptfedevSim kvuali dopravnim nakladim
(hledisko teritoridlniho vymezeni trhu). Nabidky byly hodné podobné, rozhodovala
piedevsim cena, protoze ucebnice vétSinou nejsou specifickym druhem tiskoviny
naroénym na technické zpracovani (nejsou zde barevné fotografie apod.), ale
zadkaznici jsou velmi citlivi na cenu. I na strané¢ dodavatelll se firmé vyplatilo volit
dlouhodobégjsi vybér umoznujici perspektivni rast vydavaného ndkladu (nebyla
vybrana mala tiskdrna, kterd by brzy kapacitné nestacila a musela zadavat tisk do
kooperace), dlouhodobé spoluprace umoziuje firm¢ tlacit na platebni podminky (v
prvnim roce byla pfedplatba v plné vysi, v nasledujicim ve vysi materidlovych
nakladl, nyni uz je bézna fakturace se splatnosti) a jakostni podminky, firma po
nckolikaletych zkuSenostech s dodavatelem mize uzavirat kontrakty ,shaking
hands*.

c. kliovi zakaznici firmy

Charakteristika zakazniki — zakladnim zikaznikem u ucebnice pro stfedni

Skoly jsou studenti, ale pfedevSim pedagogové, kteti podle ucebnic uci. VétSina
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studentt si kupuje ucebnice za vlastni penize (nenakupuje je pro né skola), jsou tedy
subjektem druhé urovné (obcan jako samostatny pravni subjekt). V ptipadé
ucebnici sama pro své potieby, ale je pro n¢ "vyrobnim néstrojem" slouzicim pro
jejich pracovni ¢innost - vyuku v konkrétni Skole. Subjektem druhé Grovné je proto
Skola, kterd pro pedagogy knihu zakoupi, a pedagogoveé jsou subjektem prvni
urovné (viz dale).

Strategickou orientaci na konecného =zakaznika firma zaroven silné
eliminovala mozné silové plsobeni ze strany kniznich obchodi, a to pfedevSim ve
form¢& dlouhych splatnosti (a tedy tlaku na cash flow firmy), pfipadné neplaceni
faktur. Firma s obchodni siti kniznich velkoobchodii a maloobchodi spolupracuje
kvili rozsifeni sluzeb pro zakazniky, ovSem pouze v omezeném rozsahu. Podle
znalosti trhu si 99% zakaznikii knihu kupuje na zakladé¢ doporuceni pedagoga ve
Skole a pro pouziti pfi organizovaném vzdélavani (fddné i kombinované formy),
nikoliv pfi sebevzdélani. Firma diky distribu¢nimu systému nema typické klicové
zakazniky, ktefi by tvofili podstatnéjsi ¢ast jejiho obratu. Pro dalsi uvahy tedy mize
pracovat s hromadnymi subjekty, ktefi zastupuji vzdy urcitou typovou skupinu
zékaznikl - studenti, Skoly, kniZzni velkoobchody, knizni maloobchody.

Zvlastni skupinu zédkaznikl tvofi reklamni partneri - firmy, které smluvné
nechaji umistit své reklamy na produkty vydavatelstvi a za tuto sluzbu zaplati. V
piipad¢ sledovaného vydavatelstvi se jednd predevSim o velké finan¢ni instituce
(banky, leasingové spolecnosti, pojistovny apod.).

d. klicovi konkurenti firmy

Charakteristika konkurence — firma se svou strategii orientuje na
zakaznika, nesleduje tedy typické konkurencni strategie. Zvolila strategii odliSeni a
strategii vyklenku — orientuje se pouze na jeden specidlni segment trhu vzdélavaci
literatury - a ztohoto hlediska velkym vydavatelstvim odborné literatury nedcla
vrasky na cele. Neni pravdépodobné, Ze néktery z velkych vydavatelt by mél zdjem
jit do otevieného boje o tento vyklenek trhu a mali vydavatelé nemaji konkuren¢ni
silu ani potfebné know-how o tento vyklenek soupefit. Ve svém trZznim segmentu
produkt firmy nema vyraznéjSiho konkurenta.

e. statni instituce a instituce mistni spravy bezprostredné
komunikujici s firmou.

Firma ma standardni vztahy k finanénimu tfadu, spravé socialniho
zabezpeceni, zdravotni pojiStovne. S mistni spravou nema specifické vazby. Mezi
vyznamné stakeholdery by mohlo potencidlné patfit ministerstvo Skolstvi, ale
prozatim v Givahach neni tento subjekt zohlednén.

f. pro dlouhodobéjSi a komplexni tivahy potiebujeme zohlednit i
potencialni investory firmy.

V soucasné dob¢ neni s zddnym konkrétnim potencidlnim investorem vedeno

jednani, je vSak soucasti strategie firmy budovat hodnotu firmy a v budoucnu jsou
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uvahy o strategickém investorovi aktualni. V analyze vztahti konkurence a
spoluprace bude pouzit hypoteticky subjekt s obecnym nazvem potencialni
investor.

5.4.1.2 Definujeme vyznamné subjekty prvni Girovné:

g. uvedeme minimalné zakladni zdjmové skupiny uvnité firmy -
vlastnici, top management a zaméstnanci;

Ve sledované firm¢ je majitel soucasné¢ vykonnym feditelem (identita
vlastnika a top manaZera). Personifikace — za firmu jednd a sjejimi zdjmy je
ztotoznén majitel. Firma se soustiedi na svilij core business a fadu praci fesi formou
outsourcingu (viz popis dodavateli firmy). Firma zaméstnava v pfepocteném stavu
pet zamestnancl, hodné aktivit fesi formou dohod o provedeni prace. Vnitini vztahy
firmy jsou veskrze prithledné a nedochazi k problémim skryté nespoluprace ¢i
dokonce konkurence. V dal$im textu miizeme brat firmu jako jediny subjekt.

h. hledame dalSi specifické zajmové skupiny uvnitf a vné firmy
(politizace).

V piipad¢ sledovaného nakladatelstvi jsou touto specifickou zajmovou

skupinou pedagogové. Kniha a sluzby sni spojené musi pfedev§im vyhovovat
jejich potiebam. Roc¢ni aktualizace knihy a pfima distribuce jsou zakladni
konkuren¢ni vyhodou firmy. V prvnim roce podnikani na tomto trhu firma prodala
2 000 knih. V roce 2003 jiz firma prodala témét deset tun ucebnic.
Firma hned od pocatku budovala sviij vztah k zdkaznikiim jako partnersky a
dlouhodoby (reagovala na ptipominky zakaznikii, minimalizovala distribu¢ni ¢asovy
interval, rychle a vstiicné feSila reklamace apod.), coz se v nasledujicich letech
ukazalo jako kli¢ové rozhodnuti.

i. tam, kde je to potieba, provedeme personifikaci (vymezeni
konkrétnich osob, které za subjekt druhé tirovné nebo ziajmovou
skupinu v urcité véci maji opravnéni jednat).

e DTP firma - vydavatelstvi ma u této firmy vyzkouSené konkrétni
zaméstnance, ktefi vyhovuji kvalitou a rychlosti své prace (Cas je v
tomto piipad¢ také velmi vyznamnou konkuren¢ni vyhodnou a
vydavatelstvi ho musi ostie sledovat). Firma DTP respektuje
primou komunikaci pracovnika vydavatelstvi s témito
pracovniky v dob¢ piipravy tiskové piedlohy, coz vyrazné
usnadiiuje tiskovou ptipravu.

e Tiskarny - firma zadavé zakazku u pracovnika obchodniho oddé€leni
a dale jiz nemd na pribéh zakdzky Zzadny vliv. Zde neni
personifikace nutna.

e Reklamni partnefi - personifikace je na reklamnim trhu nezbytna.
U kazdého potencidlniho partnera je nutné znat konkrétni osoby,
které reklamy zadavaji, znat jejich motivaci a tu v podstaté nezjistite
bez cilené péstovanych uzkych osobnich vztaht.
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e Zajmova skupina pedagogové eckonomickych predméti neni
jednotné organizovana - uzlovou firmou pro vzijemnou
komunikace se proto musi stat samotné vydavatelstvi. Na kazdé
spolupracujici Skole ma vydavatelstvi konkrétni kontaktni osobu,
se kterou teSi potiebné logistické otazky. Zde je personifikace
uhelnym kamenem spoluprédce, bez ni nelze tuto zdjmovou skupinu
efektivné komunikovat.

5.4.1.3 Vyhledame identity subjekti.

Vyznamna identita je u vnittnich subjektil firmy - vlastnik a top manaZer firmy
jsou toutéz osobou. Tato identita je u malych firem typickd - do znacné miry
usnadiiuje fizeni firma a zefektiviiuje jeho préaci (nedochézi ke stretim zajmi,
kter¢ by se musely odstrafiovat, nehrozi vnitini konkurence). Nevyhodou této
identity je nezdrava zavislost existence firmy na konkrétni osobé& vlastnika. Pro
budovani hodnoty firmy je potieba cilen¢ tyto funkce odd€lovat a nejlépe je 1
odlisné personalné naplnit, jinak je firma pro potencidlni investory rizikovéjsi a
tudiZ mén¢ nezajimava.

Dalsi vyznamnd identita je identita vlastnika, top manaZera a autora knih (tedy
zaméstnance firmy). Tato identita byla uhelnym kamenem vzniku firmy
(nejdiive autor psal knihu - tvofil produkt - a teprve pak zakladal vydavatelstvi a
nakladatelstvi, aby produkt trzné€ realizoval). Tato identita byla jadrem tGspéchu
vydavatelstvi. Pro dalS$i obdobi neni nutné, aby byla identita zachovéna -
vydavatelstvi dnes vydava knihy 1 jinych autort.

Zajimavou identitou je identita autora uCebnice (zaméstnance firmy) a zaroven
pedagoga (subjekt zajmové skupiny) - zde uz se dostavame k identitdm firmy s
vnéjSimi subjekty. Pedagogickd prace autora uclebnice na konkrétni Skole
bezesporu napomohla dobré znalosti potieb klicové zajmové skupiny -
pedagogové. Lze ji proto nazvat vyznamnou konkurenc¢ni vyhodou. Na druhou
stranu je potieba fici, ze fada pedagogl piSe ucebnice, ale nejsou schopni je
uspesné komercné prosadit. Tato identita tedy neni sama o sobé dostacujici k
dosazeni trzniho Gspéchu.
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Obr.6 Schéma subjektit prvni a druhé urovné pro redalnou firmu (viastni zpracovani)

Subjekty prvnd a druhé drovné a vztahy mez nimi

[ ] subjekty druhé irowné
(5 privni subjektivitow)
subjelcty prvni dromeé

(5 delegovanou konpetenci)

T topmanagement
Z  zaméstnanci
[ investofi
wyznamné vetahy se subjekty prvnd Grovng P pedagogove

— wztabey se subjelty diuhé drovng

5.4.1.4 Mozné stirety zajmi subjekti prvni a druhé arovné
Mame-li definovany subjekty prvni a druhé trovné, je tieba provéfit, zda mezi
subjekty nedochazi k potencidlnim stietim z4jmu:

e V piipad¢ firmy identity mezi vlastnikem a top managerem vylucuji jeden
zmoznych stfetl zajmi. Stfety z4jmu mezi firmou a zaméstnanci nebyly
nalezeny (Caste¢né je to 1 diky tomu, Ze se jedna o rodinnou firmu).

e V ptipadé¢ DTP neni stifet z4jmt DTP jako firmy a jeho zaméstnance, ktery
zpracovava pro firmu zakazku.

e V piipad¢ skol a jejich pedagogii neni ditvod ke stfetu zajmi. V nékterych
ptipadech Skoly do vybéru ucebnic nezasahuji (a to 1 vzhledem k tomu, Ze je
neplati) a ndkup ucebnic pro studenty zprostiedkovava pouze pedagog jako
soukromd osoba (Skola pak neni pfimo ucastna vztahu k vydavatelstvi jako
subjekt druhé Grovngé).

e V piipad¢ reklamnich partnert jsou jednani o reklamnich zakazkach vétSinou
v kompetenci top managementu a nedochazi ke kolizim zajm1.
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e V pfipadé¢ vztahu nékterych knihkupectvi pifimo k pedagogiim Skol byva
pouzivan provizni systém. Je to trzni systém, ktery neni divodem stfetu zajmu
Skol a pedagogii. Tento vztah nevnima jako konkurencni ani vydavatelstvi.

V Zadném ptipadé nebyl shledan diivod ke stfetu z4jmi vybranych subjektl prvni
a druhé Urovné, neni proto ani divod ke konkurenénimu jedndni mezi témito
subjekty.

5.4.1.5 Definovani subjektii tfeti irovné a analyza vztahi firmy k nim

V této casti je tfeba zamyslet se nad vztahy firmy a ostatnich sledovanych
subjektti druhé a prvni Grovné k vyssim celklim. Zajimat nas musi pfedevsim sité
firem, clustery, vys$i integra¢ni uskupeni apod.

Budoviani dlouhodobych vztahi se zakazniky (obchodnimi zprostfedkovateli i
koneénymi zakazniky) pomohlo vydavatelstvi vytvofit specifickou trzni sit’
(marketingovou sit’ nebo také hodnotové distribucni sit’ viz poznadmka 53) subjekti:

¢ Otevieny, ovSem pomérné presné urceny pocet subjekti dan¢ho dil¢iho
trhu (trh ekonomickych ucebnic pro stiedni Skoly a vyssi odborné Skoly),
tento pocet uz v ramci daného trhu nebude vyrazné rostouci.

e Sit’ ma uzlovou firmu, v tomto pifipadé¢ je uzlovou firmou vydavatelstvi a
nakladatelstvi.

e Tato sit’ ma urcita pravidla fungovani, které stanovi uzlova firma.

e Hodnotu sité - v tomto piipad¢ se jedna o sit’ odbératelskou a jeji hodnota se
projevi predev§im pii prodeji firmy nebo jeji ¢asti, nebo rozsifovani portfolia
nabizenych vyrobki a sluzeb (dana sit ma charakteristické zékaznické
chovani a je smysluplné zde nabizet pouze vyrobky a sluzby odpovidajici
jejimu charakteru - zakaznici napiiklad po vydavatelstvi zadali Skoleni pro
pedagogy, informacni servis, dal$i specializované¢ ekonomické ucebnice,
internetovou vyuku apod.). Pro urCité vyrobky je smysluplné za soucast sité
povazovat 1 spolupracujici maloobchody a velkoobchody, kde zikladem
hodnoty jsou informace o jejich zdkaznicich, potencidlnich odebiranych
mnozstvich a platebni moralce. Znalosti o cel€ siti ma v tomto ptipadé pouze
uzlova firma, jsou soucasti jejiho obchodniho tajemstvi.

e Tato sit’ ma urcitou uzemni pisobnost, v tomto pripadé ma vydavatelstvi
republikové pokryti.

Trzni sit’ je v dneSni dob& u tfady vyrobki a sluzeb kli€ovou hodnotou pro
uzlovou firmu a je sama pfedmétem prodeje a koupé. Za piiklad muZze slouzit prodej
640 tisic uzavienych smluv nezivotniho pojisténi klienti Pojistovny Ceské
spofitelny Kooperativé za 4,1 mld. K¢ v poloviné listopadu 2003. Obrovsky
hodnotovy vyznam maji trzni sit¢ predevS§im u firem ,nové ekonomiky* jako
napiiklad telekomunikace a mobilni operatofi, softwarové firmy a jejich produkty.
Hodnotna je takova sit’, ktera nastavi takova pravidla svého fungovani
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(predevSim cenova), ktera minimalné ve stfednédobém horizontu dokazi zajisti
uspokojeni poti‘eb a prosperitu zicastnénych subjektiim sité.

Udast v jinych sitich - viechny sledované subjekty jsou ucastni na
telekomunikacnich a internetovych sitich, Zaddny z nich neni uzlovou firmou. Pro
nasi analyzu tedy nemusime tyto sité zohlediovat.

Vzhledem k charakteru sledovaného trhu neni Zadny ze sledovanych subjekti
ucasten v nékterém z nové budovanych clusteri. Protoze je vSak budovani
inovacnich a rozvojovych clusterii jednim ze strategickych cili vlady a potazmo EU,
a protoze celozivotni vzdélavani je nedilnou soucasti kazdého zivotaschopného
clusteru, je potieba sledovat vyvoj a prizptisobovat mu své strategické zamery.

Obr.7 Segmentace zakaznikii pro konkrétni MSP

Skoly spolupracujici s vydavatelstvim uéebnic v roce 2003

1800+
1600
1400
1200
1000+

800

O spolupracujici
Ecelkem

OA GY SOS  sou ISS VOS celkem

5.4.1.6 Analyzy vztahii konkurence a spoluprace firmy

Ukolem nésledujicich analyz je popis soucasnych vztahii spoluprace a
konkurence firmy s jiz dfive vymezenymi trznimi subjekty druhé a prvni Grovné a
analyza dopadii potencidlnich novych aktivit firmy na zmény téchto vztaht v
kratkém budoucim ¢asovém horizontu. Ukolem analyz je, vzhledem k vymezeni
nejblizSich aktivit v obchodni oblasti, feSeni vztaht spoluprace a konkurence s
dodavateli, zdkazniky a konkurenty firmy. Jako doprovodné hodnoceni bude
sledovan dopad planovanych aktivit na hodnotu firmy a ziskani potencidlnich
investort.

Vzhledem k tomu, Ze mezi subjekty druhé a prvni urovné nebyly shledany
stiety zajmi, miZeme udélat analyzu vztahi konkurence a spolupriace na
urovni subjektii druhé drovné. Pro analyzu vztahli konkurence a spoluprace je
potieba uréit u kazdé dvojice subjektii daného vztahu :
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e POZICL skladaji se z MOCI vii¢i druhému subjektu a ZAJMU o uplatnéni

své moci vii¢t druhému subjektu;

e matici vyhod a nevyhod vztahu spoluprace a konkurence.

Vztahy subjektii druhé arovné vuci subjektiim tieti irovné (v naSem piipadé
piredevSim skutecnost, ze vydavatelstvi je uzlovou firmou sité¢ odbératell) se
promitaji v hodnoceni POZICE subjektu druhé urovné, pfedev$im u parametru
MOCI.

Na zéakladé téchto matic 1ze dobfe specifikovat aktualni pozici kazdého subjektu
zucastnéného na sledovanych vztazich a vyhody a nevyhody spoluprace ci
konkurence. Takto vytvoiena mapa vztaha pak 1épe a ve vzajemnych souvislostech
odhali, které vztahy by méla firma podporovat a kter¢ jsou pro ni rizikové.

5.4.2 Vztahy firmy k zdkaznikim

a) POZICE
firma zakaznik
MOC Zajem Zajem MOC
7 7|obchod 10 21
11 10|Skoly 8 15
8 9|studenti 5 21
5 9{reklamni partneri 5 16
Rozpéti skal:
2 -10 minimalné -10 2
26 10 maximalné 10 26

Hodnoty moci a zdjmu u jednotlivych vztahii byly stanoveny metodou
seznamu kritérii a jejich bodového hodnoceni (neni soucasti prace). Tomuto
seznamu kritérii a maximalnim a minimalnim moznym pfidélenym bodim
odpovidaji rozpéti §kal, ktera jsou odligna pro MOC a pro ZAJEM.

b) AKCNI MATICE vyhod a nevyhod vztahii spoluprace a konkurence
1. Vztah vydavatelstvi ke Skolam a studentiim

1 | Vydavatelstvi -2 [-110 [1 |2 |vahy|celkem|celkem [vahy |2 |1 |0 |-1|-2 | Skoly, studenti
spolupracovat spolupracovat
K | vydéla na knize x |06 |1,2 1,2 0,6 |x aktualni uéebnice | D
D | zpétna vazba x 10,1 [0,2 0,2 0,1 [x akt. u€. pro ucitele | D
D | dlouhodoby vztah x |0,1 ]0,2 0,1 0,1 X neplaceny server | K
K | platebni solidnost x | 0,1 0,2 0,1 0,1 X jistota reklamace K
K | reklamni nosi¢ x | 0,1 0,2 0,2 0,1 X sleva proti knihk. K
2 1,8
Konkurovat konkurovat
K | uSetfi na knize X 0,1 |-0,2 -0,5 0,5 X nezaplati K
K | ztrati rekl.trh X 0,1 |-0,2 -0,1 0,1 X koupi u konkur. K
K | Zdrazi X 0,8 |-1,6 -0,4 0,4 X nepotiebuje uc. K
-2 -1
vztah 1 vysledek S2 S1,8
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2. Vztah vydavatelstvi ke knizni obchodni siti

2 | Vydavatelstvi -2 |-110 |1 |2 |vahy|celkem |celkem [vahy |2 |1 |0 |-1]-2 | Knizni obchody
spolupracovat spolupracovat
K | vydéla na knize X 0,3 10,3 0,6 0,3 |x vydéla na knize K
K | SirSi distribuce X 0,5 |05 -0,4 0,2 X | konk.pfimé distr. K
K | fizena Zivotnost X 0,2 |0,2 1 0,5 |[x komisni prodej K
1 1,2
Konkurovat konkurovat
D | prefer.pfimé distr. X 1 0 0,5 0,5 X nezaplati K
prodava
0,5 0,5 X konk.uceb. K
0 1
vztah 2 vysledek S1 S1,2
3. Vztah vydavatelstvi k reklamnim partnerim
5 | Vydavatelstvi -2 [-1]0 [1 ]2 |vahy|celkem |celkem|vahy |2 |1 |0 |-1|-2 | Reklamni partnefi
spolupracovat spolupracovat
K | vydéla na rekl. x |04 ]0,8 0,4 0,4 X ucinné v urc.seg. K
D | mix partnerd x 10,3 [0,6 0 0,3 X mix forem plsob. | K
K | barterova reklama x |03 |]0,6 0,3 0,3 X barterova reklama | K
2 0,7
Konkurovat konkurovat
K | propag. vybr.part. X 1 -1 -1 1 X propag. vybr.part. | K
-1 -1
vztah 5 vysledek S2 S0,7
vz.5 zavisi na
vz.1

Pozndmka: zkratky D a K v krajnich sloupcich charakterizuji dlouhodobé ¢i
kratkodobé dopady sledovaného kritéria.

Ptehledné 1ze vyhodnoceni vztaht vydavatelstvi k ostatnim subjektim trhu
zapsat i do matic vztahli, kde vysledny ptredpoklad charakteru vazby je dan
pravidlem vybéru minima z maximalnich vyhod pro jednotlivé srovnavané subjekty:

vydavatel |S 2 S1,8 Skoly
K-2 K-1
vztah 1 minmax S1,8
S1 S1,2 obchod
KO KA1

vztah 2 minmax S1

S2 S0,7 reklam.p.
K-1 K-1
vztah 5 minmax S0,7
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Vzhledem k tomu, ze pro jednotlivé sledované vztahy byly pouZivany stejné
sou¢ty vah (v tomto konkrétnim piikladu je soucet vah vzdy roven jedné), jsou
ziskana Cisla u jednotlivych vztahii mezi sebou souméritelna.

Pak lze srovnavat i miru (silu) vztaht k jednotlivym partnerim. Silou
vztahu rozuméjme miru spolupréace ¢i konkurence, nikoliv jeji vyznam pro firmu. V
sledovaném piikladu je sila spoluprace vydavatelstvi velmi dobra u spoluprace se
skolami a studenty. Skolam (zde si mizeme dovolit subjekt druhé trovng, $kolu,
ztotoznit se subjektem prvni Urovné, zajmova skupina pedagogové, vzhledem k
tomu, ze se predpoklada jednota zajml obou subjektll) a studentim piinasi
spoluprace s vydavatelstvim vyznamné vyhody, proto tato spoluprace jiz sedmym
rokem uspésné pokracuje. Spoluprace s kniznimi obchody je také na dobré urovni,
protoze vydavatelstvi ma diky své obchodni politice pomérné solidni vyjednavaci
pozici viuci obchodu (byt obchod jako zdkaznik je zde urcit¢ v pozici silngjsi),
vzhledem k moznym rizikim vSak vydavatelstvi cilen¢ preferuje pfimou distribuci a
strategické partnerstvi se zdjmovou skupinou pedagogt a distribuce prostfednictvim
obchodni sit¢ je fizend a striktné regulovana. Nejslabsi vyjednavaci pozici ma
vydavatelstvi vii€i reklamnim partneriim - tady je diivodem maly zajem partnert.
Zde by mélo vydavatelstvi napnout sily a najit formy jak posilit zajem reklamnich
partnerq.

Konkuren¢ni stfet 1ze castecné ocekavat od kniZnich obchodil (pfedevSim
forma neuhrazeni zbozi), coz lze ¢astecné eliminovat systémem plateb v hotovosti,
komisnim prodejem, a predevSim systémem "nedostane$S novou aktudlni knihu,
dokud neuhradi§ zavazky". Vzhledem k silnému postaveni vydavatelstvi a jeho

oy e

tato metoda pomérné ucinna.

DalSi vyvoj vztahi

Pro blizkou budoucnost firma setrva v nastolenych vztazich spoluprace ke
kniZnim obchodiim, nabidkou dalSich produktl posili vztahy spoluprace se Skolami
(pedagogy) a studenty. Nové produkty by mély byt koncipovany tak, aby posilily
zajem reklamnich partnerti o spolupraci.

5.4.3 Vztahy firmy a dodavateli

a) Matice postaveni subjektii
POZICE
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firma dodavatelé
MOC Zajem Zajem MOC
14 6|DTP 6 10
14 8|tiskarna 4 11
Rozpéti skal:
2 -10 minimalné -10 2
26 10 maximalné 10 26

Hodnoty moci a zdjmu u jednotlivych vztahii byly stanoveny metodou
seznamu kritérii a jejich bodového hodnoceni (neni soucasti prace). Tomuto
seznamu kritérii a maximalnim a minimalnim moznym pfidélenym bodim
odpovidaji rozpéti §kal, ktera jsou odligna pro MOC a pro ZAJEM.

b) AKCNI MATICE vyhod a nevyhod spolupréace a konkurence
3. Vztah vydavatelstvi k DTP firm& (outsourcing)

3 | Vydavatelstvi -2 [-1]0 [1 |2 | vahy | celkem | celkem | vahy -1 -2 |DTP
spolupracovat spolupracovat
D | kvalita a rychlost 05 [1 1 0,5 pravidel. zapl.zak. | D
K | solidni cena 05 |1 1 0,5 vydéla na zakazce |K
2 2
Konkurovat konkurovat
K | zadat tiskarné X 0,5 |05 0,5 0,5 nekvalitni zprac. K
D | délat ve vydav. X 05 |1 0 0,5 ukrast el.verzi K
-0,5 0,5
vztah 3 vysledek S2 S2
4. Vztahy vydavatelstvi k tiskarné (outsourcing)
4 | Vydavatelstvi -2 [-1]0 [1 |2 | vahy | celkem | celkem | vahy -1 | -2 | Tiskarny
spolupracovat spolupracovat
D | kvalita a rychlost 04 108 0,8 0,4 pravidel. zapl.zak. |D
K| Cena 06 |12 1,2 0,6 velky naklad K
2 2
Konkurovat konkurovat
K | zadat jiné firmé X 0,5 |05 0,5 0,5 nekvalitni zprac. K
K | Dopr. vzdalenost X 0,5 |-0,5 -1 0,5 X | paral.tisk a prod. K
0 -0,5
vztah 4 vysledek S2 S2

Poznamka: zkratky D a K v krajnich sloupcich
kratkodobé dopady sledovaného kritéria.

vztah 3

vztah 4

minmax

minmax

S2 S2
K-0,5 K 0,5
S2

S2 S2
KO0 K-0,5
S2

DTP

tiskarny
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Vzhledem k velmi podobnym vysledkiim miizeme nésledujici analyzy vztahu
firmy k dodavatelim shrnout. V ptipadné odlisnych vysledkii bychom museli délat
vyhodnoceni pro kazdy vztah samostatné.

