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Nazev disertacni prace:

Co-opetition, nastroj strategického managementu

Abstrakt:

Na zakladé Siroké Skaly dimenzi co-opetition, které jsou publikovany v literature, je
hlavnim cilem disertacni prace ukazat vhodnost aplikace co-opetition na vybrané ob-
lasti strategického rozhodovani. Jde tedy o predstaveni vztahii a moZnosti
nabizenych aparatem teorie her, ktery je v teorii managementu mnohdy upozado-
van. V tomto sméru se prace vraci k pvodnimu pojeti principu co-opetition, ktery
byl popsan praveé v kontextu teorie her. PredloZeny text popisuje strategickou a dy-
namickou povahu vztahti vzniklych pri co-opetition a ukazuje vyznam spoluprace
a konkurence pro tvorbu a zvySeni trZzni hodnoty. Pro analyzu této strategie prinasi
prace piivodni modely zahrnujici predevsim poZadavky pro jeji vznik a predpoklady
mozné implementace ve strategickém managementu. Pokud budou predpoklady
zjistény na redlném trhu, mize jejich uchopeni pii provadéni strategie co-opetition
umoznit systematické a sttednédobé uplatiiovani tohoto pristupu v manaZerském
rozhodovani. Jako nastroj je pro nedokonaly trh oligopolu a spolupraci konkurentt
popsana ptvodni dvoukolova hra co-opetition. Za pomoci teorie her je prokazano, ze
konkurentlim se za vhodnych okolnosti vyplati spolupracovat. Analyza teorie her
pak v obou pripadech predstavuje strukturované posouzeni prinosu plynouciho
z mozné spoluprace konkurentti v prikladech statického a dynamického modelu co-
opetition.

Podle obsahu a zpracovani je patrné, Ze predklddana prace je textem s presahem
do jinych obori. Zaroven lze nasledné ocekavat jeji prinos nejen pro manazery, kteii
se potiebuji strategicky rozhodovat, ale i pro zajemce o aplikace teorie her, a to by
bylo pfanim autora i podnétem pro dalsi vyzkum.

Klicova slova:

co-opetition, homo oeconomicus, konkurence, kooperace, Nashova rovnovaha, neko-
operativni hry, rovnovazné body, teorie her, tit-for-tat, véznovo dilema, value net
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Dissertation Title:

Co-opetition, a tool of strategic management

Abstract:

Based on a wide range of co-opetition published in the literature, the main objective
of this thesis is to demonstrate the feasibility of co-opetition application to selected
areas of strategic decision making. The text discusses the possibilities how can
a game-theoretical approach help in management theory. It presents strategic and
dynamic co-opetition in creating and capturing market value. For analysis of this
strategy, my approach proposes an original game-theoretical model using equi-
librium points for assumptions of possible implementation in strategic management.
If assumptions are made in the real market, it could be applied as suitable for deci-
sion makers. My two-period co-opetition game can be used as an improving tool for
oligopolist market. Using tools of game theory, it is proved that under certain con-
ditions, it is profitable for competitors to cooperate. A game-theoretical analysis
provides a structured evaluation of the benefits implied by a possible cooperation of

coopetitors in static and dynamic model cases.

Itis recognizable by content and processing that this thesis extends other research
areas. The text brings benefits for managers who need to make strategic decisions,
as well as those interested in game theory applications, and this is the author's desire
and motivation for further research.

Keywords:

co-opetition, homo oeconomicus, competition, cooperation, Nash equilibrium, non-
cooperative games, equilibrium points, game theory, tit-for-tat, Prisoner's dilemma,
value net
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Uvod

Hlavnim cilem prace je analyza strategie co-opetition, kdy konkurujici si subjekty
zvy$i svij zisk diky tomu, Ze za urcitych podminek a do urcité miry spolupracuji. S vy-
uzitim metod matematického modelovani jsou v praci analyzovany situace, kdy je
aplikace této strategie pro zucastnéné subjekty vyhodnd, a popsan zptisob, jak mo-
hou jednotlivi aktéfi poznat, zda jsou ve fazi, kdy je vyhodné spolupracovat, ¢i nikoli.

Vzhledem k tomu, Ze situace na trhu obvykle nenfi staticks, ale pro jednotlivé sub-
jekty je urcita strategie, a specialné pak uvaZovana co-opetition, vhodna jen v urcité
dobé (napf. v urcité fazi vyvoje nového produktu, pronikani na trh, v urc¢itém obdobi
plisobeni na trhu apod.) a jindy nikoli, je tato analyza zaloZena na teorii dynamickych
systému. Druhym pilifem, ktery rovnéz prirozené plyne z povahy véci, je teorie her.
Existence konkurentti zvazujicich urcité strategie totiz nutné predpoklada, Ze na trhu
plisobi alespori dva rizné subjekty sledujici své vlastni cile, které maji na vybér ale-
spoii ze dvou riznych strategii a rozhodnuti kazdého z nich alesponl ¢astecné
ovliviiuje nejen vlastni vysledky, ale i vysledky konkurenta. Konkurenti jsou tedy
v situaci, ktera se v teorii her oznacuje jako hra. Tato hra ma velmi ¢asto nekonstantni
soucet, coZ znamena, Ze urcita kombinace strategii mtze byt vyhodnéjsi pro vSechny
zuCastnéné nez jina, a obvykle probiha v delsim ¢asovém horizontu a dynamicky se
vyviji.

Strategie je ptritom v této praci chdpana obecné jako plan jednani daného subjektu
v riznych situacich, do nichZ se v priibéhu ,hry“ miiZe dostat. Strategickym jedndnim
rozumime rozhodovani o volbé strategie, které zohlednuje predpokladané dopady
dostupnych strategii pri rtiznych strategiich zvolenych dalSimi racionalnimi sub-
jekty. Je to tedy rozhodovani vyuzivajici teorii her. Konetné pojem strategické
mysleni je uvaZovan ve smyslu mentalniho procesu vedouciho k formulaci a analyze
adekvatnich strategii a ke strategickému jednani.

Kazdy, kdo se pokousi o strategické jednani, by mél mit jasno v nékolika zaleZzitos-
tech. Prvni z nich je cil, ke kterému se chce priblizit. Pfedevsim to znamen3, Ze by mél
védét, ktery vysledek svého snaZeni povazuje za lepsi a ktery za horsi. Jinymi slovy,
mél by mit mozné vysledky néjak uspoiradané. Nejlepsi pak je, kdyz je miiZe Ciselné
ohodnotit pomoci vhodné stupnice, ktera vysledky nejen uspoiradava do urcitého po-

fadi, ale také miiZe urcit néco jako ,vzdalenost" mezi nimi. Timto se dostadvame

STRANA 15
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k nejtypictéjSimu modelu strategického jednani, matematické teorii her!. Svou pod-
statou je strategickd hra pro kazdého z hraca vlastné typickym prikladem
rozhodovani za rizika, kde hra¢ mize svou volbou strategii ovlivnit pouze to, Ze vy-
sledek bude patrit do néjaké podmnoziny vysledki. Ktery z této podmnoziny
skutecné nastane, to uz svymi strategiemi ovliviiuje protihrac.

Dobre si uvédomuji, Ze lidé maji tendenci formovat svét podle svych predstav. Né-
kdy se o to pokousSeji na vlastni pést, ale ¢asto k tomu potrebuji druhé, proto s nimi
vstupuji do kooperativnich vztahli. Mnohdy se ovSem naprtiklad na firemni strate-
gické vizi nebo na tom, jak jeji cile prosadit a jak jich dosahnout, neshodnou, a to je
vrha do konfliktd. Jednani lidi se tak objevuje ve dvou podobach, které jsou v béZném
Zivoté neprehlédnutelné - v podobé konfliktu, nebo kooperace. Nékolik let se aktivné
zabyvam teorii her a mnohé mi bylo jiZ znamo, pfimou odpovéd’ jsem vSak nenalézal.
Poté se mi dostala do rukou kniha Adama M. Brandenburgera a Barryho J. Nalebuffa:
Co-Opetition (1996). V tomto dile je vysvétlen pojem co-opetition, ktery ukazuje, jak
zlepsSit svoji strategii oproti domnéle optimalni strategii, kterou bychom oba s nasim
konkurentem racionalné volili. K tomu je potrebné si uptesnit, jak je optimalni stra-
tegie vnimana a co pridava strategie co-opetition.

Kooperaci konkurujicich si subjektti 1ze obecné rozdélit do dvou zakladnich forem.
Prvni z nich je dohodnuta spoluprace v urcité vymezené oblasti, naptiklad v podobé
strategické aliance na podnikatelském zakladég, stejné jako spoluprace na jiné trovni,
jako je naprtiklad ,ticha dohoda“ na konkuren¢nim trhu, zatimco v jiném sektoru jsou
podniky v intenzivnim konkuren¢nim prostiedi.

Analyza zaloZena na teorii her pak v obou fazich nabizi strukturované posouzeni
moZnosti maximalniho zisku plynouciho z mozné spoluprace v konkrétnich oblas-
tech. Tato teoretickd prace v oblasti managementu lezi i na rozhrani kooperativni
a nekooperativni teorie her. Teorie kooperativnich her zkouma chovani spolupracu-
jicich hracl a snazi se predvidat jejich zavazné dohody, koalice a rozdéleni vyher.
Cilem tohoto textu je poskytnout smysluplné pojeti strategie co-opetition pro rozsah
aplikaci, které spadaji do oblasti ptisobnosti soucasné teorie her a které jsou pro tuto

1 DuleZitym milnikem ve vyvoiji teorie her byla publikace Teorie her a ekonomického chovdni Johna von Neumanna a Os-
kara Morgensterna (1944), kde je popsana matematicka teorie zabyvajici se problematikou strategii. Tato prace byla prvni
monografii, kterd se zcela prilomové zabyvala problematikou strategii jako plnohodnotnou matematickou teorii. Teorie
her, kterda prevzala své jméno od pocatecniho studia salonnich her, jakymi jsou Sachy, mlyn nebo dama, se zabyva strate-
gickym myslenim v konfliktnich situacich, ve kterych vysledek rozhodnuti jednotlivych Ucastnikd zavisi nejen na jejich
vlastnim chovani, ale i na rozhodnuti ostatnich zic¢astnénych stran. Prispévek teorie her spociva v tom, Ze specifikuje me-
tody, které umoznuji vyvinout priznivé herni strategie. Teorie her a jeji strategie se proto pouzivaji v mnoha oblastech,
napfiklad v politologii, ekonomii, marketingu, pojistné matematice, sociologii ¢i psychologii.
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praci ziskany prevazné ze zdrojli a odkazi jinych herné-teoretickych praci. Strategie
co-opetition miiZe byt smysluplné a prospésné implementovana a jeji vyhody velmi
efektivné vyuZity napriklad v produktové a cenové konkurenci, koordinaci v distri-
bucnich kanalech, cenové valce, ,implicitni“ koluzi (tajné dohodé mezi stranami), ve
vyhodé tahu prvniho hrace atd.
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1 Uvod do tématu

VétSina firem na trhu usiluje o rist, zvétSovani své sily a upeviiovani pozice. Jako
cil si ho stanovuji manazeri i vlastnici. Firma se ¢asto dostava do situace, kdy trh ma
omezenou kupni silu, nebo jeji zdkaznici preferuji omezenou spotiebu, a tim potiebu
kupovat si vyrobky nebo sluzby. Cestou k rlstu se stava ovladnuti aktivit na trhu,
zména v postaveni aktéri na trhu, pripadné vstup na jiny trh. Kazdé takové rozsireni
vSak zvySuje naroc¢nost pro management a riziko nedspéchu. Realny dlouhodoby ob-
chodni uspéch neptichazi pouze z UspéSné hospodarské soutéZe v ramci naseho
odvétvi, ale zaroven bychom se méli stat aktivnim tiastnikem pti formovani budouc-
nosti odvétvi. Timto zplsobem si lze vytvorit dalsi strategické prileZitosti zdsadné
zvySujici budouci Uspéch, o ktery samoziejmé usilujeme i v, klasickém“ konkuren¢ni
usili.

Ve strategickém rizeni miize byt teorie her vyuzito v situacich, kdy na trhu ptlisobi
nékolik hraci, kteri jsou v oligopolnim postaveni, coz je typickou situaci pro snahu
o dosazeni konkuren¢ni vyhody. Maximalizace zisku je cilem vSech racionalnich
hraci. Kazdy z nich bere pfi svém rozhodovani v ivahu styl uvaZovani a rozhodovani
protivniki: co od ného ocekavaji, jaké kroky podniknou, na co se maji pripravit, jak
maji postupovat. Zde je ziejmé, Ze exaktni matematicky pristup neni s redlnou situaci
manazera snadno srovnatelny. OvSem pro vymezeni zakladnich problémi a tvorbu
firemni strategie se musi manazer snazit svoji rozhodovaci situaci zjednodusit. Casto
se rozhoduje v situacich, kdy trh stagnuje a rist firmy na ném je mozny jen na tukor
konkurentd.

s vo 7

Teorie her predpoklada racionalni jednani protihract a s nim spojenou moznost
predikce jednani. Duchovni otcové teorie her, von Neumann a Morgenstern (1944),
uvedli, Ze jejich pranim bylo nalézt kompletni matematické principy, které vymezuji
racionalni chovani tcastnikl socialni ekonomie, a z nich odvodit obecné charakteris-
tiky tohoto jednani (Zuzak, 2011). ,Teorie her je dobrou prediktivni teorii proto, Ze
je dobrou teorii racionality. Kazdy z hraci ocekava od ostatnich dodrzovani pravidel
a nema zadné motivy, které by ho vedly k odchyleni se od doporuc¢eného sméru jed-
nani.“ (Biccieri, 1993). Teorie her je Casto povaZovana za Cast vSeobecné teorie
raciondlniho chovani, chape racionalitu v uzsim slova smyslu, to je ve zjednoduse-
ném pohledu na c¢lovéka. Tim opomiji jedndni redlného manaZera a sloZitost

7

soucasného svéta (Zuzak, 2011). Podrobnéji o pojeti racionality pojednava ¢ast 3.2.
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1.1 Pfredmét zkoumani, cile, hypotéza a metody zpracovani

Adam M. Brandenburger a Barry ]. Nalebuff (1996) vysvétlili pojem co-opetition,
ktery ukazuje, jak problém konfliktu a spoluprace vyresit za ptrispéni teorie her. Stra-
tegie co-opetition navrhuje spolupraci s konkurentem oproti stavajici strategii, ktera
by byla racionalné volena pri uvazovani urc¢itého omezeného kontextu. Tato strategie
je predmétem zkoumani predkladané prace a cilem je popsat jeji vhodnost a uplatni-
telnost v oblasti strategického managementu.

Hlavnim cilem diserta¢ni prace a spoleCnym jmenovatelem vSech Casti tohoto
textu je ukazat vhodnost aplikace strategie co-opetition na vybrané oblasti strategic-
kého rozhodovani. Jde tedy o predstaveni vztahli a moZnosti nabizenych aparatem
teorie her, ktery je v teorii managementu mnohdy upozad’ovan. V tomto sméru se
prace vraci k plivodnimu pojeti principu co-opetition, ktery byl popsan pravé v kon-
textu teorie her. Uvedeny cil je podpofen vytvorenim teoretického zakladu
vychazejiciho z podrobné reserse relevantnich praci (vyhradné zahranic¢nich) spoje-
nych se strategii co-opetition. Z diivodu absence ¢esky psané odborné literatury si
prace klade za cil predstavit také FeSenou problematiku v ramci Ceské republiky
a oslovit dalsi zajemce. Jejim tikolem je polozit zaklad pro dal$i doporuceni zamérena
predevsim na specifikaci predpokladli uspésného uplatiiovani strategie co-opetition
v ramci strategického managementu. Prace vychazi predevsim ze situaci popsanych
souCasnym stavem teorie her a simulac¢nich ptistupl vyuzivajicich rovnovaznych
stavill. Pro analyzu strategie co-opetition je v této praci predstaven plivodni model
rovnovaznych bodl zahrnujici predevsim pozadavky pro jeji vznik, resp. predpo-
klady moZné implementace ve strategickém managementu. Pokud bude splnéni
téchto predpokladd na redlném trhu zjisténo, miiZe jejich uchopeni pti provadéni
strategie co-opetition umoZnit systematické a strednédobé uplatiiovani uvedeného
pristupu v manazerském rozhodovani.
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Obrazek 1 - Schéma reSeni disertacni prace
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Predmét této prace, tedy analyza strategie coopetition a vliv zmén podminek na
hospodarskou soutéz a spolupraci, je schematicky zndzornén na obrazku 1, jehoz po-
droby rozbor je podan v zavéru disertace.

Predstavme si situaci, kdy na trhu vznikne dohoda o co-opetition mezi konkurenty,
ale tato dohoda je nestabilni, protoZe uzitek, ktery z ni plyne, se sniZuje pti odchyleni
ve sméru k dokonale ¢i nedokonale konkuren¢nimu trhu. Vznikly jev je v praci ana-
lyzovan s vyuzitim teorie her.

Jako nastroj pro nedokonaly trh oligopolu a spolupraci konkurentd predstavuji
plivodni dvoukolovou hru co-opetition. Zdkladem pro zminéna doporuceni je nékolik
dil¢ich poznatki, ziskanych pii plnéni podptrnych cild prace, které tvori:

1) Odvozeni piredpokladii na zakladé reSerse pro vytvoireni modelu strategie co-
opetition s ohledem na soucasny stav teorie her a jeho analyza pomoci rovno-
vaznych bodu.
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2) Komparace trhu oligopolu a co-opetition pomoci dvoukolové hry a statického
modelu véetné doporucitelnosti implementace do firemnich strategii. Analyza-
dynamického modelu co-opetition, kterd vznika na zdkladé situace na trhu
v diisledku rozhodnuti dvou byvalych konkurenti se dohodnout a vyuzit situ-
ace na trhu, jako by byly monopolem.

3) Kritickd analyza (nejen) ekonomickych procest spojenych s co-opetition, Ti-
zeni provadéni ispésné strategie spoluprace konkurentd.

V kapitolach 2 a 3 je metodou indukce uchopeno znalostni penzum z odbornych
zavér, tykajici se predmeétu prace, tak jak je definovan a s ohledem na to, jak jsou
stanoveny vyzkumné cile. Z podstaty metody indukce jsou v uvedenych kapitolach
zkoumana jednotliva znama fakta, napft. kooperativni hra, Trigger-strategie atd., a na
tomto zakladé je pak vyvozovan vlastni zavér prace. V nasledné analyze v kapitole 4
je vedle metody indukce pouzito metody explanace, tedy védeckého vysvétleni zkou-
maného objektu, tzn. firmy ¢i obecné problému raciondlniho hrace. Explanaci je
popsana dispozice chovat se urcitym zpisobem - uplatiiovat strategii co-opetition
ve vzajemném puisobeni s jinymi objekty. Jde tedy o druh védeckého vysvétleni zna-
mého jako explanace motiva¢né raciondlni, jak ji uvadi V. Cernik (Cernik, 1997)
a ktera vychazi z predpokladu, Ze urcujicim faktorem pro jednani hraci jsou jejich
motivy. Dané vysvétleni je zaloZeno na predpokladu racionalniho jednani daného
hrace. Navazné na hlavni cil bude ovéfena zakladni pracovni hypotéza, Ze strategie
co-opetition mlze generovat u rozhodovacich problémi lepsi vysledky a mit silnéjsi
predik¢ni schopnost neZ v soucasnosti pouzivané metody.

Zvoleny postup je tedy induktivni. Prace se z podstaty svého cile nevénuje mozZné
verifikaci ¢i falzifikaci téchto vypovédi s ohledem na jeji rozsah. KliCovymi metodami
pouzitymi pii tvorbé zavéru jsou analyza a metoda indukce s ohledem na vysledky
literarni reserse. Ta je zaloZena na predpokladu, Ze opakovani jisté souvislosti vede
k pravidelnosti téhoz typu opakovani i v budoucnosti, protoZze ,indukce neni nic ji-
ného nez proces, ktery nas nuti predpokladat, Ze pozorovana frekvence bude platit
i pro budouci prvky série“ (Reichenbach, 2006).

Jak je patrné, pohybujeme se v roviné normativniho zkoumani, kde predmétem
zkoumani je ve své podstaté ,svét hodnot”. Prace, ktera se zabyva racionalitou, popi-
suje klasickou teorii her definovany systém, ktery je vysledkem c¢innosti jednajicich
hract; ulohou normativni teorie je pak umoznit rekonstruovat svét vyznam a osvo-
jit si jednani z hlediska ptGvodni projekce hract tak, jak oba zminéné problémy
reflektuje metodologie védy pti FeSeni otazky explanace a interpretace vekonomické

védeé.
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1.2 Zameér a struktura disertacni prace

V disertac¢ni praci jsou vytvoreny modely co-opetition (staticky a dynamicky) a po-
drobeny analyze vyuZivajici stabilnich a nestabilnich rovnovaznych bodi. Na zakladé
ziskanych vysledkd je odlivodnéna jeho doporucitelnost pro implementovani strate-
gie co-opetition do firemnich strategii v pripadech, kdy je to vhodné. Teorie her je
v této praci pouzivana jako analyticky nastroj. Jak je znamo, ne vzdy situace spliuje
predpoklad Uplné racionality, ktery je napf. institucionalnimi ekonomy casto kritizo-
van. Pravé tento predpoklad je vSak také zakladem rady her. Odvozeni uvedeného
modelu je provedeno na zakladé znamé teorie her. Obecnym teoretickym vychodis-
kem co-opetition je vztah mezi nekooperativnimi a kooperativnimi hrami, resp.
prechod od her nekooperativnich ke kooperativnim. Jako priklad pro efektivni vyu-
zivani trzniho prostfedi predstavujeme dvokolovou hru co-opetition ve
srovnani s oligopolem na nedokonalém trhu. Co-opetition by proto méla byt vhod-
nou strategii pro efektivni firmu, kdy jeji vyjednavaci sila neni prili§ mala a frik¢ni
nédklady (ndklady na vznik a priibéh co-opetition) nejsou prilis vysoké. Svoji taktikou
a uplatnovanim strategie spoluprace s konkurenty si miize zarucit vétsi trzni podil
a zvysujici se hodnotou podniku. Spotiebitelé si polepsi pri strategii co-opetition,
kdyZ naklady firem jsou rozdilné, anebo zboZi neni snadno substituovatelné. Preby-
tek spotrebitele na trhu oligopolu klesa, pokud se mezni naklady firem zvysuji.
Naproti tomu prebytek spotiebitele na trhu s co-opetition se zvySuje s jejimi mez-
nimi naklady a klesa s rostouci jednotkovou platbou této firmy pii co-opetition. Pak
toto omezeni firem pfinasi vyhodu spottebiteli zvySenim jeho prebytku. Na takovych
trzich dochazi k efektivnimu vyuzivani celkového uzitku, a tim i riistu spolecenského
blahobytu.

Vlastni disertaéni prace ma nasledujici strukturu. Uvodni kapitola ptredstavuje
predmét zkoumani, vyzkumné cile, metody zpracovani a zdamér prace. Druhd kapitola
pripomind zakladni pojmy a vysledky teorie her s dlirazem na ty ¢asti, které jsou vy-
uzity pri analyze strategie co-opetition. Treti kapitola, vychazejici z podrobné
literarni reserse, je vénovana rozboru vlastniho pojmu co-opetition. Kapitola ¢tvrta
pak prinasi ptivodni podrobnou analyzu této strategie zaloZenou na teorii her a na
teorii modelovani dynamickych systémi pomoci diferencialnich rovnic. Diskutovana
je mj. stabilita dosazZenych rovnovaznych bodd, stabilizacni efekt strategie co-ope-
tition, jeji rizeni a uzitek, ktery z jeji aplikace vyplyva. Tato c¢ast rovnéz zahrnuje
model piivodni staticky a dynamicky model co-opetition.

V zavéru jsou formulovany vysledky prace a je zminén duleZzity poznatek v souvis-
losti s hlavnim cilem prace a vystupem pro strategicky management. Strategie co-

opetition, o niZ intuitivné citime, Ze mize byt v praxi jiz ,skryté“ uplatnovana, je po
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analyze v kap. 4.4 popsana S$itfeji neZ na obrazku 1. Pro strategicky management
miZe predkladana prace prinést voditko, nastroj, jak v praxi docilit funk¢ni strategie
co-opetition z existujici ,spoluprace s konkurentem®, tak jak byla strategie co-ope-
tition popsana z hlediska prinosu (viz ¢ast 4.4.4) a doporucitelnosti (¢ast 4.8). Pro
lepsi ilustraci prace uvadi vysledky ptvodnich prikladi dynamického a statického
modelu s ohledem na dvoukolovou hru co-opetition, popsanou v ¢astech 4.5 a 4.6, ale
i zavéri provedené literarni reSerSe v ¢asti 3.1, stejné jako potvrzeni hlavni hypotézy
v zavéru, totiZ Ze strategie co-opetition miZe dosdhnout u rozhodovacich problémi
lepsSich vysledkii a mit silnéjsi predikéni schopnost, neZ v souc¢asnosti pouzivané me-
tody.

V druhé kapitole této prace se podarilo samostatné vymezit co-opetition pomoci
aparatu teorie her. Pro Ctenare, ktery se nechce hloubéji zabyvat teorii ekonomic-
kych her, je vSe potiebné shrnuto v ¢asti 2.3, takZe je moZné ostatni Casti kapitoly 2
vynechat. To plati i pro problematiku vénovanou racionalité v kapitole 3.2, za pted-
pokladu prijeti raciondlné jednajiciho aktéra. Prace je strukturovana tak, aby
zkracenim Ctenar ziskal potifebny nahled do problematiky co-opetition bez hlubsi
znalosti teorie her a matematiky.
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2 Co-opetition v kontextu teorie her

Teorie her umoznuje matematicky popis a analyzu interakci konkurenc¢nich stran,
které kromé pravidel hry urcuji jednotlivé strategie a vysledky hry (Marschak a Sel-
ten, 1978; Luce a Raiffa, 1957, Raiffa, 1968, Shubik, 1983). V oblasti ekonomie
prichazeji manazefti prostrednictvim teorie her snadnéji k pochopeni dané situace na
trhu a predikovani moznych dopadl dané akce, reakce ¢i konkurencni interakce.
Poté, co jsou nalezeny moZné rovnovazné body, mohou byt aplikovany rovnovazné
strategie na rizeni spoleCnosti, kterou prostrednictvim teorie her povedou k uspés-
nym vysledklim eliminujicim piipadné ztraty ¢i negativni disledky jednotlivych akci.

Ne vZdy prinasi soutéz s konkurenci vysledky, které jsou optimalni z pohledu spo-
le¢nosti. Znamym prikladem je situace oznacovana jako ,véziiovo dilema“. V tomto
pripadé, popsaném v ¢asti 2.1.2, nemaji konkurenc¢ni spolecnosti jednajici izolované
racionalni motivaci ke spolupraci a nedosahuji maximalnich ziski, které by jim tato
spoluprace prinesla.

Na druhé strané Ize v praxi pozorovat radu prikladli kooperativniho konkurec¢niho
jednani, kdy spolu naptiklad dvé spole¢nosti soutézi ve stejném segmentu o potenci-
alni zakazniky s podobnymi preferencemi, av§ak cena produktu se u nich nezda byt
rozhodujicim parametrem pro jejich rozhodovani. Chovani téchto spolecnosti svédci
o tom, Ze jsou si védomy skutecnosti, Ze ac jsou relativné konkurenceschopné, tak
pokud by si cenové vyrazné konkurovaly, mohly by ztratit zna¢né zisky. Vysvétlujici
perspektiva teorie her zde v podobnych piipadech umoziiuje manazertim mimo jiné
predvidat efekty, stejné jako moZné konkurencni interakce vedouci k racionalnimu
porozuméni chovani konkurenta, rozvijeni potencialu mozné spoluprace a odvozeni
vhodné strategie. Existuji tedy situace a podminky, za kterych je moZnost spoluprace
s konkurentem racionalni. V dalSich ¢astech se pokusime objasnit a akcentovat to, co
je podstatné z hlediska tématu této prace.

2.1 Co-opetition a nekooperativni teorie her

Prace nese nazev Co-opetition, ndstroj strategického managementu. Co je tedy co-ope-
tition? Jedna se o strategii v podnikani, kdy zajmy rdznych aktéri nejsou ryze
antagonistické, takZe muaze byt uspésnych vice z nich, aniz by se tak stalo na tkor
druhych. NejdilezitéjSim nastrojem je ale schopnost hrace umét meénit pravidla hry
ve svij prospéch nebo docCasné spolupracovat s konkurenci a poté, ve vhodném oka-
mziku, od této spoluprace upustit.
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Spojeni konkurenc¢niho a kooperativniho pristupu umoZiuje teorie her, ktera ma
v oblasti firemnich strategii velky aplika¢ni potencial. Dnes jiZ vedouci pracovnici po-
radenskych firem v oblasti fizeni zavadéji metody teorie her do svych strategickych
postupii. Co-opetition kombinuje vyhody vlastnosti konkurence a spoluprace s no-
vou dynamikou, ktera mtize byt pouzita nejen ke generovani vyssich ziskd, ale i ke
zméné charakteru podnikatelského prostredi ve vlastni prospéch.

Dlouhodoby obchodni tspéch neptichazi pouze z ispésné hospodarské soutéze,
ale vyZaduje také aktivni zapojeni do formovani budoucnosti daného odvétvi (Dixit,
Nalebuff, 1993), naptiklad za pomoci inovaci. Timto zpiisobem lze vytvorit dalsi stra-
tegické prileZitosti zasadné zvySujici budouci uspéch, ktery je samoziejmé cilem
i v, klasickém“ konkuren¢nim prostiedi.

Aktivni zmény hry v podnikani vyZaduji strategicky ramec. A pravé ten nabizi stra-
tegie co-opetition.

2.1.1 Piredpoklady pro vznik co-opetition a herni formy teorie her

Teorie her prinasi do rozhodovani aktért koncept optimalizace, snazi se predikovat
vysledKy s rozhodovanim spojené a nastiniuje mozné racionalni reakce spoluhraci ¢i
protihract. Pripomenime, Ze hrou ve smyslu teorie her se rozumi strategicka situace,
kdy:
» vysledek zavisi na rozhodnuti alespoil dvou riznych rozhodovateld, ktefi maji
na vybér alespon dvé riizné strategie,
» kazdy rozhodovatel si je védom této vzajemné zavislosti,
» kazdy rozhodovatel predpokladd, Ze vSichni ostatni si uvédomuji tuto vzajem-
nou zavislost,

» vSichni ve svych rozhodnutich berou v ivahu vysSe uvedené skutecnosti.

Rozhodovatelé ve hre se pro jednoduchost oznacuji jako hraci. Zakladnim predpo-
kladem Kklasické teorie her je raciondlni jednani hracd. Racionalita mimo jiné
znamenad, Ze se hrac podili na rozhodovani, ¢ini tak s cilem maximalizovat urcitou
vyplatni funkci (zisk, uzitek apod.) a je schopen prakticky provadét vSechny potiebné
vypocty. Kazda hra se ridi pravidly, ktera jsou definovana nasledovné a jsou vSem

znama:

= pocet hract zucastnénych ve hre,
» strategie - alternativy jednani hract v kazdé herni situaci,

» ddsledky nebo vyplaty vyplyvajici z prislusnych rozhodovacich kombinaci
vSech hracq,
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» poradi akci,
* informacni struktura hry, tj. mnozstvi informaci, které kazdy hrac vlastni,
a okamzik, kdy obdrzi tyto informace.

Podrobnéji viz napt. (Rasmusen, 1989; Moorthy, 1985). Pfredpoklady o racionalité
a znalosti pravidel hry jsou poZadavky nezbytné k tomu, aby kazdy hrac vyhodnotil
dtisledky svych rozhodnuti v zavislosti na volbé strategie.

Nejjednodussim typem her jsou jsou tzv. statické hry s uplnou informaci, kdy se
hraci rozhoduji v jednom kroku a kazdy hra¢ ma daplnou informaci jak o0 moZnych
strategiich ostatnich, tak i o vyplatnich funkcich z téchto strategii plynoucich. Sta-
tické hry s dplnou informaci modeluji situace, v nichZ se tucastnici hry soucasné
a nezavisle na sobé rozhoduji a voli svoji ,,akci“. Tato zvolena kombinace akci ve hie
urci vysledek uvazované hry, tedy vyplaty jednotlivych hract. Vyplatou nemusi byt
hodnota v penéznich jednotkach, ale miize vyjadiovat vysledny uzitek pro jednotlivé
hrace.

Vyznam rozhodovani zaloZeného na teorii her se zvySuje, pokud se analyzovana
situace stava hrou s nulovym souctem. Nasyceny, saturovany trh, v némZ se podil
jedné spolecnosti zvySuje pouze na tkor druhé, 1ze za urcitych okolnosti zjednodusit,
a stava se tak priblizné ekvivalentni hi'e s nulovym souctem.

Z vyse uvedenych pravidel je vidét, Ze teorie her uvazuje hrace jako aktéra, ktery
najedné strané neni determinovan vnéjsi strukturou a na strané druhé nekonstruuje
své jednani v naprosté odtrzenosti od ni. Aktér je tedy informovan, a to poukazuje na
jeho schopnost interpretovat situaci, rozhodnout se pro urcity smeér, strategii jed-
nani, a tak propojuje svou identitu a vnéjsi, exogenni svét.

»+Herni forma“ definuje vizualizaci, zapis ¢i zobrazeni hry. RozliSuji se hry v normadl-
nim tvaru a hry v rozvinutém (explicitnim) tvaru. Hra v normalnim tvaru reprezentuje
zucastnéné hrace, moznosti akci hract a vyplaty, které vyplynou ze zvolenych stra-
tegii. Zakladni charakteristikou hry v normalnim tvaru je skutecnost, Ze se hraci
rozhoduji soucasné a béhem svého rozhodovaciho procesu nevédji, jaké rozhodnuti

zvoli prislus$ny protivnik.
S vyuZitim matematické terminologie je hra v normalnim tvaru definovana jako

usporadana (2n+1) -tice
(Q,51,55, -, S uq, Uy, o, Uy), (2.1)

kde Q = {1,2, ..., n} je kone¢nd mnoZina oznacovana jako mnoZina hrdcii (n je ptiro-
zené Cislo), pro kazdé i € Q je S; libovolna mnoZina, tzv. mnoZina strategii hrdce i,

au; je tzv. vyplatni funkce, ktera kazdé n-tici strategii (sy,...,S,), kde s; € S;, ...,
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S, € Sp, prifadi realné cislo u;(sy, ..., S,), tzv. vyplatu hrdce i. Je-li hodnota vyplatni
funkce kladng, hovofti se obvykle o zisku, je-li zaporna, hovorii se o ztraté. Jestlize 1ze
dopady riznych rozhodnuti vyjadfit pomoci finan¢nich ¢astek, pak vyplatni funkce
udavaji zisky ¢i ztraty v obvyklém smyslu. Obecné vyjadruje u;(sy, S5, ..., S,) uzitek
hrace i ve smyslu von Neumann-Morgensternovy teorie uzitku (tj. Ciselné vyjadreni
preferenci daného hrace, kdy racionalni rozhodovani odpovida maximalizaci uzitku
rozhodovatele). Hry dvou hract, ktefi maji na vybér pouze kone¢ny pocet strategii,

lze repezentovat pomoci dvojmatice, a proto jsou nazyvany dvojmaticovymi hrami.

Uvazujme naptiklad dvé firmy (ozna¢me je A a B) podnikajici ve stejném odvétvi
ana stejném trhu. Predpokladejme, Ze obé nabizeji produkty, které jsou navzajem
zameénitelné, a predstavme si, Ze uvazuji o tom, zda se maji pokusit zvysit poptavku
po vlastnich produktech sniZenim ceny. Pro kazdou z firem by bylo nejvyhodné;jsi,
kdyby druha firma o této zméné nevédéla a ponechala by stavajici cenu. Pak by firma,
ktera cenu sniZi, ziskala vice zakazniki a navysila tak sviij zisk ve srovnani s vychozi
situaci. Pokud by ovSem cenu sniZily obé firmy, pak by poklesl zisk obou z nich. Kazda
firma ma tedy na vybér jednu ze dvou strategii: cenu sniZit, anebo ponechat beze
zmény. VSechny mozné kombinace strategii 1ze znazornit tabulkou zachycenou na
obrazku 2, jejiz radky reprezentuji rizné strategie firmy A a sloupce predstavuji
riizné strategie firmy B. Dvojice cisel v tabulce pak vyjadiuji zisky firmy A a firmy B
(v tomto poradi a v odpovidajicich jednotkach) pro prislusné kombinace strategii.

Obrazek 2 - Hra v normalnim tvaru

Firma B
cena klesa cena zlstava
. cena klesa (L;1) (3;0)
Firma A .
cena zustava (0;3) (2;2)

Zdroj: (Ho a Weigelt, 1998)

V této hie predpokladame, Ze obé firmy realizuji sva rozhodnuti soucasné a navzajem
nezavisle (Ize si napriklad predstavit, Ze kdyby jedna firma c¢ekala, jak se zachova
firma druhg, tak by mohla prijit o zdkazniky, nez by stacila zareagovat).

Hra v explicitnim tvaru obsahuje kromé stejnych charakteristik hry navic ¢asovy
faktor (Ho a Weigelt, 1998); typicky se pouZiva k modelovani situaci, kdy se hraci
rozhoduji postupné (sekvenc¢né). Hry v explicitnim tvaru lze reprezentovat pomoci
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hernich strom, kde uzly (mista, v nichZ se strom vétvi; tzv. rozhodovaci uzly) vysti-
huji vSechny mozné situace, do nichZ hra miZe v principu dospét, a hrany (vétve
vychdazejici z jednotlivych uzlii) vyjadiuji strategie, mezi nimiZ se dany hrac¢ v dané
situaci rozhoduje. Obrazek 3 znazornuje situaci, kdy se nejprve rozhoduje firma 4,
zda cenu sniZi i nikoli, a teprve potom se o svych strategiich rozhoduje firma B, ktera

tedy jiZ pri vybéru své strategie vi, jak se firma A rozhodla.

Obrazek 3 - Hra v rozvinutém tvaru

Firma A

cena klesa cena zUstava

Firma B Firma B

cena klesa cena zUstava cena klesa cena zUstava

(11 (3;0) (0;3) (2;2)

Zdroj: (Moorthy, 1985)

2.1.2 Rovnovnovazné strategie u jednokolovych her

Teorie her popisuje vysledek hry mezi konkurenty prevazné hernimi rovnovahami.
Pti splnéni predpokladu racionality vedou pravidla hry hrace k vysledku, ktery na-
bizi tzv. Nashova rovnovdha ¢i rovnovdzny bod. Tak se oznacuje takova kombinace
strategii, kdy si Zadny z hraci nemiiZe polepsit tim, Ze by se od dané strategie jedno-
stranné odchylil neboli kazdy hra¢ maximalizuje sviij uzitek pti danych rozhodnutich
ostatnich hrac¢d. To znamena, Ze pokud by libovolny z hraca zvolil jinou strategii
a vSichni ostatni by u dané rovnovazné strategie ztistali, pak hrac, ktery se odchylil,
nemiize dosahnout vyssiho uzitku. (Fudenberg a Tirole, 1992; Mailath 1998; Weitz,

1985).

Receno v matematické terminologii, rovnovdzny bod ve hie (2.1) je takova n-tice

strategii (s7, ..., Sp), pro kterou plati:

u;(sy, -, Si oy Sp) < u;(Sq, .., 81, .-, Sy) prokazdéi € Q. (2.1)
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Obrazek 4 - Znazornéni Nashovy rovnovahy

Firma B

cena klesa cena zustava

cena klesa (1;1) ¢ (3;0)

cena zlstava (0;3) * (2;2)

Zdroj: (Moorthy, 1985)

Firma A

Na obrazku 4 je zobrazena situace (viz priklad popsany vyse), kdy existuje pravé je-
den Nashiiv rovnovazny bod. Rovnovaha nastava za situace, kdy obé firmy snizi své
ceny. Vtom piipadé se dostanou do jediné situace, ve které Zadny z hraci nema
nutkani zménit svou strategii, dokud druhy hra¢ u dané rovnovazné strategie zi-
stane. Situace, kdy obé firmy cenu ponechaji a jejich zisky jsou (2; 2), neni
rovnovazng, protoze pro kazdou firmu by bylo vyhodnéjsi se jednostranné odchylit.
Kdyby naptiklad firma B cenu ponechala, pak by si firma A polepSila sniZenim ceny,
kdy by ziskala 3 jednotky misto dvou (Cervena Sipka smérem nahoru), tj. nastala by
situace odpovidajici bodu (3;0). Tato nova situace také neni rovnovaznd, protoze
v pripadé, Ze firma A cenu snizi, je pro firmu B vyhodnéjsi stavajici strategii zménit
cenu snizit také, aby zvysila vyplatu z 0 na 1 (¢erna Sipka smétujici vlevo). Podobné
by si v situaci odpovidajici bodu (2; 2) jednostrannym sniZenim ceny polepsila firma
B (modra Sipka smérujici vlevo). Konecné ve stavu (0; 3) by si polepsila firma A tim,
Ze by cenu sniZila, aby zvySila vyplatu z 0 na 1 (Cerna Sipka mifici nahoru).

Praveé popsand struktura je v teorii her zndma jako véziiovo dilema, jehoZ problé-
mem je, Ze rovnovazné strategie nejsou paretovské, tj. existuje situace, v niz by oba
hraci dosahli vys$si hodnoty vyplatni funkce (Holler a Illing, 2000). V Nashové rovno-
vaze kazdy z hracl snizuje své ceny v nadéji, Ze nabidne své vyrobky levnéji, a tim
pritahne vétsi poptavku a zvysi sviij podil na trhu. Takové chovani hrace se oznacuje
jako defektni. Paretovské zlepSeni situace (Pareto, 1909) pro oba hrace vznika pri
kooperativnim chovani. V tomto piipadé se jedna o spolupraci, kdy se oba hraci snazi
udrZet své ceny konstantni. Z Nashovy rovnovahy s vyplatou (1; 1), by si mohli oba
hraci polepsit na vyplatu (2; 2), atim zvysit svoji vyplatu prostiednictvim spolu-
prace.

Pti rozhodovani o strategiich se Casto uplatiiuje zakladni myslenka, Ze racionalni

sV

hrac se nerozhodne pro strategii, ktera mu ve vS§ech moZnych situacich prinasi hors

——~
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Yzu

vyplatu neZ jina pevné zvolena strategie. Tato ,horsi“ strategie se nazyva silné domi-
novand. (Maschler, Solan a Zamir, 2013)

Vratme se k situaci dvou firem ve hre typu véziiovo dilema. Kdyby méla firma A
informaci o tom, Ze se firma B cenu sniZi (tj. Ze zvoli prvni sloupec), pak by pro ni
bylo vyhodnéjsi cenu sniZit také, tj. zvolit prvni radek, kdy ziska vyplatu 1, zatimco
v druhém by vyplata byla nulova. Kdyby naopak firma B cenu nesnizila (tj. zvolila by
druhy sloupec), bylo pro firmu A opét vyhodnéjsi cenu sniZit, tj. zvolit prvni radek,
kdy ziska vyplatu 3, zatimco v druhém by vyplata byla o jednu jednotku nizsi. At uz
se tedy firma B zachova jakkoli, je pro firmu A vyhodnéjsi cenu sniZit. Podle definice
z teorie her je tedy strategie, kdy cena ziistava, silné dominovana strategii, kdy cena
klesa. Stejny zavér vychazi i pro druhého hrace, kdy je opét strategie neménné ceny
silné dominovana strategii spojenou s poklesem cen. Je zfejmé, Ze rozumny hrac ne-
bude silné dominovanou strategii volit.

Matematicky lze snadno dokazat (viz napt. Axelrod, 1981), Ze za predpokladu ra-
cionalniho chovani hrac¢h lze pri hledani reSeni a rovnovah ve statické hre silné
dominované strategie zcela ignorovat (na rozdil od dynamickych her, kdy je situace
znovu eliminovat silné dominované strategie a redukce muiZe pokracovat dal az do
chvile, kdy ani jeden z hra¢t nema Zadné silné dominované strategie.

V pripadé hry dvou firem typu véziova dilematu je tedy jedinym racionalnim vy-
sledkem situace, kdy obé firmy snizi ceny a dojdou k Nashové rovnovaze, v niz si
individualné nepolepsi od vyplaty (1, 1). Pozoruhodné na tomto vysledku je to, Ze za
podminky vzajemné spoluprace by obé firmy dosahly soucasné lepsich vyplat, totiz
(2; 2). Tento bod vSak neni rovnovazny a kazda z firem ma motivaci se od néj jedno-
stranné odchylit. V literatute se strategie, které vedou k vysledku, jenz je z vnéjsiho
pohledu pro vSechny hrace nejvyhodné;jsi (zde ponechani cen), oznacuji jako ,spolu-
prace“, a zbyvajici strategie jako ,zrada“. Slovo ,dilema“ se tedy v nazvu hry objevuje
proto, Ze jednokolova hra bez moznosti dohody vede k méné priznivym vyplatam
v rovnovazném stavu neZ vzajemna spoluprace (Axelrod, 1997).