Analyza pozice:

Z4dny z dodavateld neni soudasné zékaznikem firmy. Ze strany dodavatel
hrozi jen omezend rizika moznych konkurencnich aktivit, kterd lze piedem
eliminovat. V zasad¢ lze tyto vztahy hodnotit jako vztahy se siln&j$i vyjedndvaci
pozici firmy - firma tedy voli miru tlaku na dodavatele.

Analyza vyhod a nevyhod vztahi:

Pro firmu se jevi vyhodnégjsi dlouhodoba spoluprace, kterd posiluje jeji
vyjednavaci pozici (tiskarna je ochotna déavat lepsi platebni podminky, bez
obstrukci tesi reklamace, je ochotnd maximalné vyjit vstfic cenou; DTP pracuje
velmi rychle a umoZziuje doCasné Uuzké osobni fizeni zaméstnance firmou). Proto
firma nema zajem prehnané tlacit na cenu sluzeb a zneuzivat své silngjsi
vyjednavaci pozice.

5.4.4 Vztahy firmy ke konkurenci
Jak jiz bylo feCeno dfive, firma nabizi natolik specificky produkt, Ze se od
ostatnich vydavatelii 1i§i v mife, kterd nevyzaduje pfimé konkuren¢ni zasahy. V
ramci svého segmentu tedy nehovoiime o pifimé konkurenci. Pokud vSak firma
planuje dalSi expanzi produkti, meéla by sledovat nejvétsi Ceska vydavatelstvi
ucebnic, protoZze miize svou expanzi zasahnout i jejich teritoria. Pro tuto pottebu
muzeme vydefinovat alesponi pozice firmy vici témto vydavatelstvim.

POZICE
firma konkurence
MOC Zajem Zajem MOC
13 5|Fortuna 7 -1
13 5[Mirago 7 -2
13 5|Fragment 7 -2
Rozpéti skal:
2 -10 minimalné -10 2
16 10 maximalné 10 16

Seznam hodnocenych kritérii se zde liSil od vztaht obchodnich, proto je
rozpéti Skadly MOCI odlisné od predchozich hodnoceni vztahli k zdkaznikiim a
dodavateltim.

Tabulka charakterizuje pozici firmy vici konkurenci jako pomérné vyraznou
za predpokladu, Ze setrva v kvalitativné rozdilné nabidce produktii a sluzeb. Za této
situace je pro konkurenci problematické pokouset se o konkurenc¢ni utok, vzhledem
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k absenci vhodnych néstroji. Firma uvazuje o nabidce novych produkti opét zcela
odlisnych od aktudlni nabidky ostatnich trznich subjektl, proto je velmi
pravdépodobné, Ze tato strategie nebude konkurenci napadnuta (polohy neutralni).

5.4.5 Vztahy firmy k zaméstnancim

Analyza soucasného stavu firmy nevyZaduje rozbor vztahli konkurence a
spoluprdce se zameéstnanci (viz vstupni rozbor stakeholderi firmy). Vzhledem
k velkym rozvojovym aktivitam firmy vSak byla tato analyza ucinéna. Nova
produktova fada bude piedpokladdat nové zaméstnance jak z fad autord, tak rozsifeni
spravy internetového serveru. Intenzivngj$i prace s reklamnimi partnery bude
vyzadovat rozsiteni obchodniho oddé€leni. Proto zde uved’'me tabulku potencialnich
pozic firmy k témto kli¢ovym zaméstnanctim.

POZICE
firma kliCovi zaméstnanci
MOC Zajem Zajem MOC
5 10|autori 10 15
8 8|obchodni ref. 8 8
9 9|server spec. 7 7
Rozpéti Skal:
2 -10 minimalné -10 2
16 10 maximalné 10 16

Pozice firmy a kliCovych zaméstnancii je pomérné vyrovnana (pouze v
pfipadé autort se dd hovofit o mirn¢ silné€jsi pozici vici firmé). V piipadé autort
vSak firma uplatiuje metodu zakdzkové prace (firma si pfesné zadava, co chce, aby
autor zpracoval za problematiku, v jakém rozsahu, pro jaky segment zdkaznikl
apod., je tedy pomérné obtizné vhodné autory najit. Pokud vSak firma takové autory
najde, je k nim maximaln¢ vstiicnd). Firma své zaméstnance cilen¢ Skoli (v€etné
autoril) a ma zajem o dlouhodobou oboustranné vyhodnou partnerskou spolupréaci.

5.4.6 Vztahy k potencionalnim investorim

V soucasné dobé ma firma pravni formu fyzické osoby, kterd je pro investorsky
vztah zcela nevhodnd. Pokud chce v budoucnu firma o investorovi (majoritnim ¢i
minoritnim) uvazovat, méla by:

= zmeénit pravni formu na nékterou kapitalovou obchodni spole¢nost,

* me¢éla by rozsiftit portfolio sluzeb (je v kontextu s provadénou analyzou),

» m¢éla by odd¢lit identity funkci majitele, top managera a autora,

* m¢éla by cilen¢ budovat hodnotu firmy (objem prodeje, trzni podily, znackova

politika atd.).

Charakter podnikdni nedava prostor pro vstup rizikového kapitalu. Rozbor
soucasnych stakeholderi firmy také nedava prostor pro novou identitu nékterého

v

subjektu s investorem. Vyrazné pravdépodobné;jsi je potencidlni investi¢ni jednani s
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firmami, které zatim nejsou mezi stakeholdery firmy - z toho vyplyva dalsi ukol:
cilené¢ monitorovat souvisejici trhy a provadét investorské analyzy pozic (moci a
z4jmu) a vyhod a nevyhod potencialni investi¢ni vazby jak pro firmu, tak pro
potencidlniho investora.

Celkové hodnoceni vztahii zkoumané firmy

Pro sledovanou firmu malé¢ho nakladatelstvi vyS$la vSechna hodnoceni vztaht s
jejimi stakeholdery ve prospéch vztahli spoluprace. Pro Zzadny ze sledovanych
vztahll nevyslo, ze by konkurence byla vyhodnéjsi nez spoluprace. Tento vysledek
je urCité¢ vyznamné ovlivnén charakterem trzniho zacileni, kdy firma nabizi
specificky produkt a specializuje se na jeden trzni vyklenek a v ném ma dominantni
postaveni. Pro vétSinu trhi asi tento vysledek nebude typicky.

Hodnoceni pouzitych postupti analyzy a rozhodovani v dané firmé

V zasad¢ lze konstatovat, Ze pouziti navrhovanych postupli pro rozhodovani
firmy o vztazich konkurence a spoluprace na konkrétni MSP potvrdilo realnost a
uziteCnost téchto postupii a Ize je doporucit jako podplirné prosttedky pro
sofistikované teSeni trznich vztahii firmy. V pribéhu analytickych praci v dané
firmé€ 1 pfi nasledné syntéze se ukéazalo jako vhodné doplnit piivodné navrhovany
postup o nasledujici doporuceni:

1. Postup byl aplikovan na stavajici stakeholdery (konstatovani jistého
stavu redlnych pozic jiz spolupracujicich a konkurujicich subjekti a
rozhodovani o vyhodnosti a nevyhodnosti dal§iho vyvoje téchto vztaht
v kontextu strategie firmy a zmén podminek). Navrhovany postup byl
pouzit u sledované firmy i pro tvahy o budoucich stakeholderech a
vztazich k nim (v tomto piipad€ rozvojové plany firmy vyzaduji nové
zamgéstnance a potencidlné lze uvazovat i o strategickém investorovi).
Pouzité techniky stanoveni pozic a ak¢nich matic lze tedy vyuzit i pro
dlouhodobé;jsi planovani.

2. Aplikace v realné firm¢ ukazala, Ze vyhodnoceni vztahtu se subjekty
prvni a tieti irovné miiZe v konkrétnich pripadech silné ovlivnit
vyjednavaci pozici subjektu druhé urovné — zde konkrétné¢ uloha
autorského zazemi (vztahy k subjektim prvni Urovné) vytvorily
piedpoklad pro silnou pozici firmy, a dokonce umoznili stat se i uzlovou
firmou sité (subjekt tieti urovné). Analyzy vztahil prvni a tfeti irovné by
proto mély byt nedilnou soucésti vSech ivah o pozici (postaveni) firmy
na trhu.

3. Pouzité¢ postupy umoznily vyuzit pii rozhodovacich procesech firmy
hodnoceni konkurenénich vyhod a jejich vliv na pozici firmy. I tuto
specifickou stranku je potieba systémove zaradit do iivah o pozici firmy
vici jejim stakeholderiim a cilené ji posilovat pii planovani budoucich
vztahd.

101



5.5 Zobecnéni ziskanych poznatkii

Ptedkladané postupy rozhodovéni firmy o spolupraci a konkurenci s dalSimi
trznimi subjekty autorka vidi jako soucast SirSi strategickych a taktickych tvah
kazdé firmy ptlsobici v trznim prostiedi. Postupy reflektuji dosaZzenou uroven
postaveni firmy na trhu a dosaZeny stav vztahu spoluprice a konkurence
s ostatnimi trZznimi subjekty pri zohlednéni podminek makroprostiedi 1
mikroprostfedi. Predkladané nastroje vSak nemaji slouzit pouze jako analytické,
hodnotici aktudlni stav. Jejich primarnim ucelem je vytvofeni predpokladii pro
kvalifikované rozhodovani o vztazich budoucich a bylo cilem autorky
prezentovat tyto nastroje jako nastroje strategického planovani.

Kazda firma na trhu ma urcitou pozici (postaveni) viici kazdému vyznamnému
subjektu trhu (stakeholdefi). Pozice firmy je dana MOCI viéi jinému subjektu a
ZAJMEM o spolupraci &i konkurenci s timto subjektem.

Moc firmy je vyslednici mnoha faktort:

a) faktory makroprosttedi,

b) faktory struktury daného trhu,

c) faktory ekonomické sily subjektu,

d) faktory vazanosti subjektl vztahu, bariéry vstupu a vystupu,

e) faktory historie urcitych vztahi,

f) faktory vyvoje trhu (hrozby substitutu apod.),

g) faktory vlivu vztahil firmy k jinym subjektim prvni a tfeti Grovné,
h) faktory dosaZzené konkuren¢ni vyhody atd.

Uvedeny vycet faktort je vysledkem reSerSe literarnich pramenii a poznatkl
ziskanych v praxi, v zZadném ptipad€ jej vSak nelze brat jako systematicky a plné
pokryvajici mozné vlivy. Bude vyznamnym ukolem pii dal§im rozpracovani této
prace provést hloubkovou faktorovou analyzu.

Postaveni firmy (moc i1 z4jem) je v pojeti této prace relativnim srovnanim vuici
konkrétnimu subjektu trhu. Timto pojetim se nabizené nastroje liSi od metod
zkoumajicich postaveni firmy na trhu jako celku (BCG analyza, GE analyza,
napfiiklad viz Kotler 22). Postaveni firmy zdaleka nelze vnimat jako status qou a je
potieba toto postaveni cilen¢ budovat (piedevSim ve slozce nazvané MOC)
v kontextu strategického planu firmy. Prvkem provazujicim pozici firmy s jeji
strategii je pfedevsim slozka pozice nazvand Zajem.

Samotna silnd pozice na trhu vSak viibec nemusi znamenat redlné trzni Gspéchy
firmy. Vymezeni stakeholderti firmy a vyhodnoceni pozice firmy vi¢i nim je
nutnym predpokladem pro nasledujici fazi, ve které firma vyhodnocuje své budouci
trzni akce s vySe uvedenymi subjekty a jejich vyhodnost ¢i nevyhodnost pro firmu.
Teprve kvalitni a propracované akéni matice pomohou dat firm& podklady pro
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rozhodovani, skym spolupracovat a skym konkurovat, aby firma doséhla co
nejlepsi trzni vysledky.

Navrhovany postup je pfinosem pro konkrétni rozhodovani konkrétni firmy.

Pokud vS$ak pfijmeme navrhované postupy jako prakticky aplikovatelné a realné
zobrazujici rozhodovaci procesy trznich subjekti, miiZzeme dovodit i $irSi teoretické
zavery:

a)

b)

Jsme—li schopni popsat rozhodovani subjektti druhé trovné o spolupraci a
konkurenci, médme zaroven v rukou mechanismus pro pochopeni vztahii na
vys$i, tfeti urovni. Akcelerujici vyvoj zene firmy do super-konkurence (viz
Jirasek [18, 19]) a do super-spoluprace, kterd nabyva rozli¢cnych podob —
vytvareni clusteri, siti firem, strategickych alianci, na  vy$si
makroekonomické trovni pak miizeme hovoftit o hospodarské integraci resp.
desintegraci. Hledani zakonitosti super-spoluprace a super-konkurence je
vysoce aktualni vyzvou, kterd nachazi odraz naptiklad v avahach o schopnosti
¢1 neschopnosti samoregulace svétovych finan¢nich trhi.

Dokumentované postupy pomahaji lépe porozumét trznimu mechanismu a
interakci subjektii trhu, ¢imZz mohou rozvijet mikroekonomické néhledy na
danou problematiku. Mikroekonomicka teorie s pojmy spoluprace a
konkurence doposud pracovala piedevSim v kontextu se strukturalnim
popisem trhu. Autorkou predkladané postupy vSak ukazuji, Ze struktura trhu
neni jedinym faktorem ovliviiujicim pozici a chovani firmy na trhu.
Mikroekonomické teorii se oteviraji nové pohledy i na ostatni faktory
ovliviiujici rozhodovani trznich subjekta.

Zkoumame-li odliSnosti vztaht spoluprace a konkurence trznich subjektt,
musime zdlraznit, Ze se 1i$i jednak volbou prostfedkil, ale pfedev§im sméfovanim
k symetrii ¢i asymetrii vztahu:

Konkurence je jednostranné navazany vztah, ktery nevyZaduje souhlas
druhé strany. Konkurence je vztahem, kdy subjekt usiluje o asymetrii - ziskat
vice neZ soupet, na ukor soupete.

Spoluprace je minimalné dvoustrannym vztahem a vyZaduje projev
souhlasné vile zacastnénych subjekti. Soucasti projevu vile je definovani
vkladanych aktiv do spole¢né ¢innosti a definovani piinosii, které vSechny
zuCastnéné strany ze spoluprdce ziskaji. V zasad¢é je spoluprace vztahem
sméfujicim k symetrii, jinak hrozi, Ze vztah nebude navazan, nebo ze trvajici
vztah bude rozbit. Hodnoceni symetrie vztahu je vSak velmi relativni a na
fad¢ prikladi je prezentovano, ze hodnoceni vklada a ptinosti ze spoluprace je
Casto téZko mcfitelné a vychazi ze subjektivniho poznani subjektu, jeho
schopnosti, znalosti, dostupnych informaci, preferenci, ocekavani atd.
Symetrie vSak v Zddném piipad€ neznamend, Ze vSichni zicastnéni musi ze
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vzajemného vztahu nutné ziskat stejné. Rozmezi pfinost, kdy je pro urcitou
firmu jest¢ vyhodné spolupracovat s druhou firmou, je pomérné Siroké a pii
navazovani vztahli nestejn¢ velkych a silnych subjektl je bézné, Ze silngjsi
subjekt vyuziva své silnéjsi vyjednavaci pozice a ziskava ze vztahu vétsi dil
prospéchu, nez subjekt slabsi. Pokud by vSak slabsi subjekt nemél alespon
n¢jaky prospéch ze vztahu, nespolupracoval by. Toho si musi byt silny
subjekt védom a zvazovat, do jaké miry jeSté lze na druhy subjekt tlacit
(pokud naptiklad monopolista pfeZene svou monopolni cenu, riskuje, Ze
zékaznici ji nebudou akceptovat a budou hledat substituty).

Obr.8 Formy a stabilita vztahii dvou subjektii (viastni zpracovani)

[ aKcni PROSTOR |
co mohu vztahem ziskat nebo ztratit

noveé vytvoiena hodnota

hodnoty subjektu D hodnoty subjektu Z

spoluprace: "rozdélime se"
- - - 0. »
konkurence: "ziskam to i na tayj dkor™

cesty:

3

Stabilita meinych vziaha

%4dné vetahy 5
(13 vztahy konkurence o
vziahy spoluprice
=
zéna obrany D alctivni zéna atoku resp. spoluprace D zéma obrany Z

-
-

alctivnd zona atoku resp. spoluprace Z

Vyse uvedené schéma ukazuje snahy dvou sledovanych subjektti o nalezeni
pro n¢ nejvyhodnéjsich pozic a vztahii. Uz Adam Smith (viz poznamka 1) hovoii o
tom, ze soukromé zajmy se prosazuji, nardzeji do sebe a omezuji se. Kazdy ze
soupetit zkous$i, co unese druhd strana. Silngj$i nevdha svého lepSiho postaveni
vyuzit a diktovat podminky (a to bez ohledu na to, zda se jednd o spolupréaci nebo
konkurenci).
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Ve schématu jsou vztahy dvou subjektli sledovany z pohledu jejich stability.

e Nejstabilnéjsi jsou polohy 1 a 5, kdy pro firmy je nejvyhodnéjsi nemit
vzajemn¢ viubec zadné vztahy a pouze sleduji své aktivity na trhu. Tato
poloha je také bézna pro firmy, které o sob¢ ani nevédi. Nemit s druhym
subjektem vztah je nejméné nakladné a nejméné rizikové, ale na druhou
stranu to neprinasi prospéch (zisky). Zisky mohou prinaset pouze vztahy
konkurence a spoluprace.

e Poloha 3 ma podminénou (relativni) stabilitu, danou pravé existujicimi
vngj$imi 1 vnitfnimi podminkami. Zména podminek miiZze znamenat
vychyleni, které¢ vede k jisté destabilizaci vztahli firem. V poloze 3 mohou
firmy spolupracovat, konkurovat (mirnd cenova a necenova konkurence), ale
také cilené¢ nemit Zadné vztahy (naptiklad doCasné firma pterusi obchodni
vztah, protoZe pro ni neni vyhodné nakupovat ¢i prodavat. Pfi zméné€ situace
muzZe firma obnovit spolupraci, pfipadné navazat vztahy konkurence). Ze
schématu plyne, Ze vztahy spoluprace vyzaduji alespont ur¢itou miru stability,
coZ je dano tim, Ze se jedna o vztah podminény souhlasem obou zicastnénych
stran a pro ob¢ strany musi byt spoluprace alespon trochu vyhodna (obé musi
na spolupraci alespon trochu vydélavat). S rostouci mirou nestability naristaji
rizika, kterd srazeji zisky minimalné u jednoho ze subjekti.

e Polohy 2 a 4 jsou nestabilni. Mira nestability zavisi na konkrétnich
podminkach. V téchto podminkach je pro minimalné jednu z firem vyhodné
konkurovat druhé firmé, ovSem je to pravdépodobné silny boj, protoZe ani
jedna z firem neni ochotnd za téchto podminek spolupracovat. Cilem
konkuren¢niho boje bude pravdépodobné likvidace druhé firmy, coz ovSem
stoji hodné sil a prostiedkli a nemuze to mit tedy dlouhého trvani. Po dovrsSeni
boje jedna firma prohrava (ma vysoké ztraty, pfipadné jde do likvidace c¢i
bankrotuje) a druhd vyhrava (ma zisky, které by mély prevysit vynalozené
naklady konkurencniho boje). Protoze vSak mira vynakladanych prostfedki
na konkuren¢ni boj je omezend, nemusi boj nutné koncit vitézstvim jedné
nebo druhé strany - po vycerpani zdroji mohou firmy od neuspésného
souboje ustoupit a vratit se ke vztahu mirné konkurence €1 spoluprace (poloha
3), ptipadn€ nemusi mit vztahy Zadné ( polohy 1, 5). Tuto situaci lze ilustrovat
na souboji nejvetsich americkych maloobchodnich fetézcii WalMart (jednicka
na americkém i svétovém trhu) a K-Mart (paty na americkém trhu). Cenovou
valku vyhlasil WalMartu top manager K-Martu v roce 2001, ovSem vydrzel ji
pouze tii mésice a pak musel pozadat soud o ochranu pred véfiteli, prosel
silnou restrukturalizaci a zeStihlenim (novy top management a odprodej
vyznamné Casti prodejen), aby se vratil k relativné stabilni pozici mirné
konkurence s ostatnimi fetézci na maloobchodnim trhu).

105



5.6 Srovnani vysledkll s hypotézami

V této kapitole je vzdy zopakovana vychozi hypotéza z kapitoly 2.2 a kni je
piipojeno hodnotici stanovisko o jejim potvrzeni €1 vyvraceni pii procesu tvorby této
diserta¢ni prace.

Hypotéza 1
Vztah dvou subjektil je determinovan v zasadé dvéma skute¢nostmi:

0 Kazdy subjekt trhu mé& v hodnoceném okamziku vii¢i konkrétnimu
subjektu daného trhu jistou pezici, vyjednavaci ¢i konkurencni silu.
Vhodna pozice obou subjektii vici sobé¢ je nutnou, ale nikoliv
postacujici podminkou pro navazani vztahu.

0 Kazdy subjekt pro navazani ¢i rozvazani vztahu s druhym trznim
subjektem vyhodnocuje vyhodnost tohoto vztahu. Pro vztah
spoluprace je nutnou podminkou vyhodnost vztahu pro oba
zainteresovan¢ subjekty, pro vztah konkurence posta¢i vyhodnost
tohoto vztahu na stran¢ jednoho subjektu.

Vysledky disertac¢ni prace:

Tato hypotéza se stala zdkladnim vychodiskem pro vytvofeni ndvrhu postupu
rozhodovani firmy o spolupraci a konkurenci s ostatnimi trznimi subjekty.
V kontextu s hypotézou ¢islo 2 a 3 tak dala vzniknout nové navrhovanym nastrojim,
jako jsou MATICE POZICE firmy vidi vyznamnym subjektim trhu a AKCNI
MATICE hodnoceni vyhodnosti konkurence a spoluprdce s témito subjekty. Pii
ovéfeni na redlné firm¢ byly uvedené nastroje pouzity a vysledky potvrdily v tomto
konkrétnim ptipad€ jejich vyuzitelnost a funkénost. Tim lze povaZovat za
potvrzenou i spravnost hypotézy 1.

Hypotéza 2

POZICE subjektu vigi jinému subjektu budiz definovana jeho MOCI a jeho
ZAJMEM. V POZICI kazdého subjektu se odrazi mimo jiné i jeho aktudlni vztahy
s ostatnimi stakeholdery

Vysledky diserta¢ni prace:

Pozice (postaveni) firmy na trhu je v tomto pfipadé¢ definovano odlisné, nez
jak byva definovano v marketingové literatufe naptiklad pti pouziti BCG analyzy
nebo GE analyzy. Pozice firmy je definovéana jako specificka relace dvou trznich
subjektti, uréend jejich moci (vyjednavaci silou, trzni silou apod.) jako
vicefaktorovym relativnim vyjadfenim a zajmem kazdého ze sledovanych trznich
subjektii o vzajemny vztah (bez ohledu zda konkrétni formou vztahu bude
spoluprace nebo konkurence) v kontextu strategie kazdého z téchto subjekti. Realné
pouziti navrhovanych nastrojli v praxi ukdzalo uZiteCnost tohoto pfistupu a
relevantnost ziskanych vysledkid. Potvrzena byla 1 ta soucast hypotézy, ktera za
soucast moci (vyjedndvaci sily) firmy povazuje jeji vztah k jinym subjektim trhu
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(vztahy zprosttedkované, sitové apod.). V zasad¢ tuto hypotézu jako celek povazuje
autorka za potvrzenou.

Hypotéza 3

Vyhodnosti konkurence a vyhodnosti spoluprace hodnoti vidy oba zicastnéné
subjekty a charakter vztahu (vazby) je dan srovnanim téchto dvou hodnoceni..
Vyhodnost konkurence a spoluprace je funkci jistych proménnych, které ovSem
nemusi byt pro vSechny vazby subjektl stejné a také nejsou stejné v zavislosti na
case (dnes preferuji rychlou likviditu, zitra maximalizaci zisku).

Vazba ziska formu spolupréace, pokud spoluprace bude pro obé zacastnéné strany
vyhodnd, vazba ziskd formu konkuren¢niho boje, pokud tento boj bude vyhodny
alesponi pro jednu stranu.

M¢gjme

Sa .... vyhodnost spoluprace pro subjekt A

Sg ... vyhodnost spoluprace pro subjekt B (odhadovana subjektem A)

K4 ... vyhodnost konkurence pro subjekt A

Kz ... vyhodnost konkurence pro subjekt B (odhadovana subjektem A)

pak plati podminky navazani vazby

Sa>Ky )A(Sg>Kg ) A(SAa>0 A Sz > 0) = vazba subjekti A, Bma
pravdépodobné formu spoluprace

Sa< Ky) A (Ky > 0) = subjekt A vede viici subjektu B konkurencni boj

(Sg < Kz ) A ( Kg >0 ) = subjekt B pravdépodobné vede vii¢i subjektu A
konkurencni boj

v ostatnich ptipadech neni vazba trznich subjektii A a B navazana.

Pozn.: vzhledem k tomu, Ze veliiny Sg a Kg jsou pouze odhadované, ve vztazich,
kde se vyskytuji, plati implikace pouze s jistou pravdépodobnosti. Pouze tam, kde
figuruji ve vztazich jen veli¢iny S, a K, je implikace findlnim vysledkem.

Vysledky diserta¢ni prace:

Paklize na zdklad¢ hypotézy 2 a jeji aplikace dojdou zainteresované subjekty
k poznani, Ze maji zajem o vzajemny vztah, vznikd klicova otdzka disertacni prace, a
to feSeni vysledného charakteru vztahu firmy jako vztahu spoluprace ¢i vztahu
konkuren¢niho. Aplikaci hypotézy Cislo tfi ziskdme funkéni a ptehledny ndstroj
vpodobé AKCNI MATICE, ktery pomaha srovnavat vyhody a nevyhody
spoluprace a konkurence sledovanych trznich subjekti a dat doporuceni, jaky
charakter vztahu, a tim 1 doporucenych nastrojti, je pro ni vyhodnéj$i. Redlné pouziti
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navrhovanych ndstroji v praxi ukazalo uzite€nost tohoto pfistupu a relevantnost
ziskanych vysledkt. V zasad¢ tuto hypotézu povazuje autorka za potvrzenou.

Hypotéza 4

Na zakladé hypotéz 1, 2 a 3 je definovan celkovy charakter vazby dvou
subjektii, ktery ovSem nevylucuje, Ze v omezené mite a v dilCich pfipadech nemtize
probihat mezi subjekty soub&h spoluprace a konkurence.

Vysledky diserta¢ni prace:
Dotaznikové Setfeni autorky v segmentu malych a stfednich firem CR
prokazalo platnost této hypotézy.

Hypotéza 5

Kazdy subjekt ma omezené zdroje a potiebuje je rozlozit co nejefektivnéji, proto by
m¢l fesit nikoliv pouze parcidlni vztahy k jednotlivym vybranym subjektli trhu, ale
komplexn¢ vesSkeré¢ své vztahy. Pro komplexni feSeni vztahii firmy je tieba
zahrnout v reSeni dvoustranného vztahu i souvislosti a dopady na vztahy
k ostatnim subjektiim trhu (= dvoustranny vztah s presahem), pfiCemZ pfii
reSeni dvoustrannych vztahi firmy ke v§em stakeholderiim dojde v ndvaznosti
na dostupné zdroje k vybilancovani pozic a vztahi firmy jako celku.

Vysledky diserta¢ni prace:

Uplatnéni principu dvoustranného vztahu s pfesahem je CasteCné obsazeno
jako jeden z faktord pfi tvorb& matice pozice firmy vici jejim stakeholderim, kdy
sledujeme vliv vztahu firmy k jinym subjektim (prvni, druhé i tfeti urovné€) jako
faktor ovliviiujici moc firmy vic¢i konkrétnimu subjektu druhé urovné. Pii pouziti
navrhovanych postupli v praxi tuto hypotézu autorka vyuzila pii zobrazeni silné;si
vyjednavaci pozice firmy diky tomu, Ze sledovana firma byla uzlovou firmou sité
trznich subjektdl. V tomto sméru hypotéza 5 byla potvrzena. Sir§i dosah této
hypotézy smérem potvrzeni vybilancovani pozic sledovanych trznich subjekti diky
pouziti autorkou navrhovanych postupii vSak teprve ¢eké na potvrzeni ¢i vyvréaceni.
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5.7 Srovnani vysledkul s vysledky dosazenymi
autory uvedenymi v literarni resersi

Rozsahla literdrni reSerSe se stala pevnym zakladem, vychodiskem a
vyznamnym piedpokladem pro navazujici analytické a syntetické prace autorky.
Z tohoto pohledu bylo logické a pottebné nasledné konfrontovat dosazené vysledky
s témito primarnimi vstupy. Pfi zpétnovazebni kontrole navrZenych postupil
rozhodovani firem o konkurenci a spolupraci autorka neshledala rozpor s zddnym
z deklarovanych vysledkii dosazenych autory v literarni resersi.

Problematika spoluprdce a konkurence trznich subjekti je pfedmétem
zkoumani tady specializovanych védnich obora, znichz kazdy nazird na danou
problematiku svébytnym zptsobem a ke studiu téchto fenoménii vyuziva specifické
metody. Snahou autorky bylo pokusit se o interdisciplinarni pohled, ktery vyuziva
obecné pfijimané nazory autorti jednotlivych disciplin:

e Autofi zfad teoretickych ekonoml uvadi zékladni principy a vychodiska

pro odliSeni struktury trht dokonale a nedokonale konkuren¢nich a
poukazuji na ptiklady dobré a Spatné spoluprace jak na trovni dilCich trh,
tak pfedevsim z pohledu prospesnosti pro spole¢nost jako celek.

e Autofi dél marketingovych se vice nez na pojem konkurence a spoluprace
obraci ke zkoumdni konkrétnich strategii a néstroji konkuren¢niho boje a
spoluprace trznich subjekti.

e Vneposledni fadé pak autofi zabyvajici se managementem piinaSi fadu
konkrétnich manaZerskych ndhledd na fizeni v podminkach trZzniho
prostiedi, které vyZzaduje uplatnéni jak vztahll spoluprace tak feSeni realnych
1 latentnich konkurencnich stfeti.

Autorka ve své praci navrhla postup pro rozhodovani firem o konkurenci a
spolupréci s ostatnimi trznimi subjekty.

Autorka vyuzila své kontakty s firemni sférou k praktickému ovéfeni svych
navrhovanych postuptt (viz kapitola 5.4). Prvni pokus o praktické uplatnéni
autor¢inych myslenek zda se byt uspésny, zaroven vsak oteviel fadu novych otazek,
které zaslouzi dal$i rozpracovani.

Vysledky dosazené citovanymi autory byly v této praci potvrzeny a dil¢im
zplsobem rozpracovany, a to jak smérem systemizace teoretickych postulatl o
konkurenci a spolupraci, tak smérem doplnéni urcitych rozhodovacich postupli o
konkrétni feSeni vztahli spoluprace a konkurence firmy s vyznamnymi subjekty trhu
na bazi multikriteridlnich a maticovych rozhodovacich metod.
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6. PRINOS PRACE VEDE

Prace navazuje na poznatky vyznamnych ceskych 1 zahrani¢nich autord,
systemizuje je a hled4 charakteristiky pro tyto ndzory spolecné.

Vyznamnym kladem prace je to, Ze nezlstava na povrchu jevi, ale snazi se o
hloubkovou sondu jdouci az ke kofenim ekonomické teorie, k samotné podstaté
trzniho ekonomického systému, k pojmim konkurence a spoluprace firem.
Zakladnim ptinosem této prace pro rozvoj véd je vymezeni souvislosti mezi obéma
uvedenymi pojmy a jejich vztahu k firemnim cilim. Autorka disertacni préace
obhajuje nazor, ze jak konkurence, tak spoluprace jsou nedilnou soucasti trzniho
systému, nejsou vSak jeho cilem, ale prostfedkem, ktery umoziuje jeho historicky
vyvoj smérem k vyssi efektivnosti a posunu hranic produkénich moznosti dané
ekonomiky. Z tohoto pohledu je uloha obou sledovanych fenoménli pro trzni
ekonomicky systém nezastupitelna. Disertaéni prace rozpracovava poznani
teoretické ekonomie v oblasti mechanismu rozhodovani firem o spolupraci a
konkurenci, predev§im pak v otazce stability navazovanych vztahii a smérovani
téchto vztahi — vztahy konkuren¢ni ukazuji tendenci k asymetrii, kdeZto
vztahy spoluprace sméruji k symetrii akénich matic, jinak vztahy nebudou
navazany nebo jiz existujici vztahy budou rozbity. V praxi se jak spoluprace firem,
tak jejich konkurence prosazuje individudlni volbou samostatné se rozhodujicich
trznich subjektl, proto tato diserta¢ni prace rozpracovava i stru¢ny nastin
moznych postupi firmy, ktera se rozhoduje, se kterymi trznimi subjekty bude
spolupracovat a se kterymi subjekty povede konkurenéni boj ve vazbé na
dosaZeni maximalnich individualnich efekti.

Ekonomicka véda mé byt reflexi praxe, ovSem nikoliv reflexi pasivni, ale
aktivné se zapojujici a zpétné mobilizujici a podnécujici k ¢inu. Ne jinak je tomu 1 u
této prace - syntéza teoretickych vychodisek svétového poznani v interakci s
praktickymi vyzkumy v realit¢ konkrétnich fyzicky existujicich firem a jejich
zkuSenosti a stavu poznani davaji vzniknout nové kvalité, kterd posunuje jak
poznani teoretické, tak dava podnéty k vyuziti ziskanych vystupt v praxi firem
smérem realné prosperity a efektivniho fungovani.

Posledni dekada dvacatého stoleti a pocatek 21.stoleti znamenaji v
managementu zaméfeni na "intangibles" - nehmotné faktory ovliviiujici
konkurenceschopnost firem. Je vyznamnym ukolem ekonomické teorie na tato
hledani reagovat. Tato disertacni prace ma ambice piispét svym dilem k objasiiovani
rozhodovani trznich subjektii o konkurenci a spolupraci s dal§imi trznimi subjekty.
Budou-li trzni subjekty kvalifikovanéji rozhodovat o svych trznich vztazich, snizi
rizika svého podnikani, zvysi svou konkurenceschopnost a potencialné 1 ekonomické
piinosy, a to pii respektovani omezenosti vlastnich zdroju.
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7. PRINOS PRACE PRO PRAXI

Vyuziti uvedenych postupii v praxi:

1)

2)

3)

4)

S)

Firmy mohou dle pfedloZzenych postupi hodnotit svou pozici viici klicovym
subjektim trhu a vyhodnost navazani vztahi spoluprace resp.
Konkurence s témito subjekty (stakeholdery). Kvalitn¢ definované a
strategicky do budoucna promyslené vztahy konkurence a spoluprace mohou
byt vyznamnou konkuren¢ni vyhodou. Tyto vztahy jsou zavislé na zméné
podminek - vypoéty je potieba pii zméné¢ podminek opakovat a znovu
vyhodnocovat.

Sofistikované feSeni vztahli konkurence a spoluprace se stakeholdery by mélo
byt soucasti vSech strategickych dvah firmy (nemusime délat vypocty pro
kazdy nahodily obchodni vztah, ale u navazovani strategickych alianci a
uzSich forem spoluprace by mély byt samoziejmosti). Prvni vyuziti autorkou
navrhovanych postupll v praxi konkrétni ¢eské firmy ukdzalo, ze se jednd o
nadéjny smér, ktery po hlubSim rozpracovani muze pfinést firmam zcela
konkrétni pfinosy v podobé kvalitngjsich, efektivnéjsich a ucinnéjSich vztaht
s dalSimi trznimi subjekty. Jiz prvni aplikace ukdzala moZzZnost zobecnéni
ziskanych poznatktll i na vztahy tfeti urovné, tedy vztahy v rdmci strategickych
alianci, siti firem, clusterti a podobné.

Strategick4 aliance subjektd je nositelem synergickych efektii, kterych by
jednotliva firma nikdy nedosahla. Proto firma, kterd s vyuzitim nabizenych
nastrojii vyhodnoti, ze bude se vSemi pouze konkurovat, by méla hloubkové
provétit svou strategii, zda nepodceiiuje nékteré mozné vztahy strategické
spolupréace.

Vyvoj hospodatskych struktur a vztahli spoluprdce a konkurence smétuje k
vytvareni vySSich a silnéjSich uskupeni, strategickych alianci, clusteri,
ovSem nikoliv s rigidnim uspotadanim, ale naopak velmi pruznou siti vnitinich
vazeb, schopnou rychle a efektivné reagovat na turbulentni a skokové zmény
vngjs$iho prostfedi. Pravé vyhodnocovani vztahli konkurence a spoluprace je
jednim ze zékladnich mechanism, na kterém tyto vyssi celky slozené z pravné
samostatnych subjektd s urCitou rozhodovaci autonomii mohou stavét své
fungovani.

Diserta¢ni prace ma konkrétni pfinosy nejen pro firemni sféru, ale i pro rozvoj
vyuky teoretické ekonomie, marketingu a managementu na vysokych Skolach.
Dalsi sméry pokracovani této prace zaroven mohou byt vychodiskem pro
védeckou ¢innost na védeckych pracovistich vysokych §kol.
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8. ABSTRAKT

Vztahy firmy s jejim okolim jsou riznymi autory pojmenovavany razné,
obvykle jsou vSak pouzivany pojmy: konkurence a spoluprace, resp. kooperace. Ve
svéteé omezenych zdroja je spoluprace vzdy endemicka, na druhé stran¢ vSak zadna
firma nemize byt konkurenceschopna bez spoluprace s jinymi subjekty. Konkurence
a spoluprace jsou neoddé€litelnymi atributy trzniho ekonomického systému. Firma by
méla zvolit takové vztahy spoluprace a konkurence, které ji pomohou vytvoftit
nejvhodnéjsi podminky pro jeji podnikani. Tato diserta¢ni prace feSi problematiku
rozhodovani firmy "s kym a pro¢ ma firma vést konkurencni boj a s kym a pro¢ ma
firma spolupracovat". Autorkou piedkladané ndvrhy postupu umoziuji firmédm
hodnotit jejich trzni pozici vi¢i vyznamnych subjektim trhu a vyhodnocovat
vyhodnost navdzani vztahi spoluprdce resp. konkurence, a to 1 v ptfipadé netuplnych
nebo témét zadnych informaci. Neni potfeba délat vypocty pro kazdy nahodily
obchodni vztah, ale u navazovani strategickych alianci a uzsich forem spoluprace by
mély byt samoziejmosti. Autorkou navrhovany postup respektuje omezené zdroje
firmy.

KLICOVA SLOVA: KONKURENCE A SPOLUPRACE FIREM,
ROZHODOVANI

9. ABSTRACT

Relationships of an enterprise with it's surroundings are variously entitled by
different authors, but the most commonly used terms are the following: cooperation,
collaboration, competition. In the world of limited resources, collaboration will
always be endemic, on the other hand no enterprise can be competitive without
cooperation. Competition and cooperation go hand-in-hand in economic practice.
An enterprise should establish those kinds of collaborative and competitive
relationships, which will serve to create the most advantageous conditions for its
commercial activities. This PhD Thesis deals with the decision making of an
enterprice "With whom and why should we compete, and with whom and why
should we cooperate?" The submitted aproaches will enable enterprices to evaluate
their market position in comparison with their stakeholders and to evaluate the
appropriateness of establishing collaborative or competitive relationships with
them, and this even under the circuimstances of dearth or virtually complete lack of
information. There is no need to perform a case-by-case calculation for each
randomly-occuring commercial relationship, but in the course of creating strategic
alliances and other closer forms of collaboration, it should be taken for granted. The
limited resources of an enterprise are respected by the author of this PhD Thesis in
the recommended procedure.

KEY WORDS: COMPETITION AND COOPERATION OF ENTERPRICES,
DECISION MAKING
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10. NASTIN DALSIHO POKRACOVANI
PRACE

Tato prace se zameéfila na klicovy fenomén z pohledu firmy, rozhodovéni

s kterymi jinymi subjekty spolupracovat a s kterymi konkurovat, pii védomi, ze

s fadou subjektl mize mit firma jak vazbu spolupréace, tak vazbu konkurenc¢ni, a

uvedené vazby nemusi byt jen oteviené, ale mohou byt i skryté a zprostredkované.

Vzhledem k rozsahu dané problematiky byla fada postupii pouze naznacena:

1) Je potieba hloubkové rozpracovat faktorovou analyzu pro urcéeni moci
v ramci pozice subjektu.

2) Navrhované postupy pouZzité u akénich matic zistaly vzhledem k obrovskému
rozsahu sledované problematiky pouze naznaCeny a vyZaduji podrobnéjsi
rozpracovani metod, kvantifikujicich méritelné a odhadované vyhody
spoluprace a konkurence s ostatnimi trznimi subjekty.

3) Analyzy na urovni subjektii prvni urovné (jednotlivci a vnitini zdjmové
skupiny firmy) a analyzy na tieti urovni (sit¢ firem, clustery, strategické aliance
apod.) byly v praci pouze naznaceny. Pokud by mély byt navrhované postupy
vyuzivany nejen pro malé a stfedni podniky, ale 1 pro velké firmy, pak je
podrobné rozpracovani této problematiky nutnou podminkou efektivni aplikace
navrzenych postuptl v praxi.

Vyvoj ekonomiky smérem SirSimu vyuzivani spoluprace a konkurence subjekti na
treti urovni vyZaduje dopracovat postupy:

1) Pro sitovou spolupraci firem — predev§im problematika zprostfedkovanych
vztahl v siti a miry konkurence v siti je zatim pouze v prvopocatcich. Stejné
tak je velmi zajimavou a doposud nezpracovanou problematika hodnoty sité
pro jeji ucastniky. Prace taktéz nefeSi miru spoluprdce - prace svétovych
autorii se podstatné 1i$i ve vykladu a systemizaci pouzivanych pojmil, neni
pfesné vydefinovan pojem shluku ve smyslu sit¢ a fady dalSich. Je vysoce
pravdépodobné, Ze sit¢ ve svych dil¢ich ¢astech obsahuji rizné formy a miry
spoluprace a miize to mit také vliv na jejich stabilitu, tvorbu strategie a
hodnotu.

2) Pro konkurenci siti — prace prozatim pracovala s fenoménem konkurence
firmy s jinou firmou, soucasna realita vSak ukazuje narlstajici vyznam
konkurence celych siti, ktery si zaslouzi samostatnou analyzu a doporuceni pro
strategii firem.

3) Specifickou otazkou je vyzkum dynamiky siti. VétSina svétovych autorii se
shoduje na ¢asové omezené existenci veétSiny kooperacnich uskupeni, at’ jiz se
jednd o volnéjsi formy typu strategickych alianci (zde se udava primérna
délka okolo 8 let) nebo uzSich propojeni typu Joint Venture, popi. fuze i
akvizice. Ujasnéni Casového horizontu je pro strategické planovéani velmi
vyznamneé.
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Priloha 1
ReSerse literarnich pramenti

Nasledujici ptiloha je prirezem nazorovych proudid na problematiku
konkurence a spoluprace na riznych urovnich subjekti (mikroekonomicka uroven
1 makroekonomicka uroven). Jednotlivé nazory jsou rozclenény do Cislovanych
poznamek, na které¢ jsou uvadény odkazy v textu disertacni prace. K nékterym
poznamkam autorka diserta¢ni prace pripojuje své dil¢i komentare, objasiujici
mySlenkové souvislosti s tématem disertacni prace.

Pojmy konkurence a spoluprdce chéape fada autorii jako vSelidské, provazejici
lidskou spolecnost od Serého davnovéku. Jako synonymum pojmu konkurence jsou
Casto davany pojmy soutéz, boj. Pojem konkurence se objevuje jiz v prvnich dilech
klasickych ekonomtl.

1) Adam Smith ve svém dile [34] hovoii o vSeobecnosti trhu a rivality,
spolecnost definuje jako spoleCnost zaloZzenou na sobectvi a zdivodiuje, jak
sledovani individudlnich z4jma vede ve svych kone¢nych diisledcich k uspokojeni
vSeobecnych zajmi. Poukazuje, ze individudlni zajmy se nescitaji, ale soukromé
zajmy na sebe narazi, prosazuji se a omezuji se. Prejima také ndzor Thomase
Hobbese o ,bellum omnium contra omnes*“ — valce proti vS§em — jako o
nezménitelném zpusobu lidské existence. Smith takto definuje zakladni principy
dokonalé konkurence a mechanismus tvorby ceny na trhu. Trh vnima jako
bojisté¢ a konkurenci mezi subjekty jako boj. TrZzni mechanismus popisuje jako
neviditelnou ruku trhu a svobodna konkurence jako jedind podle n¢j mize zajistit
hojnost zbozi, rovnovahu nabidky a poptavky, nizkou cenu a chrani spolecnost
pred ustrnutim.

2) Na druhou stranu jiz Adam Smith nemél o podnikatelich prazadné iluze,
nazyval je ,,velkymi vyndlezci nepravosti®, kteti stale hledaji jak zvétsit svij
prospéch na ukor druhych. Kdekoliv se sejdou dva nebo tFi, uz jisté chystaji
néjaky komplot. Spolcuji se proti cizi konkurenci, proti délnikiim, proti afadim,
vymahaji vysady, omezeni, regule.

3) Podle Smitha se kapital nejlépe uplatni v domacim, blizkém a znidmém
prostiedi, ale ve skute¢nosti nema vlast.

4) Uz Smith nesledoval konkurenci jen na tUrovni jednotlivych subjektu,
mikroekonomicka turoven, ale uvddi makroekonomické Uvahy o konkurenci
narodil a mezinarodnim obchod¢€, obecnéji mezindrodnich trznich vztazich.

Pozn.: Smith vidi konkurenci jako vztah pozitivni, neoddélitelny od trzniho
systemu.Smith hovori o spoluprdci subjektit trhu jako o negativnim vztahu,
jako o ,, komplotu“. Zdiivodnuje nutnost regulace spoluprace subjektit trhu ve
smyslu protikartelovych dohod.
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5) Mankiw N. G. [24] postupuje od pojmu trh - trh je skupina kupujicich a
prodavajicich urcitého zbozi nebo sluzby. Trhy jsou vysoce organizované (napf.
komoditni burza s obilim), ¢astéji jsou vSak trhy organizované mén¢. VéEtsina trhii
v ekonomice je vysoce konkuren¢nich. Konkurenéni trh charakterizuje takto:
Konkurencni trh je trh, na kterém je mnoho prodavajicich a kupujicich, takze
kazdy z nich mé& pouze zanedbatelny vliv na trzni cenu. O dokonale
konkuren¢nim trhu hovotime tehdy, kdyz

1. nabizen¢ statky jsou stejné,

2. Kkupujicich a nabizejicich je tolik, Ze Zadny z nich nemiZe ovlivnit trZni
cenu. Musi pfijimat cenu urcenou trhem (zakon nabidky a poptavky), oznaCujeme
je jako prijemce ceny.

Krom¢é dvou vyse uvedenych podminek dokonalé¢ konkurence se nékdy
povazuje za podminku dokonale konkuren¢niho trhu jesté fakt, ze firmy mohou
volné vstupovat na trh a odchazet z néj. Na dokonale konkuren¢nim trhu firma
maximalizuje zisk, pokud se mezni pfijmy rovnaji meznim nakladim. Firmy
nerozhoduji o cené (viz vyse), rozhoduji pouze o mnozstvi svého vystupu. Firma
se rozhodne uzavtit firmu v kratkém obdobi (sezéna, vykyv cen na trhu apod.),
pokud ptijem, ktery by ziskala prodejem svych vyrobka bude niZsi neZ variabilni
naklady, které musi na jejich vyrobu vynaloZit.

Trhy vSak vidy dokonale konkuren¢ni nejsou. N&které trhy maji jen
jednoho prodavajiciho, ktery urcuje ceny - monopolista. N&které trhy maji jen
nékolik prodavajicich a tato skupina mezi sebou nemusi vzdy tvrdé
konkurovat. Takovy druh trhu nazyvame oligopol.

Pozn.: Mankiw hovori o organizovanosti trhii — nékteré trhy jsou vice
organizované, nékteré méné. V zasadeé vsak zadny trh v trznim ekonomickéem
systéemu neni centrdlné rizen ve smyslu planovaného hospodarstvi, protoze tim
by byla zrusena zdkladni podminka trzniho ekonomického systému (viz
poznamka 1). Ztoho lIze dovodit, Ze trimi subjekty vidy maji urcitou
rozhodovaci autonomii v ramci urcitych podminek a pravidel daného trhu.
Tam, kde selhava trini mechanismus tvorby ceny (monopol), nastupuje
administrativni regulace trznich podminek ze strany statu, ovSem i ta musi
ponechat prostor pro autonomni rozhodovani trzniho subjektu.

6) Oligopolist¢ by chtéli dosdhnout monopolniho =zisku, ale to vyzaduje
spolupréci, kterd se nékdy da jen téZko udrzet. Pro analyzu ekonomie spoluprace
je vyhodna teorie her, ktera se zabyva studiem lidského chovani ve strategickych
situacich (strategickd situace znamend, ze kazdad osoba pii rozhodovéani o svém
jednani musi brat ohled na to, jak mohou ostatni na toto jednani zareagovat).
JelikoZz je pocet firem na oligopolnim trhu maly, musi kazdd firma jednat
strategicky a je si védoma toho, Ze jeji zisk zavisi nejen na tom, kolik vyrobi, ale
rovnéz na rozsahu vyroby konkurentii. Pii svém rozhodovani by kazda firma méla
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zvazit, jak jeji rozhodnuti mize ovlivnit rozhodovéani druhych firem. Teorie her
neni nezbytné¢ nutnd k pochopeni dokonale konkuren¢nich nebo monopolnich
trhi. Na dokonale konkurenénim trhu je kazda firma tak mal4 v porovnani s
trhem, Ze strategické stiety s druhymi firmami nejsou dulezité. Na
monopolnim trhu naopak strategické stiety firem vitbec neexistuji, protoze na trhu
je pouze jedna firma. Teorie her je vSak velmi uZite¢nd pro pochopeni chovani
oligopolii. Obzvlasteé dilezitd je "hra" nazvana véznovo dilema. Diky této hie
muZzeme pochopit, jak naro¢né je udrzeni spoluprace. Mnohokrat v Zivoté lidé
nedokédzi spolupracovat, 1 kdyz by spoluprace byla pro vSechny vyhodna.
Oligopol je toho ptikladem Véznovo dilema piinaSi obecny poznatek, ktery
muzeme aplikovat na kazdou skupinu snazici se udrzet spolupraci mezi svymi
Cleny. Mankiw [24].

Pozn.: Pro oligopolni trhy Mankiw zduraziuje vyznam hodnoceni
strategickych situaci, kdy firma musi zohledinovat, jak se rozhoduji ostatni
subjekty trhu. Toto zohlednéni neni vyznamné pro dokonale konkurencni
trhy ani pro monopolni strukturu trhu. Jaky je vyznam zohlednovani
rozhodovani ostatnich trznich subjekti u monopolné konkurencni struktury
trhit Mankiw nehodnoti.