V nekooperativnim chovani se tedy uplatnuji silné dominujici strategie - v uvazo-
vaném piikladu strategie ,zrada“ (snizit cenu), ktera prinasi vzdy lepsi vysledek nez
»Spoluprace” (ponechani ceny) bez ohledu na to, jakou strategii si vybere druhy hrac.
Raciondlni, individualné se rozhodujici hrac se tedy rozhodne pro ,zradu“. Hra firem
ptirozhodovani o stalé nebo klesajici cené ma jedinou moZnou rovnovahu v pripadé,
kdyZ oba hraci nespolupracuji. Tato rovnovaha nevede k paretovskému zlepsSeni. To
znamend, Ze pokud by obé firmy z{istaly ke zménam cen rigidni, v kone¢ném souctu
by ziskaly vice, nez kdyZ nespolupracuji. To ma samozriejmé viditelny ekonomicky
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efekt, kterym se budeme dale zabyvat. Nezavislé jednani odpovida situaci dvou kon-
kuren¢nich firem na trhu, které také své kroky nekoordinuji z podstaty
konkurencniho boje. Jak jiZ bylo feCeno, vznika zde situace, kdy by vzajemna spolu-
prace konkurentii vedla ke strategii, pii niz by si spolecnym postupem oba

konkurenti polepsili, tedy ke strategii co-opetition.

2.1.3 Strategie v hrach s kone¢nym poctem opakovani

Véziovo dilema ukazuje, Ze existuji herni situace, ve kterych je racionalni chovani
jednotlivych hraci skodlivé pro vsechny hrace. V jednokolovych hrach tohoto typu
neexistuje pro hrace motivace pro kooperativni jednani. Jakmile hra¢ jedna koope-

rativné, souper si mize za pomoci defektni strategie na jeho ukor polepsit.
Jak ale zméntf situace, kdyZ se hra opakuje?

Pro analyzu sekven¢ni hry s kone¢nym poctem kol a iplnou informaci se vyuziva
tzv. zpétnd indukce, jejiZ princip spoc¢iva v tom, Ze se nejprve zamérime na konec hry
a pak postupné, krok za krokem, dojdeme na jeji zaCatek (Selten, 1978, Fundenberg
a Tirole, 1992). Konec¢né opakovani hry - pti znamém poctu kol - neprinese do pro-
blému vézniova dilematu Zadnou zdsadni zménu. V poslednim kole hry neexistuje
zadna dalsi budoucnost, ktera by mohla mit vliv na to, jestli budou hraci spolupraco-
vat, proto kazdy hrac¢ individudlné maximalizuje svij uzitek volbou rovnovazné
strategie a rozhodne se pro ,zradu“ (Axelrod, 1997). V predposlednim kole kazdy
hrac predvid3, co se stane v poslednim kole, tj. Ze v pristim kole bude ,zrazen“. Aby
predesel tomu, Ze se dostane do nejméné Zadouci situace, zradi radéji také. Stejné
muZeme pokracovat dale; jiZz od prvniho kola proto oba hraci zvoli defektni strategii.
Zpétnda indukce tedy ukazuje, Ze strategie ,zrada“ je feSenim vézinova dilematu pro
vSechna kola. V kone¢nych opakovanych hrach se zndmym poctem kol tak hraci de-
fektni strategii neuniknou a k vzajemné spolupraci nedospéji (Selten a Stoecker,
1986).

2.1.4 Strategie v hrach s neurcitym poctem opakovani

Vidéli jsme, Ze pii zndmém konecném poctu kol budou vzhledem ke zpétné indukci
hraci opét volit defektni strategii. Aby méli Sanci dospét ke spoluprici jen vlivem opa-
kovani (bez jiného zasahu, jakym by naptiklad mohla byt existence zavazné smlouvy,
pokuty za pouziti defektni strategie apod.), je tieba vyloucit mozZnost vyuZiti zpétné
indukce. To nastane v pripadé nekone¢ného opakovani, kdy neexistuje Zadny pre-
dem znamy koncovy bod. Vzhledem k tomu, Ze Zivot lidi je omezen a firmy mohou
tézko predpokladat, Ze se do stejné situace budou opakované dostavat nekonecné
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dlouho, uvazuji se obvykle hry s tzv. neurcitym poctem opakovani, kdy je dana prav-
dépodobnost, s niZ hra z libovolného kola dospéje do kola nasledujiciho. Teoreticky
by tedy hra mohla pokracovat az k libovolné vysokému poctu kol, ovSem se zanedba-
telnou pravdépodobnosti.

Pripomenme, Ze strategii se v opakované hie rozumi Uplny plan, jak se ma hrac
chovat v pribéhu celé hry v zavislosti na jejim dosavadnim vyvoji. Jako vyplatni
funkce se pak uvaZuje stedni (¢i o¢ekdavand) hodnota zisku, tj. soucet

(51, S2) = z;(1) + pz;(2) + p*z;3) + -+ p" 1z, () + -+, (2.2)

kde p znaci pravdépodobnost opakovani, i je oznaceni hrace, z;(n) udava zisk hrace
i v n-tém kole pti aplikaci strategii S a T.2

Je-lihodnota pravdépodobnosti p dostatec¢né vysoka (v uvazovaném piikladu vétsi
nez 1/2), pak lze ukazat, Ze i hraci, kteti uvazuji Cisté racionalné a usiluji o maxima-
lizaci individualnich zisk(i, mohou dospét ke vzajemné spolupraci.

Trigger-strategie

Znamé strategie pro hry s nekone¢nym opakovanim jsou tzv. spoustéci strategie
(Trigger strategy), které jsou charakterizovany nasledujicimi vlastnostmi (Dixit
a Skeath, 1999):

- strategie zacinaji kooperativnim chovanim,

- hrac spolupracuje tak dlouho, dokud spolupracuje soupefr,

- jakmile soupef prestane spolupracovat (po urcitou dobu trvani), je za nespo-
lupraci trestan.

Mezi nejznaméjsi strategie tohoto typu patii strategie Grim-Trigger a Tit-for-Tat.
Ve strategii Grim-Trigger (v ¢eStiné se pouziva oznaceni ,nevraZzivec“) hra¢ zacne
spolupraci a spolupracuje tak dlouho, dokud jej souper nezradi. Pak od spoluprace
upusti a do konce hry se k ni nevrati - toto jednani lze interpretovat tak, Ze nevrazi-
vec neodpousti staré krivdy. Tato forma trestu za nekooperativni chovani je nejtvrdsi
formou sankce nespolupracujiciho chovani, protoZe po jednorazovém poruseni spo-
luprace Zadna dalSi spoluprdce mezi hrac¢i uz nenastane (Besanko, Dranove
a Shanley, 2000).

Uvazujme neurcity pocet opakovani hry dané dvojmatici z obrazku 3. Lze dokazat,
Ze pro dostatecné vysokou hodnotu pravdépodobnosti p (vtomto piipadé pro

2 Uvédomme si, Ze stejny soucet Ize interpretovat také jako soucet soucasnych, tedy diskontovanych hodnot budoucich
ziskd. V tom ptipadé by symbol p misto pravdépodobnosti vyjadroval diskontni faktor.
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p > 1/2) predstavuje strategie Grim-Trigger (oznac¢me ji symbolem GT) rovnovaz-
nou strategii v této hie neboli a pro libovolnou strategii D (deviate - odchyleni se od
strategie GT) plati

n,(GT,S;) = m,;(D,S,) azaroven m,(S;,GT) = m,(S,,D),

kde m; znaci stiedni hodnotu zisku zavedenou vztahem (2.2). Sejdou-li se tedy dva
»nevrazivci“, budou spolupracovat a Zddnému z nich se nevyplati se od této spolu-
prace odchylit.

TotéZ Ize dokazat i o strategii Tit-for-Tat (zhruba: jako ty mé, tak ja tobé), ktera se
do cestiny obvykle preklada jako ,ptijcka za oplatku“ (Chvoj, 2013) a ktera spociva
v tom, Ze hrac zac¢ina spolupraci v prvnim kole a poté prebira rozhodnuti oponenta
z predchoziho kola.

Na obrazku 5 je naznacen priibéh strategie Tit-for-Tat hrace B v zavislosti na tazich
hrace A. Hra¢ B prebira disledné po prvnim kole spoluprace strategii, kterou hral
hrac A v predeslém kole (tahu). Alternativy jednani spocivaji v kooperativnim jed-
nani, cooperate (C), ¢i jednani nekooperativnim, defektnim (D) (Axelrod, 1997).

Obrazek 5 - Strategie Tit-for-tat

tah | tah | tah | tah | tah | tah | tah | tah | tah | tah | tah
hraé¢ A| C-4 C-p D-a C-p C-p D-p D C-p C-p C-pD-f. . .
hré¢B| C | C | C D|C|C D D|C|C]|C D

Zdroj: (Axelrod, 1997)

Rozbor véziiova dilematu Ize tedy rozdélit na pripad, kdy se jedna o hru jednokolo-
vou (hraci voli své strategie pouze jednou a ve hi'e neni Zadna informace o minulosti
jednotlivych hraci), a na pripad, kdy je kol vice a kdy jde o sekvenc¢ni hru. Hraci se
snazi rozhodnout, zda kooperovat (C), nebo zradit (D), na zakladé oCekavanych moz-
nych ziski z hry. Pro jednokolovou hru plati, Ze strategie D silné dominuje strategii

s vo

C, protoZe jediny mozny rovnovazny bod je D od obou hract (Chvoj, 2013).

Zajimavéjsi pripad nastane, pokud se na tento konflikt podivame jako na sekvencni
hru, kdy se miize jeden hra¢ druhému ,pomstit“. V roce 1980 usporadal Robert
Axelrod turnaj, kde vyzval teoretiky z rtznych védnich obort, aby poslali navrhy
strategii, které by se daly uplatnit v sekvencni hie véziiova dilematu. Strategie mohly
byt zadany rtiznou formou. Do turnaje se prihlasilo 15 takovychto strategii, z nichz
kazda se pak utkala s kazdou postupné v jednotlivych duelech o 200 kolech (pocet
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kol v§ak nebyl autortim strategii znam). Celkové dopadla nejlépe strategie ,ptijcka za
oplatku, Tit-for-Tat, kterou zaslalrusky matematik a psycholog Anatol Rapoport. Sa-
motnou simulaci konfliktu nenf obtiZné naprogramovat; Axelrod{iv turnaj lze chapat
jako pokus o neanalytické reSeni dané hry. Zavér z takovéto simulace nerika, Ze stra-
tegie ,pujcka za oplatku“ je nejlepsi strategii sekvencniho véznova dilematu, rika
pouze, Ze je moznym kandidatem na nejlepsi strategii (Chvoj, 2013). Podobnych tur-
najii bylo ostatné usporadano vice, a ne v kazdém tato strategie dominovala
ostatnim.

Pti dal$im Setfeni Axelrod zkoumal interakce riznych strategii s vyuZitim genetic-
kého algoritmu (Axelrod, 1997). PrestoZe strategie Tit-for-Tat nikdy neprekonala
jiné strategie, dosahla nejlepSiho celkového vysledku. Strategie Tit-for-Tat zvitézila
v turnaji kviili tomu, Ze s velkou mnohotvarnosti dominovala nad riiznymi interak-
cemi jinych strategii.

Rozhodné je vSak zajimavé, Ze strategie, které byly v Axelrodové plivodnim turnaji
nejuspésnéjsi, byly vSechny ,,milé“, tedy takové, Ze nikdy nezradily jako prvni, pouze
v reakci na zradu ze strany soupere. Celkové Axelrod popsal nasledujici vlastnosti
ispéSnych strategii:

e Vstricnost: Strategie nikdy nezradi jako prvni. Zacina tedy kooperativnim chova-
nim a nestava se defektni, pokud se protihrac¢ od spoluprace neodkloni. Timto se svou
podstatou vyhyba konfliktu poc¢ate¢ni spolupraci.

e Vyprovokovatelnost nebo tendence k odklonéni od spoluprace: JestliZe se souper
odchyli od spoluprace, ucini tak rovnéz (popripadé ne ihned, aby mél souper Sanci
k napravé). Strategie se tedy nenecha zneuzivat tim, Ze by dlouhodobé spolupraco-
vala a soupel nikoli. Z dlouhodobého pohledu se proto soupefi nevyplati
v nevhodném postoji setrvat a je motivovan k navratu ke spolupraci.

 Tolerance: Jakmile souper za¢ne spolupracovat po piedchozim odklonu od spolu-
prace, vraci se strategie také ke spolupraci. Tato shovivavost je uzitecna pii obnové
vzajemné spoluprace. Jedna se o benevolenci pii odpovédi na piredeslou provokaci,
o uméni odpoustét.

e Srozumitelnost: Napriklad strategie Tit-for-Tat neni komplikovana; pokud se s ni
hraci setkaji, mohou ji velmi rychle rozpoznat.

Zminéna strategie Tit-for-Tat vSechny tyto charakteristiky ma a mtize snadno spustit
a stabilizovat dlouhodobou spolupraci (Axelrod, 1997).
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Celkem lze Fici, Ze v kontextu opakovanych her miiZe za vhodnych podminek
vzniknout spoluprace i mezi konkurenty, ve svété egoistli, samovolné a bez ustied-
niho pravidla. Jednim z vysledkii Axelrodovy studie je zjisténi, Ze se na jedné strané
vyplati byt pratelsky, na druhé strané je treba bojovat v pripadé odklonéni od spolu-
prace. Tit-for-Tat tyto Zadouci vlastnosti uspéSné kombinuje (Axelrod, 1997). Pokud
chceme spisSe zabranit kooperaci nez ji podporit, méli bychom tymz jedinctim zabra-
nit vtom, aby se navzajem prili§ casto ovliviiovali. Tak bychom méli vytvorit
prostiedi vhodné pro rozvoj konkurenceschopnosti, tedy zamezit inklinaci k mono-
polizaci trhu, tichym dohodam, karteltim atd.

2.2 Kooperace, konkurence a co-opetition

2.2.1 Motivace ke kooperativnimu chovani

Konkuren¢ni boj miiZe v nékterych pripadech vést k tomu, Ze nakonec neni Zddného
vitéze, ale jsou jen poraZeni. Konkurujici spolec¢nosti se ¢asto podéli o horsi vysledek,
nez by tomu bylo v pripadé spoluprace. Jak bylo popsano v ¢asti 2.1, predloZena zjis-
téni napriklad z vyzkumu Roberta Axelroda a dalSich ukazuji, Ze uspéch protivnika
muZe byt v mnoha situacich predpokladem pro nas vlastni uspéch. Axelrod popisuje
tuto situaci nasledovné: ,Byti nevstiicny mize vypadat na pocatku jesté slibné, ale
z dlouhodobého hlediska to miize znicit ostatni podminky, potiebné pro vlastni
uspéch” (Axelrod, 1997). Za situace, kdy oba hraci jiZ ztraceji a zarovei oba hraci
nejsou ochotni a pripraveni ke spolupraci a jsou rozhodnuti ze hry odejit, vznikaji
padné diivody k uvazovani nad strategii co-opetition.

Co-opetition je slovo vytvoiené z anglickych termint konkurence (competition)
a spoluprace (cooperation) a popisuje kooperativni konkurenci (Brandenburger
a Nalebuff, 1996). Spoluprace se opira o predpoklad, Ze spoluprace s konkurentem
muZe byt za danych podminek uZite¢na. Takova spoluprace nicméné sama o sobé
neni samoucelna. Je to spiSe nastroj, ktery firmam ¢i jinym institucim pomuZe dosah-
nout jejich individualnich podnikatelskych cili 1épe neZz absence jakékoliv
spoluprace. Co-opetition zahrnuje moznosti kooperativniho chovani ve ,win-win“ si-
tuaci dvou hraca a nespolupraci ve ,win-lose“ situaci (Brandenburger a Nalebuff,
1995).

Pri aplikaci této strategie hraje dtleZitou roli predvidani strategii konkurentd,
a tedy i teorie her. Pri hledani optimalni strategie vyjdeme ze strategie Tit-for-Tat,
ktera je uspésna nikoli proto, Ze protihrace nenecha vitézit, ale proto, Ze najde zpi-
sob, jak oba hrac¢i docili dobrych vysledkid (Axelrod, 1997). Ochota hract
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spolupracovat je zde podstatné ovlivnéna hraci dobou. Pti velmi dlouhé hraci dobé,
kdy neni znamo, kdy hra skonci, se témér vyrovna hie s nekone¢nym opakovanim.

V téchto hrach se kromé vybéru strategie rozhoduje za pomoci budovani reputace
a posilani zprav signalizujicich pribéh hry. Hraci maji moznost spoluprace, a tim do-
sazeni paretovského stavu. Pokud se jeden z hraci odchyli od kooperativniho
chovani, nasleduje dosazeni Nashovy rovnovahy obdobné jako v jednorazové hre. Je
tomu tak ve smyslu sankce za nespolupraci. Pouze pokud miiZe hra¢ vyhroZovat od-
platou, sankci a ztratou vyhod, které utrpi opatfenim proti odplaté v budoucnu
v disledku dostatec¢né nizkého diskontniho faktoru v soucasnosti, spoluprace je pod-
porovana a co-opetition miize vzniknout. Cim vy$s$i bude diskontni faktor, tim mensi
vliv bude mit uZitek ze spoluprace na rozhodnuti v soucasnosti.

2.2.2 Pojem hodnotové sité a jeho charakteristika

V tzv. hodnotové siti (value net) prispivaji rizni hraci k dané hre rtiznou hodnotou.
Tato hodnota miiZe byt pomérovana s hodnotou hry, do které je odpovidajici hrac
zapojen, ¢i s hodnotou hry bez ticasti tohoto hrace (Nalebuff a Brandenburger, 1995).
V hodnotové siti se vytvari hodnota celé hry a pak je moZno ji v ramci vyplat rozdélit
jednotlivym ucastnikiim sité.

V tomto okamZiku jsou oba aspekty co-opetition jasné: zvySeni hodnoty v hodno-
tové siti je zaloZeno na spolupraci mezi vyrobci a zdkazniky. Na druhé strané si aktéri
konkuruji v hodnotové siti o tuto vytvoirenou hodnotu (Brandenburger a Nalebuff,
1996).

Obrazek 6 - Hodnotova sit' (Value net)

zakaznici
SN
VA N
konkurenti é-—business —-> komplementofi
A
NS
N

dodavatelé

Zdroj: (Brandenburger a Nalebuff, 1996)

Ptiklad hodnotové sité je zachycen na obrazku 6. Uprostred se nachazi spole¢nost,
u které chceme urcit jeji hodnotovou sit. Ve svislém sméru je naznacen klasicky
vztah mezi zdkazniky a dodavateli, kdy tyto vertikalni vztahy jsou zaroven v ramci

hodnotové sité vztahy transak¢nimi, ze kterych plynou zdroje ve formé prace nebo
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materialu od dodavatele do spole¢nosti a odtud k zakaznikovi. PenéZni tok jde opac-
nym smérem, tedy od zdkaznika pres nasi uvaZovanou spole¢nost k dodavateltim.
Horizontalni pfimka vyznacuje interak¢ni toky, tedy vzajemné strety na trhu, inter-
akce mezi uvazovanou a jinymi spole¢nostmi. Tyto dalsi spolec¢nosti jsou v daném
trznim odvétvi konkurenty uvaZované spolecnosti nebo tzv. komplementori
(Pascarella, 1996).

Komplementorem je takovy aktér na trhu, ktery prodava produkt ¢i sluzbu dopliiu-
jici urcity produkt uvaZované spolecnosti. Jestlize zdkaznik uvaZovany produkt
vlastni, pak produktu od komplementora prisuzuje vyssi hodnotu, nez kdyz jej ne-
vlastni a ani se k jeho porizeni nechysta. Naproti tomu dalsi aktér v hodnotové siti je
nazyvan konkurentem, pokud zakaznici hodnoti hodnotu jeho produktu niZe, kdy?z jiz
produkt uvaZzované spolecnosti vlastni (Nalebuff, Brandenburger, 1996). Hodnotova
sit’ ukazuje, Ze v konkurenci vedle hrozeb konkurentii existuji také mozZnosti spolu-
prace s komplementarnimi vyrobci (Besanko, Dranove a Shanley, 2000). V urcitych
situacich miiZe byt jedna a tatdZ spole¢nost v daném segmentu trhu konkurentem,
ktery predstavuje riziko, zatimco v jiném segmentu trhu mtze byt komplementorem
a dodatecné dopliovat nabidku; poté muze byt diky spolupraci dosazeno vétsiho
uzitku pro zakaznika. Stejné tak v pribéhu casu mohou firmy ménit svoji tlohu
z konkurenta na komplementora.

Hodnotova sit' identifikuje vSechny zavislosti existujici v uvazZované herni situaci,
na jejimz zakladé dany trh analyzujeme. Proto je piehledné a uZitecné si navrhnout
hodnotovou sit pred vytvorenim celkové hry. Definujeme v ni pak aktivni aktéry a je-
jich role v siti. Firma by si méla stanovit strategii pro kazdy jednotlivy vztah v ramci
rozvoje konkrétni hodnotové sité. To umoziuje z uzkého thlu pohledu na konku-

renci s protihraci rozsirit tuto perspektivu a vyuZzit prilezitost, kdy prostrednictvim
spoluprace vznika pro firmu moznost vytvorit vy$si hodnotu (Hartwig, 1998).

2.2.3 Podminky pro uplatnéni strategie co-opetition

Analyza konkrétnich situaci pomoci teorie co-opetition hra¢i umoznuje predvidat
moZnosti spoluprace. Analyzovana situace je popsana pomoci nasledujicich parame-
tri (Nalebuff a Brandenburger, 1996):

 Hraci (Players)

Za ucelem zvySeni hodnoty hry musi spolec¢nosti identifikovat komplementory. Za-
timco konkurenti si obvykle cenami svych vyrobki konkuruji a snazi se je snizovat,
ceny vyrobkl komplementort jsou obvykle vyssi.
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» Hodnota (Added value)

Hodnota, kterou jednotlivy hrac prispiva k celkové hodnoté hry, pak rozhodne o tom,
jak bude celkova hodnota rozdélena mezi hrace. Proto je to pro firmu ¢asto pro-
spésné zvyseni vlastniho podilu z celkové hodnoty.

e Pravidla hry (Rules)

Pravidla hry mezi hra¢i mohou ovliviiovat ceny produktd, preferovana prodejni
mista a zdkaznici nebo mnoZstvi produktt. Tim stanovena pravidla ovlivni zisk spo-
le¢nosti v hodnotové siti, zejména v priamyslu vyrabéjicim velkoobjemového zbozi
(Nalebuff, Brandenburger, 1996).

e Taktiky (Tactics)

U hraci vznika nejistota vlivem tézko predikovatelnych jednani jinych hraca. Taktika
ovliviiuje zptlisob a postup, jak hrac¢i vnimaji tuto nejistotu.