7) Jak hodnotit vyhody spoluprace firem z pohledu spole¢nosti? V nékterych
ptipadech je nekooperativni rovnovaha pro spolec¢nost stejné nevyhodna jako pro
hrace (firmy), naptiklad zavody ve zbrojeni. V piipad€ oligopolistli snazicich se
udrzet monopolni zisky je nedostatek spoluprace z pohledu spole¢nosti zadouci.
Monopolni vystup je vyhodny pro oligopolisty, ale negativni pro spotiebitele
daného statku. Pro spolecnost je nejvyhodnéjsi vystup dokonalé konkurence.
KdyZ se oligopolistim spoluprace nedafi, je mnozstvi, které vyrobi, blize této
optimalni urovni. Jinymi slovy by se dalo fici, Zze neviditelna ruka vede trh tak,
aby alokoval zdroje efektivné, jen v podminkach dokonalé¢ konkurence a trhy jsou
dokonale konkurencni, jen kdyz firmy nemohou mezi sebou spolupracovat.
Politika proti oligopoltim - jednim ze zpisobt jak politika omezuje spolupréaci, je
vydavani zakont. Piiklady z USA - Shermantlv antitrustovy zakon z roku 1890
povysil dohody mezi monopolisty z neplatnych smluv na zloCinecké spiknuti.
Claytonliv zdkon z roku 1914 antitrustové zakony jest¢ zptisnil. Podle tohoto
zakona pokud nékdo zjisti, Ze bal poSkozen nelegalni dohodou omezujici obchod,
muZze strany dohody zalovat a pozadovat ndhradu tfikrat vétsi, nez byla utrpéna
Skoda. Cilem tohoto neobvyklého zakona, ktery ztrojndsoboval Skodu, bylo
podnécovat soukromé procesy proti oligopolistiim, ktefi uzavirali dohody. Rozsah
antitrustovych zdkonli je pfedmétem nekonecnych diskusi. Ackoliv cenové
dohody mezi konkuren¢nimi firmami vedou ke snizovani blahobytu spolecnosti a
mély by byt nezdkonné, nekteré obchodni praktiky, jez na prvni pohled snizuji
konkurenci, by mohly byt legitimni za pfedpokladu, Ze maji smysluplny ucel
(Mankiw uvadi nékolik konkrétnich ptiklad z americkych trhit). Z toho vyplyva,
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ze politici musi byt opatrni, kdyz vyuzivaji antitrustovych zakonii k omezovani
firem. Mankiw [24]

Pozn.: Mankiw poukazuje na mnevyhody spoluprdace konkurentit pro
spotiebitele a uZiteCnost antitrustovych zdakoni, oviem wuvadi i radu
prikladu, kdy nekooperativni rovnovaha firem je stejne nevyhodna pro
konkurenty jako pro spotrebitele. Nékteré dohody soutéZitelui jsou tedy
prinosem nejen pro soutéitele, ale i pro spolecnost.

8) Kartely nékdy dokazi udrzet koluzivni dohody (o cenach, mnozstvi, délbé
teritorii) 1 pies snahy nékterych ¢lenti podvadét. Divodem byva to, ze dohoda
neprobéhne pouze jedenkrat, ale mnohokrat. Spoluprace je snazSi pri
opakovanych hrach. Mankiw [24].

Pozn.:Timto konstatovanim Mankiw hovori hned o nékolika jevech —
spoluprdace firem (kartel) byva casto naruSovana snahou porusovat dohodu
(konkurovat, soutézit, snazit se ziskat pro sebe vic na ukor spolupracujiciho
subjektu). S delsim  horizontem spoluprdace (nikoliv jen nahodild,
jednordzova dohoda) roste ochota subjektii spolupracovat — pokud
spoluprace subjektum prindasi zisky navic, srovnavaji dlouhodobou
perspektivu vyssich ziskii s kratkodobym ziskem z poruseni dohody.

9) Né&které trhy maji mnoho prodavajicich, ktefi nabizeji mirné odliSné
vyrobky. Protoze vyrobky nejsou naprosto stejné, je kazdy prodavajici do jisté
miry schopen ovlivnit cenu produktu. Takovy trh se nazyva monopolisticka
konkurence. V kratkém obdobi si monopolisticky konkurencni firma voli rozsah
vyroby 1 cenu obdobn¢ jako monopol. Vstup na trh je vSak v monopolistické
konkurenci volny, proto monopolni zisk pfitahne na trh dal$i konkurenty, nebo
naopak dosahovana ztrata vede k odchodu firem z trhu - v dlouhém obdobi se
tedy rovnovaha trhu monopolistickd konkurence pfiiblizi rovnovdze dokonale
konkuren¢niho trhu. Mezi monopolistickou a dokonalou konkurenci existuji
dva pozoruhodné rozdily - prebytek kapacit a marze. Firmy v dokonalé
konkurenci vyrab&ji v dlouhém obdobi efektivni rozsah produkce (mnozstvi, pro
které jsou primérné celkové ndklady minimalni), zatimco firmy s monopolistické
konkurenci vyrabé&ji niz8i nez efektivni rozsah produkce, maji nadbytek kapacit.
Druhy rozdil mezi dokonalou konkurenci a monopolistickou konkurenci je ve
vztahu mezi cenou a meznimi naklady. V ptfipad€ dokonalé konkurencni firmy se
cena rovna meznim nakladim. Naopak v piipadé¢ firmy v monopolistické
konkurenci je cena vyS$i neZ mezni naklady, protoze firmy vzdy disponuji urcitou
trzni silou. V tomto vztahu mezi cenou a meznimi naklady vidime kli¢ovy rozdil
v chovani firem v dokonalé konkurenci a firem v monopolistické konkurenci.
Firma v dokonalé konkurenci nestoji o dal§iho zédkaznika, ktery je ochotny koupit
jeji zbozi za béznou cenu, protoze se cena presné rovna meznim nakladim a zisk
z prodeje dalsi jednotky je nulovy. Naopak firma v podminkach monopolistické
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konkurence chce vzdy ziskat dal$iho zakaznika, jelikoz jeji cena je vysSi nez
mezni naklady a dodatecna jednotka prodana za béznou cenu ji ptinese dodate¢ny
zisk. Mankiw [24]

10) Urcity stupeit konkurence se vyskytuje na vétSin€ trhti. Mankiw [24]

11) Holman [16] odvozuje svij vyklad konkurence od pojmu svoboda volby.
Svoboda volby je moZnost sam si vybrat mezi prilezitostmi, které se mi
nabizeji. Jsme nejen subjektem volby, ale i objektem volby - vybirame si, ale
také jsme vybirani. To je soutéZ neboli konkurence. Soutéz je hybnou silou
zdokonalovani c¢lovéka a tedy i1 silnym motorem vyvoje spole¢nosti. Trzni
ekonomika je systémem, zaloZenym na ekonomické svobodé volby - na trzni
konkurenci. V trznim systému vznikaji mezi lidmi vztahy spoluprace tak, ze
spolu lidé sménuji. Dobrovolnost této smény je zarukou, ze sména bude vyhodna
pro oba sménujici. Kazdy sleduje sviij vlastni zdjem. V trznim systému neni
sledovéani individualnich z4ymt v rozporu s dosazenim spolecenského zajmu.
Systém, ktery dava lidem svobodu sledovat vlastni z4jmy, vytvari silné motivace.

Pozn.: Svoboda volby je podminéna relativni samostatnosti rozhodujicich
se subjektii. To potvrzuje jiz drive vyslovenou myslenku, Ze trhy jsou sice
do jisté miry organizované, ovSem nikoliv ve smyslu centralniho rizeni (viz
poznamka 5). Navazani vztahit mezi subjekty Ize tedy oznacit jako volbu
vychazejici z piileZitosti a podminek urcitého trhu. Holman hovori o
soutézi a spoluprdci, ovSem zde je potreba blize specifikovat — pokud
vybiram na trzich s monopolistickou konkurenci dodavatele, je to pro mne
spolupracujici firma c¢i souper? Urcita tenze mezi poptavajicim a
nabizejicim samoziejmé existuje, ovSem pri dlouhodobéjsich vztazich
(nikoliv nahodilych) lze ocekdvat vétsi prinosy ze spoluprdce, nez ze
soutéze. Vramci velmi rozvinuté délby prdace mezi firmami pri vyrobé
finalniho  produktu pro konecného  spotrebitele (napriklad u
automobilového prumyslu jde az o nékolik tisic subdodavatelit pro jediny
typ auta) lze jen tézko vystacit s pouhou vazbou konkurencniho boje.
Vztahy prodavajici a kupujici jiz na vétsiné trhit maji charakter sitovych,
nikoliv pouze bilateralnich vztahii, a pak hodnoceni vyhodnosti
uskutecneni urcitéeho obchodu byva podminéno vyhodnosti i pro
nasledujici partnery v produkcnim a distribucnim retezci Ci siti. Soutéz i
spoluprace mezi trznimi subjekty je nutnou a samozrejmou soucasti jejich
relativni rozhodovaci autonomie — ekonomickd svoboda volby je tedy i
volbou mezi soutéZi a spolupraci trinich subjektii. Spoluprace se lisi od
soutéze tim, ze musi byt vyhodna pro oba zucastnéné subjekty. Soutez
miize byt vypoveézena jednostranné. Dobrovolnd sména (obchod) je
zdkladni formou spoluprace.

12) Zakladni pravidla pro fungovani trzniho systému jsou:
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e dodrZzovani smluv (nedostate¢nd vynutitelnost dodrZzovani smluv odrazuje od
obchodovani);

e ochrana soukromého vlastnictvi (nedostatecnd ochrana soukromého
vlastnictvi odrazuje od investovani);

e volny vstup na trhy (neni-li volny vstup na trhy, konkurence je potlacena).
Holman [16]

Pozn.: Holman zdiiraznuje zakladni pravidla (mantinely) pro fungovani
trzniho systemu, kterda jsou v kompetenci prislusnych instituci kazdého
statu. Staty se lisi v nastaveni téchto ,,mantinelii” pro fungovani trhii i
jejich praktické vymahatelnosti, proto je také potreba vzdy specifikovat,
Jjaka pravidla pro ten ktery trh jsou urcena.

13) Trzni konkurence nedovoluje systematické poruSovani pravidel. Ty kdo
systematicky poruSuji pravidla, vytlacuje z trhi. Jsou-li trhy velké a konkurence
na nich silnd, lidé dodrzuji smlouvy. Holman [16]

Pozn.: Nejen pravni nastaveni podminek trhu, ale i samotnd autonomie
volby trznich subjektii mohou v delSim casovém horizontu eliminovat ty
subjekty, které porusuji pravidla. V Ceské republice miizeme tento proces
sledovat po celé transformacni obdobi — v pocatcich devadesatych let
rada podnikatelu nabyla dojmu, Ze lze beztrestné nakupovat zbozi a
neplatit takto vzniklé zdavazky. To vedlo k obrovske primarni i druhotné
platebni neschopnosti. Trzni subjekty necekaly na reakci legislativy a
zabezpecily se proti takovému jednani jednak peclivejsim vyberem
partneru, jednak zménou platebnich podminek (rozmach plateb
v hotovosti) a v neposledni Fade rychlym rozvojem systému zdpoctii
pohledavek. Teprve s pomérné velkym Ccasovym zpozdénim prichazi
obdobi, kdy stat a jeho vykonnd moc s vétsi razanci prosazuje prdva
veritelii (napriklad zavedeni exekucniho prava).

14) Zakladnim pifedpokladem, na kterém ekonomie stavi, je predpoklad
racionalniho chovani ¢lovéka. Racionalita lidského chovani neni ve volbé
cili, nybrz ve volbé prostredkii k dosazeni cili. Racionalita lidského chovani
znamena, ze je Clovek schopen nalézt ty cesty, po kterych dojde ke svym cilim
efektivng, tj. s minimalnimi niklady. Clovék ekonomicky nema na zieteli nic
jiného nez maximalizovat své vynosy a minimalizovat néklady. Zadny z nas neni
stoprocentné Clovék ekonomicky, ale v kazdém z nas je kus cloveéka

ekonomického. Ekonomie objasiiuje, jak €lovek voli mezi ptilezitostmi. Holman
[16]

Pozn.: Tato poucka muze byt aplikovana i na volbu autonomné se
rozhodujiciho triniho subjektu, jak k dosaZeni svych cili bude vyuZivat
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vztahy konkurence a spoluprdce s ostatnimi trinimi subjekty. V urcitych
podminkdach je smysluplné volit, se kterymi subjekty je vyhodné
spolupracovat a proti kterym vést konkurencni boj tak, aby trzni subjekt
dosahl svych cilii. Protoze vsak trzni podminky nejsou staticke, je potreba i
tyto volby dynamicky prehodnocovat tak, aby subjekty dosdahly maximalniho
efektu.

15) Kupujici si navzajem o zbozi konkuruji a jejich vzajemnd konkurence Zene
cenu vzhiru, Prodavajici, kteri si vzajemné konkuruji, tlaci cenu dolt. Trzni
rovnovaha nastdvd v priseCiku kiivky poptavky a kiivky nabidky, kde
rovnovazna cena odrazi souCasné¢ mezni uzitek spotifebitell i mezni ndklady
vyrobcl. Holman [16]

Pozn.: Holman zde hovori o cenové konkurenci. Konkurovat Ize ov§em i
necenovymi faktory. U dodavatele hodnoti firma nejen cenu zbozi, ale i
jakost, servis, dodaci podminky a dalsi charakteristiky (viz napriklad pojeti
komplexniho vyrobku z marketingu), a pak ma osvédceny subdodavatel pro
firmu penezi vyjadritelnou vyssi pridanou hodnotu oproti jinému dodavateli
téhoz zbozi, ktery napriklad neni schopny zajistit presny casovy
harmonogram dodavek (systém Just-in time).

16) Jaké podminky musi byt splnény, aby byl trh dokonale konkuren¢ni?

1. Dokonala informovanost kupujicich - o existenci a o cenach vSech dodavatela
daného statku.

2. Nulové naklady na zménu dodavatele.

3. Homogenni produkt.

Homogenni trhy jsou obvykle trhy zemédé€lskych plodin nebo surovin, trhy
vyrobcii zpracovatelského primyslu byvaji heterogenni. Vyrobci se zde snazi
odliSit od konkurence. Toto rozriznéni produktu znamena, Ze jeho trh
nemiiZe byt dokonale konkurenc¢ni. Je nedokonale konkuren¢ni. Na nedokonale
konkurenénich trzich miize byt konkurence velmi intenzivni - tvrda az agresivni.
Konkuren¢ni boj na trzich, kde je jen nékolik malo velkych firem, miiZze tu a tam
dokonce piertistat v cenové valky. Rozdil mezi dokonalou a nedokonalou
konkurenci neni v tvrdosti konkurence, ale v néem jiném - v cenové tvorbé.
Holman [16]

Pozn.: Z uvedené charakteristiky vyplyva, Ze vétSina trhit neni dokonale
konkurenénich, protoze minimdlné jedna z podminek nebyva dodrzena.

17) Intenzita konkurence zavisi predev§im na tom, zda a do jaké miry je trh
otevifenym trhem. Intenzita konkurence nezavisi na poctu a sile existujicich
konkurentii, ale také (a dlouhodobé predevsim) na poctu a sile potencialnich
konkurentii, ktefi by na trh mohli snadno a rychle vstoupit. Holman [16]

127



Pozn.: Tato charakteristika koresponduje s modelem péti konkurencnich sil
Michaela Portera (viz dale).

18) NaruSeni konkurence - omezovani vstupu na trh - napriklad kartely
(nekald kooperace), cechy (sdruzeni vyrobci, ktefi ovSem nejsou vazani
dohodami o cenach a mnozstvich jako u kartelu, ale cech brani vstupu novych
firem na trh). Kratkodob¢ jsou kartelové dohody udrziteln¢, ale dlouhodobé jsou
nestabilni. Jejich ucastnici sméfuji k Nashové rovnovaze (Nobelova cena za
ekonomii 1994), ktera v tomto ptipadé znamena porusovani dohody. Holman [16]

Pozn.: Tato charakteristika neni plné v souladu s ndzory Mankiwa
(poznamka 8). Mankiw tvrdi, Ze p¥i opakovanych hrdch (dlouhodobé
spolupraci) je spoluprdce partnerii snazsi. Zde je asi potieba odlisit
jednordzové uzavieny kontrakt na delsi obdobi, ktery dava subjektiim
pocit urcité jistoty vvhod spoluprace a svadi k tajnému porusovani dohod
a moznosti ,jeste si privydelat”, na rozdil od obnovovanych
kratkodobych kontraktii, kdy znovu a znovu otevirana nejistota, zda se
partneri opetovne dohodnou (protozZe spoluprace je vidy projevem viile
obou stran, na rozdil od konkurencniho boje) udrZuje trzni subjekty ve
snaze smlouvy neporusovat.

19) Slovnik ekonomie a socialnich véd [11]. Konkurence je rivalita mezi
prodejci nebo kupujicimi stejného zbozi. V teorii rozliSujeme riizné stupné
konkurence podle stanovenych piedpokladu.

Model Cisté a dokonalé konkurence.

O cisté konkurenci hovotime, jsou-li splnény ti1 podminky:

e rozdrobenost (mnozstvi drobnych nabizejicich i kupujicich na trhu);

e homogennost vyrobku (vSichni dodavatel¢ nabizeji stejnorody vyrobek, ktery
ma stejné vlastnosti a vykon);

e volny vstup do odvétvi (novym konkurentiim se nekladou do cesty zadné
pravni nebo institucionalni piekazky).

O dokonalé konkurenci hovotime, jsou-li splnény dvé podminky:

e transparentnost trhu (ekonomické subjekty jsou dokonale informovéany o
kvalité a cendch vSech konkurencnich vyrobki)

e mobilita vyrobnich faktort (prace a kapital smétuji tam, kde jsou optimalné
odménovany).

Pozn.: V globalizujicim se svété nariista disproporce mezi mobilitou
kapitdlu, ktery se dnes jiz miize na financnich trzich premistovat
v realném case, a mobilitou prdce, jejiz mobilita se méni jen velmi malo
(podrobnéji viz dale). To samo o sobé miize byt vyznamnou prekdzkou
k vytvareni dokonale konkurencnich svétovych trhii.
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20) Nedokonala konkurence. Neredlnost vySe uvedenych podminek vedla
teoretiky ke zkoumani konkrétnjSich piipadi nedokonalé konkurence.

o 24

1. Konkurence monopolni: toto zjevné protichtidné slovni spojeni znamena, ze
konkurence a monopol se vzajemné zcela nevylucuji. Konkurence existuje za
predpokladu existence velkého mnozstvi prodavajicich; tato konkurence je ale
monopolni, protoze diferenciace vyrobku z hlediska jeho vzhledu, ochranné
znamky, mista a zpisobu distribuce atd. stavi prodavajiciho do pozice
quasimonopolu, pii1 kterém ma urcitou volnost ohledné€ stanoveni ceny.

2. Oligopol (z tec. oligos, néktery a polein, prodavat) je trh, na kterém je
nabidka uskute¢iiovana jen malym poctem prodavajicich (napi. automobilovy
trh). V tomto piipad€ existuje vzdjemna zavislost mezi chovanim rtznych
podnikl, cena zavisi na pfijaté strategii: v situaci soutéze se piiblizuje
konkurenc¢nim podminkam, v situaci dohody jde o monopolni podminky.

Neexistence konkurence

Monopol je situace, kdy na trh vstupuje jediny prodavajici: konkurence
neexistuje. Pravé moznost této situace vedla k tomu, ze se v preambuli
francouzské ustavy z roku 1946 objevuje princip eventualniho znarodiovani.
Monopolni vyrobce je sice schopen ovliviiovat ceny, a tedy i inflaci, nicméné
pokud jde o tvorbu cen zavisi na pruznosti poptavky po jeho vyrobku. Nekteti
ekonomové jsou toho nazoru, ze monopol vede dlouhodobé k celkovému poklesu
vyroby. Monopolni vyrobce totiz vyrabi jen za piedpokladu, Ze dosdhne mezniho
zisku. Podle ndzoru jinych naopak vysoky zisk umoziuje financovat vyzkum a
technicky pokrok.

Konkurence neni jen na strané¢ nabidky, ale i na stran¢ poptavky. Oligopson
(z tec. opsonein, kupovat) znamena takovou situaci, kdy na trhu existuje jen
omezeny pocet kupujicich" nedokonald konkurence na strané poptavky.
Monopson je situace, kdy je na trhu pouze jeden kupujici: konkurence neexistuje.
Echaudemaison [11].

Pozn.: Vyznam rozhodovani trinich subjektii o spoluprdaci Cci
konkurenci s jinymi trinimi subjekty naristda predev§im na trzich
s oligopolni strukturou.Rozhodovani trinich subjektii o spoluprdci a
konkurenci se netyka pouze strany nabidky, ale i strany poptavky. Cim
méné je poptdvajicich (trh sméruje ke strukture oligopsonu), tim vyssi je
vyznam spoluprdce, kterd miize snizit cenu (prikladem jsou dobrovolné
nakupni aliance). Naopak konkurence poptavajicich vede ke zvySeni
ceny.

21) Ekonomicka encyklopedie [42]. Konkurence piedstavuje model organizace
trhu, na némz jednotlivé subjekty vedou soutéz o co nejlepSi podminky pii
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ziskavani vyrobnich zdrojl, jejich uziti 1 pfi prodeji kone¢né produkce. V teorii
ptevladaji modely dokonalé a nedokonalé konkurence.

Konkurence dokonala

Model dokonalé konkurence byl vypracovan v predkeynesidnském neoklasicismu
a predstavuje zakladni uc¢ebnicovy model trzni struktury. Tato trzni struktura je
charakterizovana splnénim nasledujicich podminek:

1. Existence dostatecné¢ velkého poctu stejné velkych firem, z nichz kazda
uspokojuje zanedbatelny podil poptavky.

2. Firmy nabizeji homogenni produkt pti vyuziti shodné technologie.

3. Existuji dokonalé informace na strané¢ nabidky 1 na strané poptavky;
dasledkem je, ze Zadny subjekt nepreferuje jiny subjekt podle jiného kriteria nez
ceny.

4. Neexistuji bariéry vstupu do odvétvi, firmy mohou libovolné do odvétvi
vstupovat i z odvétvi odchézet, aniz by to vyvolévalo dodate¢né naklady.

Firma v dokonalé konkurenci maximalizuje zisk pfi Girovni normélniho zisku.
Pokud zisk poklesne pod tuto Uroven, firma z trhu odchazi, v ptipadé
ekonomického zisku ptichdzeji firmy do odvétvi tak dlouho, dokud nestlaci
poptavku po produktu na uroven zajistujici pouze normélni zisk. Z dlouhodobého
hlediska je to struktura vyrobné efektivni nebot’ firmy maximalizuji zisk a jsou
tedy v rovnovaze pii rozsahu produkce minimalizujici primérné néklady. Tato
struktura je soucasné alokacné efektivni, protoze umoziuje maximalizaci
celkového pirebytku (pfebytku spotiebitele 1 firmy). Ve standardnich modelech
jsou pouzivany k popisu modelu dokonalé konkurence tzv. U nakladové kiivky, u
nichz existence minima umoznuje existenci praveé jednoho rovnovazného rozsahu
vyroby maximalizujiciho zisk. Pii poruseni nékteré z podminek dokonalé
konkurence prechazi tato trzni struktura ve strukturu nedokonalé konkurence. Zak
[42].

Pozn.: Konkurence pomdhd efektivné alokovat zdroje. Z pohledu
spolecnosti je to kladny vyznam konkurence. Z pohledu jednotlivych firem
znamena konkurence tlak na trvalé zdokonalovani vseho, co firma miize
ovlivnit, smérem k dosazeni vyssi efektivnosti vyuZiti zdrojii. Neni-li toho
firma schopna, stava se nekonkurenceschopnou a odchazi z trhu. Pro
firmu miuzZe mit konkurence negativni dopady. ZvySovadni efektivnosti
vyuziti zdrojii je mozné nejen s vyuzitim vnitinich mozZnosti firmy (Stihld
vyroba, inovace vyrobkii i technologii apod.), ale i diky spolupraci
s jinymi subjekty — spolecny hromadny ndkup zlevni vstupy, kooperace
firem umozni lépe vyuzit strojni kapacity, v poslednich letech se rozviji
snahy human resource managementu o sdileni pracovnikii (zde ovsem
casto nardzime na omezeni pracovné pravnich predpisii), bézné vsak je
vyuzivani outsourcingu atd. Spoluprdce trinich subjektii také miiZe
piinést pozitivni ekonomické efekty. Na druhou stranu miize byt

130



spoluprace vyuzita k potlaceni konkurence (kartely apod.), a pak ma
naopak negativni ekonomické dopady hodnoceno zornym uhlem
spolecnosti. Protikonkurencni opatieni casto dela sam stat a jeho
instituce, a to predevsim ve formé protekcionismu domacich subjektii na
ukor konkurentit ze zahranici (celni bariéry, netarifni prekdzky, cilend
devizova politika apod.).

22) Délba prace, specializace a sména. Lidé v ekonomice se specializuji na rizné
ginnosti. Uz stafi Rekové si viimli, Ze specializovani femeslnici jsou zruéngjsi a
dokézi vyrobit vice, nez kdyby se snazili vyrabét mala mnozstvi riiznych vyrobk.
Specializace vede ke zvySovani produktivity prace. Specializovani vyrobci si
musi mezi sebou vyrobky vyménovat. Specializované pracovniky v podniku
je potieba v zijmu dosaZeni spolecného cile koordinovat. Specializaci spolu
s koordinaci oznacujeme souhrnné¢ délbou prace. K délbé dochazi v rodiné,
v podniku, v narodnim hospodarstvi i ve svétové ekonomice. Sojka [35].

Pozn.: Uvniti firmy umoziuje a usnadnuje koordinaci jednotlivych
subjektii management firmy a jeho nastroje. Jak ale probiha koordinace
mezi firmami, kde manazer nema primé ndstroje k rizeni nezavislych
subjektu trhu. V trznim hospodarstvi pomaha pravée trini mechanismus,
vyuzivajici konkurencni vztahy. Trini mechanismus je univerzalni a
funguje nezavisle na ndrodnich a jinych hranicich. Protoze vsak trzni
mechanismus za urcitych podminek selhavd, nesmime opomenout ulohu
stdtu a jeho instituci, které vytvari ramec pravidel fungovani jednotlivych
trhii (jina pravidla jsou pro financni trhy, jind pro trhy zemédeélské
prvovyroby, jina pro trhy pracovni atd.).

23) V trznim systému se ekonomické subjekty rozhoduji v zadsad¢ samy. Firmy si
stanovuji co budou vyrdbét a jaké technologie k tomu budou vyuzivat. Zohlediuji
pii tom své omezené zdroje. Domdacnosti se rozhoduji, co za své ptijmy nakoupi.
Jejich rozhodovani ovSem neni zcela nezavislé, vSechny ekonomické subjekty
musi brat vuvahu podminky a omezeni vytvaiené trhem. Trh je spoleCenska
instituce zaloZzena na sméné zboZi. Pii1 koupi a prodeji se sjednava cena, kterd je
vytvofena vzajemnou interakci prodavajicich a kupujicich, bez ohledu na to, zda o
cen¢ pifimo jednaji, nebo na ni plisobi nepfimo svym chovanim. Cena je zdrojem
dilezitych ekonomickych informaci, trZzni mechanismus je =zaloZen na
autonomnim a automatickém S$ifeni informaci — proto jsou trhy velmi citlivé
reagencni na zmény podminek. Funkce trhi:

1. pfenaseji informace (prostfednictvim cen),

2. stimuluji (podnécuji) ekonomické ¢innosti,

3. rozdéluji dichody mezi jednotlivé subjekty. Sojka [35].

Pozn.: Vyrazem dohody (spoluprdce) trinich subjektii je sjednand cena.
Cena je komplexni informaci a pro dokonale konkurencni trhy je
jedinym kritériem vybéru pri autonomnim rozhodovani trznich subjektu.
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Pro nedokonale konkurencni trhy vsak cena neni jedinou diileZitou
informaci pro trzni subjekty, coz také bylo zakladnim popudem pro vznik
svebytného védniho oboru marketingu, ktery ma specificky predmeét
zkoumani i specifické metody, které pro své zkoumani vyuziva.

24) Jak vytvorit trvalou konkurencni vyhodu? Jaké existuji strategie vyhry pri
konkurencnim stretu o trh? Jak ziskat vyznamny podil na ziscich v prumyslovém
odvetvi nebo segmentu? 1 kdyZz jsou kolaborativni formy primyslovych
spole¢nosti pomérné rozsitené, presto trh zlstdva brutdlnim Darvinskym mistem.
Samoziejmé ze spoleCnosti spolupracuji, ale 1 pfi jejich spolupraci si konkuruji v
ziskavani dovednosti toho druhého, v maximalizaci svého podilu na zisku a ve
vyuzivani takového partnerstvi ke svym vlastnim cilim. Stejné, jako je valka
pokracovanim diplomacie jinymi prostiedky, také spoluprace je konkurenci
jinymi prostiedky. Ve svété omezenych zdroji bude spoluprace vidy
endemicka, at’ jiz mezi bakteriemi nebo meziniarodnimi spole¢nostmi.
Konkurence je stara jako lidstvo samo - od prvni rany, ktera padla pti sporu o
majetek, az po komplikované spory o patentova prava. Crainer S. [8].

Pozn.: Crainer popisuje koexistenci konkurence a spoluprace trznich
subjektit, ovsem konkurenci vidi jako vztah zdkladni, kdeZto spoluprdci
popisuje spise jako jev nestabilni, ktery ma tendenci casem stejné preriist
v konkurenci. Formulaci ,,spoluprdce je konkurenci jinymi prostiedky
evokuje myslenku, Ze konkurence i spoluprdce trinich subjektii nejsou
ani tak protipoly dvou moZnych odliSnych vitahii, jako spiSe jednim
vztahem, ovSem vyuZivajicim jiné prostiedky. Tuto myslenku podporuje i
konstatovani, Ze jak spoluprdce, tak konkurence jsou pouze riznymi
cestami k témuz cili (viz poznamka 14). Tato formulace pak sndze vysveétli,
Ze zménou pouzitych prostiedkii dojde i ke zméné charakteru vztahu (trzni
subjekt koupi jiny trzni subjekt = akvizice, byva vetsinou povazovana jako
jedna z nejvyssich forem spoluprace trznich subjekti. OvSem pokud
kupujici firma nasledné provozy uzavie a propusti zameéstnance, tedy
fakticky koupeny subjekt zlikviduje, dalo by se to oznacit spise jako akt
nejvyssi miry konkurencniho boje).

25) Sun Cu: Uméni valky. "Vrcholem uméni je utlumit nepritelovy sily bez
boje. NejlepSim zplisobem je napadnout strategii protistrany, dal§im v potadi je
napadnout jeho spojence, dalsim nejlepSim zplisobem je napadnout jeho vojaky,
nejhorsi je napadnout jeho mésta". 500 let pt.n.l. Crainer S. [8].

26) Porter v knihdch Konkurencni vyhoda a Konkurenéni strategie [29, 30] piSe:
"V jakémkoli primyslovém oboru, at’ jiZz domacim nebo mezinarodnim,
vyrabéjicim zbozi nebo poskytujicim sluzby, jsou pravidla soutéZe tvorrena péti
konkuren¢énimi silami:
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a. Vstup novych konkurenti. Novi konkurenti vés pfinuti k né&jakeé
konkurencni odpovédi, ktera samoziejmé povede k pouziti nékterych vasich
zdrojl a tim omezi zisky.

b. Hrozba substituti. Pokud na trhu existuji Zivotaschopné alternativy vaseho
vyrobku nebo sluzeb, ceny, které si miZete ictovat budou omezené.

c. Sila kupujicich. Pokud maji zdkaznici vyjednavaci silu, vyuziji ji. Dojde ke
sniZeni marZe a tim bude ovlivnéna ziskovost.

d. Sila dodavateli. Pokud budou mit dodavatel¢ nad vami moc, zvysi svoje
ceny a nepiiméfené ovlivni vasi ziskovost.

e. Rivalita mezi stavajicimi konkurenty. Konkurence vede k potiebé
investovat do marketingu, vyzkumu a vyvoje nebo do sniZovani cen, coZ snizi vas
zisk.

Souhrn téchto péti konkurencnich sil rozhoduje o schopnosti firem v daném
oboru dosahovat primérné ndvratnosti investic v poméru ke kapitdlovym
nakladiim. Vyslednice téchto péti sil se u jednotlivych oborh li§i a pfi vyvoji
oboru se miiZe ménit".

27) Kotler [22] rozliSuje "dobré" a "Spatné" konkurenty. Povazuje za proziravé
podporovat dobré¢ a atakovat Spatné konkurenty. Dobii se vyznacuji tim, ze hraji
fair-play, dodrzuji obecné uznavana pravidla v odvétvi, délaji realné predpoklady
o dal$im rozvoji, usiluji o celkovy odvétvovy rozvoj, délaji spravedlivé ceny,
uznavaji pravidlo piiméfené rentability. Spatni konkurenti ustaviéné naruSuji
konkuren¢ni rovnovahu. Naptiklad IBM povazuje za dobrého konkurenta Cray
Research, protoze dodrZzuje obecné zasady, drzi se svého segmentu a netocCi
zbytetné¢ na IBM. Za Spatného konkurenta povazuji Fujitsu, ktera neustédle
nizkymi cenami a malym rozliSenim ohrozuje pozice IBM. Dobré firmy mohou
usilovat o ocisténi svého odvétvi od Spatnych konkurentd prosttednictvim licenci
a odvetnych akci, vytvarenim koalici. Z dobrych konkurentii ma firma nékolikery
uzitek - konkurence snizuje antitrustové riziko, zvysuje celkovou poptavku, vede
k diferenciaci, urCuje nakladové standardy, podili se na ndkladech spojenych s
rozvojem trhu a se zavadénim novych technologii, zvétSuje podnikatelskou silu
vuci odbortim, apod. V zédsad¢ se firmy mohou orientovat na konkurenci - sleduji
jeji chovani a reaguji na ni, nebo na zékaznika - sleduji potifeby a reakce
zakaznika a reaguji na n€. V soudobé praxi museji firmy vénovat pozornost svym
zdkaznikiim 1 konkurentim.

Pozn.: Kotler ukazuje, Ze konkurence ma kladné i negativni dopady na trh
- za kladny dopad na trh muzeme povazZovat napriklad diferenciaci a
rozvoj poptavky, za negativni dopad silnou cenovou konkurenci
(dumping), ktera zlikviduje konkurenci a v konecném diisledku povede k
monopolizaci trhu. Docasna cenovda vyhoda pro zdkaznika pak miize byt
docasnym diivodem k radosti, ovsem v dlouhodobém horizontu je v
zdkaznikitv neprospéch.
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28) Podnikani je realizaci lidské vlastnosti podnikavosti, tj. schopnosti (znalosti,
dovednosti, uméni, ...) objevit a (nebo) zdmerné vytvofit a pak ndvazné ucelné a
ucinné vyuzit piilezitosti, které podnikatelskému subjektu vznikaji z aktivni
spoluprace s okolim (trhem, zdkazniky, partnery...). Vodacek [40].

Pozn.: Trzni subjekt musi mit néjaké vztahy se svym okolim. Vodacek
hovori o vztazich aktivni spoluprdace, ovSem v nasledujicim textu
upresnuje, ze spoluprdace miize mit i negativni charakter.

29) Spoluprace (kooperace) s podnikatelskym okolim milize mit charakter
pozitivni kooperace, tj. vzajemné konstruktivni spoluprace. Muze vSak byt i
kooperaci negativni, tj. soupefenim, a to napt. ve formé konkurence. Dnes je
nejednou obtizné jednoznatné rozliSovat, kdo je kdy partnerem a kdy

konkurentem. Je nutné pocitat se soubéhem spoluprace a konkurence.Vodacek
[40].

Pozn.: Vodacek na rozdil od Crainera zdiiraziiuje svym ndzvoslovim, Ze
zdklad vztahit subjektii trhu vidi ve spolupraci, kooperaci. Soupereni
nazyva negativni kooperaci. V zdasade by bylo mozné pojem kooperace
nahradit pojmem vztah, ktery se miize lisit formou (pozitivni kooperace,
negativni kooperace). Zde ovsem musime davat dobry pozor na pridavna
jména pozitivni a negativni, protoze mohou vyvolat mylny dojem, Ze
pozitivni znamend dobry (Zadouci) a negativni znamend Spatny
(nezadouci). Vodacek ve své knize pouziva pojmy negativni a pozitivni
kooperace spise ve smyslu odpudivé ci pritazlivé sily mezi trznimi subjekty
a sam zdiiraziuje, ze je nekdy velmi tezké odlisit, o jakou formu vztahu se
v konkrétnim pripadé jednd. Navic zdurazinuje, Ze mezi subjekty mohou byt
soucasné jak vztahy spoluprdce, tak konkurence. To sméruje k potiebé
definovani vice nez jedné vazby mezi dvema subjekty.

30) Pozitivni kooperace miize mit fadu podob strategickych partnerstvi:

* Volné formy — piileZitostna spoluprace, ,.tiché*“ neformélni dohody,
= Strategické aliance,

= Joint ventures

* Tésné formy — merzingy, akvizice.

O tésnych formach strategickych partnerstvi plati, Ze jsou pravné i
organizaéné¢ mén¢ dynamické nezZ strategické aliance. Strategické aliance mayji
v dnes$ni dynamické dob¢ obvykle lepsi parametry Gspéchu (véetné ,,pieziti®) nez
organizacn€ rigidnéjs$i formy merzingt a akvizic.Vodacek [40].

Pozn.: Vyse uvedené clenéni forem spoluprdce trznich subjektii je pomérné
vagni a zdaleka nepokryva viechny mozné formy. Jinym pojetim forem je
Clenéni na kartely, syndikaty, trusty, koncerny. Specifickym Cclenénim
moznych forem spoluprdce je pravni hledisko, rozlisujici spoluprdci bez
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vzniku pravnické osoby (v ziskové sfére jsou to napriklad sdruzeni a
konsorcia, pripadné smlouvy o tichém spolecenstvi) a spoluprdce se
vznikem nové pravnické osoby (joint ventures apod.)

31) Vramci strategickych alianci probiha pozitivni i negativni kooperace
velmi ¢asto soubézné. Prvotnim smyslem strategickych alianci je rozvoj pozitivni
kooperace a redukce kooperace negativni.Vodacek [40].

Pozn.: Ztohoto konstatovani vyplyva, zZe je smysluplné za urcitych
podminek dlouhodobéji planovat vztahy spoluprace a konkurence
s trznimi subjekty. Hledisko dlouhodobosti je nasnade, protoze strategické
aliance jsou prilis narocnou formou spoluprdce (byt zde soucasné probihd
i konkurencni soupereni, ovSem pouze ,,na pozadi‘ dominujiciho vztahu
spoluprace strategickych partnerii), nez aby bylo efektivni je uzavirat na
relativné kratkad obdobi.

32) Strategické aliance pomadhaji tispéchu jak vnéjsiho (,,entrepreneurship®) tak i
vnitiniho  (,,intrapreneurship®) podnikdni. Vnéj§imu podnikdni napomahaji
pfedev§im prostfednictvim pozitivnich kooperacnich efektlh spoluprace
s externimi partnery (i konkurenty). Ve vztahu k vnitfnimu podnikani muize jit
napif. o prenos a vyuziti know-how ke zdokonaleni prace vlastnich
spolupracovniki, resp. uceni se od partneri. Vodacek [40].

Pozn.: Toto konstatovani je velmi dulezZite, protoZe ukazuje relativnost
definovani trznich subjektu. Za jistych podminek miiZe dochazet k trinim
vztahium i uvniti firmy, kdy jeden zdanlivé celistvy subjekt musime
rozclenit na vice subjekti (zajmovych skupin), které mohou mezi sebou mit
jak vztahy spoluprdce (principidlné previddajici a vychdzejici z jednoty
Fizeni), tak i vztahy konkurencni, soutézni, napomahajici prostiednictvim
trznich mechanismii dosahovat vyssi efektivnosti alokace zdrojii i uvnitr
firmy.

33) Cohen a Cyret (1965) pohlizeji na firmu jako na koalici, kterd je tvofena
jednotlivei a skupinami s vlastnimi cili. Cil firmy je pak chépan jako vysledek
dohody zuc¢astnénych ve smyslu politick€ého rozhodnuti. Firma jako koalice podle
Cyerta je tvofena manazery, zaméstnanci, akcionafi, zékazniky a dalSimi
skupinami. Jinymi slovy, jde o skupiny a jednotlivce, ktefi maji na firmé néjaky
hmotny zajem a jistym zplsobem ovliviiyji cile firmy. Podle E. Freemana (1984)
jsou za zajmové skupiny povazovany vSechny skupiny nebo jednotlivei, ktefi
danou firmu ovliviiuji nebo jsou jejim jednanim firmy sami dotéeny. Sirsi pfistup
k definovani zdjmovych skupin ve firm¢ uplatituje Clarkson (1994) v definici, ve
které¢ za zajmové skupiny povazuje osoby nebo skupiny, které jsou dobrovolné
nebo nedobrovolné vystaveny riziku spojenému s aktivitami firmy. Bowman
(1995) definuje zajmové skupiny ve firme jako jednotlivce nebo skupiny, které
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maji ekonomicky zajem na firm¢ a jsou také zdrojem uspéSnosti firmy. Podle
Bowmana maji tyto skupiny rozdilné cile a kazda z nich usiluje o jejich
maximalizaci. Ukolem fizeni firmy je sladéni téchto cili jak uvnit jednotlivych
skupin, tak s chovanim firmy.

Podle vyse uvedenych definic 1ze formulovat zékladni charakteristické znaky
zajmovych skupin v podniku:
* jde o jednotlivce nebo skupiny s rozdilnymi z4jmy a cili,
* vliv na chovéani firmy,
* hmotny z4jem na firmé,
* dobrovolné nebo nedobrovolné ptijimaji riziko spojené s aktivitami firmy.

Manazerské modely firmy. Kritikou neoklasického modelu firmy se
zabyvaji manaZerské modely firmy. Zacaly se objevovat v 50.-60. letech. Podle
nich firmy nemusi sledovat pouze jeden cil, a to maximalizaci zisku. Je to dano
skute¢nosti, Ze ve firemni praxi doslo k odd¢leni vlastnictvi od kontroly firmy.
Vznikaji tak dvé skupiny, vlastnik resp. vlastnici a manazefi, kteti mohou
ovliviiovat chovani a jednani firmy a rovnéz rozhodovat o jejich cilech. Firma je
povazovana za ,.koalici®, ve které existuji rizné zajmové skupiny, které mohou
sledovat rozdilné cile. V teoriich ,,manazerské firmy* jsou sledovany zejména
cilové funkce sledujici maximalizaci uzitku vlastnik(i a manazerd.

Behaviouristické teorie firmy povazuji strukturu firmy z pohledu existence
konstruovany v zésad¢ na dvou zékladnich pfedpokladech, a to:
« firma je koalici skupin a jednotlivct s rozdilnymi zajmy,
* rozdilné zajmy skupin a jednotlivedi mohou na cilové chovani firmy ptlsobit
v rozdilné mife, a to v zavislosti na relativni moci téchto skupin uvnitt firmy.

K nejrozsifenéjSim behaviouristickym modelim patfi Simontv model z roku
1959, model R.M. Cyerta z roku 1963 a model J.G.Marche z roku 1963. K
novodobé&jSim modelim patii naptiklad Doyliv model z roku 1994. Novacek,
Dohnalova [27].

Pozn.: Snahy rady ekonomii o definovani principit vztahit uvniti firmy
(a to jak vztahit spoluprdce tak konkurence) jsou patrné jiz vice nez pul
stoleti. Tyto uvahy vychazi z relativni rozhodovaci autonomie vnitinich
subjektii firmy, jejich rozdilné cilové orientace a potieby slad’ovani
téchto cilit. 1 pri jednote cilii je vSak pravdeépodobné, Ze k dosazeni téchto
cilit mohou veést jak vztahy spoluprace tak vztahy konkurence mezi témito
vnitrnimi skupinami, i kdyz v urcité vyrazné mensi Skale prostredkii jako
na vnejsim trhu. Nevyjasnény je i pocet jednotlivych vnitinich zdajmovych
skupin. Jako minimdlni se jevi rozclenéni na skupiny vlastnikii a
manaZeri. Svébytnd je ovSem i skupina zaméstnancit, ktera je u rady
firem zastupovana silou odborii. V zdasadé je ovSem potieba konstatovat,
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Ze bez vyjasnéni a sladéni téchto vnitinich vztahit smérem
k jednotnému piisobeni vit¢i vnéjSimu trinimu prostiedi nelze ocekdvat
efektivni fungovani vnéjsich vztahit (a to jak vztahit spoluprdace nebo
konkurence vici jinym trinim subjektium). Jinak receno, nejprve je
potreba udelat pordadek uvniti subjektu, a teprve pak lze efektivne
navazovat vazby vnejsi. Vyznamnou otdzkou je, kdo z vnitrnich subjektu
viastné jednd jménem firmy viici vnéjsimu okoli, a tedy urcitym zpiisobem
zosobnuje pri jednani i urcité zajmy. V této otdzce hodné zdvisi na mire
delegace pravomoci. Ve firmé s vysokou mirou delegace pravomoci se
vyrazné rozsiruje okruh lidi, kteri v ramci svych kompetenci jednaji s
vnejsimi subjekty - neni to jen skupina vlastnikii a manazerii, ale i radovi
zaméstnanci (napriklad ndkupci, prodejci, pracovnici dopravniho
oddeéleni atd.). Zde pak p7i nejednote zajmu narustda prostor pro jednani,
ktere je pro firmu nevyhodné (uplatky nadkupcich, zvyhodnovani
kontraktii s firmami znamych a pribuznych atd.).

34) I pro Ceské firmy naléhavé plati, Ze je nezbytné vyjasnit si ,,filosofii* souziti
s konkurenci. Tato filosofie by méla byt koexistenéni, nikoliv konfrontacni.
Plati, Ze pokud je to mozné, pak byva vhodné ,,vyhnout se ostrému uhlu*
(avoid acute angle) stietu, a to za cenu rozumného kompromisu, vcetné
spoluprace. Rozhodujici je samoziejm¢ konecny efekt. Asi neni nutné vahat
podstoupit konkurenéni zdpoleni tam, kde jde o slabého soupete a vysledek je
,pfedem jasny a nevyzaduje obéti“. Velmi jednoduchou modelovou analogii pro
podobna rozhodnuti poskytuji analyzy SWOT. Zakladnim problémem
»spoluprace s konkurenty* byva schopnost naucit se s konkurenty komunikovat,
pochopit jejich zajmy a moznosti ,,stravitelnych kompromisii“.Vodacek [40].

Pozn.: Vodacek svou formulaci ,,pokud je to mozné, pak byva vhodné
vyhnout se stretu, a to za cenu rozumného kompromisu, vcetné
spoluprace *“ navozuje stejné jako Crainer (viz poznamka 24) nahled na
kooperaci trznich subjektii (vazbu subjektit) jako na jeden urcity vztah,
ktery vyuziva rizné prostiedky, ndstroje, jejichz konecnym diisledkem je
pak charakter vazby s prevazujici spolupraci nebo konkurenci. I on klade
duraz na konecny efekt. Navic zdiiraznuje ndklady soupereni a pripadny
nejisty vysledek (ten ovsem neni jisty ani u pozitivni kooperace). Stejné
jako muzeme vycislovat naklady a prinosy boje subjektii, mizZeme
vycislovat naklady a prinosy spoluprace. Jejich srovndnim miiZeme
s chladnym kalkulem rozhodnout, co je pro urcity trzni subjekt za
danych podminek vyhodnéjsi.

35)1 kdyz strategické aliance s konkurenty zaaly ve form¢ dvoustrannych
alianci, dnes je tato bilateralnost stale vice nahrazovana mnohostrannosti. Jde
o rizné typy sitovych alianci. Sitové aliance mohou byt pro externi pozorovatele
zjevné, vEtsi nebezpe€i pro ostatni podnikatele je vSak u sitovych alianci s
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konkurenty, které jsou neprithledné a zamlZené, a to jak v celé siti, nebo alespon
v Castech sité. Vodacek [40].

36) Sitové strategické aliance pomadhaji vytvorit kriticky potencial "critical
mass" pro prosazeni ur€ité¢ podnikatelské strategické politiky sité na uvazovanych
podnikatelskych polich. Vodacek [40]

37) Zv1ast silnou pozici v sitové strategické alianci ma firma, které se podaii v
siti zaujmout "uzlovou pozici' (nodal position). Vodacek [40].

38) Pi1 tvorbé sité s existujicimi nebo potencidlnimi konkurenty je nezbytné
udrzet si potiebnou loajalitu partnerti. Zakladnim pravidlem je, aby pro partnery
bylo vyhodné byt soucasti sité. Vodacek [40].

39) Vodacek [40]ptinasi klasifikaci strategickych alianci:

e strategické aliance zaméfené na sdileni ¢innosti a zdroji partneri, které
predstavuji ,.klasické®, tradi¢né uvadéné poslani;

e strategické aliance zamétfené na redukci konkurenénich stifett (,,negativni
kooperace®);

e strategické aliance zamécfené na vznik, prenos a vyuziti znalosti. Diraz na
rozvoj tohoto tfetiho zdkladniho poslani strategickych alianci je typicky pro
druhou polovinu 90. let a sou¢asnou dobu.

Pozn.: Vodacek vyzdvihuje dalsi vyznamny rys soucasné ekonomiky, kdy
mezi sebou nesoupeii pouze jednotlivé subjekty, ale celé skupiny (sité,
Fetézce) subjektit, kdy subjekty sice pravmné veétsinou zustavaji
samostatne, ovSem fakticky jsou uvniti tyto skupiny propojeny velkym
mnozstvim vazeb spoluprdace rizné miry i charakteru (od obchodnich
vazeb az po financni propojeni, sviij vyznam maji i vazby personalniho
propojeni firem) a navenek vystupuji jako jeden celek. Mezi takto
vzniklymi "vys§imi celky" pak mohou vznikat superkonkurencni boje,
urcita forma soupereni je vSak vSudypritomnd i uvniti- téchto siti. Nekteri
teoretici prichdzi i s dalsimi pojmy - "shluk" nebo "roj".

40) Navazana a soustavné péstovana soucinnost mize mit rizné pokracovani.
Miuze se preménit v plodnou spolupraci, mize piejit ve spoleCnou piipravu
n¢jaké vyznamné inovace, spolecné pronikani na trh, spole¢nou obranu proti
agresivni konkurenci, spolecné podnikani. Podnik je byt bohaty svymi vztahy.
Maji i ekonomickou hodnotu a schopnost prispivat ke zhodnocovani.
Ptedstavuji potom jeho stale vyznamnéjsi "socidlni kapital". Ocividné svédectvi
podava narast dohod, spoleéného podnikani (joint ventures), alianci mezi
podniky, ale i alianci podniki s védou, s uménim, podnikovych shluki
(clusters) podnikatelskych roji (swarms) atd. Vznikaji podnikatelské formace,
které se vzdaluji navyklé hierarchii s vymezenymi oddé€lujicimi st€énami funkci,
adresnymi piikazy a kontrolami. Pojitkem se naopak stava "instinkt soucinnosti".
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Zvlaste vyznamné je dostat se do produktivnich siti, shlukt, alianci. Ovladat sitg,
mit vliv na sité, nebo alesponl byt jejich aktivnim ¢lankem, to je vychodisko k
rozmachu. Je to moZna vibec to nejdiilezitéjSi pro budoucnost. Rozsah
sdilenych zajmi roste. Globalizace a informatika ldmou navyklé meze prostoru a
¢asu. Do sdilenych zajml mohou pfistupovat nejen zblizka, ale i1 zdaleka. Jirasek
[20].

41) K problematice spoluprace podniki se vyjadiuje Jirdsek v knize Podnikatelska
sprava akciovych spolecnosti [20]. Hovofi o sdilenych zajmech (stakeholding).
Jde o dvoustranny vztah, ktery vychazi pravé od téch, ktefi maji na podniku
n¢jaky svllj (opravnény) zajem (vested interest). Typicky stfedni az velky
podnik ma 20 az 40 stakeholders. K této skupiné mohou patiit i konkurenti,
pokud se nevyvinul nevrazivy vztah. Maji spolecné:

o sdilené zaméry a imysly,

e  vzijemné plsobeni a spolecny prospéch,

e  nepiimy vliv.

Britsti odbornici o téchto otazkach pojednavaji ze dvou hledisek, jednak jako
o "raciondlnim, kalkulovaném chovani" za urcitym cilem, na némz maji zajem
ob¢ strany, jednak jako o "moralnim imperativu" a "acelu v sobé samém".
Ztotoziuji tyto vztahy s demokracii a "spoleCenskymi participativnimi
dovednostmi". V nové dobé se z hlediska pfiddvané hodnoty hovofti o "socidlnim
kapitalu", o ekonomii informaci a kooperativnich vztaht.

Podniky, které se stavéji ke sdilenym zajmiim se z4jmem, oteviené a aktivné,
mivaji lepsi predpoklady vytvaret efektivni strategii, zvySovat konkuren¢nost a
zajiStovat prosperitu. Vnimavéji odpovidaji na vnéj$i podnéty, spiSe se uchrani
jednostrannych rozhodnuti, pevnéji odolavaji upadku. VyuZivaji netoliko
vlastnich, ale 1 "spojeneckych" schopnosti a sil.

42) Jirasek v knize Strategie - uméni podnikatelskych vitézstvi [19] rekapituluje
vyznamné strategie. Prvni skupinou jsou strategie zamérené na vyrobek a
sluzby (na zakazniky), které se nezamétuji na ptimé formy boje s konkurenci (¢1
formy spoluprace). To jsou prostfedky, nikoliv cil. Druhou skupinou jsou pak
primé konkurencni strategie.