Taktiky mohou eliminovat nebo zesilit nejistotu. Volbou spravné taktiky mtize byt

nejistota, v zavislosti na tom, jestli to hra¢ pozaduje Ci ne, sniZena ¢i posilena.

* Rozsah nebo akéni radius hry (Scale)
Hry mohou byt propojeny s jinymi hrami a tato propojeni mohou byt zptetrhana
v zavislosti na tom, co je ptinosné pro hru.

Za pomoci vySe popsanych parametrid miiZe firma zménit hru tak, aby pro ni byla
priznivéjsi. Zména hry neni jednorazovy plan, ale progresivni proces.

S takto zvolenou strategii co-opetition mohou byt i konkurenéni domény ziskové,
jelikoZ spolecny potencial, ktery obé konkurenc¢ni spolec¢nosti do hry vkladaji, a¢ byly
intenzivnimi konkurenty, lze identifikovat, a mrhani timto potencialem velmi dobie
eliminovat. Jak bylo uvedeno na prikladu v iivodu 2. kapitoly, je cena produktu pro
dany trh takovj, Ze oba vyrobci ml¢ky spolupracuji. Podobné intenzita hospodarské
soutéze miiZze byt vedomeé rozsirena i na dal$i konkurencni oblasti, jako je naptiklad
komunikacni politika (Zadna piima komparativni reklama), a tim muize byt dosazeno
cenného snizeni nakladd.

2.2.4 Modelovani pomoci teorie her

Pri implementovani strategie co-opetition v situacich, kdy vznikd moznost upred-
nostnéni spoluprace pred nekooperativnim chovanim konkurentili, je potrebna
analyza zaloZena na teorii her. Aplikace metod této teorie pak umozni spojeni a spo-
lupraci, a to za predpokladu vzijemné diuvéry (Ho a Weigelt, 1998). Pri této
spolupraci hra¢ upozad'uje své individualni cile a podrizuje je cilim skupiny. Kazdy
hrac, ktery spolupracuje, vsak véri, Ze vklady ostatnich hraci pri spolupraci odpovi-
daji jeho vkladu. Hlavni otdzkou vzajemné divéry tedy je:
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Cinim-li to nejlepsi pro spoleény tspéch, kolik pro néj ob&tuje mtij spoluhrac?

Pokud jeden nedtvéruje druhému, intenzita divéry ve spolecny skupinovy cil je
zpochybnéna. Ho a Weigelt (1998) uvadéji priklad, ve kterém zavazky spolupracuji-
cich hraca souviseji s jejich vyplatami. Kazdy ¢len skupiny prispiva k dosaZenti jejich
cilt urcitym vkladem, ktery miize vyjadiovat napiiklad investovanou finan¢ni ¢astku
nebo miru vyvinutého usili. Jeho vyplata potom zavisi nejen na tomto vkladu, ale také
na vkladech ostatnich hracd. Situaci lze znazornit tabulkou, jejiz radky odpovidaji
riznym hodnotdm vkladu jednoho ¢lena a sloupce odpovidaji riznym hodnotam me-
didnu vkladi vSech ¢lent skupiny (v tabulce na obrazku 7 je tato hodnota oznacena
jako kolektivni vklad). Hodnoty v jednotlivych polich tabulky pak udavaji vyplatu li-
bovolného c¢lena skupiny v zavislosti na jeho individudlnim vkladu a na vkladu
kolektivnim. Zaporna hodnota vyplatni funkce vyjadiuje situaci, kdy je individualni
vklad vyssi nez podil na zisku pti dosaZeni skupinového cile; v takovém pripadé je
dany ¢len skupiny vyuZivan. Kladna hodnota naopak vyjadiuje prebytek individual-
niho hrace v situaci, kdy je jeho podil na zisku vyssi neZ vloZeny prispévek.

Obrazek 7 - Koordinac¢ni hra

kolektivni vklad

7 6 5 4 3 2 1
sl 7 5 2 | -25]| -3 | 35| -4 |-45
| 6 |a75]| 45| 2 | 25| 3 | 35| -4
S| 5 | 45 |425] 4 2 | 25| -3 | -35
“3“ 4 |425| 4 |[375| 35| 2 |-25] -3
=] 3 4 |375| 35 [325| 3 -2 | -25
2| 2 [375] 35 |325] 3 |275| 25 | -2
1 35 [ 325 3 |275| 25 | 225| 2

Zdroj: (Ho a Weigelt, 1998)

V popsané hre by si hraci méli a priori stanovit maximalni vklady. Na prikladu z ob-
razku 7 lze rozpoznat situaci, kdy maximalni vklad jednotlivce v hodnoté 7 prinese
vyplatu 5. Vys$si vyplata neni mozn4, protoze vklad nemize byt zvySen. Racionalni
hrac se bude chovat tak, aby mél v této hie optimalni vynos. Toho by hraci dosahli,
kdyby spolupracovali a kazdy by vlozil maximalni individualni vklad 7. K dosazeni
tohoto vysledku je vSak nezbytna diivéra v ostatni Cleny, protoZe v okamziku, kdy
néktery z nich vlozi méné, bude zisk ¢lena s maximalnim vkladem zaporny. (Ho

a Weligelt, 1998).

7 vo

Za predpokladu, ze hrac nevi, jak velky je vklad spoluhract do spoluprace, mize
nedostatek divéry ve skupinovém jednani vést k neoptimalnimu vysledku. Bez dii-
véry ve vykonnost druhého hraCe se bude hrac¢ zdrahat vlozit maximalni vklad.
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Pokud se nediivéra stane prevladajicim postojem pri spolupraci, tak vSichni hraci
zvoli nizsi ¢astku. Ho a Weigelt dospéli k zavéru, Ze nedostatek diivéry vede k pri-
mérnym vysledkiim. Empirické studie (van Huyck, Battalio a Beil, 1991) ukazaly, Ze
partneti pri spolupraci voli stredni ¢astky. V naSem prikladu by to mél byt skupinovy

vklad ve vysi 4.

Zakladnim predpokladem kooperativni hry je spoluprace a spolecny myslenkovy
zaklad spolupracujicich hraci. Hraci s konzistentnim myslenim maji lepsi spole¢né
cile, které umoZznuji spolupraci a budovani vzajemné divéry. Herné-teoreticka ana-
lyza mozné kooperace ukazuje spolupracujicim hracim mozné dtsledky

nedostatecné diveéry.

V té Casti teorie her, ktera se tyka situaci, kdy hra¢i mohou spolupracovat, je zvy-
kem hovoftit o koalicni hre, jestlize je predmétem zajmu tvorba a chovani koalic
a vyjednavani mezi nimi. O kooperativni hi‘e mluvime tehdy, jestlize se zajimame
o jednu univerzalni koalici vSech hracl, podminky jeji existence a rozdéleni uZzitku
mezi jeji Cleny. V zadsadé jsou kooperativni hry povaZovany za soucast koali¢nich her
se zvlastnimi ohledy na mnozinu vSech hract. Oba pojmy Ize tedy povaZovat za dva
pribuzné pohledy na tutéz realitu. Tohoto terminologického rozliSeni se budeme vice
méné drZet, byt ve vétSiné loh oba pohledy na spolupraci ponékud splyvaji (koalice
vSech hraci je také jednou z koalic a cilem vyjednavani je vytvaret koalice, véetné té
nejvétsi, pokud maji Sanci vzniknout).

Teorie koali¢nich a kooperativnich her zahrnuje dvé vyznamné ¢asti. Jedna z nich
se zabyva tzv. ,hrami s postrannimi vyplatami“ nebo také ,hrami s pfenosnou vy-
hrou”“. Spoluprace, kterou studuje, je zaloZena na nasledujicim principu: kazda
koalice vystupuje jako homogenni celek, ktery nejenZe pouziva spolecnou strategii,
ale také ziskava jednu spolecnou vyhru. Tu pak rozdéluje mezi své Cleny podle pie-
dem dohodnutého schématu.

Druhé z vyznamnych ¢asti teorie koali¢nich (a kooperativnich) her se pak zabyva
tzv. ,hrami bez postrannich vyplat“ nebo ,hrami s neprenosnou vyhrou“. V téchto
hrach kazdy hrac vystupuje jako autonomni jedinec, pouZziva svou strategii a ziskava
svou vlastni vyhru (napft. uZitek, ktery je do velké miry subjektivni a tézko jej Ize pte-
rozdélovat). Koali¢ni spoluprice pak spociva vtom, Ze clenové téze koalice po
vzajemné dohodé koordinuji své strategie, mimo jiné i tak, aby mezi jejich vyhrami

byly dohodnuté a pro vSechny prijatelné proporce.
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2.3 Shrnuti a implikace

Teorie her nabizi pro strategii co-opetition analyzu optimdalnich konkurencnich
vztaht z pohledu zisku. Stejné tak umoziuje predvidat interakce konkurenti a po-
skytuje doporuceni pro jejich jednani, kterd jsou zasadni pro vykon nutnych
opatieni. Zkoumanim predpokladi, pravidel hry a rovnovaznych stavii teorie her
zprostredkovava vse, co je nutné k vyhodnoceni a porozuménti v situaci, ve které se
manaZer nachazi, a ukazuje, jaka jsou mozna omezeni a interakce, které z této situace
vyplyvaji.

S vyuZitim teorie her miiZe aktér na trhu dospét k poznani, Ze ne vSechny negativni
ucinky a priciny lze pripsat jeho konkurentiim. Ti nemusi byt sami o sobé nepratelsti,
ale stali se ucastniky hry, v niZ se snaZi za stejnych podminek maximalizovat zisk.
V této chvili je pak aktualni myslenka hodnotové sité (value net) konkurentt, kteri se
mohou zménit v komplementory, ktefi pofituji z pozitivni vzajemné zavislosti.

Analyza pomoci teorie her a hodnotové sité tak vede k rozvoji a lepSimu konku-
rencnimu image. To zase podporuje divéru v komplementora, a tim i moZny tspéch
ze spoluprace komplementord, tedy vznik strategie co-opetition. Jak bylo uvedeno,
spoluprace mize byt pro dosaZeni maximalniho tispéchu mozna pouze v pripadé, Ze
si spolecnosti vzajemné davéruji pti usili o dosazZeni spolecného cile.

Vedle ziskovych, zavaznych kooperaci mohou manaZeti zvazZovat strategii co-ope-
tition, kterd nabizi dalsi moZné kombinace dostupného konkurujictho Cci
spolupracujictho chovani na trhu. Dobrovolné kooperativni chovani (trvalé nebo do-
Casné) ve vybranych konkurencnich oblastech mize vést k vyS$Sim ziskim
spolecnosti. Vzhledem k tomu, Ze konkurencni interakce je sama o sobé dynamicka,
miuzZe cilené budovat pozitivni konkurenc¢ni povést a mimo jiné i podporovat koope-
rativni chovani konkurentd.

Prinosy teorie her pro riizné situace na $kale mezi konkurenci a kooperaci jsou

shrnuty na nasledujicim obrazku 8.
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Kontinuum chovani konkurenta

omezeni pri racional-
nim konkurenc¢nim
chovani

spoluprace s optimal-
nim ziskem
(konkurenc¢nf oblasti)

konkurencni co-opetition kooperativni
Intenzita Lo, P .
velmi nizka nizka vysoka
kooperace
predvidani ramcovych | zjiStovani komple- | volba vhodnych part-
Piinos podminek, vzajem- mentarnich vztah, nert spoluprace,
teorie her nych zavislosti, analyza potencidlu | kvantifikace ziskového

potencialu této spolu-
prace
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3 Co-opetition a strategicky management

Je co-opetition jen dalS$i médni koncept, nebo skute¢na revoluce ve strategickém
mysSleni? Skutecny vyznam odhali zvaZeni této otazky z hlediska teorie hospodarské
soutéZe a teorie spoluprace (Dyer a Singh, 1998). Existuje tedy silné pokuseni jedno-
duse rozsirit bud’ teorii hospodarské soutéZe, nebo teorii spoluprace. Tato prace si
klade za hlavni cil moZnou implementaci co-opetition pro strategicky management
a problematika rozsireni uvedenych teorii je shrnuta v zavéru prace.

S ohledem na minulost by se co-opetition mohla stat soucasti , konkurenc¢niho para-
digmatu“, pokud by spoluprace mezi firmami byla povaZovana za ,konkuren¢ni
manévrovani“ nebo ,kooperativni manévrovani“, kterd mohou obéma poskytnout
konkurencni vyhodu (Fjeldstad a kol.,, 2004). S ohledem na posledné uvedené pfri-
stupy nepredstavuje co-opetition jen jiny typ spoluprace. Vyzkum co-opetition jako
takovy mizZe znacné Cerpat z teorie alianci. Pojmy jako dlvéra, oportunismus a od-
hodlani, které jsou zasadni pro dvoj¢lenné kooperativni vztahy, jsou rovnéz
pouzitelné pro vztahy ,co-opetitivni“.

Podstatou konkurence je vzajemna zavislost. Vzajemnou zavislosti (interdepende-
nce) rozumime vzniklé disledky (consequences) podniknutych krokd pro firmu,
které zaviseji nejen na Cinnostech této firmy, ale také na tom, jaké ¢innosti podnika
jeji konkurence. Avsak interdependence sama o sobé nestaci k vytvoreni konku-
rence. Tato vzajemna zavislost neni omezena pouze na firmy. Jednotlivci, ale i staty
jsou vzajemné zavislé, avsak v této praci bude poukazovano na entity myslené jako
firmy. V konkuren¢nim prostiedi by mél mezi vzajemné zavislymi firmami existovat
zaroven konflikt zajmu (tj. firmy se musi liSit v tom, co by chtély, aby kazda z nich
ucinila) a podniky by nemély byt schopny explicitné sjednavat a uzavirat zavazné
dohody. Prikladem vzajemné zavislosti bez konkurence je situace, kdy se firmy roz-
hodnou pro strategii co-opetition. Konkurenti maji spole¢ny nebo podobny zamér
ajsou ho ochotny spole¢né dosahnout nebo se na ném podilet do okamziku, kdy je to
pro né vzajemné vyhodné. ,Horizontaln{" interdependence zahrnuje konflikty zajmu
a neschopnost se vyslovné spojovat; vSechny firmy soutézi o stejnou skupinu spotie-
bitell a antitrustové zakony (zejména napt. Shermaniiv zadkon v USA) je odrazuji od
tajnych dohod. Jak se ma firma rozhodnout, jaka opatieni musi zvolit v konkurenc-
nim prostiedi? Na povrchu se zd3, Ze problém je nepiekonatelny, protoze to, co je
optimalni pro jednu firmu, zavisi na tom, co délaji ostatni firmy. Samoziejmé i naopak
to, co ostatni firmy ¢ini, zavisi na tom, co ¢ini firma prvni. Teorie her ukazuje cestu
z tohoto problému tim, Ze se omezuje pouze na otazku: ,Co budou délat ostatni
firmy?“
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Konkuren¢ni vyhoda (Porter, 1980, 1985) nam zarucuje lepsi pozici na trhu a jeji
znalost znamenda pro management dané firmy situaci, za které se rozhoduje, jestli
doinvestovat a vyhodu ziskat, udrZovat ji nebo dany trh opustit. V dobé ¢tvrté pri-
myslové revoluce a prace s big-daty vystava mnohem vice spole¢nych zajmi pro to,
aby konkurenti spolupracovali a na trhu se udrZeli. Atomismus z pohledu chovani
firem stejné jako metodologicky individualismus v socidlnich védach (Fay, 2002) vy-
chazi z toho, Ze jednotliva individua vystupuji jako zdkladni jednotky socidlniho
zZivota. Ty jsou v této praci v kapitole 3.2 charakterizovani jako racionalné se chova-
jici hraci, ktefi v podstaté jednaji na sobé nezavisle tim, Ze kazdy sleduje svoje
individualni cile. Koncept strategie co-opetition se snaZi toto chovani ve vhodnych
situacich narusit. Programem jejich jednani neni jen maximalizace vlastniho prospé-
chu a sledovani individualniho zajmuTeorie neni omezena jenom na racionalné se
rozhodujici firmy; mliZe pojmout do svych analyz i iracionalné jednajici firmy, pokud
jsou zndmy jejich iracionalni tendence.

Cilem této prace shrnutym v zavéru neni jen prispévek k odborné diskusi a argu-
mentaci, Ze co-opetition neni ani rozsifenim teorie hospodarské soutéZe, ani
rozSifenim kooperativni teorie. Pokusim se ukazat, Ze je to ve skutecnosti samo-
statny pojem (Gnyawali a Charleton, 2018) zasluhujici si odborny vyzkum. Na
zakladé tohoto specializovaného teoretického vyzkumu je nutno zformulovat speci-
fické otazky pro teorii, metody a manaZerskou praxi. Tento teoreticky vyzkum je
stale jesté v raném stadiu, ale presto vypada diky novému ptistupu ke studiu intra-
a inter-organizacnich vztahi slibné (Bouncken a kol., 2015; Gast a kol., 2021).

3.1 Literarni reSerse co-opetition

Co-opetition popisuje vztah mezi organizacemi kombinujici spolupraci a konkurenci.
Béhem poslednich let se stala strategii pro priimyslovou praxi, coz vedlo ke zvySo-
vani poctu publikaci v akademickych casopisech. Hned na zacatku je vSak tireba
poznamenat, Ze navzdory rostoucimu zajmu je vyzkum co-opetition stale roztiistény,
coZ se odrazi v rozdilném vyuziti konceptu co-opetition, nedostatku obecného vyme-
zeni a zasazeni do potfebného kontextu pro vhodné uplatnéni. V této kapitole je
provedena systematicka literarni reSerse a syntéza prispévkili v dané oblasti se za-
méfenim na obecny prehled vyzkumu co-opetition jako strategie pri rizeni. Na
zakladé reSerSe budou shrnuty teoretické a empirické vysledky vyzkumu a bude po-
ukazano na nékolik slibnych oblasti pro budouci vyzkum.

Pokrok ve vyzkumu v oblasti co-opetition je v literature ztéZovan dvéma pro-
blémy: povrchni konceptualizaci a nedostatkem teorie o zakladnich vlastnostech co-
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opetion a jejim vlivu na ziskané vysledky (Gnyawali a Charleton, 2018). Autofi objas-
nuji dva zakladni prvky strategie co-opetition: fizeni souc¢asné probihajicich procest
konkurence a spoluprace, a fizeni hodnot, tedy nalezeni kompromisu mezi vytvare-
nim spole¢né hodnoty a tvorbou individualnich hodnot. Vysvétleni toho, jak se co-
opetition projevuje, jaké jsou jeji zakladni vlastnosti a jak tyto vlastnosti ovliviiuji
vysledky strategie, poskytuje hlubsi pochopeni tohoto fenoménu. OvSem literatura
nabizi jen nedostacujici prehled o tom, jak se souc¢asna spoluprace konkurentii pro-
jevuje a jak ovliviiuje vysledky. Konkurenéni firmy jsou motivovany ke spolupraci na
vytvareni vyssiho zisku, ale zaroven tyto firmy zlistavaji ve stavu stalého podezieni,
protoZe se musi snazit udrZet si pred sebou naskok. Podezieni se mezi konkurenty
pravdépodobné zvysi, jakmile se zacne provadét strategie co-opetition. Zaroven vSak
zvySujici se potireba spoluprace vede k vétsim potencialnim vynosiim. Vime tedy po-
meérné malo o tom, jak se tyto vyzvy projevuji, a o mechanismech, jimiZ jsou vysledky
ovlivnény. Jasnost konstruktl a formulace zakladni logiky jsou proto nutnou pod-
minkou pro kritické budovani teorie (Suddaby, 2010). Popsané problémy branily
presnému teoretizovani a hlubokému empirickému zkoumani co-opetition.

Mezioborova spoluprace se stava dileZzitou soucasti firemni strategie, nebot po-
maha lépe se vyrovnat s rychlejSi dynamikou podnikani a vys$$imi nejistotami,
naptiklad v diisledku sou¢asného nestabilniho ekonomického a podnikatelského vy-
voje ve formé trzni globalizace, agresivni hospodaiské soutéZe a intenzivniho
rozsirovani know-how mezi firmami (Bouncken a Kraus, 2013). Je zajimavé, Ze polo-
vina kooperativnich vztahli probiha mezi konkurenty, coz znamena, Ze konkurence
a spoluprace se vzajemné nevylucuji (Bengtsson a Kock, 2000; Tsai, 2002; Luo, 2004,
2005). Lze hovorit o kombinaci téchto dvou pristupti do ,hybridni ¢innosti“ (Walley,
2007), v niZ podniky soutézi a vzajemné spolupracuji a ktera se stala znamou jako
,Co-opetition“ (Bengtsson a Kock, 2000). Spole¢nosti napii¢ priimyslovymi odvét-
vimi touZi odemknout jeji synergické vyhody a stale vice prijimaji co-opetition jako
strategii v obchodni praxi (Crick a Crick, 2020a; Czakon, Srivastava, Le Roy a Gnya-
wali, 2020). Existuje mnoho prikladi nedavno zavedenych, které ukazaly, Ze zatimco
co-opetition miize kombinovat to nejlepsi z obou svéti spoluprace a konkurence,
stale se mlZe objevovat napéti mezi konkurenty, ktefi spolupracuji.