Pozn.: Jirasek hovori i o outsourcingu — chdpe ho jako spojenectvi za
ucelem pridané hodnoty - konecnou instanci outsourcingu jsou
podnikoveé aliance. Jirasek mezi typické stakeholdery zarazuje jak vnitini
subjekty firmy (viastniky, manazery, zaméstnance), tak vnéjsi subjekty,
vcetné konkurentii. Jirdsek uvadi, Ze vztahy podniku maji ekonomickou
hodnotu a schopnost piispivat ke zhodnoceni. Je to péekné videt na
prikladech, kdy soucasti hodnoty prodavaného podniku je napriklad
databdze stdalych zdkaznikii. Zprostredkované miize byt touto hodnotou i
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znacka (firmy, vyrobku), protoze znacka slouzi k identifikaci zakaznikovi
a dobra znacka (hodnotna znacka) ma své viastni loajalni zdkazniky.
Jirasek vyuziva kromé pojmii aliance také pojmy shluky a roje.
Zdiiraznuje vyznam ucasti firem v téchto podnikatelskych formacich jako
zakladni vychodisko pro budoucnost. Hovori také o outsourcing, ktery je
pri rozvinuté delbé prace hojné vyuZivanou formou spoluprdce - uicelem
outsourcing je vyss§i pridana hodnota vysledného produktu, tedy
ekonomické hledisko vyhodnosti takové spoluprdce.

43) Poradenska firma Artura D. Littlea sestrojila schéma prezentujici
charakteristické rysy uspéSnych podnikatelskych aktivit. Za rozhodujici faktory
uspéchu povazuje:

e partnery,

e procesy,

e zdroje a organizaci.

Na své prvni zastavce musi firma definovat své partnery a jejich potieby.
Nejvétsi pozornost doposud vétSina spolenosti vénovala svym akciondiim. Dnes
firmy stale vice uzndvaji, Ze je tfeba vénovat pozornost tém, na nichZ nejvice
zavisi prosperita podnikédni, a to svym partnerim - zdkaznikiim, zaméstnanciim,
dodavatelim, distributoriim, nebot’ bez nich by nebylo mozné zajistit akcionaiim
touzebn¢ ocCekavany zisk. Podnikatel¢ museji usilovat, aby byla uspokojena
minimalni (prahovd) ocekdvani vSech partnerskych skupin, nékterym skupinam
museji poskytnout nadprahovou miru uspokojeni. Mezi partnerskymi skupinami
se vytvareji dynamické vazby. Napiiklad: spokojeni zaméstnanci vytvati vyrobky
a sluzby vysoké jakosti - spokojeni zédkaznici - vysoké zisky umoznujici vyplaceni
vysokych dividend, coZ vysoce uspokoji akcionate. Kotler [22]

Pozn.: Kotler uvddi jako prvni podminku uspésného podnikani pravé své
partnery, klade duraz na vybér a spravnou miru uspokojovani partnerii.
Za partnery nepovazuje pouze vnéjsi subjekty trhu (zdkazniky,
dodavatele, distributory apod.), ale i vnitini subjekty firmy - akciondre,
zameéstnance.

44) Problematice vztahli spoluprace mezi firmami na urcitém zemépisném
uzemi, tzv. clusters - shluky, se ve svych poslednich pracich vénuje Michael
Porter. Ve svém c¢lanku Shluky a nova ekonomika konkurence [31] poukazuje na
paradox globalizace, kde teoretici predpokladali, Ze hospodaisko-geograficka
poloha jiz nemuze byt zdrojem konkuren¢ni vyhody. Oteviené globalni trhy,
rychla doprava a vysokorychlostni komunikace by mély umoznit podnikiim Cerpat
zdroje kdekoliv a kdykoliv. Ale na praktickych piikladech Porter dokazuje, ze
umisténi (lokalizace) ziistava pro konkurenci velmi dilezitd. DneSni ekonomicka
mapa svéta je charakteristickd tim, co Porter nazyva shluky: kritickd masa na
jednom misté propojenych pramyslovych podnikii a instituci od dodavatelu
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po univerzity, vladni agentury, které dosahuji neobvykly konkuren¢ni
uspéch v urcité oblasti. Nejzndméjsi ptiklad uvadi Silikonové tdoli, ale
obdobné shluky nachazime po celém svété. Porter vysvétluje, jak shluky ovliviugi
konkurenci ve tfech smérech:

e zvySovanim produktivity firem v urcitém uzemi,

e smérovanim inovacnich aktivit (zacilenim, usmérnénim, koncentraci),

e stimulaci vytvareni novych podnikani uvniti shluku (multiplika¢ni efekt).

Zemé&pisna, kulturni a instituciondlni blizkost poskytuje podnikiim zvlastni
ptistup (lepsi nez pro vzdalené¢ firmy z jinych kulturnich prostfedi), blizsi a
pevnéjsi vztahy (relationship), lepsi informace, silné pobidky a dal§i vyhody,
které jsou téZko dosazitelné na dalku. Porter tvrdi, ze konkuren¢ni vyhoda lezi
pravé v lokalnich vécech - znalostech, vztazich a motivaci, kterou vzdaleni
soupeti nemohou napodobit.

Pozn.: Pojem podnikovych shlukii Porter definuje predevsim na
regiondlni bazi. Vyznamné na téchto shlucich je, Ze jsou zaloZeny na
spoluprdaci velmi rozmanitych subjektii, véetné univerzit, vladnich
agentur. Zde se blizi pojmu "stakeholders". Zdiiraznénim zemépisného
aspektu spoluprace Porter plné potvrzuje nazory Adama Smitha (viz
pozndamka 3).

45) Strategické aliance zamétfené na redukci konkurencnich stfetii — tfi Clanky
Harvard Business Review:
e Gary Hamel, Yves L. Doz a C. K. Prahalad ,, Collaborate with Your

Competitors — and Win, 1989 [12]

e Kenichi Ohmae ,,The Global Logic of Strategic Alliances, 1989,
e Rosabeth Moss Kanterova ,,Collaborative Advantage: The Art of Alliances,

1994.

Spole¢nou myslenkou uvedenych tii stati je, ze v sou¢asném obdobi stalého
napéti a chaotickych zmén neni Ucelné ztracet sily vzajemnym bojem (,,to
ponechme ostatnim*). Je vhodné — pokud mozno - obejit ostré strety
s konkurenty, zejména pak vytvafenim spole¢nych strategickych alianci. U¢elem
pak mlZe byt nejen vyhnuti se ,,krvaceni v konkurenénim zépoleni®, ale 1 posileni
vlastni pozice proti dals§i konkurenci, a to jak spolupraci ¢i alesponn hrozbou
spojenectvi s partnery, tak také intenzivnim procesem uceni se od dneSnich
partnerq, ale zitra moznd zase soupefti.

Ze systémového hlediska moderniho managementu jde o uméni nahradit
,hegativni kooperaci (boj, soupetfeni, konkurenci) jejim protipolem, tj. ,,pozitivni
kooperaci (spolupraci, alianci), popft. se alespont konkuren¢nimu zapoleni vyhnout
(neutralni kooperace). Jde o snahu, kterou napft. Jessica Lipnackova a Jeffrey
Stamps oznacuji nazvem ,,co-opetition 1993 nebo Yves L. Doz a Gary Hamel
,»co-option“ 1998. Pfitom se pragmaticky piedpokladd, Ze i pifi spolupraci
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s konkurenci nadale miize Cast zapoleni a nebezpeci stietl zlistat, popi. vztahy
»pozitivni integrace” se mohou v casovém prubéhu meénit na ,negativni
kooperaci“ a obracen¢. Vodacek [40].

46) Hamel G., Doz Y. L. a Prahalad C. K. [12] navrhuji uvazit tato zakladni
obecné doporuceni ke spolupraci s konkurenci:

Konkurence jako jedna zforem negativni kooperace je spolupraci v jiné
form&. I pfi pozitivni kooperaci klasickych strategickych alianci nelze
zapomenout, Ze partnefi se mohou snazit vas odzbrojit;

Nekteré formy ,,konflikti* a ,,nebezpeci* v diisledku spoluprace s konkurenty
mohou motivovat manazery k zlepSeni jejich vykonu;

Kazda kooperace (pozitivni stejné jako negativni) ma svad omezeni a vyzaduje
umeéni délat kompromisy. V disledku ménicich se podnikatelskych podminek
jejich plnéni je otdzkou Castého vyjednavani s partnery;

Spoluprace s konkurenty mize byt velmi hodnotnym zdrojem uceni se. Dava
moznost ,,stravit dovednosti konkurentu* a rozS$ifit ziskané znalosti v ramci
vlastni organizace;

Strategickd aliance s konkurentem je pftilezitosti ,,mit okno* na partnerovy
schopnosti, silné a slabé stranky. Poskytuje partnerovi cenné zpravodajské
informace. V tomto smyslu miZze byt spoluprace s konkurentem taktickym
prosttedkem pro budouci strategicky boj;

Spoluprace s konkurentem muize byt doCasnym partnerstvim v boji proti
jinému silnéjSimu konkurentovi;

Strategickd aliance s konkurentem existuje ve velmi rizikovém prostiedi.
Proto je moudré mit plany mimotadnych opatfeni k feSeni neocekavanych
situaci.

47) Hamel G. a Prahalad C. K. ve své knize Competing for the future [13]
predpokladaji, ze moznost dosdhnout pomoci strategicke aliance vyrazného vlivu
na budouci konkuren¢ni podminky (a tim 1 budouci zisk) je podminéna zejména
péti faktory a jejich sladénim:

l.

Schopnost organizace (podniku, firmy, Ustavu, ...) v€as a kvalitné¢ vytvorit
vhodnou strategickou alianci (zajistit si prostiednictvim partnerstvi piistup
k pottebnym zdrojim a umét je vyuzit). Umét se ucinné podilet na jejim
Fizeni a zhodnocovani pozitivnich koopera¢nich vyhod, které aliance
poskytuje;

Umeéni vytvorit si klicové znalosti, schopnosti a dovednosti (,,core
competencies®), kter¢ maji rozhodujici vyznam pro zajiSténi atraktivni
kone¢né hodnoty pro zakazniky. Plati to jak pro nové oblasti dosavadni
podnikatelské Cinnosti, tak zejména pro budouci podnikatelské ptileZitosti.
Postup vyzaduje ochotu vytvaret v€as kliCcové kompetence, resp. v€as a
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v potfebné mife do téchto kompetenci investovat adekvatni zdroje. Ugast ve
strategické alianci tomu muze podstatné napomoci;

3. Schopnost rychle vstiebat a byt schopen vyuzivat znalosti o sou¢asném a
zejména budoucim trhu (vcas zjistit, kde 1ze ocekavat rozhodujici pramen
budouci poptdvky na vznikajicim ¢i utvafeném trhu). Nevédhat pii tom
experimentovat a ze ziskanych zkuSenosti se ucit pro dalSi proaktivni
podnikéni;

4. Kompetence zajistit si dostateCné dimenzované misto na budoucim trhu a
tomu odpovidajici distribuéni kapacitu (distribu¢ni infrastrukturu) i pozici
znacky, a to na takové Urovni, ze bude spoluvytvaiet vyhodu vici prip.
budoucim konkurentiim. Dobte koncipovand strategicka aliance mize opét
budouci pozici na trhu vyrazné posilit;

5. Uméni upevnit si svou vedouci roli vuvazované oblasti podnikatelské
¢innosti proaktivnim chovanim na trhu. Jde pfedevS§im o to prosazovat
postupy prace a parametry vyrobkll i sluzeb jako zadkazniky vSeobecné
uzndvand ¢i preferovana pravidla a standardy. SnaZit se vytvaret si
konkuren¢ni vyhodu, zejména tim, Ze konkurentiim ,,vnucuje“ systém,
ktery ma firma profesionalné osvojeny, ale ostatni se ho musi teprve udit
(napf. usili pfi  prosazovani softwarovych systémi  Microsoftem,
hardwarovych mikro€ipli Intelem, standardi bezpecnosti pro informacni
systémy, ekologické standardy apod.).

48) Joel Bleeke a David Ernst v knize Spolupraci k soutézeni [3] ukazuji nutné
piedpoklady pro spolupraci s konkurenci:

e neptedpojaté a tvlirci mysleni a jednani vedoucich managera;

e uméni najit a projednat rozumné kompromisni soustavy strategickych a
navazné taktickych cill, které pfindSeji partnerim atraktivni podil na vyhodach
spolupréce a nedrazdi je;

e flexibilni organizacni struktury spoluprace se zna¢nou mirou neformalni
spolupréace;

e (Castd a pozitivn€ ladéna komunikace s partnery, odpovidajici 1 ndrokiim na
interkulturni specifi¢nost ucastniki aliance;

e vnitini informacni systém, pruzné reagujici koordina¢ni mechanismy;

e uméni rychle a nekonfliktné ménit cile, ukoly, fesit spory a problémy.

49) Na druhou stranu strategicka spoluprace mezi firmami, at’ jiz formou alianci,
joint ventures ¢i jinych, zdaleka neni dlouhodobou zaleZitosti. Bleeke a Ernst [4]
v roce 1995 upozoriuje na statistiky, které fikaji, Ze v poslednich péti letech
pocet domacich a zahrani¢nich alianci ro¢né rostl o 25 %, ale stiedni "délka
Zivota" alianci je okolo sedmi let a témér 80% spoleénych podniki konci
prodejem podilu jednoho z partneri. To vyzaduje od managementu
ptedvidavost a systematické budovani hodnoty podilu, jinak hazarduji s divérou
svych akcionditi pii "vyprodeji" za mizivou Castku. Na druhou stranu dobie
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planovana a k ur¢itym cilim fizend strategickd aliance mulze byt velmi dobry
obchod - autofi hovoti o pfilezitostech, kdy aliance miize byt pouzita jako malo
rizikova a nizko-nédkladové opce na budouci akvizici. Velmi mnoho tedy zalezi na
strategickém planovani a budoucich zamérech partneri. Na zéklad¢ zkuSenosti
obou autorll s vice nez 200 strategickymi aliancemi uvadéli Sest odliSnych typt
alianci a jejich moznych vyvojovych pokracovani.

50) Dussauge P, Garrette B. a Mitchell W. [10] v roce 2000 rozliSuji dva zakladni
druhy alianci mezi konkurenty: vztahové aliance (link alliances) a aliance z
rozsahu (scale alliances). Vztahové¢ aliance jsou spolupraci firem, kde jednotlivi
partneii pfispivaji odliSnymi schopnostmi a kompetencemi, kdezto aliance z
rozsahu jsou partnerstvim firem navzdjem hodné podobnych. Prizkumy
prokazaly, Ze partnefi ve vztahové alianci maji velkou snahou po reorganizaci a
"okoukani" vSeho, co stoji za to, kdezto aliance z rozsahu vétSinou prezivaji beze
zmén. Oba typy alianci v§ak ukoncuji spolupréci ptiblizné€ za stejnou dobu. Uc¢ici
efekt je tedy pro vztahové aliance velmi vyznamny. (Na ucici efekt poukazuje ve
sveé knize Strategické aliance se zahrani¢nimi partnery také Vodacek).

Pozn.: Vsechny citované zdroje uvadi predpoklady, vyhody, nevyhody
spoluprace s konkurenci. V zasade ale nediskutuji o tom, zda s konkurenci
spolupracovat ¢i ne. Vsichni tito autori jsou presvédceni, ze v dnesni dobé
uz nelze obchazet fakt, Ze firmy vytvari strategické aliance a sité, aniz by
firma neriskovala, Ze bude nekonkurenceschopnd. Otdzkou pak zustava s
kym a za jakych podminek spolupracovat a s kym souperit. Z uvedenych
citaci zaroven lze vycist, ze spoluprdce s konkurenty neni "na véky" -
strategické aliance vznikaji a zanikaji. 1 faktor casu a planovani dalsiho
postupu jsou tedy velmi diileZité.

51) Vlna fazi a akvizic vrcholici v roce 2000 ukazala, ze ne vSechny maji své
opodstatnéni. Uvadi se, ze 60 - 70 % jich kon¢i netispéchem. D¥ive bylo hlavnim
motivem pro uskuteénéni fiize nebo akvizice sniZzovani nakladii, avSak podle
nejnovéjSich prizkumi je to snaha zvétSit sviij podil na trhu - nesporné
vysledek globalizace. Nebezpec¢im koncentrace je vznik obfich podniki, Spatné
ovladatelnych, jejichZ finan¢ni vysledky nespliiuji ocekavani investort a vynosy
jsou nizsi nez jaké mély podniky pied sloucenim. Hlavnim negativem fuzi jsou
socidlni dopady. Obvykle totiz dochazi k sniZeni poctu zaméstnanci jako
disledek snizovani nakladi a odstraniovani nadbytecnych kapacit. Pi1 fizi se
totiz nckteré ¢innosti zdvojuji, proto je tfeba ty nadbyte¢né zruSit. Piikladem
muze byt fuze bank, které maji své pobocky na stejném uzemi. Podle odhadu se
redukce pracovnikll v pfipadé flize bank, jejichz ¢innosti se uzemné nepiekryvaly,
pohybuje kolem 3 az 5 %. V ptipad¢ spojeni bank piekryvajicich se teritoridlné je
toto ¢islo mnohem vyssi, az 25 % zaméstnanct. Jac [17].
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52) Cena fuzi ze socidlniho hlediska je tedy vysokd. Své opodstatnéni ma v
ptipad¢, ze financni vysledky spojené spolecnosti jsou vyssi nez jakych by
dosahly ob¢ strany pted spojenim. Podle riznych studii je vSak podle tohoto
hlediska uspéSnych asi jen 52 % fuzi, nékteré zdroje uvadéji dokonce méné,
asi 42 %. PtiCin neuspéchu je hned né&kolik, pfedevsim je pri pripravé fuzi bran
minimalni ohled na manaZery ruzné urovné i Fadové zaméstnance. V
disledku toho vznika v podnicich napéti a nejistota, kterd je Casto ptiCinou
odchodu téch nejschopnéjsich lidi z podniku. Z tohoto diivodu je nutné neustale
zaméstnance informovat o piipravovanych krocich a zménach. Podle zpravy
UNCTAD je dalsi moznou pfi¢inou netspéchu fizi nebrani zietelu na kulturni
rozdily jednotlivych zemi v pripadé preshrani¢nich fazi. Rizné podniky mayji
riznou organizacni kulturu a rtizné styly manazerské prace. Snaha je kombinovat
narazi na tfadu problémul, nckdy jsou tyto rozdily Uplné opomenuty a cela
transakce je odsouzena k nezdaru. Typické jsou odliSnosti mezi kontinentalni
Evropou a anglofonnimi zemémi, pfedev§im USA a Spojenym kralovstvim. Jac
[17].

53) Podcenéni naro¢nosti preshraniéni fuze dokumentuje ptipad spojeni Daimler a
Chrysler. V roce 1998 dala tato fize vzniknout spolenosti DaimlerChrysler.
Prvni problémy se objevily jiz na poc¢atku. Pti planovani tohoto spojeni ptikladal
management Daimleru jen malou vahu tomu, Ze se jedna o pfeshrani¢ni fizi, o
spojeni dvou odlisSnych kultur. I kdyzZ se jednalo o pratelské spojeni, manaZeri
Chrysleru na stfedni urovni nebyli zajedno s vedenim, které je
presvédcovalo, Ze se jedna spojeni rovného s rovnym. Celou operaci
pokladali spiSe za prodej Chrysleru cizinciim a soucasné se obavali prichodu
Némci s jejich rigidnimi manaZerskymi praktikami. Aby vyvratil veSkeré
pochybnosti o spojeni, prohlésil Jiirgen Hubbert, Clen pfedstavenstva odpovédny
za divizi automobilti v Daimleru, Ze jsou spokojeni s vyvojem fuze a maji jasnou
pfedstavu: jedna spolecnost, jedna vize, jeden vykonny feditel a dvé kultury. Zisk
z druhého Ctvrtleti 1999 ve vysi § 1,7 mld., ktery dokonce piedc¢il ocekavani,
daval za pravdu vedeni. Nicméné v té dobé jiz kurz akcii DaimlerChrysler
nezadrzZitelné¢ klesal, kdyZ mezi burzovnimi analytiky jednoznacn& pievladla
skepse o vyhlidkach tohoto spojeni. Souhlasim s tim, Ze je vyvoj na burze
cennych papirQi vSeobecné pokladan za jakysi ,,barometr* budoucich moZznosti
urCité firmy. Burzovni odbornici byli v tomto piipadé nekompromisni — od doby
uskutecnéni fiize na konci roku 1998 do roku 2000 klesla cena akcii o vice
nez 40 %. Chrysler nastartoval pozdé sviij program, jehoZ cilem je uSetrit $ 2
mld. Zisky z roku 2000 byly polovicni a v roce 2001 je dokonce ztrata kolem
$ 2 mld. (po zapocitani nakladl na restrukturalizaci) a zatim nelplné vysledky
roku 2002 neukazuji zadné zlepSeni.. Do Cela americké Casti spolecnosti dosadil
DaimlerChrysler Jirgena Schremppa, aby napravil obrovské ztraty v USA.
Vypada to, Ze o praci v americkych tovarnach Chrysleru prijde
neuvéritelnych 26000 zaméstnancii. Nejdilezitéjsi je vSak ziskat zpét divéru
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investori, vzdyt dnes mé DaimlerChrysler mensi trzni hodnotu nez mél Daimler-

Benz pred fazi v roce 1998. Netspéch spojeni téchto dvou firem je

neoddiskutovatelny, nastésti sdhlo vedeni k razantnim krokiim, které by mély vést

k podstatné lepSim vysledkiim americké divize. Cena za to je vSak vysokd. Krach

faze zapticCinily faktory, o kterych jsem se zminil na zacatku této kapitoly, a

kterym se musi vénovat mimotadna pozornost, aby mélo spojeni Sanci na tspéech.

V piipad€ DaimlerChrysler se jedna predevsim o:

e  podcenéni integrace dvou rozdilnych kulturnich prostiedi,

e  podcenéni synergického efektu — ten mél plynout z moznosti sdilet a pouzit
nékteré soucasti do podobnych vozi, ale co kdyz je uvedeni na trh kazdého z
téchto vozli naplanovano na jindy?

e nedivéra zaméstnanci ve spojeni, piedevSim obavy z ,ciziho*
managementu. Jac [17].

Pozn.: Jac analyzuje vysoké procento neuspéchu fizi a akvizic ve svéte i
u nas a jako zakladni ditvody uvadi predevsim podcenéni vztahii uvniti
firmy - mezi vlastniky, manaZery a zaméstnanci, a to na obou strandch
spolupracujicich (spojovanych) firem. Vztahy neditvéry a potencidlni
konkurence uvniti firem mohou zcela znicit uspéSnost vnéjSich
navazovanych vztahii, u vztahi spoluprdace obzvlast’.

54) Vztahovy marketing. Pfedstavuje praxi budovani dlouhodobych, vzijemné
prospéSnych vztahi mezi kliCovymi ucastniky — zakazniky, dodavateli a
distributory — za U€elem udrZzovani dlouhodobych preferenci a obchodnich styk.
Konecnym vysledkem vztahového marketingu je vybudovani jedine¢ného
majetku firmy, ktery se nazyva marketingova sit. Zahrnuje firmu a vSechny
ucastniky, ktefi ovliviiyji efektivitu jejiho fungovani: zakazniky, zaméstnance,
dodavatele, distributory, maloobchodniky, reklamni agentury, vysokoskolské
pracovniky a dalSi, se kterymi vytvaii vzdjemné vyhodné obchodni vztahy.
V rostouci mife tak dochédzi k tomu, Ze vznikd konkuren¢ni boj mezi celymi
sitémi, vnémz vyhravaji ty spolecnosti, které dokazi vybudovat efektivnéjsi
vzajemné vztahy. Kotler [22].

55) Hodnotové-distribuéni sit’. Chce-li byt firma uspé$nd, musi dohlédnout i
mimo své vlastni operace — v ramci svého hodnotového fetézce (viz Michael
Porter) — po moznostech, jak dosdhnout konkuren¢nich vyhod. V souvislosti se
stale rostouci konkurenci se fada firem snazi uzavtit partnerstvi se specifickymi
dodavateli a distributory a vytvaret dokonalé hodnotové-distribuéni sité. Ty pak
umoziuji vyuzivat pocitacové systémy EDI, CRM a podobné¢, kdy vyrobce vi,
kolik kde bylo prodano konecnym zakaznikiim a podle toho organizuje vyrobu.
V tomto rychle reagujicim systému je produkce zbozi ,taZena“ poptavkou,
nikoliv tlacena nabidkou. Kotler [22].
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Pozn.: Kotler uvadi nékteré ditvody spoluprace mezi trznimi subjekty a
charakterizuje trvalejsi vitahy jako marketingovou sit’ (miizeme také
Fici trzni sit), ktera sama o sobé mitZe mit vysokou hodnotu. Stejné tak
uvadi, Ze konkurencni boj se piesouva na boj mezi sitémi.

56) Z potreby silnéjsi konkuren¢ni orientace je odvozovan vznik nastroji, které
by umoznily systematické sledovani a analyzu chovani konkurence. Na tomto
pozadi vznikla koncepce strategickych skupin. Strategické skupiny zahrnuji
podniky jedné branZe, které jsou srovnatelné z hlediska zplisobl strategického
chovéani. Srovnatelnost se projevuje v podobnych vyjadienich kliCovych
proménnych, jako je napt. stupen vertikdlni integrace, rozsah palety vyrobki a
spotiebitelské prodejni kandly. Zasadné jsou myslitelné dvé extrémni situace, jak
je mozno vytvaret strategické skupiny z podnikti téze branze:

» Branze muZze piedstavovat jednotlivou strategickou skupinu, v pfipadé ze
vSechny podniky zhlediska kli€ovych strategickych dimenzi vykazuji
podobné vztahy. V tom pftipad¢ je analyza strategickych skupin rovna analyze
branZze.

= Jestlize vSechny podniky v branzi sleduji rozdilné strategie, pak pfedstavuje
kazdy znich separatni strategickou skupinu. Analyze se pak rovna tradi¢ni
analyze konkurence.

Obvykle existuje maly pocet strategickych skupin, pomoci kterych by mohly
byt charakterizovany zdsadni rozdily mezi konkurenty. Strategické skupiny nelze
zaméenovat s trznimi segmenty. Strategickd skupina je ddna nabizejicimi, zatimco
skupiny segmentu piedstavuji poptdvku na trhu. Mezi strategickymi skupinami
existuji bariéry mobility v té formé, Ze podniky se mohou pohybovat od jedné
k jiné skupin€ pouze na zaklad¢ vynalozenych ndkladii a Casu, jakoz i nejistoty
vzhledem k dosaZenti cilt.

Analyza strategickych skupin pfispiva podstatné k popisu a osvétleni
specifické konkuren¢ni situace v branzi. Tak lze odvodit rozdily v rentabilité
uvnitt branze z rozdiln€ silného vlivu konkurenc¢ni sily ve strategické skupiné.
Kromé& toho umoziuje identifikace skupinové odlucitelnych bariér mobility lepsi
porozuméni relevantnim soutéZnim parametrim uvniti branZe. Na tom
vybudované analyzy silnych a slabych stranek mohou byt omezeny na podstatné
klicové strategické dimenze a tak zprostfedkovat precizni a pro branzi specifickou
predstavu o podnikové a konkurenéni situaci. Nikoliv v posledni fadé mohou byt
strategické skupiny pouzity jako nastroj prognozy reakci konkurence, ponévadz
vychazi z toho, Ze podniky stejné strategické skupiny reaguji podobné na zmény
konkurencniho prosttedi (Homburg, Siitterlin 1992). Kotler [22].

Pozn.: Jinym pohledem na studium konkurence je sledovani strategickych
skupin v branzi - zde se nejednd o vytvareni siti firem, ale o analyticky
nastroj umoznujici lépe identifikovat charakter a silu konkurence uvnitr
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urcité branze. Problematické ovsem ziistava vyhodnocovani vztahii
napric vice branzemi.

57) Jirasek [18] pouziva také pojem totdlni konkurence. Joseph Schumpeter
v roce 1943 predvidal, ze konkurence ,,nebude klouzat jen po povrchu podnika®,
nebude se stale jen vyZzivat v jakosti a cené, ale Ze bude zasahovat samu vitalni
podstatu podnikli. Budou si mezi sebou konkurovat v§im, ¢im mohou, svym
programem vyrobkl a sluzeb, svymi technologiemi, svou prodejni schopnosti,
svou organizaci, svymi délniky, inZenyry odborniky, svymi manaZery.
Konkurence nabude totalni povahy.

58) Jirasek [18] srovnava, Ze dFive byvala konkurence jina neZ v soucasnosti.

Soucasna konkurence je:

e unaSena jinymi hybnymi silami,

e ma4 jiny dosah,

e piibylo jejich vlivnych Ciniteld,

e tito Cinitelé vstupuji do jinych kombinaci.

Tato kvalitativni i kvantitativni zména si zada novy nazev:
superkonkurence, megakonkurence, americka varianta byva nejcastéji
»whyperkonkurence®, objevilo se 1 jméno ,,ultrakonkurence* a méné¢ konzistentni
,metakonkurence®, ve francouzsting ,,surpetition* néco jako ,,nadkonkurence®, ve
skute¢nosti konkurence zesilena kooperaci. Definovani tohoto nového stadia
neni stale uzavieno a nasledujici charakteristiky jsou stale otevienym souborem:
podnikatelské, nejen kontrolni pojeti podnikové spravy,
ustup manaZzerského a nastup viidcovského pojeti fizeni,
tvofiva vize a strategie,
nova strategie lidského rozvoje,
genericky zplisob inovaci,
zaméieni na zakaznika, nejen na trh,
od dat a informaci ke znalostem,
prohloubena kontrola nakladi a rizikového financovani,
oteviena organizace podnikd,

0. nova ,rasa“ velkych podniki, které maji prednosti velkych, ale jsou schopny
operovat i jako malé a pruzné,
11. sitova informac¢ni a komunika¢ni technologie.

=00 N U AW~

Pozn.: Jirasek hodnoti zmény v samotném charakteru konkurence za
poslednich sto let. Mimo jiné hovori o konkurenci zesilené kooperaci.
Pokud se blize podivame na jednotlivé charakteristiky tohoto nového
stadia konkurence, nalezneme v nich duraz na vztahy (vazby), a to jak
vztahy spoluprdce, tak konkurence:
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o Pronikani konkurence do vnitiniho systéemu ¥izeni firem (ad. 1 -
podnikatelské pojeti s sebou nese nutne prvky soutéze a rizik s ni
spojenych, zaroven vsSak vytvari tlak na efektivnost vyuziti zdroju, hledani
novych cest dosahovani lepsich vysledkit véetné cest spoluprace s dalsimi
trznimi subjekty a ucasti v trznich sitich, clusterech apod.).

o Vidcovského pojeti iizeni lépe propojuje zdajmy stakeholderit firmy
(vnitrni i vnéjsi), klade duraz na partnerstvi v pripadé spolupracujicich
subjektu, ale také na ostry boj tam, kde je to pro firmu vyhodné.

e Diiraz na inovace castokrat neni schopnd firma sama se svymi
vnitrnimi zdroji (kapitalovymi i lidskymi) efektivneé naplnovat - je pro ni
casto vyhodnéjsi ucastnit se spoluprace ve shlucich, kde je uzka vazba na
vyzkumna centra a univerzity, hodneé miiZe vesit formou outsourcing,
nakupu licenci a jinymi formami vnéjsi spoluprace. Inovace je soucasné
formou efektivniho konkurencniho boje - "inovuj nebo zemres" rika jedno
okridlené rceni. Spoluprace s urcitymi subjekty je proto soucasné
konkurenci vici jinym subjektiim, kteri nemohou vyuzit spoluprdci se
stejnymi subjekty pro sviij prospéch a proti firme.

o Zaméreni na zdakaznika - zakaznik je velmi vyznamny stakeholder
firmy, Fada strategii je postavena na budovani dlouhodobych vztahii se
zdkazniky, které zvysuji bezprostiedni vysledek hospodareni (soucasny
prinos) i hodnotu firmy (budouci prinos, ovSem vytvareny soucasnymi
aktivitami).

o Zaméreni na znalosti predpoklada systematické a soustavné budovani
partnerskych vztahit uvniti firmy i vné firmy - znalosti prinasi
zaméstnanci a manazeri firmy, ale i spolupracujici partneri. Vzhledem k
mozné docasnosti této spoluprace musi firma cilené vytvaret vlastni
systém prenositelnosti, uchovani a prace s témito znalostmi, protoze jinak
neni schopnd je trvale vyuzivat k ziskani konkurencni vyhody a zvySovani
hodnoty soucasné i budouci.

o Prohloubend kontrola nakladit vede radu firem k potrebé ridit nejen
naklady své vlastni, ale ovliviiovat naklady i u spolupracujicich subjektu v
dodavatelském retezci. To vede napriklad k propojovani informacnich
systéemu formou EDI, CRM, k cilenému prenosu know-how, spolecnému
vwvoji, kapitalovému provdzani apod., viz napriklad automobilovy
prumysl.

e Otevitend organizace podnikit ma na jedné strané usnadnit spolupraci
uvniti i vné firmy, ktera je pro firmu jednou z existencnich nutnosti, na
druhé strané ovsem nesmi umoznit snazsi pronikani konkurence. To klade
stale vyssi naroky na zabezpecovaci systéemy (techmické, softwarové i
organizacni).

o Velikost firmy versus operacni schopnosti - toto dilema Ize efektivné
resit prdve efektivnimi systéemy spoluprace wuvnitir a vné firmy,
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zapojovanim do siti a alianci. Tyto systémy spoluprdace se pak stavaji
jednou z vyznamnych konkurencnich vyhod v konkurencnim boji.

o Sit’ova komunikace a informacni technologie - konec dvacatého
stoleti byl ve zmnameni velmi rychlého rozvoje komunikacnich a
informacnich technologii, které na jedné strané nabidly obrovské moznosti
k zefektivnéni prace uvniti firem i mezi firmami, na druhé strané odhalil
Fadu nebezpeci, které mohou tyto systémy v globalizovaném svété prindset
- pocinajic hackrovskymi utoky, Spiondzi, az po zneuzivani k radé
asocidlnich praktik. Protoze i cena zboZi je informaci a v konecném
dusledku i penize samotné lze pouzivat v bezhotovostni formé pouze v
podobé cisel v pocitaci, nastup informacnich a komunikacnich technologii
byl prevratem pro radu obchodu - burzovnimi obchody pocinaje, on-line
aukce B2B, e-obchody, atd. Tyto technologie tedy propojily svét a
vyraznou merou napomahaji spoluprdci trznich subjektu, na druhé strané
mohou byt zneuzity v konkurencnim boji jako velmi nebezpecna zbrar.

59) Konkurence zemi. Je to jistd suma konkurencnich stietli mezi podniky v dané
zemi s podniky vjinych zemich. Pak ma vyznam formulovani nérodni
ekonomické politiky. Dalsi dobry diivod — kdyz se podniky utkédvaji s konkurenci,
déje se tak vjistém ndrodnim ekonomickém prostiedi, ve vEétsi nebo mensi
otevienosti ekonomiky, regulace a deregulace, v urcitych pomérech kapitalu,
uroktli, sménnych relaci, dani, davek, také urcité opory ve vzdélanosti a vycviku,
veéde, vyzkumu a inZenyrstvi, ve fyzické infrastruktute, v zajisténi profesionalniho
servisu, v jisté celkové ekonomické atraktivnosti a spoleCenské atmostéte.

Ekonomickd mikrosféra i makrosféra se vyznacuji ur€itymi konkuren¢nimi
faktory.

V mezzostéte, v oborech a odvétvich stejné vyroby a obchodu anebo ve
velkych obcich ¢i rajonech, 1ze podobné vysledovat urcité specifické pomeéry,
jejichz porovnani muize vysvétlit konkurenéni silu nebo slabost. MiZzeme tedy
hovoftit 1 o konkurenci odvétvi. Zde je ovSem tieba si uvédomit, Ze podniky se
diverzifikuji a pak nepatii nikdy zcela do jedné Skatulky (odvétvi).

Nejzajimavéjsi konkurence se rozevira mezi nadnarodnimi svazky a mezi
globalnimi podniky. Ty se vSak pfesahem nevejdou do naSich Skatulek. Psat na
takové téma by bylo nanejvys potiebné, jenze by se muselo obejit bez opory
v porovnavacich statistikach. Jirasek [18].

60) Jirdsek [18] hodnoti Svétové zpravy o konkurenénosti. Skutecnym obratem
ve sledovani a analyze problematiky konkurence se stalo Svétové ekonomické
férum (World Economic Forum, WEF) se sidlem v Zenevé, které se kazdoroéné
schazi v Davosu. Odbornici i podnikatelé se zde radi o vyvoji na svétovych trzich,
novych podobach konkurence, pobidkach a hrozbéch, jez z ni vychéazeji, o tom,

150



jak Zit s rostouci konkurenci. Po nékolik let se této Cinnosti zucastnoval
Mezinarodni institut pro manaZerskou pripravu (International Institute for
Management Development, IMD), piedni evropskd manazerska Skola v
Lausanne. Pisobil i jako teoreticko-metodologickéd opora pro pripravu a vydavani
zebtickl konkurencnosti. Pfed lety se rozesli a jak Svétove ekonomicke forum tak
Mezinéarodni institut manazerské pripravy kazdoro¢né vydavaji vlastni zpravy.

I. WEF — Zenevska Skola chape konkuren¢nost jako schopnost
hospodarského ristu; predev§im ameri¢ti védci a ndzory, napt. Michael Porter

2. IMD - lausannska Skola chipe konkurenc¢nost jako schopnost obstat
pri trznim stietu;

Pivodné vysli ze stejné metodiky, ale pak se ndzorové rozesli.
Vyhodou je kompatibilita idaja v delsi ¢asové fadée (deset let).

Kromé& nich publikuje zpravy o konkurencnosti napt. i Svétova, ale ta je
metodologicky podstatné slabsi, jedna se spiSe o zpravy o ekonomické
vybavenosti, klouze po povrchu, sméSuje konkurencnost s obvyklymi
ekonomickymi piehledy.

K teorii a metodologii konkuren¢nosti

Casto kladené otazky:

1. Proc se konkuren¢nost jako kli€ovy pojem objevila teprve nedavno?

2. Cim se odliduje od snah o ekonomickou rovnovahu nebo ekonomicky riist?
3. Jakym smérem a jakym tempem se vyviji?

4. Jaka bude za dvacet let?

5. Cim se projevuje ni¢ivy u¢inek konkurence a jak mu &elit?

Zakladem metodologie WEF jsou ndzory M. Portera, ktery tvrdi, ze
»Konkuren¢ni vyhoda vyriistd ve své podstaté¢ z hodnoty, kterou je podnik
schopen vytvofit pro své kupujici a kterd prevysSuje ndklady podniku na jeji
vytvofeni“. Tato definice ztotoziluje konkurencni vyhodu s ptfidanou hodnotou
pro zakaznika. Ta se ale stane konkuren¢ni vyhodou teprve srovnanim
s konkurenci.

MiiZe konkuren¢ni vyhoda byt i na stran¢ odbératela? Jisté.

Mize se konkurenéni vyhoda uplatnit jen za ristu nebo i za poklesu? Cetné
piiklady.
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M. Porter spolu s Jeffreyem Sachsem (oba Harvardova univerzita) vytvofili
metodologii WEF a jejich definice konkurencnosti zni: ,,Je to mnozina instituci a
ekonomickych strategii, jez podporuji vysokou miru ekonomického riistu na
sttedni obdobi®. Zde je ptekryti s ekonomickym riastem jednoznacné.

Y =kA kdeY jeprodukt na hlavu, k je kapital na hlavu, A trovei technologie
(primérny vykon jednice kapitalu)

Rustovy vzorec je pak DY/Y = dA/A x sA
Kde d je pfiriistek (zména), s je uspora diichodu (pfeménitelna na kapital).

Druhym centrem je IMD, jmenovité Stéphane Garelli, jeho definice z roku
2001: ,, schopnost obstat v utkani na trhu s pfednimi konkurenty (kdosi to jednou
vylepsil, Ze jde o prvnich dvacet) a zajistit si alesponi sttednédobou prosperitu®.

Jako konecny smysl, cilovou funkci konkuren¢nosti, vyzveda ,,zvyseni zivotni
urovné lidi“. Konstruuje krychlovy model konkuren¢nosti narodi se Ctyimi
faktory:  vykon  ekonomiky, efektivnost stitu, ucinnost  byznysu
(mikroekonomiky) a infrastruktura ve vzijemném ptlisobeni vydéavaji dvoji
produkt, jednak konkurenc¢nost podnikii a tvorbu ptfidané hodnoty, jednak
konkuren¢nost narodii a tvorbu néarodniho dichodu. Sjednocujici pohled na
konkurencnost firem a narodi.

Vyjevuje tfi modely:

1. anglosasky vcetné Singapuru a Hongkongu (tf1 rozliSujici znaky: deregulace,
pruznost prace, riskovani),

2. severoevropsky, Némecko plus Skandindvie a Japonsko (znaky: dlouhodoba
strategie, konsenzus mezi ekonomickymi €initeli, stalost prace)

3. jihoevropsky vcetné¢ zemi v pfechodu (znaky: nizké pracovni néklady,
nerozvinuté infrastruktura, paralelni Seda a ¢erna ekonomika).

Definice OECD: Konkuren¢nost naroda je ,,stupeii, jehoz muze zemé¢, za
svobodnych a rovnych trznich podminek, dosahnout p#i produkci vyrobka a
sluzeb, jez vyhovuji podminkam mezindrodnich trhi, a pfitom soub&zné udrzovat
a zvétSovat realny ptijem lidi v dlouhém obdobi*.

Porter 1 Garelli se shoduji v tom, Ze nejsiln€j$i pruzina konkurencnosti je
vzdé€lani, znalosti, védomosti. Pak uZz se rozchazeji. Porter zdaraziiuje nové
technologie, aliance (sit¢), Garelli klade diiraz na socidlni odpovédnost a
udrzitelnost rozvoje.
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Co podle Jiraska v teorii chybi:

- Kus samotné podstaty — ostiejSi zamécfeni na samu trzni rivalitu. Bylo by
potifeba odhalit zapasnické schopnosti makro a mikroekonomiky — zdpasnik
pottebuje nejen svaly, ale 1 vycvik, taktiku stietnuti, ptekvapujici chvaty.

- Schumpeter — konkurence zapoji veskerou vitdlni silu — v jeho ocich je to
pfedevsim podnikavost a inovace

- Podle Jiraska — je to pfeména lidského faktoru v lidsky zdroj a nejnovéji
v lidsky kapital. Strategie podnikl a strategie rozvoje lidskych schopnosti a sil se
sbihaji. Predstavuje Clenéni lidi, ne kazdy je toho co ma naplnit schopen. Neni to
jen lidsky pokrok, ale je vtom 1 mnoho nehumdannich rizik a redukce svodnych
ukazateld.

- Investice do mozkli a znalosti, intelektudlni kapital — investice, které se
neamortizuji ale naopak na hodnoté ozivuji a pfipisuji. Zpravy o konkurencnosti
se s tim zatim vypotadavaji pouze slovy, bohuzel.

- Sila dne$nich podnikli neni vtom, co jim patii, kam saha jejich pfima
pravomoc, ale umoctiuje se spolupraci v raznych spojenectvich, v sitich,
v feté€zcich, ve shlucich.

K metodologii regresu a svodnych ukazateli:

1. Ob& metodologie (IMD a WEF) maji mnoho kritérii — 300, 150 — v obou
piipadech jak tvrdé tak mckké. Postupné shrnovani ukazatelli s pomoci
korelacniho kalkulu mitize vSak celé hodnoceni zamlzit, dat urCitym kritériim
nepatii¢nou vahu.

2. Omezovani ekonomik jen na ,narodni ekonomiky* se uZz dostava
nejednou do rozporu s ekonomickou realitou globalni ekonomiky. Jesté horsi
je to s mikroekonomikou — podniky piekracuji ndrodni hranice a s narodni
ekonomikou se kryji stdle mén¢.

Pozn.: Jirdasek ukazuje, Ze konkurence neni jen fenoménem jednotlivych
trznich subjektii, ale lze ji samostatné sledovat i mezi odvétvimi, mezi
celymi staty. Vzhledem k diversifikaci vyrobnich programii firem i
prorustani kapitalit bez ohledu na hranice odvétvi a na hranice statu, je
hlubsi zaméreni na samu podstatu konkurence, chce odhalit "zapasnické
schopnosti” makro a mikroekonomiky. Na tomto misté Ize doplnit, Ze
nestaci schopnosti, ale podstatna je i viile je pouzit. Tato prace se
zaméruje na rozhodovani firem o spolupraci a konkurenci, coz urcité
predpoklada analyzu mozZnosti (a schopnosti), ale také poodhaleni
podstaty vybéru nastroju spoluprdce a konkurence, proc¢ firmy voli tu ¢i
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onu formu. Firma miize mit schopnosti zasadit konkurenci smrtici uder,
ale zvoli spolupraci formou aliance - proc? Za jakych podminek?

Pojmy  konkurence a spoluprace jsou spojovany  predevsim s
mikroekonomickymi vztahy. V ekonomii statu a mezinarodnich ekonomickych
vztazich se castéji setkavame s pojmy globalizace a regionalizace, integrace a
naopak desintegrace. Pojmy konkurence i spoluprdce jsou nedilnou soucdsti
obsahu vsech techto pojmii.

61) Cihelkova [7] Termin globalizace byl uznan zhruba v poloving 80. let a jeho
definice se velmi rizni. Jejich spoleCnym jmenovatelem je nazirdani globalizace
jako "soudobé transformacni etapy v dlouhodobém vyvojovém procesu svétoveé
civilizace, ve kterém dochazi v zavislosti na technickém rozvoji k dynamickému
prekonavani lokalné vazanych a relativné izolovanych lidskych ideji a aktivit ve
sméru univerzalizace nékterych z nich" (Adamcova VSE).

62) Ve smyslu definice P. Dickena je globalizace pokrocilejsi a komplexné;jsi
forma internacionalizace, ktera zahrnuje 1 funkcionalni integraci mezinarodné
rozptylenych aktivit a multilateralismus 1ze v souladu s nazorem L. A. Winterse
pojmout jako charakteristiku svétové ekonomiky, jez se odrazi v chovani
jednotlivych zemi, a to v mife, v jaké se tyto zemé chovaji "multilateralng". Toto
chovani mizZe byt vymezeno negativné, jako funkce stupné diskriminace v
obchodni politice a primérné vySe ochrannych opatieni, ¢1 pozitivné, jako funkce
stupné, ve kterém v prislusné zemi absentuje diskriminace a rozsahu, ve kterém
obchodni rezimy jednotlivych zemi  pfedpokladaji  volny  obchod.
Multilateralizmus je vyhodny do té miry, do jaké neexistuje diskriminace (mezi
partnery plati zdsada rovného zachdzeni), a do jaké miry se obchodni rezim blizi
volnému obchodu. Cihelkova [7].

63) Proti, respektive paralelné¢ s procesem globalizace (multilateralismu), jenz
vede k univerzalizaci svétové ekonomiky, pisobi proces fragmentace
(diferenciace), ktery ma za nasledek jeji rozklad na mensi hospodaiské celky.
Uzemnim projevem fragmentace svétové ckonomiky je proces, ktery je
oznacovan jako regionalismus (regionalizace). Podle R. E Baldwina je zapotiebi
regionalizmus chapat z pohledu procesu integrace, ktera z globalniho hlediska
sice vede k propojovani a k ristu soudrZznosti jednotlivych ¢asti svétoveé
ekonomiky, z regiondlniho hlediska vSak pfispiva k vytvateni tésnéjSich vazeb
mezi n€kolika ndrodnimi staty. Podle L.A. Winterse jde o jakoukoliv politiku
zaméfenou na snizovani obchodnich bariér mezi zemémi bez ohledu na to, zda
jsou tyto zemé sousedici ¢i viibec sobé blizké. Oman povazuje za regionalizmus
pohyb dvou a vice ekonomik, respektive dvou a vice spolecnosti, smérem k vétsi
vzajemné integraci. Cihelkova [7].
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64) Pojem ekonomické integrace byl do poloviny 50. let zfidka pouzivan a jeho
definice byla nejasna. Teprve pozdé¢ji se objevila jeho charakteristika, jako
pojmenovani pro situace pocinaje ekonomickym sblizovanim, pies spolupraci a
solidaritu, az ke spojovani, sluovéni, sjednocovani. Formulace a obsah
ekonomické integrace byly ovlivnény pfistupem neoklasické teorie
mezinarodnich ekonomickych vztaht, kde mezinarodni ekonomicka integrace
vyjadiuje tésngjSi a intenzivnéj$i vazby mezi jednotlivymi ¢astmi svétove
ekonomiky. Zakladnimi formacemi ekonomické integrace je zde volny i
volnéjSi obchod, ktery sam o sobé je integraci, i kdyZ jejim nejniZSim
stupném. Volny obchod je podle neoklasikii hlavnim divodem uskute¢iiovani
ekonomické integrace. PovaleCnou integraci pfitom nepovazuji neoklasici za
vyrazn¢ specifickou, ale jde pouze o jednu ze tfi integracnich vln, pocCinaje
formovanim narodnich statl, pies rust volného obchodu do konce 19. stoleti a
vlozenou fazi dezintegrace ve 30. letech, jez byla spojena s krizi mezinarodnich
ekonomickych vztahti, az potieti integrac¢ni vinu po 2. svétové valce. Cihelkova

[7].

65) Zékladem regionalizmu je region, ktery predstavuje Uzemni celek se
specifickymi ekonomickymi, socidlnimi, kulturnimi a politickymi rysy. Bereme-li
v iivahu pouze mezinarodni roven, regiony mohou nabyvat podoby:

e makroeregion - prostorova struktura, kterad se vytvaii soustiedné okolo
rozvinutého jaddra a ekonomiky stavi do funkcéni zavislosti, tedy do
vzajemnych zavislosti;

e region - prostor vznikajici na zdklad€¢ zvlastniho typu mezinarodnich smluv
mezi zemémi, ktery vSak mize mit i podobu neformélni (neformalizované)
integrace;

e subregion - regionalni riistova zona ("trojuhelnik rastu", "preshrani¢ni riistova
zona").

66) Soudoba svétova ekonomika je (navzdory své globaliza¢ni etap€) strukturou
multiregionalni, jez je ¢asto oznacovana za strukturu polycentrickou. Kli¢ové jsou
tfi makroregiony oznaCované jako "tridda" - USA (s vn&j$im ekonomickym
zdzemim v Kanad€ a zemich Latinské Ameriky), Evropskd unie (se zazemim v
ESVO, ptidruzenych a dalSich zemich stfedni a vychodni Evropy) a Japonsko (se
zazemim v asijském rozvojovém centru). Vedle triddy existuje fada dalSich
svétovych regioni (makroregionll), které vykazuji specifické charakteristiky
(Rusko, Cina apod.). Cihelkova [7].

67) Regiony, které vznikaji na zdkladé zvlaStniho typu mezinarodnich smluv,
maji podobu mezinarodnich seskupeni rizného integra¢niho stupné:
e preferen¢ni oblast (postupné sniZovani bariér vzajemného obchodu),

e zb6na volného obchodu (Uplné odstranéni cel a kvantitativnich omezeni v
obchodé€ mezi ¢lenskymi staty),
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e celni unie (zem& se vzdavaji prava urCovat si autonomné celni tarify vici
neclenskym zemim a stanovuji tarify spole¢né),

e spole¢ny trh (je zde neomezeny nejen pohyb zbozi a sluzeb, ale 1 pohyb osob
a kapitalu),

e hospodaiskd a ménova unie (znacnd unifikace makroekonomickych politik
jednotlivych ¢lent, zavedeni spole¢né strukturalni politiky a spole¢né mény),

e politickd unie (rozSifeni spoleénych politik 1 do oblasti zahrani¢nich vztahli a
bezpec¢nosti, harmonizace legislativy tykajici se vnitfnich zaleZitosti
narodnich statli a bezpecnosti, harmonizace legislativy tykajici se vnitinich
zélezitosti narodnich stathi a prakticky vznik federace, ptipadné konfederace).

V této souvislosti vznikl pojem regionalni integrace. Baldwin rozliSuje
regionalizmus melky, povrchni (shallow) a hluboky (deep). NejziejméjSim
piikladem hlubokého regionalizmu resp. "hluboké integrace" je Evropska unie. V
Evrop¢ se nachazeji také dalsi hlubsi integracni seskupeni. Je to jednak Evropsky
hospodatsky prostor (EHP), ktery rozSifuje pfistup na vnitini trh EU pro tfi
Clenské zemé Evropského spoleCenstvi volného obchodu (ESVO), a dile
Evropské dohody, jez byly uzavieny Evropskym spoleCenstvim a staty stfedni a
vychodni Evropy za G¢elem sblizovani hospodaiskych politik, zdkont a praktik se
standardy obvyklymi v EU. Cihelkova [7].

68) Vztah globalizace a regionalizace - otazky:

e Existuji regiondlni dohody zlepSujici zivotni standard v ¢lenskych ¢i ostatnich
zemich?

Podle Bladwina se vétSina ekonomti shoduje na tom, ze velka regionalni
seskupeni, jaka vznikaji v Evropé ¢1 Americe, maji v jisté mitfe pfiznivy vliv na
¢lenské zemé a nepiimo 1 na ne€leny. U malych seskupeni se zatim pozitivni vliv
neprokazal. Nic ale nenasvédCuje tomu, ze by regionalni dohody zivotni
standardy ¢lenti a ne€lenti snizovaly.

e Ohrozuje rozsifujici se regionalizmus svétovy obchodni systém a
multilateralni liberalizaci obchodu (globalizaci)?