Nékolik ptikladi ilustruje prakticky vyznam co-opetition pro priimyslovou praxi,
ktera tento pojem privedla do popredi vyzkumu v oblasti obchodu a managementu
(Roy a Yami, 2009). Co-opetition vychazi ze zakladni mysSlenky dynamické soucin-
nosti spoluprace a konkurence (Gnyawali a Park, 2011). Byva oznacovana jako
jedinecna strategie, ktera vyuzivd vyhod spoluprace a konkurence (Brandenbur-
ger a Nalebuff, 1995; Bengtsson a Kock, 2000) a vyZaduje pristup managementu,
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ktery musi ridit napéti zptisobené souhrou konkurentti. ZvySena popularita co-ope-
tition je zfejma i ze skutecnosti, Ze vice nez 50 % vztahtl spoluprace (strategickych
alianci) je mezi podniky ve stejném odvétvi, tj. mezi konkurenty. Spole¢nost Sony na-
priklad vytvorila spoleény podnik se spoleCnosti Samsung a ten pak zajistil
dostate¢né dodavky vysoce kvalitnich LCD paneld pro vyrobu televizorta (Ritala
a Laukkanen, 2009). V tomto piipadé byl pristup ke zdrojim, ktery je zasadni pro
vyrobni proces spolecnosti Sony, zajistén prostrednictvim co-opetitivnich dohod
mezi dvojici hlavnich konkurentd. Podobné, kdyZ se zastupci spole¢nosti Toyota
a General Motors rozhodli pro co-opetition, bylo cilem vzajemné vyuZivat zdroje,
kompetence a znalostni zakladnu pro spolecny vyvoj automobili pohanénych pali-
vovymi ¢lanky, zatimco konkurence v jinych segmentech trhu nezanikla (Chin a kol,,
2008). V napojovém primyslu zacala spolecnost Acqua Minerale San Benedetto
S.p.A. vyrabét pro své konkurenty s cilem dosahnout vyssich objemt a souvisejicich
uspor v rozsahu. Ritala a kol. (2012) pak odhalili diikazy o strategiich spolec¢nosti
Amazon, které umoZznily vytvorit a ziskat pfidanou hodnotu prostrednictvim spolu-
prace s konkurenty. Americka automobilka Ford a némecky koncern Volkswagen
nedavno oznamily novou spolupraci pro vyvoj a distribuci elektrickych, samoridicich
(autonomnich) automobilti (Rauwald a Naughton, 2020); doslo k obnoveni spolu-
prace konkurentt, ktera diive selhala.

Svédsky médni vyrobce H&M otevicel sviij globalni dodavatelsky fetézec a vyrobni
sit, coz umoziuje jejich konkurentlim vyuzivat jeho dodavatele pro vyvoj produktd,
nakup, vyrobu i logistiku (Financial Times, 2020). Stale trvajici pandemie COVID-19
zatlacila hned nékolik farmaceutickych nadnarodnich spolecnosti, aby spojily své sily
s men$imi farmaceutickymi firmami k vyvoji a vyrobé vakcin proti novému koro-
naviru (Bloomberg Law, 2020). Jejich primarnim cilem bylo pfezkoumat koncep¢ni
prispévky a empirické vysledky k identifikaci mezer a stanovit plan vyzkumu. Tyto
prispévky spolu s rostouci praktickém prijeti strategie co-opetition vedlo v posled-
nich letech k bezprecedentnimu nartstu nového vyzkumu.

Studie (Gnyawali a Park, 2011) pomaha manazertim lépe pochopit, jak mohou spo-
le¢nosti vyuZivat strategii co-opetition k adaptaci na rychle se ménici prostiedi.
Predni firmy na trhu musi zvaZovat co-opetition ve svych strategickych tivahach, sle-
dovat prileZitosti (napf. technologické normy), hledat feseni hrozeb vyplyvajicich ze
zmén zZivotniho prostredi. KdyZ se predni spole¢nosti zacnou zabyvat touto strategii,
zbylé spolecnosti také budou muset zvazovat co-opetition s ostatnimi konkurenty.
Jak autofi studie uvadeéji, vyzkum také zdtliraziuje, Ze je tfreba, aby podniky rozvijely
schopnosti spoluprace za ucelem vytvoreni hodnoty a ziskani vétsiho podilu jiz vy-
tvorenych hodnot, jak je naznaCeno v Kkapitole 2.2.2. Autofi doporucuji, aby
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predstavitelé spolecnosti v high-tech odvétvich zvazili co-opetition jako soucast
svych strategickych nastrojli. Stejné jako firemni stratégové premysleji o tom, jak
prekonat soupei'e vdaném oboru, a o tom, jak postupovat v pripadé spoluprace, musi
také sledovat zptlisoby, jimiZ se mohou soucasné zapojit do spoluprace s konkurenc-
nimi firmami v tomto odvétvi. Uvedeny Clanek poskytuje systematicky ramec pro
vyzkumné pracovniky, jak zkoumat co-opetition. Vysledky by mély vybavit manaZery
sadou dtleZitych pojmi a pristupt, které by mohli pouZit k vytvoreni konkurenc¢ni
vyhody prostrednictvim co-opetition.

Ackoli co-opetition miiZze kombinovat to nejlepsi ze spoluprace i konkurence, jeji
pojetije nejednoznacné. V existujici literatuie 1ze nalézt mnoho rtiznych definic a p¥i-
stupii, a navzdory neustalému ristu publikovanych studii v této oblasti za posledni

dvé desetileti je vyzkum stale roztristény a omezeny (Bengtsson a Kock, 2000;
Bouncken a kol., 2015).

Ve vyzkumu co-opetition je v prvé radé zapotiebi fadna konceptualizace a opera-
cionalizace. Sdileni znalosti je vice neZ jen mezilidska komunikace (Hendriks, 1999).
Nové znalosti jsou vytvareny pribézné komunikaci a opakovanym pouzivanim.
Mnoho spolecnosti selhalo ve fazi implementace znalostniho managementu kvtli za-
nedbavani motivace zaméstnancli kucasti na procesu sdileni znalosti. Mnozi
manazefi se domnivaji, Ze zaméstnanci nepotiebuji Zddnou pobidku a budou se o své
znalosti délit nezavisle bez jakékoli odmény. Ve skutecnosti jsou znalosti podobné
komodité, ktera potrebuje mechanismus nabidky a poptavky (Shin, Tsai a Wu, 2006).
Obchodni trh je pohdnén cenovym mechanismem, zatimco znalostni trh je fizen in-
terakcemi zucastnénych stran (Brandenburger a Nalebuff, 1996).

NeZ se co-opetition ukazala jako dutlezita obchodni strategie, byly konkurence
a spoluprace tradi¢né zpracovavany oddélené. Konkurencni perspektiva je zaloZena
na rozdilnych zajmech, protoze cilem kazdé firmy je ziskat nadstandardni zisky na
ukor konkurentt. Perspektiva spoluprace je zalozena na zcela odliSném piedpokladu
(Bengtsson a Kock, 2000), a to na konvergujicich zajmech. Hlavnim cilem je zde do-
sahnout spole¢nych a neindividualnich cilG prostrednictvim kolektivnich akci.
Prostiednictvim strategickych alianci, siti a dalSich partnerskych firem se podniky
snazi zvysit sviij vykon, protoZze zdroje, schopnosti a rizika mohou byt sdileny (Gnya-
wali a Park 2011, 2018; Bouncken, 2013). Obé perspektivy maji sva omezeni
a nedokazou pochopit celkovy obraz skute¢nych vzajemnych zavislosti mezi fir-
mami. Konkuren¢ni zapas neumoziuje vystihnout vzajemné zavislosti, které by mély
pozitivni vliv na vykonnost, a pokud viibec, spoluprace je kategorizovana pouze jako
nedokonalost trhu, kterd brani konkuren¢nim silam mezi firmami. V ramci vyzkumu
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spoluprace je konkuren¢ni dynamika velmi podceriovana a je definovana a zpraco-
vavana jako negativni vliv v dlsledku s ni souvisejictho rizika, napt. prelévani
znalosti nebo uc¢eni (Gnyawali a Park, 2011, 2018).

3.1.1 Vznik a vyvoj konceptu co-opetition

Nékteri badatelé argumentuji tim, Ze vznik pojmu co-opetition vychazi z herné-teo-
retického pristupu k redlnému svétu a z her studovanych v ekonomickém vyzkumu.
Nicméné vétSina odbornikli uznava, Ze pojem co-opetition vytvoril Raymond John
Noorda, generalni reditel amerického nadnarodniho softwaru a sluzeb spolecnosti
Novell, ktery jej také aplikoval v podnikatelském prostiedi v letech 1980-1990 (Luo
akol., 2006), kdy vyzyval k soucasné spolupraci a konkurenci mezi firmami. Badatelé
a manazefi vSak zacali rozpoznavat existenci tohoto nového druhu mezipodnikového
vztahu teprve poté, co jej objasnili Brandenburger a Nalebuff (1996).

3.1.2 Prehled vyzkumu co-opetition

0d roku 1996, kdy byl v akademickém casopise publikovan prvni védecky ¢lanek
o co-opetition, pocet védeckych ¢lanki na toto téma neustale roste (Bouncken a kol,,
2015). Dosavadni studie se lisi také arovni analyzy. Nejvyssi tirovni analyzy co-ope-
tition je Uroven mezi firmami ¢i organizacemi (Bengtsson a Kock, 2000; Garcia
a Velasco, 2004; Bouncken a Kraus, 2013), kdy strategii co-opetition voli konku-
renc¢ni firmy nebo organizace. Prehled literatury navic odhalil nékteré pokusy urcit
dynamiku interakci pii co-opetition na individualni trovni mezi lidmi (Enberg,
2012), na vnitropodnikové tirovni v ramci firem, a tim i mezi obchodnimi jednotkami
(Tsai, 2002; Luo a kol., 2006), a na trovni sité (Luo a kol., 2006).

Pro zkoumani soucasného stavu byla provedena systematicka reSerse literatury,
ktera se do velké miry opirala o vzorek 82 vysoce kvalitnich odbornych ¢lank zis-
kanych prostrednictvim rigor6zniho procesu sbéru dat (Bouncken a kol., 2015).
Literatura v reSersi byla syntetizovana podle tfi hlavnich témat, a to:

(1) rozsah a vyvoj vyzkumu co-opetition,
(2) co-opetition jako strategie,
(3) rizeni co-opetition.

Aniz bych tvrdil, Ze se jedna o jediné sméry ve vyzkumu co-opetition, zvolil jsem
pro piehlednost podobny pristup jako (Bouncken a kol., 2015), ale zaroven jsem po-
psal néktera rozsireni strategie co-opetition (Gnyawali a Park 2011, 2018; Bouncken,
2013). Navic poukazuji na nékteré slabiny v sou¢asném vyzkumu co-opetition a na-
vrhuji sméry vyzkumu do budoucna. V podstaté lze fici, Ze na zakladé spolecné
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syntézy zvazujeme zpracovani teoretickych a empirickych pristupli, zaméreni na
kontextové kontingenty a dlisledky pro inovace, které zahrnuji zdroje a kanaly vni-
tropodnikovych znalosti, které budou slibnymi oblastmi pro budouci vyzkum.

Jak uvadi Gast a kol. (2021), v letech 2015 az 2020 bylo vydano 161 kvalitnich pu-
blikaci vénovanych co-opetition, coZ predstavuje dvé tretiny vSech vysoce kvalitnich
clankd, které kdy byly béhem 25 let na dané téma publikovany. Citovana studie po-
dava detailni a systematickou analyzu dosavadniho vyzkumu a jeho trendq,
souvislosti s jinymi disciplinami, a diskutuje moZné budouci sméry vyvoje. Jeji hlavni
piinos spociva v tom, Ze dosavadni ponékud roztriSténé literature poskytuje jedno-
tici ramec. Vyzkum souvisejici s co-opetition €leni do péti zakladnich kategorii, a to
podle toho, zda se tyka faktori predchazejicich co-opetition, jeji realizaci, dosazenym
vysledklim, moznych interakci pri co-opetition a nakonec urovnim (co-opetition
mezi riznymi firmami ¢i v rdmci jedné firmy, co-opetition na nadrodni ¢i mezinarodni
urovni aj.).

Podobné jako autofi studii (Bouncken a kol., 2015) a (Gast a kol.,, 2021) se domni-
vam, Ze co-opetition je vice neZ pouhym slovem nebo jen jinou formou vyzkumu
v oblasti alianci, ktera popisuje rostouci mezioborové vztahy spoluprace mezi kon-
kuren¢nimi firmami. Uznané vysledky asoucasny vyzkum, ktery sdm o sobé
zasahuje do jinych oblasti (napf. inovace, fizeni, podnikani atd.) doklada jeji strate-
gickou pouZitelnost, stejné jako jeji aplikaci v riznych podnikatelskych prostredich.
Pro vztahy zaloZzné na co-opetition je charakteristické prizplisobeni managementu
a procesu pro dosazeni lepsi shody mezi konkurenty, sdileni informaci a minimali-
zaci pricin nejistot.

3.1.3 Nevyhody co-opetition

Rostouci vyznam spoluprace miize byt v soucasnosti pozorovan na celém svété. Dr-
tiva vétSina takovych vztahli ma podobu co-opetition, tj. soucCasné existence
spoluprace a konkurence. Predchozi vyzkum co-opetition charakterizuje tyto vztahy
vétSinou v kontextu dosazenych prinosi. Badatelé zdlraznuji fadu vyhod vyplyvaji-
cich z co-opetition, napt. stimulaci inovaci partneri, rozvoj technologie, ziskavani
doplnkovych zdroji, vstup na nové trhy nebo vytvareni novych produktd. Pii rozho-
dovani o zahajeni spoluprace by vsak spole¢nosti nemély brat v ivahu pouze vyhody,
ale také nevyhody spojené s témito vztahy.

Diivodem je skutecnost, ze nevyhody jsou neodmyslitelnymi rysy vztaha co-ope-
tition mezi konkurenty. Souvislosti mezi operacemi zaloZenymi na vzajemnych
vztazich, zejména na moznostech a nakladech spojenych s témito vztahy, zatim nebyl

STRANA 49



\EE FAKULTA MANAGEMENTU
DISERTACN{ PRACE

prili§ zkouman. Tuto mezeru ve znalostni bazi se snaZili pokryt Cygler a kol. (2018),
kteri na vzorku 210 spolec¢nosti plisobicich v high-tech sektoru v Polsku analyzovali
tento aspekt co-opetition. Bylo pouzito nékolika vyzkumnych metod, véetné multidi-
menziondlni korelac¢ni analyzy, korela¢ni analyzy kvalitativnich proménnych,
chi-kvadrat testu, analyzy vice tabulek a asocia¢nich pravidel. Vysledky polského vy-
zkumu ukazaly co-opetition jako Zivotaschopnou strategii, ktera prispiva
k udrzitelnému rozvoji firem. Zjisténo bylo také to, Ze délka vztahli co-opetition
v riznych oblastech Cinnosti spolecnosti souvisi s rliznymi typy vyhod spoluprace
pro partnery.

Jini badatelé zjistili, Ze geografické, technologické a trzni prekryvani stimuluje co-
opetition (Yan, 2020). Pokud vsak neni spoluprace konkurenti rizena spravné, prilis
mnoho piekryvani miize zpisobit konflikt (Lechner, Soppe a Dowling, 2016) a nako-
nec prerusit vztah (Chung & Cheng, 2019; Felzensztein a kol., 2018). Proto mensi,
méné zkuSené, a tim vice zranitelné firmy by mély peclivé zvazit rizika a prinosy vza-
jemné zavislosti, aby nedoSlo k oslabeni jejich konkurené¢ni vyhody (Chen, Luo
a Wang, 2019).

Vzhledem ke slozité povaze co-opetition a jejimu teprve vznikajicimu teoretic-
kému pojeti se mnoho vyzkumniki rozhodlo pro kvalitativni pristup, vétSinou
v jednoduchych nebo opakovanych studiich, aby bylo dosaZeno dtikladného pocho-
peni vyzkumnych cild. Bylo aplikovano nékolik metod kvantitativniho vyzkumu.
Nejvétsi podil na vyzkumu mélo matematické a herné-teoretické modelovani, rizné
regresni modely, modely strukturalnich rovnic a modely koncep¢ni.

3.1.4 Co-opetition jako strategie pro ziskani trzni sily

Brandenburger a Nalebuff (1995) jiz vysvétlili dynamiku co-opetition ve své diivejsi
knize, kdyZ pouzili ,kola¢“3 jako metaforu pro vytvoreni trhu a nasledné rozdéleni
podilti na trhu. Zpocatku firmy spojuji své sily kooperativnim zptisobem, protoze je-
jich primarnim spole¢nym cilem je ziskat co nejvétsi trzni podil. Jakmile se spole¢né
,Kolac¢ upece”, strategie firem se zméni ze spoluprace na konkurenci, protoze kazda
firma si nyni bude narokovat co nejvétsi ,kousek kolace“ pro sebe. Jinymi slovy:
kazda firma se snaZi ziskat co nejvétsi trzni silu na ukor ostatnich ucastnikl trhu.
Tato dynamika, ktera souvisi s tvorbou hodnoty, byla empiricky prokazana mezi né-
kolika vyrobnimi spole¢nostmi, napt. Sony a Samsung (Gnyawali a Park, 2011), jakoz

...................................................

3 Prilis lidové oznaceni ,kolac” pouzili Brandenburger a Nalebuff v knize z roku 1996 jako meta-
foru pro vytvoreni trhu a nasledné rozdéleni podilii na trhu; tento pojem se zahy stal bézné
pouzivanym v uvedeném smyslu i ve védeckych ¢lancich.
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i servisnimi firmami (Ritala a kol., 2009; Bengtsson a Kock, 2014). KdyZ se firmy snazi
vzajemné zvySovat zisky primyslu a vytvaret vétsi trh pro své produkty, voli prvek
spoluprace pro tvorbu hodnoty. Jakmile je hodnota vytvorena pomoci kombinova-
nych sil, stejné spolecnosti se proti sobé obrati, aby si samy zajistily co nejvétsi
hodnotu. Zisk vy$si hodnoty (Rusko, 2011) a pfinejmensim dosaZeni win-win situace
pro vSechny strany prostiednictvim vétsiho trzniho podilu (Liu, 2013) jsou hlavnim
motivem a hnaci silou konkurencnich firem pfi vstupu do vztahti typu co-opetition.

Tato teorie je podloZena diikazy v priimyslovém odvétvi, protoZe firmy domi-
nantné spolupracuji mj. pfi vstupnich ¢innostech (napf. ¢innosti v oblasti vyzkumu
a vyvoje, prosazovani norem, implementace a vyvoj designu) a v hospodarské sou-
tézi usiluji o co nejvétsi podil na spolecné vytvorené hodnoté prostiednictvim
bezpecnosti, snizovani nakladl a charakteristiky uzivani (Bengtsson a Kock, 2014).
(Ritala, 2012) obecné prokazal pozitivni vztah mezi co-opetition, podnikovymi ino-
vacemi a vykonnosti trhu, a to zejména za okolnosti vysoké nejistoty, pozitivnich
externalit sité a nizké konkurence na prislusném trhu.

3.1.5 Co-opetition jako strategie pri inovacnich procesech

Podstatnou vyhodou strategie co-opetition je moZnost prekonat znalostni asymetrie
tykajici se napriklad inovaci, podobné jako tomu byva pfi vytvoreni aliance (Enberg,
2012). Spolupracujici podniky mohou mit vétsi spolecnou znalostni zakladnu nez
konkurenti, kooperativni prostfedi umoziuje snazsi sdileni a integraci znalosti
a podporuje tvorbu novych znalosti a produktt (Ritala a Laukkanen, 2009; Enberg,
2012). Kromé toho jsou obecné firmy konfrontovany se stejnymi trznimi podmin-
kami, potiebami zdkazniktl a problémy s nejistotou, coZ podporuje spole¢né vnimani
budoucich zmén a pomaha rozvijet inovace, které jsou prospésné a ziskové pro
vSechny zucastnéné strany (Baumard, 2009). Ve srovnani s prostymi aliancemi mezi
ucastniky trhu prinasi spoluprace mezi konkurenty zasadni vyhody pro inovacni €in-
nosti.

Empirické studie zdlraznuji pozitivni vztah mezi co-opetition a inovativnosti
(Bouncken a kol., 2015). Na zakladé herné teoretickych ivah (Rodrigues a kol., 2009)
ukazaly, Ze strategie co-opetition mliZe vyustit v situaci vyhodnou pro vSechny zu-
¢astnéné strany (v piipadé firem Apple a Nike) s ohledem na zvySeny prodej, podily
firem na trhu, mezinarodni konkurenci a pronikani na nové trhy. Bouncken a Kraus
(2013) popsali pozorovany pozitivni vztah mezi co-opetition a celkovou konku-
rencni vykonnosti firem a jejich uspéchem v rozvoji radikalnich inovaci. Garcia
a Velasco (2004) v této souvislosti uvedli, Ze spoluprace mezi konkuren¢nimi fir-

mami vedla k progresivnéjSimu vyvoji produkti neZ spoluprace mezi
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»nekonkurenty“. Konkurenti v kooperativnim vztahu mohou vytvotit novou hodnotu
sniZenim transak¢nich nakladd, nejistoty a drovné financnich ¢&i praktickych rizik
spojenych s ndkupem nebo spole¢nou investici. V takovém vztahu existuje vyborna
prilezitost ziskat pristup k rozsahlym informacim o béZnych potiebach a planech,
které poskytuji velkou konkuren¢ni vyhodu vedouci k posileni strategické spolu-
prace.

PotiZ u vétSiny co-opetitivnich vztahii spoc¢iva v nalezeni shody na tom, jak dosah-
nout vzajemnych vyhod a jak si o né podélit. Neddvny vyzkum proto zkouma co-
opeti¢ni orientaci, tedy pozitivni a vnitiné motivovanou schopnost sdilet znalosti
a spolupracovat se soupefi (Czakon, Klimas a Mariani, 2020; Renard a Davis, 2019).
Podnikajici firmy, zvlasté ty mensi (Mathias a kol., 2018), maji vétsi pravdépodob-
nost kooperativné myslet a investovat do spoluprace s konkurenty.

Navzdory lakavym vyhodam se co-opetition neobejde bez specifickych rizik a vy-
zev, které je tfeba mit na paméti, zejména pokud jde o spolupraci v inovacnich
aktivitach. Co-opetition je plna rizika oportunismu a dniku znalosti. Obé otazky maji
zvlastni vyznam pri feSeni co-opetitivnich inovaci, nebot mohou branit vytvareni za-
sadnich inovaci. Dynamika co-opetition prinasi firmam urcitou zranitelnost, a proto
je treba peclivé vyvazit sdileni znalosti a integraci na jedné strané a zadrZovani
a ochranu znalosti na strané druhé. Firmy ve skutecnosti zaroven spolupracuji a sou-
pefti, sdileji informace a znalosti, vytvareji si oddélené své ceny.

Vyzkum a podnikatelska praxe kladou na soubéznou spolupraci a konkurenci, tedy
na co-opetition, stale vétsi diiraz. Znamé priklady kooperacnich alianci mezi konku-
renty existuji vautomobilovém primyslu, kde cenové mechanismy a globalni trendy
nutily ke spolupraci (a spole¢nému vlastnictvi) konkurencni znacky, jako jsou napfti-
klad Renault a Volvo. Dalsim pozoruhodnym prikladem byla oteviend inovacni snaha
softwarové spolecnosti Symbian, ktera spojila spolecnosti Nokia, Sony Ericsson,
Samsung a dalsi vyrobce mobilnich telefont, aby vytvorili operacni systém, jimz by
konkurovali tradi¢nim pocitacovym spolecnostem v boji o to, kdo se ujme vedeni
v integraci softwaru pro rozhrani mezi internetem a mobilnimi telefony, zda to bu-
dou telekomunikacni spolecnosti, anebo spolecnosti pocitacové. Nutno dodat, Ze tato
snaha dopadla netuspésné.