Neékteti ekonomové vitaji liberalizaci v jakékoliv podobé a regionalizmus
povazuji za néco, co ma znacny vliv na multilaterdlni obchodni systém.
Dilezitym argumentem pro je povaleény vyvoj: v ramci regionii mize integrace
prechazet k vys$§im systémovym stupnim, zatimco v globalnim ramci je podobny
posun 1 v dlouhém obdobi neredlny. (BernaSek, V. Multilateralismus a
regionalismus v soudobé svétové ekonomice). Naopak Gaberler soudi, Ze
pozitivni pfinos plyne vice z globalni, celosvétové integrace, nez z mnohem vice
propagované a diskutované regionalni integrace.
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e Existuji obavy, Ze rostouci regionalizmus ohrozi mnohostrannou liberalizaci a
pfinasi nebezpeci obchodnich valek mezi regionalnimi bloky.

Podle Omana regionalizmus miiZe byt odpovédi na globalizaci a v tom smyslu
napomahd posilovani mikroekonomickych sil, které tidi globalizaci v regionu, pfi
stimulaci soutéze, jakoz 1 pti rozSifovani regionédlniho trhu. Na ndrodni urovni
muze regionalizace podnécovat legislativni reformy a napomadhat tak otevieni
ekonomiky globalizaci. Regionalizmus miize vystupiiovat politiku stability a
kredibility ¢lenskych statd, ktera je dalezitd pro pfildkani investic. Je tomu tak za
situace, ze podpora takovychto investic (vice nez podpora obchodu) je hlavni
motivem mnoha regionélnich ujednani, pfedevsim v rozvojovych zemich.

Jestlize se regionalizmus stane ochrandiskym nastrojem a prestane tak
pfispivat k rastu konkurenceschopnosti zemé, ztrati tim 1 hodnotu néstroje ke
zvySovani regionalniho ristu a konkurenceschopnosti na globalnim trhu. Cokoliv,
co omezuje efekty, nebude z divodu omezeni autonomie narodnich politik, které
jsou spojeny s regiondlni integraci, ospravedlnitelné. Na druhé strané, pokud
regionalizace utuzuje vnitini konkurenci, mize tim zvétsit suverenitu spolecnych
politik proti piisobeni trznich sil, a tim 1 potencialni efektivnost spolecnych
politickych opatfeni. ZvySuje se tim 1 konkurenceschopnost daného regionu proti
zbytku svéta. Globalizace a regionalizace vedou ke vzajemnému posilovani,
pokud politika usiluje o podporu konkurence uvnité regionu a o oslabeni
moci oligopoli. Cihelkova [7].

Pozn.: Pojmy globalizace a regionalizace se mohou jevit jako
protikladné procesy, tak jako se jevi na prvni pohled konkurence a
spoluprace jako vylucujici se vztahy. Realita soudobé svetové ekonomiky
nas vSak presvédcuje, Ze tyto pojmy spolu neoddélitelné souvisi,
vzajemné se prolinaji a doplnuji. Neni Ccista globalizace ani Cista
regionalizace, stejné jako nelze pouze spolupracovat nebo pouze
souperit. Konkurence je zdkonita diky omezenosti zdrojii kazdého z
ekonomickych subjektii, a je v zdsade jedno, zda subjektem rozumime
jednotlivce, firmu, mésto, kraj, stdt ¢i regiondlni uskupeni. Stejné tak je
zdkonita i spoluprdce, protoze napomahd efektivni délbé prdce mezi
subjekty. I konkurence i spoluprace mohou na druhou stranu sehrdt svou
negativni roli - konkurence mezi staty a vetsimi uskupenimi miize prerust
do ekonomické valky (staci poukdzat na nescetna embarga, odvetna cla,
apod. - "bandnova valka", "hovezi valka", "ocelova valka" mezi USA a
Evropskou unii patii mezi hojné medializované). Spoluprace v podobé
protekcionismu (a je lhostejno, zda na urovni mezistatni nebo na urovni
regiondlnich integracnich celkit) omezuje viiv svetové konkurence a
chrani vnitini podnikatelské prostredi jednotlivych statii tak, Ze neni
vyvijen tlak na zvySovani efektivnosti se vSemi negativy v podobé
zaostavani produktivity, ztraty konkurenceschopnosti atd. Ekonomicka
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rozhodnuti delaji jesté sloZitéjsimi strategické a politické zajmy, které v
kratkem horizontu mohou zcela zastinit ekonomické vyhody spoluprace i
konkurence. I na makroekonomickeé urovni tedy dochazi k dynamickému
prolinani a vyvazovani procesii globalizace, regionalizace, ekonomické

integrace i ekonomicke desintegrace (rozpadu integracnich uskupeni, viz
RVHP apod.).

69) Z. pohledu obecné teorie gravitace (Tinbengen 1962), ktera slouzi k
vysvétleni obchodnich vazeb mezi zemémi na zdkladé méteni jejich obchodnich
potencidli (HNP, pocet obyvatel, uspory z rozsahu vyroby) a zkoumadni
omezujicich faktori ve vzajemném obchod¢ (relativni geografickd vzdalenost,
dopravni néklady, c¢lenstvi v preferenénich obchodnich zoénach, socialné
psychologické faktory) jsou globalizace a regionalismus soucasti stejného
fenoménu (pritazlivosti). Rozdil spociva v rovin¢ pohledu. Cihelkova [7].

70) Kvalitativni rozdily v rostouci vzajemné ekonomické zavislosti na globalni a

regiondlni Grovni vSak existuji. Jsou podminény takovymi ¢initeli, jako jsou :

e ckonomicky riist a s nim souvisejici expanze pies hranice (vede k utvateni
regionalnich riistovych zén nebo k integraci mezi zemeémi),

e vnitini strategie transnacionalnich korporaci, které oslabuji ¢i posiluji
regionalizmus (napiiklad expanze transnacionalnich korporaci do regionalni
rastové zony, pocateéni pifimé zahrani¢ni investice v zemich, jejichz vlady
Casto podporuji ptiliv kapitélu, a které mohou vytvaret podminky pro pozdéjsi
ptelévani do okolnich zemi, investice vedené obavou z utvérejiciho se silného
integracniho celku),

e regiondlni strategie transnaciondlnich korporaci (umisténi produkce na
regiondlni trh, protoZe néarodni trh neni dostate¢ny pro efektivni operace,
regionalni rozmisténi pracovnich sil, regionalni strategick¢ aliance v
zahraniCnich soutéZzich),

e vladni politika na podporu regionalizmu (vznik zén volného obchodu, celnich
unii, regionalnich instituci a iniciativ). Cihelkova [7].

71) Charakter kapitalovych trha, trhi zbozi a prace.

V diisledku silici globalizace a regionalizmu zahrnuje svétova ekonomika
tii irovné trhi:

e mezinarodni trh kapitalu - pfedstavuje nejvyssi uroven,

e nékolik regionalnich seskupeni, jez usiluji o harmonizaci pohybu zbozi a
sluzeb a o fizeni obecnych vnéjSich cel, spolecna a harmonizovana nafizeni a
o vytvoieni spole¢ného trhu (sttedni uroven),

e narodni vlady se snazi o regulaci trhi prace za podminek, kdy toky kapitalu
jsou determinovany mezindrodnimi rozdily v urokovych sazbach (nebo v
mirdch navratnosti pfimych investic) a trhy zbozi jsou intenzivnéji regulovany
na regionalni rovni.
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Obchodni toky jsou stale vice spjaty s toky kapitalu. Odhaduje se, Ze
objem obchodu, ktery je prFimo ¢i nepfimo spjat s pfimymi zahrani¢nimi
investicemi, se pohybuje kolem 60 az 70%. Odhady rovnéz piedpokladaji, ze
asi 50% svétovych obchodnich toka je realizovano uvniti transnacionalnich
korporaci, které kontroluji ceny v ramci své piisobnosti. To ma hluboké disledky
pro rozmisténi ekonomické aktivity, distribuci vynosii z obchodu 1 efektivnost
narodnich vlad pfi ochrang jejich danové zakladny.

Objem primych zahrani¢nich investic ve svété se jen od roku 1980 do
roku 1996 témér zdvojnasobil a vzrostl ze 191,6 mld USD na 314,7 mld. USD.
Navic, s ohledem na to, ze se zamétuji do strategického prtimyslu, je jejich
narodohospodaisky vyznam vétsi nez Ciselnd hodnota. VétSina kapitalu - 70 %
celosvétového objemu piimych zahrani¢nich investic - se soustied’uje na Evropu,
USA a Japonsko.

Od poloviny 80. let roste mezinarodni délba prace cestou investic
nékolikanasobné rychleji, nez je tomu cestou obchodu. Tento rlst se
uskuteCniuje prostfednictvim témét 60 tisic transnaciondlnich korporaci. V
soucasné dobé nejvice transnacionalnich korporaci ptipadd na EU (39 415),
nasleduje Japonsko (4334) a Spojené staty (3382), 1 kdyz tato ¢isla nevypovidaji o
sile korporaci.

Liberalizace kapitdlového pohybu a silici uplatiovani modernich
komunika¢nich technologii vedly k nafouknuti mezinarodniho finan¢niho
obchodu. Mezinarodni finan¢ni trhy se odpoutaly od reilné ekonomiky a od
svétového obchodu. Osamostatiiuji se a zvySenou mérou se vymykaji
narodnimu Fizeni a kontrole. Financ¢ni trhy stale vice uréuji ménové kurzy a
urokovou droven a vyvijeji tlak na realnou ekonomiku. PfedevSim v menSich
zemich ztraci statni finan¢ni politika akéni prostor, ktery potiebuji pro
vnitini konjunkturu. Mezinirodni finan¢ni trhy stale méné plni svlij ptivodni
ukol - pfipravovat mezinarodnimu obchodu nutnou likviditu a zajiStovat
optimalni uplatnéni kapitalu. Velky objem a zvySujici se operacni rychlost
finan¢nich transakci destabilizuje mezinarodni financni trhy. Ale jsou 1 subjekty,
které z takového systému profituji. Jsou to nejenom mezinarodni banky, ale i
mezindrodné operujici podniky. Ty mohou vyuZivat celosvétové nejptiznivéjSich
investi¢nich a ivérovych moznosti.

Také svétovy obchod trvale narlstd. Prestoze se svétovy obchod neustale
zvysuje, 85 % svétové produkce je naddle umistovano na nérodnich trzich.

Cihelkova [7].

72) Globalizace trhii kapitalu a regionalizace trhii zbozi a sluzeb jsou stale
vice v rozporu s trhy prace, které jsou skoro exkluzivné narodni. Pohyb
kapitalu a volny obchod, vyuzivani informacnich technologii. Pruzna a zestihlena
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vyroba podporuje preshrani¢ni konkurenci mezi ndmezdnimi silami. Prace jako
zboZi se stava stale méné obchodovatelnym statkem, protoze vyroby mohou byt z
jedné zem¢ do druhé pfesouvany podle toho, kde jsou ndklady piiznivé;si.
Konkurenci méné dotcené zlstavaji pouze kvalifikované Cinnosti ve védecky a
technologicky naro¢nych oborech.

Mezinarodni organizace prace (ILO) odhaduje celosvétovou nezaméstnanost
na 120 az 130 milionti osob. K tomu piistupuje 700 milionii osob, které jsou
zaméstnané pouze Castecné.

Statni regulace na narodnich trzich prace je pozadovéna jako reakce na
globalizaci reprezentovanou aktivitami transnacionalnich korporaci a na
regionalizaci, pfedstavovanou ekonomickou integraci. Argumenty:

e prohlubujici se nerovnosti v nezaméstnanosti a potfeba pfemistovani relativné
nekvalifikované pracovni sily,

e vzdélani, pfiprava na zaméstnani, fiskalni a dal$i politiky vytvafejici nové
oblasti specializace narodnich pracovnich zdroji, které budou mit za nasledek
zvySeni konkurenceschopnosti zemé a komparativni vyhody.

Stat by tedy mél feSit problémy zpiisobené zménami ve vztazich mezi
pracovni silou tfetich ekonomik a dané zemé nebo byt inovatorem a tvircem
lepSich konkuren¢nich moznosti svych zdrojii prace vaci zbytku svéta. Cihelkova

[7].

73) Finan¢ni globalizace prinasi krajné rozporné ucinky na svétovou
ekonomiku i na jeji jednotlivd centra. Ke zvySovani znacné mobility
kapitdlovych trhli pfispivd vznik takzvanych horkych penéz. Jestlize pFiliv
primych zahranic¢nich investic plni vesmés pozitivni ulohu dlouhodobou
stabilizaci kapitalové bilance zemi, kratkodoby kapitadl siln¢ fluktuuje v
zavislosti na mezinarodni situaci i vnitinim stavu jednotlivych ekonomik.

V procesu postupné financni globalizace lze vysledovat né€kolik tendenci,
které maji rovnéz vztah k pozici zemi triady:

1. Dochazi ke zménam zakladnich sméru ¢istych kapitalovych toki. USA
jako pivodni hlavni vyvozce se stava rozsahlym prijemcem investic,
zejména japonskych, ackoliv si od konce 80. let udrzuji pozici nejvétsiho
kapitalového exportéra. Japonsko a dal§i zemé stupniuji v 80. a 90. letech sviij
zajem o investice na tzv. emerging markets.

2. Finan¢ni globalizace spolu s dal§imi faktory ovliviiuje fluktuaci ménovych
kurzi, ktera ma posléze znaény vliv na rozhodovani firem. Tim maze byt
ovlivnéno jejich rozhodovani produkovat zbozi uvnitf regionu, ¢i prenasSet
vyrobu jinam. Tato souvislost je markantni naptiklad v souvislosti s vykyvy
amerického dolaru.
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3. Prenaseni vyroby (primé zahrani¢ni investice) do zemi s levnou pracovni
silou zpilisobuje zpétné importy zbozi ¢i subdodavek, jez mohou mit vliv na
rozvoj pasivniho salda obchodni bilance. Tato tendence je patrna v USA.
Nedotyka se doposud japonské ekonomiky.

4. Pritahovani pfimych zahrani¢nich investic je mozna vice neZ podpora
obchodu zakladnim motivem mnohych regionalnich dohod. To plati
naptiklad pro USA a Mexiko v ramci dohody NAFTA. Cihelkova [7].

Pozn.:  Cihelkovda zdiiraziiuje rozevirajici se disproporce mezi
operativnosti a masovosti svétovych presunii kapital a rigiditou a
pomalosti reakce pracovnich trhu. Globalizace je pak nejen zdrojem
ekonomického prinosu, ale i zdrojem disproporci - v ¢i prospéch? Jeste
vice kritictejsi je Jirasek ve svém hodnoceni viivii globalizace.

74) Jirasek [18] Globalizace: ncktefi tvrdi, Zze globalizace zacala uz
objevitelskymi cestami patnactého a Sestnactého stoleti. Filozoficky vzato vSak
globalizace neni okupovani prostoru, ale druh osvobozeni se od prostoru. Jeji
pruzinou je moZnost zaklidat hodnotové Fetézce v nejvyhodnéjSich
casoprostorovém rozloZeni.

V sou€asné¢ dobé se odhaduje, Z¢ do globalizované ekonomiky vstupuje
padesat tisic podnikl, s vedoucim postavenim je n€kolik stovek, globalnich
Sampioni je dvacet pét az padesat. Globalizace nuti 1 nejvétsi podniky se
spojovat, zaméstnavaji statisice lidi, maji miliony akcionati (je to jesté vlastnictvi
podnikii?).

Historické presuny: zemédélska sféra primarni (kdysi zcela prevazujici, dnes
5-10%) sekundarni priimyslova sféra (jesté nedavno nadpolovi¢ni, dnes 20-35%),
na fadu ptichazi tercidlni sféra sluzeb (40-70%). Je velmi heterogenni, je ovSem
nejvetsim  rezervoarem malo kvalifikované prace se vSemi disledky.
Technologicky pokrok navzdy vyrazuje mnoho lidi z produkéni sféry, pokud
se maji zabyvat ¢innostmi ekonomicky odivodnénymi (néco jiného by bylo,
kdyby okruh tvofivé Cinnosti lidi zamifil k samosprave, sebetvorbé, vychove,
vzdélavani, zkraSlovani atp. Antick4 tecka demokracie v helénské dobé k tomu
piipoutavala svobodného obcana ttetinou Casu). Nékteti lidé se stdvaji naplno
piebyteCnymi a nejsou potiebni ani k vykofistovani (viz slovnik Karla Marxe).
Ekonomicky je globalizace pfedpokladem nejvysSi zndmé hodnotové tvorby.
Politickym, socialnim a kulturnim efektem je shazovani pout naciondlnosti a
lokalnosti. Zatim jsme vSak vSe zvykli méfit ndrodnimi zajmy a volné pielévani
kapitdlu svétovymi finan¢niky nedokaZze narodni stat zdanit. Neexistuje
nadnarodni svétova organizace, ktera by svétovy kapital dokazala regulovat,
vyvazovat zajmy a posilovat globalni synergii. Hlavnimi ¢initeli globalizace
jsou shora silné finan¢ni investi¢ni skupiny, které dostavaji pod sviij vliv masivy
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svétové ekonomiky, zdola deregulace, liberalizace, flexibilita, provazené
demokratizaci, tedy uvoliiovanim spoleCenskych vztahii a decentralizaci.
Soucasné probihajici procesy jsou tedy decentralizaci a regionalizaci na
jedné strané a soucasné centralizaci obfimi nadstatnimi finan¢nimi investory
na druhé strané. Jeremy Rifkin pfedlozil teorii ,,nového svéta prace* a zejména
americké republikanska vétsina ji krok za krokem prosazuje. Clovék mé pracovat
jen kdyz tvoii hodnotu. Ze vztahu trvalého zaméstnani se ma stat smluvni vztah
docasnych praci. Je tifeba rozlozit minulou etiku prace, hrdosti na zvladnuti
profese, vérnosti povoldni, Zivota zprace a nahradit ji etikou uvolnénosti,
pruzného stiidani a docCasné sounalezitosti. Lidi, ktefi pfebyvaji je nejlépe
vytlacovat ze spole¢nosti, ne-li jinak pak na nucené prace a do véznic. Amerika
ma ttikrat vic odsouzenych nez u nas, kriminalita vzrostla Sestkrat az dvanactkrat
vic nez v Zapadni Evropé¢.

75) Zemé, staty nemaji jako hlavni vrozené konkurenéni vyhody. Nové
konkuren¢ni vyhody se museji vytvaret hospodarskou politikou, ¢innosti
podnikatelii, manaZert, odbornikii. Nové ekonomické poméry uz nemaji dané
paradigma, nedaji se stahnout do vzorce, vSe je v pohybu. Uvazovani v pojmech
narodni ekonomiky uz nevystaci, zavadi nas do zbyte¢nych smycek. Co Zene
ekonomiku pfes hranice je software, finan¢ni udaje, farmaceutické formule,
marketingové sluzby, vyzkumné zpravy, manaZerské poradenstvi, licence...
Globalizace stavi narody pied plebiscit 39 trilionti dolarii svétové spotieby, piSe
Pattison. Konkuren¢nost se bude mérit atraktivnosti naroda dodavat
mySlenky, schopnosti, tvorivost. Kdo vyrobi, bude az druha véc. Nejvétsi
jistotou narodu zlstane a v jest¢ vétsi mife bude jejich sila znalosti, tvotivosti a
podnikavosti. Jirdsek [18].

Pozn.: Jirdasek hovo¥i o potiebé vyvaZovani zdajmii. Svétové financni trhy
hodnoti jako zcela neregulované, bez pravnich ci etickych kodexu, se
zajmy cisté ekonomickymi - diisledkem je pak zvetsujici se masa
prebytecnych lidi. Procesy navazovdni vazeb spoluprdace a konkurence
jsou procesy vyvaiovdni zdjmi, je tedy smysluplné jejich diislednou
analyzou a ndslednou syntézou hledat reseni nejen mikroekonomickych,
ale i makroekonomickych témat soucasnosti a budoucnosti.

76) Evropské integracni procesy Kloudova [21]. Integrace — urcity stupeni
propojeni nadrodnich ekonomik. Rozvoj integrace je podminén rostouci vzdjemnou
hospodaiskou zavislosti jednotlivych stati. Ekonomickou integraci rozumime
proces spojeny s odstraniovanim bariér, které ztézuji vzajemné obchodni
styky (cla a jiné obchodni prirazky) mezi staty. Dochazi ke slucovani jinak
oddélenych narodnich trhi, takZe vznika vétSi rozsahlejSi trh prinaSejici
vyhody vSem zucastnénym statim, které si vSak ponechavaji svou
samostatnost. Jedna se tedy o:

e spojovani ekonomik do vétSich celkil volného obchodu.
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e odstranovani obchodnich prekazek

V souvislosti s ekonomickou integraci se také pouzivd termin
makrointegrace ¢i makroekonomickd integrace, rozumi se tim zamérné a
systematické aktivity statl, uskuteciované naptiklad formou wuzavirani
mezivladnich dohod, kterymi se vytvaieji ptredpoklady pro postupné propojovani
a slucovani nékolika narodnich ekonomik v nejriznéjSich formach (pasma
volného obchodu, celni unie atd.). OvSem ma-li byt hospodaiska integrace
uspéSna, musi obdobné procesy probihat 1 na mikrourovni (podniki).V tomto
pfipadé byva pouzivan termin mikrointegrace.

77) Pojem integrace neni vyuZzivan jen na makroekonomické urovni - pro srovnani
uved'me 1 jiné definice jinych autort. Integrace je proces sblizovani funkénich
jednotek v organizaci. Je opakem diferenciace. Lamming [23] Integrovana
ekonomika - situace, kdy rizné sektory ekonomiky, obvykle odvétvi
zeméd¢lstvi a primyslu, efektivné spolupracuji a jsou propojeny vzajemnymi
vazbami. Ve vztahu k procesu rozvoje tato integrovanost obvykle byva
privodnim rysem udrZitelného ristu. Pearce [28].

Integrace ekonomicka

1. synonymum vertikalni koncentrace: seskupeni Cinnosti uvnitt firmy (nebo
seskupeni firem), které zahrnuji vztahy s dodavateli a k zakaznikiim;

2. ekonomicka integrace teritorialni povahy: vytvafeni jednotného
ekonomického prostoru propojenim oddélenych ndrodnich ekonomik.
Echaudemaison [11]

Integrace podnikii je spojovani dvou nebo vice podniki pod jedno
vedeni. Pfi¢iny mohou byt rtizné, od dobrovolného spojeni ve snaze ziskat lepsi
hospodarské vysledky po vynucené spojeni z divodi ekonomickych problémi.
Integrace muze byt horizontalni, kdy se spojuji podniky se stejnou nebo
podobnou c¢innosti, integrace vertikalni, kdy se spojuji podniky s navazujici
¢innosti nebo integrace konglomeratni spocivajici ve spojeni podnikil s rliznou
¢innosti. Zak [42]

Formy integrace podniki:
. na zakladé kooperace
uzavieni smlouvy o tichém spolecenstvi
uzavieni smlouvy o sdruzeni za u¢elem podnikatelské ¢innosti
uzavieni kartelové dohody (cenovy, odbytova, vyrobni a kondi¢ni kartel).
. na zakladé koncentrace kapitalu
fize, ke které dochéazi slouCenim nebo splynutim podnikl nebo pfevodem c¢i
pirechodem podniku nebo jeho podstatné ¢asti;
e vytvofeni dcefine spolecnosti skoupenim jejich akeii na finanénim trhu.
Zak [42]

o N 6 0 0
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Ptiloha 2
Dotaznik elektronického dotaznikového Setfeni duben 2004
Otazka 1
Uvazuje vase firma o majetkovém propojeni se svymi dodavateli ¢i zadkazniky?

| ANO ]( NE ][NEviM ]@ZJSME PROPOJE@

Otazka 2
Jaké mate procento problémovych dodavatell (jakost, prodleni, apod.)?

‘ 7ADNI “ DO 10 % '(DO 50 %)( VICE " NEVIM ]

Otazka 3
Jsou mezi vasimi dodavateli 1 vasi konkurenti?

‘ 7ADNI “ DO 10 % '(DO 50 %)( VICE " NEVIM ]

Otazka 4
Hledate lepsi dodavatele?

( V(R )(v EU 25 ](MIMO EU)@QHME SOU(":A@‘ NE )

Otazka 5
Jaké mate procento problémovych zdkaznikli (neplaceni, silny tlak na snizeni ceny)?

(ZADNi ’(DO]O%)LDO 50 %)( VICE )(NEviM)

Otazka 6
Jsou mezi vasimi zdkazniky 1 vasi konkurenti?

‘ 7ADNI “ DO 10 % '(DO 50 %)( VICE " NEVIM ]

Otazka 7
Hledate dalsi zdkazniky?

(ver Kvevas J(mimo EU)@OMME SOU(":A@‘ NE )

Otazka 8
Mate niZ8i ceny neZ nejvyznamnéjsi konkurenti vasi firmy?

ANO ( NE “ NEviM]

Otazka 9
Inovujete své vyrobky ve srovnani s nejvyznamnéj$imi konkurenty?

( vice )( MENE )( STEINE )( NEVIM )
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Otazka 10
Mate Uc¢inngj$i propagaci a lepsi distribuci nez vasi nejvyznamnéj$i konkurenti?

( ANO ]( NE “ NEviM]

Otazka 11
Uvazujete o majetkovém propojeni s konkurenty vasi firmy?

( ANO ]( NE “ NEVIM ]@JSME PROPOJE@

Otazka 12
Za rok 2003 jste pro firmu vytvofili ur€itou hodnotu. Firma vas za to odménila:

(PRIMERENE)( MALO ]( HODNE )

Otazka 13
Pokud vés firma odménila mélo, budete letos pracovat:

‘ VIiCE “ MENE " STEINE 'QDUKEKONKURENQ

Otazka 14
K vytvoteni vétsi hodnoty potiebujete mit lepsi podminky:

‘FINANCNB‘ZNALOST%ONTAKTj@OLEKTI\Q[ CAS x INE )

Otazka 15
Mate spoluvlastnicky podil ve firmé?

D0 10% )( 13050%]

Otazka 16
V ptipad¢ nespokojenosti s hospodaiskymi vysledky sviij podil ve vasi firme:

@RODATE )cHCI FIRMU ZLﬁpélm NEVIM ]

Otazka 17
Podatilo se vasi firm¢ ziskat néjaky statni uveér ¢i dotaci?

ANO ( NE “ NEVIM ]

Otazka 18
Pocet zaméstnanci vasi firmy

‘ 0-19 )‘ 20 - 249 )‘250AViCE)
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