3.1.6 Co-opetition strategie ve vztazich dodavatelského retézce

Spoluprace a konkurence mohou Kkoexistovat také v ramci vztahli mezi dodavateli
a odbératelem prii spravé dodavatelského retézce (Zhou a kol., 2008). Podobné jako
kooperace mezi firmami, které nejsou propojeny dodavatelskymi retézci, se zicast-

néné firmy snazi spolupracovat na zvySovani potencialnich ziski a zaroven si vyssi
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zisky uhdjit (Walley, 2007). Zatimco prvni priklad ukézal pfitomnost spoluprace
konkurentli mezi zavedenymi a starSimi primyslovymi podniky, jindy se co-ope-
tition objevuje i v novych odvétvich a mezi zcela novymi firmami, napriklad
v odvétvich Spickovych technologii. Co-opetition je rovnéz pritomna v odvétvich slu-
zZeb, jako je cestovni ruch nebo potravinaisky priimysl (Bengtsson a Eriksson, 2010).

3.1.7 Co-opetition strategie a globalni konkurence

Pokud jde o co-opetition prekracujici hranice narodnich statli, doposud byly analy-
zovany rluzné formy spoluprace mezi konkurenty: co-opetition mezi globalnimi
soupefi (Luo, 2007; Gnyawali a Park, 2011), co-opetition se zahrani¢nimi vladami
(Luo, 2004) a co-opetition v ramci nadnarodnich spolecnosti (Luo, 2005). S odkazem
na spolupraci mezi globalnimi konkurenty zaznamenal Luo (2007) zvySeny konku-
rencni tlak a soucasné zvySenou touhu po spolupraci. Spoluprace je vyhodnéjsi
z divodu jejich obecnych piinost, zatimco konkurence pomaha zabranovat obcha-
zeni antimonopolnich piedpisii nebo antimonopolnich pozadavki. Co-opetition jako
vztah mezi nadndrodnimi spole¢nostmi a zahrani¢nimi vladami je nejednoznacny
(Luo, 2004). Na jedné strané se ocekava, zZe vlady budou kontrolovat a regulovat trhy,
na strané druhé by se paradoxné mély zajimat o maximalizaci blahobytu, ¢i podporu
socialniho zabezpeceni. Pokud jde o vnitini kooperaci v ramci nadnarodnich spolec-
nosti, je spoluprace piinosnd pti sdileni nebo vyméné zdroji a znalosti mezi
jednotlivymi utvary ¢i prostfednictvim mechanismii dodavatelského retézce (Zhou
a kol., 2008). Hospodarska soutéz je vSak nutna pro zajisténi podpory spolecnosti,
zdrojt atd. (Luo, 2005).

Dalsi autori se pokousSeli prozkoumat kiiZeni kulturnich zvyklosti pti co-opetition, tj.
ucinek kulturnich determinantti na co-opetition mezi spolecnostmi s riznym kultur-
nim zazemim. To je obzvlasté dilezité, protoze kulturni rozdily mohou predstavovat
pirekazKky pro co-opetitivni usporadani v disledku zvySené nejistoty v procesu co-
opetition.

3.1.8 Rizeni co-opetition

V praxi neni co-opetition vzdy ispésna (Walley, 2007). Rada badateli se pokousela
identifikovat faktory uspéchu s ohledem na vedeni tohoto typu vztahu mezi podniky.
Co-opetition podle definice zahrnuje kooperativni i konkuren¢ni prvky, proto jsou na
misté dvé riizné logiky vzajemného ovliviiovani (Bengtsson a Kock, 2000). Aby byla
faze spoluprace uspésSna, je nutny pratelsky postoj; kdyz se vSak firmy snaZi maxi-
malizovat sviij vlastni prospéch, obraci se proti sobé a mohou se objevit negativni
emoce, nepratelstvi a napéti na inter- i intra-organizacni trovni (Bengtsson a Kock,
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2014). Aktivni management je tedy povinen jasné vymezit, ,co sdilet, s kym, kdy a za
jakych podminek” (Levy, a kol. 2003). Firmy musi oddélit predkonkurenc¢ni a konku-
renéni faze inova¢niho procesu, naptiklad pro rizeni toku informaci, znalosti,
kompetenci atd., aby zabranily neimyslnému sdileni technologii a napodobovani
soupere (Bengtsson a Kock, 2000). Bengtsson a Kock (2014) prostiednictvim pripa-
dové studie prokazali, Ze riznymi druhy interakci by mély byt v ramci firem
povéreny rizné jednotky, protoZe jednotlivi zaméstnanci maji potiZe prechazet mezi
spolupraci a vzajemnou konkurenci.

V praxi tedy vyvstava potieba zavedeni formalnich mechanismi ochrany pfi fizeni
co-opetition, které by umoznily nezbytné sdileni a integraci a zaroven branily Skod-
livému uniku znalosti, technologii nebo kli¢ovych kompetenci. Chin a kol. (2008)
napriklad identifikovali hierarchicky model rizeni strategie co-opetition, v némz jeji

uspéch urcuji nasledujici aspekty:
(1) vedeni,
(2) dlouhodoby zavazek,
(3) organizacni uceni,
(4) diivéra, znalosti a sdileni rizik,
(5) podpora informac¢niho systému,
(6) systémy rizeni konfliktd.

Jak zjistili Gnyawali a Park (2011), globalnim firmam Sony a Samsung umoZnily
plné vyuziti vyhod co-opetition tti klicové faktory:

(1) co-opetition ve znalostnim managementu,
(2) zkuSenost s vnitrofiremni co-opetition,
(3) doplnkové zdroje a schopnosti.

Tyto aspekty byly rozhodujici pro ispéch dohody o co-opetition, nebot vytvorily
situaci vyhodnou pro vSechny partnery. Enberg (2012) ilustruje, Ze lze vytvorit
ramce, které na jedné strané umoznuji a na druhé strané omezuji sdileni znalosti.
Zucastnéné firmy vypracovaly jasné prohlaseni o praci, které umoznilo integraci zna-
losti (do predem stanovené miry) a spolecné porozuméni projektu. Pro dosazeni
tohoto cile byly implementovany standardizované formulare, napt. systémy poda-
vani zprav. Prostrednictvim téchto mechanismi je vrcholovy management schopen
ridit proces integrace znalosti a prenaseného obsahu. Obdobny dlikaz uvedli Gnya-
wali a Park (2011), ktefi poznamenali, Ze rovnovahy mezi sdilenim znalosti
a udrzovanim jedinecnosti bylo dosazeno prostiednictvim formalniho vzajemného
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udélovanti licenci, jeZ z dohody vyslovné vyloucily patenty na diferencovanou tech-
nologii. Pokud je partner pifimym konkurentem nebo ma vysokou technologickou
podobnost, jsou integrace a znalostni management dvé dtleZité otazky. V téchto pri-
padech bylo zjiSténo, Ze firmy vyuZzivaji spiSe smluvnich vztahG nez plné
integrovanych spolecnych podnikd, aby ochranily své klicové ¢innosti a kompetence.
V podobném duchu se Ritala a Laukkanen (2009) zamérili vyslovné na vztah mezi
co-opetition a inovacemi a navrhli miru, do jaké miiZe spole¢nost diferencovat
a chranit své inovace pred napodobovanim, aby mohla pozitivné ovlivnit schopnost
firmy dosahnout zisku z co-opetition.

V souvisejici studii Ritala a Laukkanen (2009) zkoumali, jak schopnost ,ziskat zna-
losti z externich zdroji“ (absorpcni kapacita) a ,chranit inovace a zakladni znalosti
pred napodobovanim (reZzim primérenosti)“ ovliviiuje rozvoj postupnych ¢i radikal-
nich inovaci konkurentii. Zatimco vyskyt postupnych inovaci je ovlivnén obéma
uvedenymi faktory, pro radikalni inovace je dlileZita hlavné ochrana pied napodobo-
vanim.

3.1.9 Rizika co-opetition

Rizeni co-opetitivnich strategii predstavuje naro¢ny tikol (Gnyawali a Park, 2011).
Nékdy je oznacCovan jako ,nebezpecna situace” nebot s sebou nese nékolik zdrojt
konfliktu v disledku slozité povahy vztahu. Zaprvé, zicastnéné firmy mohou zaZzit
vnitni napéti, protoZe vedeni je konfrontovano s konflikty roli v disledku stretu
dvou logik interakce, které vyZaduji zvlastni pozornost a mohou vytvaret skutecné
naklady pro partnery pfi co-opetition. Ztrata flexibility a svobody, plynouci z inter-
akce a vzajemné zavislosti s externimi partnery, miiZe negativné ovlivnit zapojené
firmy. Baumard (2009) analyzoval nebezpeci vzajemné zavislosti mezi podniky,
které se zabyvaji co-opetition. Na zdklad€é empirické studie dospél k zavéru, Ze sit' co-
opetition mlZe negativné ovlivnit konkurenc¢ni vyhodu a nakonec i vykonpivodni
firmy.

Podobné Bengtsson a Kock (2000) ukazali, Ze vzajemné vztahy mezi aktéry pfi co-
opetition jsou dulezité, protoze zmény mohou mit pozitivni i negativni vliv na celou
sit. Zasadnim problémem mize byt také oportunismus (Levy, a kol. 2003; Baumard
2009). Sdilen{ zdroji a znalosti mliZe pfimét konkurencni partnery, aby vyvinuli
oportunisticky zptisob mysleni: mohou vyuzit své moci a prinutit ostatni strany, aby
jednaly zplisobem, ktery je v nejlepsSim zajmu jen silnéjsi firmy, a mohou vyuzivat
spole¢né vyvinuté odborné znalosti pro vlastni prospéch na tkor ostatnich, nebo se
mohou ¢asem méné angazovat v dohodé o co-opetition (Bouncken a Kraus, 2013).

Takova hrozba oportunismu a uniku znalosti mize branit rozvoji radikalnich inovaci
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a muzZe poskodit celkovy vykon a konkurenceschopnost firem zapojenych do co-ope-
tition. Zdrojem neshod mohou byt rovnéz konfliktni priority ztucastnénych firem,
dané odliSnymi cili a potfebami. Pfipadova studie o Acqua Minerale San Benedetto
S.p.A. pak poukazuje na problémy pri uplatnéni co-opetition ve vyrobé. Bouncken
a Kraus (2013) na zakladé téchto vyzkumi oznacili co-opetition jako dvousecnou
zbran. Na jedné strané miiZe pozitivné souviset s riistem spolecnosti, jeji konkuren-
ceschopnosti, inovativnosti a schopnosti vyrovnat se s turbulentnim podnikatelskym
prostiedim. Na strané druhé je plna obtiZi v tom smyslu, Ze oportunismus, nedoro-
zuméni a dalsi vedlejsi efekty mohou branit pozitivnimu vlivu co-opetition na vykon

a inovace.

3.1.10 Vyzkum co-opetition: empirické a teoretické pristupy

v v/

Zatimco téma co-opetition se tési zajmu v manaZerské a obchodni literatuie i v dal-
Sich oblastech vyzkumu, je stale roztiiSténé a nese s sebou urcita omezeni. Studie
byly publikovany v Sirokém spektru védeckych casopist a zabyvaly se radou vy-
zkumnych otazek s ohledem na ¢etna primyslova odvétvi. Jak bylo vysvétleno vyse,
velké mnoZstvi studii bylo publikovano v ¢asopisech s niZsim hodnocenim, i kdyZ po-
jem v soucasné dobé ziskava vétsi zabér v 1épe hodnocenych ¢asopisech. Kromé toho
vice nez 50 % recenzovanych studif aplikovalo koncep¢ni nebo kvalitativni pfistupy
zaméfené na vyvoj teorie, a nikoli na jeji rozsiteni. Jejich primarnim cilem bylo pro-
zkoumat a popsat oblast co-opetition, pro kterou jsou obecné pouzivany hloubkové
kvalitativni analyzy. SkuteCnost, Ze pouze 17 z 82 studii pracovalo s kvantitativnimi
metodami, dokazuje, Ze vyzkum co-opetition je stale smysluplny. Jedinec¢nost, exklu-
zivita, nenapodobitelnost a nenahraditelnost se mohou stat zdrojem konkurencni
vyhody. Pri hledani chybéjicich, ale nezbytnych zdroji nebo schopnosti maji firmy
tendenci obratit se na externi hrace jako dodavatele, zdkazniky nebo dokonce kon-
kurenty, aby se zapojili do strategickych partnerstvi nebo co-opetition. Zatimco
pristup k témto prostiedkiim je jisté nezbytny, ramec dynamickych schopnosti do-
dava dilezitost zplisobu, jakym firmy tyto zdroje a kapacity vyuzivaji, jakmile k nim
ziskaji pristup. Udrzitelnd konkurencni vyhoda, ktera je nutna k tomu, aby odpovi-
dala vyvijejicimu se podnikatelskému prostiedi, je pak zaloZena na schopnosti firem
tyto kapacity shromazd'ovat, mobilizovat a nasazovat.

Co-opetition je pro firmu vnimana jako potencidlné prospésny, ale také riskantni
vztah. Odborna literatura (Ritala, 2012) poskytuje nepresvédcivé dikazy, pokud jde
o ucinky strategie co-opetition na inovace a trzni vykonnost, coZ naznacuje pozitivni
i negativni diisledky. Nékteré z téchto variant by mohly byt pricitany skutecnosti, ze
spoluprace konkurentl je ispésna pouze v urcitych typech podnikatelského pro-
stredi. Aby bylo moZné tento vyzkum dale prozkoumat, sleduje tato studie dopad
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strategie na inovace a trzni vykonnost firmy se zamérenim na zmirnujici u€inky ne-
jistoty trhu, externality sité a konkurenceschopné intenzity. Vysledky priifezového
prizkumu mezi 209 finskymi firmami poskytuji dals$i poznatky o podminkéach, kdy je
co-opetition Uspésna a kdy ne. (Ritala, 2012). Vysledky empirického prizkumu pod-
poruji nazor, Ze konkurenc¢ni prvek mezi spolupracujicimi partnery neni nutné
Spatna véc. Naopak, za vhodnych okolnosti miiZe co-opetition prinést vice prilezitosti
pro tvorbu hodnoty a pro jeji zvySeni.

3.1.11 Primé vlivy co-opetition na inovace a vykonnost firmy

Vysledky zkoumani vykonnosti firem naznacuji, Ze strategie co-opetition je prinosna
z hlediska vykonnosti i inovaci. Rovnéz byly vypracovany hypotézy tykajici se vlivu
riznych faktord ovlivitujicich podnikatelské prostredi na uispéch co-opetition z per-
spektivy firmy. Jedna-li se o miru nejistoty trhu, pak vysledky ukazuji, Ze strategie
co-opetition je pfinosem za vyssi nejistoty. Diisledkem je skutecnost, Ze firmy, které
jsou konkurenceschopné, zvysuji sviij inovacni potencial a vykonnost. Tento fakt
zdlraznil Tether (2002) jako hlavni motivaci pro co-opetition.

Na druhé strané empirické vysledky naznacuji, Ze pokud je nejistota trhu nizka,
strategie co-opetition nemusi nutné ptinést pridanou hodnotu (Ritala, 2012). Pod-
niky, které jsou konfrontovany s relativné vysokou mirou nejistoty, mohou tézit z co-
opetition. V technologicky turbulentnich odvétvich mtze strategie co-opetition zvy-
Sit prilezitosti podnikd ke sdileni rizik (Gnyawali a Park, 2011; Hung and Chang
2012). Takovy strategicky krok pomaha udrZet krok s neustale se ménicim prostie-
dim; spolec¢nosti mohou sdilet dtlezité odborné znalosti a jsou lépe pripraveny na
rizika spojena s nejistou budoucnosti (Bouncken a Kraus, 2013). V rychle se vyvijeji-
cich technologickych odvétvich tedy miiZe co-opetition nabidnout Sirokou Skalu
strategickych moznosti a mozZnosti sdileni rizik (Gnyawali a Park, 2011).

Pouze omezeny pocet studii se vyslovné zaméril na potencidlni piinos co-opetition
v kontextu malych a stiednich podnikt (Levy, a kol. 2003), i kdyz co-opetition miize
mit pro tyto podniky vyznamny ptinos. Vzhledem ke své velikosti jsou malé a stiredni
podniky zpravidla omezeny na své zdroje a pritomnost na trhu, a proto vstupuji
do vztahi co-opetition. Tyto mezipodnikové dohody jsou pro né klicové (Gnyawali
a Park, 2011), protoZe jim umoziuji zlepsit zdrojovou zakladnu, konkuren¢ni posta-
veni na stavajicich trzich a vstup na nové nebo zahranicni trhy (tj. internacionalizaci).

Na trhu malych a stfednich podnikt miize byt co-opetition vyhodna pro zacinajici
podniky, které maji také omezenou velikost, a navic se musi vyrovnat s nedostatkem
zdroji. Pristup k témto chybéjicim zdrojlim miliZe usnadnit spojenectvi s externimi
partnery, jako jsou dodavatelé, zakaznici nebo také konkurenti. Budouci vyzkum by
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se proto mél zamérit na zjiSténi, do jaké miry miiZe co-opetition skutecné vyresit za-
vazky malych a stfednich firem a prispét k jejich ristu a uspéchu. Mélo by byt
zjisténo, kdy, jak a pro¢ by malé a mladé podniky mély spolupracovat, do jaké miry
miuZe byt co-opetition spojena s podnikatelskou orientaci a inovaci a jaké schopnosti

jsou nezbytné k tispésné spolupraci.

3.1.12 Dusledky pro inovace: co-opetition pro rizeni znalosti

Pozitivni vliv co-opetition na inovace byl obecné zkouman empiricky v nékolika stu-
diich (Bouncken a kol, 2015). Takovéto empirické poznatky jsou vSak vzacné,
protoZe pouze sedm z 16 studif tykajicich se souvislosti mezi co-opetition a inova-
cemi pouzilo kvantitativni metody a jejich kontext je zaméfen predevSim na malé
a stredni podniky a nadnarodni spolecnosti, priCemz se ignoruji jiné kontexty, jako
je kontext zacinajici firmy a rodinné firmy (viz také vyse). Budouci vyzkum by mél
tedy analyzovat tyto dalsi kontexty inovaci a také zkoumat zmiriiujici ¢inky, okra-
jové podminky a aspekty co-opetition souvisejici s naklady. Za timto d¢elem mohou
byt uzitecné pripadové studie selhani inovaci a kvantitativni studie vétstho rozsahu.

Strategie co-opetition by mohla byt prospésna pro riizné typy inovaci. Zatimco
existujici vyzkum jiZ zkoumal vliv na postupné a radikalni inovace (Bouncken
a Kraus, 2013) a technologickou rozmanitost (Ritala, 2012), jiné formy inovaci ne-
byly v centru pozornosti, napf. oteviené inovace nebo socidlni inovace. Existuje
napriklad dtleZité spojeni mezi co-opetition a otevirenou inovaci, nebot v jejim jadru
je otevirend inovace ,zamérné rizenych tokl znalosti napti¢ organizacemi“. Soucasna
koexistence kooperativni a konkurenc¢ni interakce ma dulezity vztah ke spolecnému
zakladu otevirenych inovaci, ktery zahrnuje diilezitou a vznikajici ¢ast strategie ote-
virené inovace podniki. V této oblasti je zapotiebi specifického vyzkumu, ktery
umozni 1épe pochopit, jak vztahy co-opetition v oteviené inovaci usnadiuji nebo
brani vytvareni ¢i zachyceni hodnoty v ramci obchodniho modelu jednotlivce. Zaveé-
rem lze Fici, Ze zatimco predchozi vyzkum poukazal na dtlezitost co-opetition pro
technologické inovace (Garcia a Velasco, 2004; von Hippel, 1987), je znamo jen malo
0 tom, co co-opetition vyvolava a jaké by to mohlo prinést pozitivni u¢inky na ino-
vace. Nezkoumal totiZz, jak firmy ridi paradoxni vztah a jak jejich schopnosti ovliviiuji
dynamiku a vysledky co-opetition. Vyzkum by tedy mél poskytnout diilezity zaklad
pro ucelenéjsi koncepci co-opetition a mél by byt i nadale rozvijen empiricky vyzkum
na toto velmi dileZité a vyvijejici se téma. (Gnyawali, Park, 2011)

Posledni dvé desetileti svéd¢i o stalém ristu publikaci vénovanych co-opetition.
Vysledkem je, Ze soucasna literatura je rozsahla, ale vzhledem k zaméteni na urcité
vyzkumné oblasti je stdle omezend. V tomto bodé je tfeba provést vyzkum, abychom
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ziskali prehled a kriticky zhodnotili, co bylo v této oblasti studovano a co bylo vyne-
chano. V tomto duchu se tato studie zabyvala souc¢asnymi tspéchy ve vyzkumu co-
opetition, coZ doklada radu nedostatkd, které je tieba reSit v nadchazejicich projek-
tech s cilem podpofrit naSe chapani strategie co-opetition jako alternativy k tradicnim
strategiim soutéZe a spoluprace.

Co-opetition je povaZovana za fenomén bilateralni i multilateralni spoluprace mezi
organizacemi, ktera se v poslednich letech intenzivné rozvijela. Jako relativné novy
vyzkumny prostor, predstavuje co-opetition zabéry z oblasti kooperativnich strate-
gii, a to jak bilateralni, tak multilateralni (sité, klastry). Posledni dekdda byla
charakterizovana celosvétovym dynamickym ristem co-opetition. Vznikly nové typy
vztaht (obchodni, politické, ekonomické a socidlni) a predpoklada se, Ze tento feno-
multidimenzionalni a mnohostranny koncept povaZovan za néco, co je zvlastnim
predmétem vyzkumu. Navzdory rostoucimu poctu publikaci se jedna o relativné
malo zndmy jev a obecné chapani tohoto konceptu je stale jesté daleko.

3.2 Racionalita, inteligence a pravidla

Teorie nekooperativnich her se snazi predpovédét chovani racionalnich a inteligent-
nich firem, které mezi sebou nezavisle soutézi. Jak ,racionalita®, tak ,inteligence“ maji
v této teorii zvlastni vyznam. Firmy jsou racionalni, pokud se rozhoduji tak, aby ma-
ximalizovaly subjektivni oekavany ,uzitek” (Savage, 1954).

Problematika racionality je Gzce spojena s principy, postupy a ¢innostmi novovéké
védy. Nemiizeme ji chapat tak, jak je podavana a popisovana zjednodusené teorii her,
kde klademe podminku racionalné uvazujiciho hrace. Tradi¢né bylo pojeti raciona-
lity spojovano s koncepty metodologie védy, které byly propracovavany v linii
pozitivismu a novopozitivismu a opiraly se o racionalni chovani ¢lovéka, jako privi-
legovaného prostredku rozumu v prirodnich védach. Pozdéji ziskal pohled
metodologie védy historicky rozmér a aktualnimi se stavaly otazky paradigmatu, vé-
deckych teorii a Skol. Spolecenské védy prinesly pohled, pfi némzZ promény
racionality pozorujeme v zavislosti na proménach kulturniho a socialniho prostredi.
0 to vic se ukazuje opét jako aktudlni otazka po vSeobecném zakladu racionality,
ktery se ovSem v odlisnych sociadlnich a kulturnich podminkach charakterizuje oso-
bitym zptsobem.

Ukazuje se, Ze raciondlni jednani ¢lovéka je potfeba uvazovat v mnohem vétsi Siri,
nez na jakou jsme byli zvykli v ptipadé odkazii na ,tvrdé“ jadro exaktnich véd. Nelze
jednodusSe ztotoznovat odkazy na védu s racionalitou, a veSkeré ostatni konani
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a mysleni mit za neraciondlni. Racionalita konani ¢lovéka prostupuje celym jeho Zi-
votem, nikoliv jen tou ¢asti, kdy se oddal zajmim védy.

Proto naptiklad v jiné odborné literature se na misté, kde jsme jiZ navrhli pouZivat
racionalitu, mluvi naptiklad o racionalité rozuméni jako SirSim ramci, ptekracujicim
racionalitu chapanou pouze utilitdrné (Sloukova, 2002).

UvaZujeme tedy dalsi stupen rozuméni, dalsi ,patro®, ve kterém dojde k reflexi, po-
zastaveni se, odstupu a hledani odpovédi na otazku po smyslu. Dalo by se Fici: tam,
kde nevystacime s vyznamy, nebo nas samotné vyznamy neuspokojuji, vyvstava jako
aktudlni otazka po smyslu celého kontextu, uvnitt néhoZ jsme se dosud pohybovali.
Reflexe a rozmysl nas uvadéji do jistého nového chapani dané situace ¢i daného ob-
jektu, nového zejména tim, Ze jsou reflektovana jiZ rozuménim na zakladé vyznamu
a interpretaci, které jsme ucinili dosud. Toto rozuméni (jako ,uméni se v né¢em vy-
znat") je asi nejobecnéjsim ramcem reflexivni ¢innosti (Heidegger, 1927).

Racionalita védy prevzala tentyz zplisob uvazovani jako epocha starovéké védy
pouze s tim rozdilem, Ze ve starofeckém paradigmatu uvaZzovani véda ,sestrihovala“
poznatky o vécech podle predem stanovenych vzort harmonie, fadu, tvaru (atd.)
a nasledné je klasifikovala, kdeZto epocha novovéké védy ,sestiihuje“ poznatky o vé-
cech prostrednictvim paradigmat, které si sama vypracovala. Tato paradigmata
vystupuji jako schémata pro racionalni uvazovani, kdy zatridénim do klasifikacnich
schémat (rodd, trid) jsou hledany diference mezi tim, co je zkoumano, a tim, co je
,predepsano” podle predem vypracovanych vzoru. Tak se pozadavek novovéké védy,
aby byly véci zkoumany s ohledem na své fyzikalni vlastnosti, vlastné prevraci v po-
zadavek ,vtésnat“ poznavané véci do predem pripravenych schémat a jejich
parametrt (Heidegger, 1927).

3.2.1 Racionalita neni ov§em jen utilitarismus

Nami uvazované pojeti racionality zahrnuje ve svych kritériich bud’ védeckost kon-
ceptli, nebo je zaloZeno na utilitAirnim pojeti racionality, tzn., Ze zahrnuje
yrozumnou®, tj. logicky spravnou uvahu o uZzitku toho ¢i onoho objektu ¢i lidského
chovani vii¢i tomuto objektu, zaloZenou na ,,odtivodnénych* predpokladech, jimiz byl
de facto minén urcity obecny utilitarni herné teoreticky model. Ten nas provadi kon-
krétnimi situacemi tak, aby nase jednani bylo optimalni, icelné, snadno prijatelné,
efektivni apod., tedy jednoduse ,racionalni“. Potom ndm racionalita z hlediska védec-
kého zdlvodnéni normativné urcuje vhodné i nevhodné typy chovani. Stanovena
norma racionality za nas urcuje spravné a nespravné a zaroven nase jednani vyhod-
nocuje. Bud' se chovame raciondlné, vsouladu stémito pravidly hry, nebo
siracionalné“, coz je situace, kterou se daleko podrobnéji zabyva deskriptivni pristup
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v teorii her a sekce 3.2.8. Pfitom je racionalni postoj k dané herni situaci ¢i danému
objektu pouze jednim z nékolika moZnych, i kdyZ zaujima pro nas hlavni postaveni,
Zu

nebot’ jej lze odvodit od herné-teoretického zakladu formou ,sebeprosazovani®,
které tvori spolecnou motivaci vSech aktért v dané situaci.

Zaujmeme-li v dfive uvazovaném odstupu Cisté racionalni postoj, vytvarime ob-
jekt, jehoz vhodnost hodnotime; neznamena to ale, Ze na tomtéz ptivodnim objektu
neuplatnime jiny typ hodnoceni, jiny typ jeho vnimani. Casto se pravé v konkrétni
situaci rizné reflexivni mody stridaji, ,soutézi“ mezi sebou, zejména v pripadé po-
tfeby ucinit néjaké rozhodnuti, které ovlivni dal$i priibéh zvolené strategie. Vedle
racionalniho postoje miizeme v ramci vhodnosti zaujmout postoj eticky, kdy hodno-
time na zakladé etické konceptualni vybavy néjaky objekt (Casto chovani, cizi
i vlastni) jako eticky ¢i neeticky a prislusnym diskurzem odvozenym od moralnich
konceptii toto hodnoceni ospravedliiujeme. Obdobné mizeme hodnotit ze ,spole-
Censky prospéSného“ hlediska, z ,politického” hlediska apod. Ve vSech takovych
ptipadech zapojujeme do hodnoceni urcité koncepty, které mohou ve ,vefejném pro-
storu” koexistovat vedle jinych, prvnim protirecicich konceptti, napiiklad struktury
vzajemného kryti porusovani obecné prijatych zasad (Cernik a Valenéik, 2014).

Obecné plati, Zze kazdy myslenkoveé-prakticky obor svym charakteristickym zptso-
bem profiluje své hodnoty, ovSem nikoliv izolované, ale v prostfedi soucasné
profilace ostatnich myslenkové-praktickych oborft, pricemz kazdy z nas se radi vzdy
hned do nékolika z téchto obort.

K hodnotam, vazicim se k védecké racionalité, tradi¢né nalezi objektivni popis re-
ality, ale i presnost, vykazatelnost (evidentnost), logi¢nost, experimentalni
ovéritelnost apod. Pokud bychom postupovali dal naznacenym smérem, museli by-
chom ovSem presné v souladu s jednotlivymi koncepty filozofie ¢i metodologie védy
mluvit o ovéritelnosti, falzifikovatelnosti, konsensualnosti védeckého poznani. Vi-
dime, Ze i védecka racionalita, resp. rozhodovani o hodnotach, na nichz se zakladj,
podléha stupni rozvinutosti panujicich konceptualnich prostiedkd rozumeéni (Hei-
degger, 1996).

Vratme se vSak k ,preskoku” do jiného modu rozuméni. Vedle utilitarniho, estetic-
kého a etického modu mtZe jit o reflexivni situaci, v niZ je tématem samo poznani,
a zde pravé ma misto i védecka racionalita. AvSak nejen ona, kazdy z nas pouziva
fadu heuristik, nékteré spolu sdilime, jiné jsou nasimi vlastnimi ,vynalezy“. Heuris-
tiku ptritom charakterizujeme idealné jako jakykoliv postup vedouci smérem Kk cili,

7V s

ktery snizi pocet nedspésnych pokust oproti ,metodé pokusu a omylu“. (VétSinou

s v

vSak takova méteni neprovadime a véc chdpeme vice intuitivné. Je proto mozné, zZe
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pouZzivame i fadu heuristik, které nas naopak zavadéji vice ,na scesti“). Nicméné me-
chanismy téchto postupd, to, jak jsme schopni jako jednotlivci je v socidlnim

s v 7

prostiedi generovat, zajisté odraZzi pravé nasi racionalitu.

V ,poznavacim“ modu je smyslem reflektovaného objektu sama jeho reflexe, resp.
jeji poznavaci hodnota. Konceptualnimi prostredky, na jejichz zakladé vedeme
ospravedlnujici diskurz, mohou byt jak védecké koncepty dané predmétné oblasti,
tak intuice, tradi¢né sdilené v daném spolecenstvi. Ostatné i védecké koncepty pied-
pokladaji sdilenou viru praveé v né, a nikoliv v jiné typy vysvétleni.

Zakladem tvorby reflexivniho objektu, zdkladem pomérovani hodnotami a kon-
ceptualnimi ospravedInénimi téchto hodnot je rozvaha naseho rozumu, jejimz cilem
je porozuméni danému objektu - dané situaci, jednani nékoho, nebo porozuméni né-
jaké véci, vztahiim mezi vécmi a lidmi, ale obecné jakémukoliv objektu rozuméni jako
objektu s urcitymi vyznamy a smyslem, kterym chceme porozumét a kterym rozu-
mime v procesu tvorby reflexivniho objektu, kdy do této Cinnosti vkladdme jako
prostiedky rozuméni riizné koncepty a hodnoty s nimi spjaté, riizné kontexty a riizné
dalSi nastroje, napft. logického uvazovani apod. (Heidegger, 1996).

Mame za to, Ze tato nase ¢innost nemiiZe mit jinou nez racionalni povahu, nebot’
prislusi intencionalni (fenomenologicka reflexe) a rozvaZzujici schopnosti naseho ro-
zumu. V takto nejobecnéji pojaté roviné miiZzeme vysledovat i jadro utilitarné pojaté
racionality, nebot snaha rozumeét, snaha po odstranéni nerozuméni (neurcitosti),
snaha ucelnym a u¢innym zpiisobem ,zuZzitkovat informace” za pouziti dostupnych
prostiredkii rozuméni ma co do ¢inéni pravé s ,ucelovou” racionalitou, tak jak ji
zname z podob mnohem vice viditelnych.

Jinou zaleZitosti ovSem je, Ze obsah pojmu racionalita je zpravidla opiran o védecké
koncepty z oboru metodologie védy na jedné strané a o hodnoceni a poznatky vétsi-
nou empirickych véd rtizného zaméreni na strané druhé.

3.2.2 Obraz hrace v ekonomii

V celém nasSem usili se budeme zabyvat vymezenim situaci, jak je ekonomie popisuje
pro hrace prostrednictvim vysledkti kontinudlniho interdisciplinarniho vyzkumu.
Vybrana témata, kterd povazujeme za dtilezita v souvislosti s predmétem zkoumani,
byla vybrana z odborné literatury hlavniho ekonomického proudu. Z pohledu teorie
her v ekonomii jako takové stale bereme za hlavni smér neoklasicky, uvazujici hrace,
agenta, aktéra jako ,homo oeconomicus®, tedy individuum maximalizujici nékdy az
sobecky sviij uzitek. Individualni, egoistické pojeti maximalizace uzitku je zpochyb-
novano jiz ,neviditelnou rukou“ Adama Smitha. Nasledné se k Clovéku pristupuje na
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zakladé skupinovych jevil a nedavnych experimentalnich nalezli za behavioralniho
predpokladu neZ pouhého egoismu a maximalizace zisku.

3.2.3 Klasicky priklad aktéra ,homo oeconomicus“

Ekonomicka teorie predstavuje zjednoduSeny lidsky egoisticky jednajici model
»,homo oeconomicus”, ktery zastupuje nejcastéji aktéry. Podle F. A Hayeka (Hayek,
1971) se termin vztahuje k Johnu Stuartu Millovi a jim zastavanému utilitarismu, kdy
»,homo oeconomicus” je jako pocitac, tedy stroj, bytost jednajici vyhradné racionalné
ve smyslu zasad racionality popsanych v kapitole 3.2. ,Homo oeconomicus“ ma sta-
novené preference, které uplatiiuje tak, jak mu to dovoluje uZitkova funkce. Tento
predpoklad ma tu vyhodu, Ze jeho lidské chovani se méni, pouze pokud se zméni
ramcové podminky, které zméni jeho rozhodovani. Na zakladé dané trovné infor-
maci se ,homo oeconomicus” rozhoduje pouze pro takovou alternativu k jeho akci,
pfi niZ maximalizuje sviij uzitek. Vyhody, které jsou jeho individualnim principem
maximalizovany, zlistavaji matematicky popsatelnymi. Jeho chovani a rozhodovani
se stava snadno determinovatelné, a proto i miizeme na zakladé preferenci predvidat
jeho chovani.

Na druhé strané to také znamena, Ze ,homo oeconomicus“ nejen nebere v ivahu
ptinos svého chovani pro ostatni, ale také je ochoten sviij uzitek maximalizovat né-
kdy i nemoralné, jelikoz a priori sleduje dosazeni svych cilii nebo maximalizaci svych
vyhod. To mize zahrnovat lhani, podvadéni a jiné nemoralni prostiredky. Zde vidime,
Ze koncept homo oeconomicus neuvaZuje socidlni vlivy, jeho psychologie je dana
pouhou racionalitou a sociologicka role se neuvazuje. Nicméné Mill (Mill, 1992) uz
ve své praci bral tuto skutec¢nost v potaz, kdyz uvadji, Ze uvaZujeme pti spole¢enskych
pozadavcich na raciondlniho clovéka situace, kdy poté odpovidajicim zplisobem
a podle spoleCenskych norem aktér méni vysledky svého rozhodovani (Hayek,
1969). Socialni poZadavky zde znamenaji pripady, kdy spole¢nost urcuje svym cle-
nlim prostiednictvim socidlnich norem, jak by se méli chovat, aby této spolecnosti
vyrazné nesSkodili ¢i ji nerozvraceli. SpoleCenské normy a hodnoty mohou byt vé-
domé vybirany jinymi jednotlivci, ale jsou stanoveny a uplatiiovany na zakladé
spolecenského konsensu, kdy tvoii jakasi pravidla hry. Spolec¢enské sankce za poru-
Seni obecné platnych norem se mohou objevit jako alternativy rozhodovani aktéra
maximalizujiciho uzitek, které prinaseji méné individualnich vyhod nez jiné. Termin
uzitek je chapan jako individualni Cisty vynos: ziskani hodnoty sniZené o ztraty pti-
jmi v disledku socialnich sankci.

Naopak sankce zabranuji tém alternativdm individualniho chovani, které prospi-

vaji jednotlivci na ukor spoleCnosti. Zde sociologie mluvi o motivech konfliktg,
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protoZe individualni potreby a spolecenské normy jsou v rozporu. Socidlni normy
byly uvazZovany v ekonomickych modelech zatim velmi okrajové. OvSem dost ¢asto
se stava, Ze naptiklad herni teoretici si najdou néjaky sociologicky problém. Totéz
plati o etickych hodnotach, kde se pouZziti pojmu ,uZitek” stdle méné hodi. Potireba
mnoha lidi délat néco dobrého pro druhé spliiuje pouze neptrimo pojem uzitek, tak
jak ho chapeme a nékdy byva definovan, protoZze je to uspokojeni subjektivni potieby
uzitku. Samozrejmé vSe, o co ¢lovék usiluje a ziska jako pridanou hodnotu, tento po-
jem plné popisuje. Ale narlst uZitku musi byt objektivni, a proto navenek
srozumitelny pro ti‘eti strany. Casto se v lidském Zivoté stav4, Ze hradi se presto citi
subjektivné jako uzitek prijimajici, i kdyzZ se jejich objektivni prospéch zmensuje. Zde
je termin uZitek nedostatecny, jelikoZ se jedna pouze o uspokojeni potieb daného
aktéra ¢i skupiny. Teorie ekonomického rozhodovani se tedy musela rozsirit. Obéto-
vat néco pro druhé je mozna neprili§ Casty, ale nicméné znamy fenomén clovéka.
Tato ,,0bét pro druhé“ v podobé altruismu pak znamena potiebu pomahat druhym,
ovsem vedouci ke sniZeni individualniho objektivniho uzitku. Ale to je presné to, co
obecné budi eticky obdiv a co mnoho nabozZenstvi (vCetné kiestanstvi) hlasa, tedy
,dat je blazenéjsi nez si vzit“. Aktér poté minimalizuje sviij objektivni prinos a maxi-
malizuje své subjektivni Stésti.

Jeremy Bentham, James Mill a jeho syn John Stuart Mill jako hlavni predstavitelé
utilitarismu se po Case vzdalili od konceptu homo oeconomicus dnesni spolecnosti,
tak jak o ném mluvi Georg Wilhelm Friedrich Hegel (Hegel, 2005) a pozdéji v souvis-
losti s praci i ¢aste¢né Karl Marx (Marx, 1845). Maximalizace uZitku se dnes ¢asto ve
spolecnosti chape pozitivné pouze z hlediska hmotnych vyhod a jejich vyuZiti. BéZné
se i v soucasné teorii her vyskytuji pojmy jako reputace, bohatstvi, sila, charita, ale
také negativni vlastnosti, jako je nelibost. Utrpeni pochazi ze znechuceni, Spatného
jména, nepratelstvi, stejné jako utrpeni z 1asky, zboZnosti a nelibosti. John Stuart Mill
(Mill, 1992) vyklada touhu po Stésti nejen jako lidské touZeni po subjektu, ale miize
se stat vyrazem diistojnosti, ctnosti a moralky. Kazdy, kdo odmita utilitarismus, pro-
toZe odmita snahu o Stésti, podle néj podceniuje ¢lovéka. Neni to potéseni, clovék
obvykle hleda Stésti, ale v diistojnosti (Mill, 1992). Vlastni zajem c¢lovéka nebyva
v konturach ,homo oeconomicus®, pro kterého je zakladem byt Stastny z maximali-
zace uzitku, ale v pocitu radosti, dobré a prospéSné mysli a moralky. Maximalizace
uzitku je poté chapana jako maximalizace Stésti, a nejen jako maximalizace hmotnych
vyhod.

Podle socidlni psychologie ovliviiuji lidské chovani kulturni a socialni vlivy. Aktéra
to vyznamné odchyluje od stereotypu ,homo oeconomicus”. Jako priklady si mizeme
uvést rozdily mezi moralkou asijskych kultur, které jsou mnohdy v rozporu se vzorci
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kultivovaného chovani zadpadnich kultur. Dale je velmi zajimavé sledovat adaptaci
lidi na kognitivni disonance, naptiklad pokud se nachdzime v nemoralnim prostredi,
tak si spousta jedincli neuvédomuje negativni diisledky svého chovani v tomto pro-
stredi. Ne vzdy je jedinec pripraven prijmout osobni odpovédnost spojenou
s dlilezitou informaci, zda miiZe vzit pripadné své rozhodnuti zpét v pripadé selhani
nebo faux pas. Zaroven jedinec casto na sebe citi tlak okoli, a pokud pro ného neni
pripravena mozZnost vyrazné odmény nebo hrozby ztrat, tak je pod abnormalnim tla-
kem, psychickou zatéZi, stresem. Z jinych praci miizeme na experimentech Asch
Conformity Experiment (Asch, 1951) prokazat, Ze se lidé velmi ¢asto napt. na zakladé
interpersonalni komparace prizptsobuji Spatnym nazoriam skupiny, pokud je sku-
pina sebevédomeé zastupuje. Ve skupinach lidé prebiraji jim neprirozené role, které
jsou ovlivnény skupinovym chovanim. Postoje skupiny a jednotlivcli se navzijem
ovliviiuji. Jednotlivci se ¢asto prizplisobi skupiné, aby byli spole¢ensky uznavani, pre-
ferovani, a tim i Zddani (procesy socialniho srovnani nebo snahy o skupinovou shodu
az konformitu). Tyto normy urcujici mravni chovani byly prokdzany v experimen-
tech (Asch, 1951).

Koncept ,homo oeconomicus“ na druhé strané predpoklada pouze individualné
ovlivnéné jednani. Zjednoduseny obraz ,homo oeconomicus” je ovSem stale legi-
timni. V neposledni radé ptinasi jak racionalni, tak i vyvazeny pristup, jak mohou
aktéri ziskavat obecné vyhody. Predpoklad o ,homo oeconomicus” se vSak stava pro-
blematickym, pokud se uvaZzuji jen cisté ekonomické podminky, a takto se chovajici

model ma reprezentovat realitu.

3.2.4 Jak rozumeét egoismu v managementu

V minulé sekci jsme pracovali s pojmem egoismus. Zastavme se u tohoto pojmu,
ktery bude dale pouzivan. Osobné si jiz nékolik let myslim, Ze k sehlanim mezi mana-
Zery v oblasti etiky a moralky, ¢asto plyne z neznalosti ¢i nepochopeni ,hlavniho“ dila
ekonom, ,Wealth of Nations“ Adama Smitha (Smith, 1776). V dile je prezentovano
velmi zkracené a zavadéjici vyobrazeni jinak genidlni myslenky tohoto skotského
ekonoma, filozofa a myslitele, kdy se z lidské individualni ziStnosti (prospécharstvi)
skrze ,neviditelnou ruku - invisible hand“ trhu vytvofi spolecné obecné blaho. Takze
vlastné ,Spatni“ lidé se svym individualistickym chovanim podili na obecném blahu.
Hovorime pak o myslence, kdy zakon volného trhu piisobi jako etické pravidlo. Toto
se prenesené stava i u strategie co-opetition, kdy vznikne situace, kdy se souperici
konkurenti dohodnou na spolupraci a vznikne tak pro oba synergicky prospésny

efekt.
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Z tohoto tvrzeni se ale také miiZe zdat, Ze mnoho manaZerd ma nyni opravnéni k
neomezenému rozvoji svého egoismu, to znamena bezmérného sobectvi na tkor
druhych. V druhém velkém dile skotského moralniho filozofa Adama Smitha (Smith,
1759), , The Theory of Moral Sentiments®, se nicméné popisuje situace, kdy ma podle
néj clovék svédomi jako vnitiniho soudce utvarejiciho jeho moralku. Stejné jako Ar-
thur Schopenhauer (Schopenhauer, 2006) a David Hume (Hume, 1739) mluvi
o lidech se schopnosti vlastniho soucitu ¢ soucitu s ostatnimi lidmi. Clovék se svymi
zajmy muZe povzbudit potfeby svych blizkych, ti si je uvédomi na zakladé uzitku
z nich plynoucich. Za¢nou si jich vazit a povazovat je za své vlastni zajmy. Témto po-
tfebam pomahda imaginarni myslenka, jako objektivni tfeti nazor na danou potrebu,
kdyZ se rozhodne nezucCastnéna treti strana pozitivné. Zde vidime, Ze zakladem pro
vyvazeni vSech zajm1 je racionalni princip. Tento vnitini soudce lidského svédomi
vede k Bohu nebo obecnému lidskému rozumu.

3.2.5 Role kognitivni disonance

Kognitivni disonance je stav mysli, ktery vznika rozporem mezi dvéma kognicemi,
napriklad mezi postoji (znalostmi, virou, chovanim) a skute¢nym stavem véci.

Clovék je soucasti prirozeného celku. Clovék je zodpovédny za své ¢iny. Odpovéd-
nost a svoboda jsou prirozené a drive v kifestanském svété jako Bohem dané.
Z tohoto mizeme posoudit, zda je jednani clovéka moralné a eticky zdravé, a to po-
suzuje Adam Smith vidy s potiebou objektivniho nazoru treti osoby. Tento
nestranny pozorovatel u Adama Smitha, jakysi rozhodce, arbitr, prebira ukoly soci-
alnich oprav systému, srovnatelnych s kategorickym imperativem Immanuela Kanta
(Kant, 2015) vZzdy jednat tak, aby zakladem rozhodnuti byla zasada, kterd by se
mohla stat obecnym zdkonem pro vSechny. Zde je zjevné, Ze takto verifikované jed-
nani aktéra plisobi ve prospéch spole¢nosti. Dnes je obecné znamou skutecnosti, Ze
samotna neviditelna ruka trhu neni dostate¢nym principem pro ochranu spole¢ného
dobra pied zneuzitim jednotlivct a z mnohych citaci se miizeme docist, Ze i tato sku-
teCnost byla Adamu Smithovi dobfe znama. Zddraznil mimo jiné potiebu
ekonomického a regulacniho systému vcetné intervenci na ochranu spole¢ného
blaha. Individualni obohacovani na ukor obecného dobra spolecnost nemtize tolero-
vat z rliznych divodu.

Kromé skod zplisobenych ekonomice, kdy je takové chovani pro systém destruk-
tivni, zde podtrhuje nutnost funkéniho pravniho systému a divéry v autoritu statnich
instituci, za nichz miiZe podle Adama Smitha svobodna sména na trzich probihat ve
prospéch lidi a vytvaret tak bohatstvi (Smith, 1776).
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3.2.6 Kauzalita jako koncep¢ni strategie

Podle Immanuela Kanta miZeme pouZit terminologii kauzality, ktera vZdy prinasi do
udalosti Casovy Fad, jako kategorii, jako néco, co mame pochopitelné pred kaZzdou
zkuSenosti a koncep¢né dostupné. Kauzalita je povazZovana za pricinnost, mysleno
jako kauzalni vztah mezi pri¢inou a kauzalnim nasledkem. Stava se apriorni podmin-
kou poznani, které se logicky zpravidla c¢asto pta pravé po pric¢inach. Kategorie
kauzalita patfi k a priori znalostem. Mohli bychom rici: kauzalita je koncep¢ni stra-
tegie svétového posileni, protoZe nas vede z ndhody k dokonceni znalosti o tom, jak
a pro¢. Véci ¢i udalosti jsou pak vysvétleny, tim Ze jsou nalezeny jejich pric¢iny. Kant
rovnéz ukazal, Ze ze zakladni predstavy kauzality, to jest vztahu priciny a nasledku,
se také odvozuje smér ¢i smysl Casu: pri¢ina nutné predchazi nasledek a nikdy to ne-

muZe byt naopak. Z toho plyne nevratnost (ireverzibilita) casu.

Evropska racionalita, svoji genezi kotvici ve starovéké epoSe ,geometrizované”
védy, se zformovala jako ,sestriZena véda“. Terminem ,sestfiZzend véda“ rozumime
takové formulovani vyzkumného predmeétu, ktery zkouma jeho parametry. Problé-
mem ale ovSem je, Ze takovyto pristup predpoklada urcitou figuru, podle niZ je

7

»sestiizeni” provadéno. V duchu Kantova odkazu o apriornich soudech nazirani je to
pravé subjekt, ktery rozhoduje o tom, jak se véci jevi. To ale odporuje logice védec-
kého poznani, protoZe o tom, jak bude poznana ,véc o sobé“, rozhoduje subjekt,

a nikoliv podminky, za nichZ ,,véc o sobé“ existuje.

3.2.7 Individualni versus kolektivni racionalita

Strategie Trigger nebo Tit-for-Tat popisuji zakladni konflikt mezi individualni a ko-
lektivni racionalitou, tak jak jiZ bylo zminéno v kapitole 2.1.4 Individualni
maximalizace uzitku na tkor tretich osob zptlisobuje pokles kolektivniho ptfinosu pro
spolecenstvi jako celek. V Sedesatych letech Anatol Rapoport a Albert Chammah (Ra-
poport a Chammah, 1970) experimentalné ukazali, Ze pri opakovani her typu
Véznovo dilema se objevuje kooperativni chovani. Na zakladé pocitacové simulace
pozdéji analyzoval Robert Axelrod (Axelrod, 1997) podminky pro vznik spoluprace.
Zde se ukazala jako vhodna strategie popsana Rapoportem a oznacCovana jako Tit-
for-Tat, ktera dokdze maximalizovat vyplaty hraci. Tato strategie je ovSem zaroven
slaba a silna. Strategii je hrat spravedlivé a nadmérné vyhody nebo nikdy neposkodit
svého soupere. Pouze pokud souper spolupracuje, chovaji se hraci dobre. Tato stra-
tegie vzdy poskytuje oponentovi prileZitost vydélat vice, pokud spolupracuje,
a méné, pokud spolupraci porusuje, tak jak bylo rozebrano v oddile 2.1.4.
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Strategie Tit-for-Tat tedy zahrnuje pobidky ke spolupraci a sankce za nespolupra-
cujici chovani. Tyto regulacni sankce jsou vélenény do pravidel hry. Vykotistujici
strategii tedy mliZeme z podstaty vyloucit, jelikoZ poskozuji sebe navzajem, protoZe
pak chybi vyplaty plynouci z kooperace. Individualni maximalizace zisku na ukor tie-
tich stran prinasi nakonec méné vyplat. Rapoport zde také popisuje princip strategie
»in weakness is strength - v slabosti je sila“ a doporucuje ji jako hlavni motivaci ve
svych studiich o odzbrojeni a prevenci konfliktii (Rapoport a Chammah, 1970).

Chovani Tit-for-Tat bylo také pozorovano u volné Zijicich Zivocichli. Védci na uni-
verzité ve Svycarském Bernu napfiiklad zjistili, Ze krysy nezi$tné pomdahaji pro né
neznamym pridanym jedincim za podminKy, Ze jim bylo v minulosti také pomozeno.
To naznacuje, Ze tato uziteCnost se ukazala jako prospésna v priibéhu dalsiho vyvoje.
Cim vice bylo v minulosti pokusnym krysam pomozZeno, tim vice byly schopny po-
moci (Axelrod, 1997).

3.2.8 Kritika konceptu ,homo oeconomicus*

Samoziejmé pochybnosti o ¢lovéku jako racionalni bytosti budou neustale, ovSem
bez racionalnich modeld, které Ize obtizZnéji relativizovat, se zadna dobra teorie neo-
bejde. Koncept ,,homo oeconomicus*jako chladného aktéra sledujiciho sviij uZzitek za
pomoci svéta ekonomickych modelti je nerealizovatelny. Myslenka racionalné uva-
Zujicich lidi je centralnim predpokladem neoklasické ekonomie - kterou si je bez
konceptu ,homo economicus” jako ekonomickou teorii tézké predstavit. Tento obraz
aktéra umoznil obrovsky pokrok ve vyvoji ekonomickych teorii a modeld, z pohledu
vypoctli maximalizace uzitku, ovSem Kritika je zfejma: lidé nejsou dokonalé kalku-
lac¢ky nebo sobecti, chladnokrevné, bez emoci uvazujici jedinci.

Nemalo lidi podléha riiznym kognitivnim omezenim: neustale délaji chyby pfi pri-
jimani a zpracovani informaci, jsou slabi pti rozhodovani, emocionalni a nejsou tak
sobecti, jak by koncept homo oeconomicus predpokladal. Tento pristup se stal roz-
sahlou a plodnou oblasti vyzkumu, ktery si vyslouZil uznani. VSe bylo potvrzeno
udélenim Nobelovy ceny psychologovi Danielu Kahnemanovi a ekonomovi Vernonu
L. Smithovi. V ¢lanku v ¢asopise ,Science” (Kahneman a Tversky, 1974) v poloviné
sedmdesatych let D. Kahneman spolu s nyni zesnulym kolegou Amosem Tverskym
popisovali rozhodovani lidi a dosli k zavértim, kdy mnoho skute¢nych problémii neni
fesSitelnych pro spousty lidi jednodusSe za pomoci kalkulacky nebo pravitka ¢i kru-
zitka (Kahneman, D., & Tversky 1974). Proto, aby se mohl ¢lovék rozhodnout, se
Casto uchyluje k tzv. heuristikam, kdy resi ¢asto slozité problémy zkratkovité, a tak
potlacuje kognitivni procesy a urychluje si jednoduchymi pravidly rozhodovani, coz
zvySuje chybovost (Kahneman, D., & Tversky 1979).
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Amos Tversky popsal vylucovaci metodu, kdy si vybereme jeden klicovy atribut
a ur¢ime si minimalni kritérium. Poté vylou¢ime vSechny mozZnosti, které stanovené
kritérium nespliiuji, dale pak mZeme provadét zprisiovani kritérii ¢i zvySovani po-
¢tu atributl. Vysledkem by mélo byt vhodné reSeni. Tversky a Kahneman -
anasledné mnozi dal$i psychologové a ekonomové - prozkoumali Sirokou Skalu
téchto heuristik, a to vZdy se stejnym vysledkem: lidé se ¢asto pri rozhodovani pri-
klanéji k duSevnim zkratkdm a pouzivaji orienta¢ni pravidla, coZz vede
k systematickym chybam. Zatimco tradi¢ni neoklasicky ekonomicky pristup umoz-
nuje chyby v rozhodnuti jen ndhodou, jelikoZ ¢asto je sledovdna von Neumann-
Morgensternova teorie oCekavaného uZzitku (von Neumann, Morgenstern, 2004),
prospektova teorie* (prospect theory), ktera se stala soucasti behavioralni ekonomie,
zohlednuje lidské chovani pii sestavovani matematickych modeli. Proto se zminéna
teorie vymezuje proti pouhému maximalizovani oCekdvaného uZitku a povaZuje ho
jen za normativni. Z toho vznikla deskriptivni teorie rozhodovani v 80.-90. letech
pracuje jiZ s modely, kdy hrac neni plné informovan, na rozdil od konceptu ,homo
oeconomicus“ nemusi byt dodrZen princip tranzitivity a byvaji pouZity heuristiky po-
psané Kahnemanem a Tverskym (Kahneman, Tversky, 1979). Teorie popisuje
princip referen¢niho bodu, klesajici citlivosti a princip averze ke ztraté, které mohou
vysvétlit jevy v neoklasické ekonomii povaZované za anomalie, nebo dokonce na-
hodu. Proto jsou tyto principy zajimavymi postiehy, které odliSuji prospektovou
teorii od konceptu ,homo oeconomicus”, podnitily dal$i badatele, ktefi na zakladé
téchto ¢lanki vymezili alternativu k neoklasickému pristupu, a daly vzniknout beha-
vioralni ekonomii ¢asto pracujici s experimentalnimi metodami.

...................................................

4 znama také pod pojmem teorie vyhlidek
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4 Analyza strategie co-opetition

Na prvni pohled se miize zdat, Ze exaktni matematicky pristup neni s realnou situ-
aci manazera snadno srovnatelny. OvSem pri vymezeni zakladnich problémi
a tvorbé firemni strategie se musi manaZer snazit svoji rozhodovaci situaci zna¢né
zjednodusit. Miizeme k problému pristupovat tak, Ze ma-li byt jakakoli nova strategie
uspésna, méla by byt optimalni. Zde zjisStujeme, Ze musime matematicky urcené
predpoklady a pravidla ovliviiovat a ménit, jak nam napriklad nabizi co-opetition.
Kombinace védnich obort obvykle nabizi nové impulzy pro dalsi rozvoj poznani, coz
zajistuje, Ze i teorie her zlistava zajimavym a inspirativnim oborem. Chtéji-1i hraci, ci
manazeri firem, pochopit zaklady téchto ¢asti teorie her, jeZ se bezprostredné doty-
kaji kaZdodenniho Zivota, tak, aby byli schopni rozpoznavat standardni situace,
orientovat se a obstat v nich, musi byt mj. schopni propojit teoreticky model s vlast-
nimi zkuSenostmi. Realita je vZdy podstatné sloZitéjSi nez sebelepsi model. Vhodna

vvvvvv

nosti. Schopnost vyuZivat teorii her tak neni dana jen studiem, ale i zkusenostmi.

Pti studiu ekonomickych rozhodovacich situaci nelze predpokladat, Ze jedinec i
firma se miliZe volné rozhodovat, aniZ by svym rozhodnutim vyvolali néjaké protio-
patfeni ze strany okoli. Napriklad firma A, ktera zvysi ¢i sniZi rozsah vyroby nebo
cenu vyrobku, musi pocitat s tim, Ze konkurenén{ firmy budou na jeji rozhodnuti re-
agovat. Jinymi slovy, neni-li firma A na trhu osamocena, neni mozné pro ni hledat
optimalni strategii v maximalizaci zisku bez uvazovani interakce s dal$imi firmami.
Konkurenc¢ni firmy se tedy nachazeji v konfliktni situaci, v niZ kazda prosazuje své
firemni zajmy. Pokud zajmy firem nejsou zcela protichidné, mliZe byt nakonec reSe-
nim pro vSechny vyhodna spoluprace. JestliZze chce firma A zvolit svoji firemni
strategii, kterd maximalizuje jeji zisk, zjisti, Ze nema bohuZel k dispozici informaci
o firemni strategii konkuren¢ni firmy B. Pokud nechceme zapojit Spionaz, tak prvni
zpusob, jak ziskat néjakou informaci o strategii firmy B, je podivat se na stavajici si-
tuaci z pohledu firmy B a predpokladat, Ze firma B rovnéz usiluje o maximalizaci
zisku. Pfitom firma A dojde k poznani, Ze racionalné uvazujici vedeni firmy B ziejmé
také doslo k zavéru, Ze je potreba se podivat na situaci z pohledu konkurenta, tedy
firmy A. Rozbor dané situace z pohledu teorie her poukazuje na to, Ze optimalni stra-
tegii pro jednu firmu obdrZime tak, Ze zaroven stanovime optimalni strategii pro
firmu druhou. Rozhodnuti firem je vzajemné propojeno podobné, jako naptiklad re-

Seni soustavy rovnic o dvou neznamych.
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V tradi¢nim pohledu, se kterym se setkdva strategicky management, jsou firmy
v konkurenci se svym prostfedim. Revoluc¢ni na co-opetition je skutec¢nost, Ze konku-
renti se podileji na hodnotovém retézci s dodavateli a zakazniky, jak bylo uvedeno
v sekci 2.2.2, ane vZdy je vSe jednoznacné zaloZeno na schématu hry s nulovym souc-
tem: vyhrat-prohrat. To se z dlouhodobého hlediska jevi jako neproziravé. Dulalita
hospodarské soutéze a spoluprace je objasnéna v knize v knize Adama M. Bran-
denburgera a Barry J. Nalebuffa (1996) o jejich teorii,co-opetition®.

Na mnohé z téchto problémii existuji vhodné matematické modely opiené o dobie
propracovanou teorii. Vybranou skupinou z nich se tato ¢ast diserta¢ni prace zabyva.
[ kdyZ jsou teoretickym vychodiskem matematické pojmy a vysledky, neni hlavnim
cilem této prace vyklad matematiky, ale prezentace nékolika praktickych interpre-
taci, ke kterym formalni vysledky vedou. V textu jsou jen pripomenuty zakladni
pojmy a vysledky tykajici se modelovani dynamickych systémi pomoci diferencial-
nich rovnic s dirazem na metodu hledani rovnovaznych bodt. Popis standardnich
matematickych nastroji je sepsan podle knihy (Garfinkel, Shevtsov a Guo, 2010) vé-
nované modelovani biologickych systémii. V této praci jsou pak tyto nastroje vyuzity
k analyze strategie co-opetition.

Matematicky aparat, ktery podepira vysledky vyplyvajici z této prace, saha do né-
kolika dalSich teoretickych disciplin: teorie wuzitku, teorie rozhodovani,
mikroekonomie a teorie her - strategickych i kooperativnich. Pfi vybéru téch jejich
partii, které jsou v této praci diskutovany, byla uplatnéna dvé kritéria. Predevsim
byly vybrany ty pojmy a vysledky, které maji zajimavé interpretace, jeZ nejsou z mo-
delu bezprostiedné ziejmé (béZné interpretace, jeZ jsou vlastné prevypravénim
matematickych vét jinymi, méné exaktnimi, jsou ponechany na ¢tenari). Druhym Kri-
tériem byla srozumitelnost textu. KaZdy matematicky model za¢ind definicemi
aaxiomy, a k porozuméni dilezitym vysledkiim je nutné nejprve vstiebat jistou
davku pomocnych poznatki, které popisuji souvislosti mezi vychodisky a zavéry mo-
delu. Takovy pristup zaloZeny na exaktnim matematickém popisu danych modeld
s ohledem na rozsah prace také neni volen. Vysledky jsou vesmés prezentovany co
nejjednoduseji a s pouzitim matematického aparatu, ktery na ¢tenare ne-matematika
klade pokud mozno prijatelné naroky.

4.1 Stavy a fazové (stavové) prostory

Pojmem systém se v této praci rozumi jakékoliv icelové usporadani jednodussich ob-
jektl ve slozitéjsi celek charakterizovany soucinnosti, resp. interakci téchto objektt
a vykazujici urcité vysledné vlastnosti odpovidajici ucelu, k némuz bylo toto uspora-

dani vytvoreno. Casto mezi ¢astmi takového systému probihaji toky informaci
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a energie. Stav je potom termin pro stav systému v daném case, ktery je urcen sou-
hrnem vSech vnéjSich podminek, v nichZ se dany systém nachdazi, a souhrnem jeho
nezavislych vlastnosti. Parametry, jimiZ charakterizujeme stav systému, se nazyvaji
stavové proménné. Tyto parametry mohou byt vnéjsi a vnitini, které jsou pfri stejnych
vnéjSich parametrech charakteristické pouze pro dany systém. Z kazdodenniho Zi-
vota je napriklad velmi dobte znam stav naseho bankovniho uctu, tedy ¢astka penéz,
kterou miZeme na uctu disponovat. Pfi popisu systému je obvykle tfeba se rozhod-
nout, na které proménné se prti jeho charakteristice zamérime. Tento vybér zavisi na
struktuie systému a jeho zamysleném vyuziti a predstavuje jednu ze stéZejnich casti
vytvoreni modelu.

V této kapitole budeme casto takovy systém povaZovat za okoli, ve kterém se po-
hybuji raciondlni, inteligentni hraci (viz kapitola 2.1.1), a pokud bude ustavena
dohoda hraci o strategii zvané co-opetition, bude timto systémem mySleno trzni
prostredi.

Pti vytvareni matematického modelu systému je Zadouci, aby byl jeho stav popsan
pomoci veli¢in nabyvajicich ¢iselnych hodnot. Stavovd proménnad je tedyurcita kvan-
titativni veli¢ina, ktera popisuje nékterou vlastnost systému, jakou je naprtiklad jeho
rychlost reakce na zménu, velikost uzitku plynouci z prijeti strategie co-opetition
nebo bod zvratu, kdy je vyhodné pro jednoho z hraci tuto strategii opustit. Stavové
proménné maji samoziejmé své jednotky. Napriklad ,klasicka“ rychlost pohybu ve
fyzikalnim smyslu miZe byt méfena v metrech za sekundu atd.

Stav systému v daném okamzZiku je dan hodnotami vSech jeho stavovych promén-
nych v ptislusnych jednotkach. Mohli bychom napftiklad rici, Ze stav naSeho konta je
1 000 penéznich jednotek. Budeme-li vSak mluvit o jejich trzni hodnoté viici zitrku,
tak nevime, jaky vliv na hodnotu bude mit inflace, irokova sazba atd.

Se zménou systému v priibéhu ¢asu se samoziejmé méni také hodnoty stavovych
proménnych, které jsou proto funkcemi ¢asu. Hovorime-li naptiklad o hodnoté X, tak
ve skutecnosti uvaZzujeme X v case t. Misto oznaceni X(t) vSak obvykle budeme pou-

v

Zivat stru¢néjsi zapis ,X"“.

Stavovy prostor
Pti praci s dynamickym modelem byva primarnim zajmem porozuméni chovani sys-
tému, pochopeni jeho chovani pii prechodu zjednoho stavu do jiného a napft.
diivodu, pro¢ vykazuje spisSe jeden vzor chovani nez jiny.

Napriklad chceme védét, proc se trh vyviji v cyklech (byt spiSe neZ, aby konvergo-
val k rovnovaze zhruba se stejnou hodnotou pro kazdy rok, chova se ¢asto mnohem
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nepredvidatelnéjsSim zptisobem). Abychom mohli v modelu zachytit co nejvice, mu-
sime zvaZzit vSechny mozné stavy systému a pak se zeptat, pro¢ se mezi nimi systém
pohybuje urcitym zptisobem.

Soubor vSech myslitelnych stavli daného systému je nazyvan stavovy prostor. Na-
priklad stavovy prostor pro barvu na semaforu je {Cervena, Zluta, zelena}; pro
systémy charakterizované obecné n stavovymi proménnymi je stavovy prostor tvo-
fen body v n-rozmérném prostoru. Pro stavovy prostor musi byt zaroven dana
mnoZina operatord udavajici mozné prechody mezi stavy (napt. po zelené se objevi
zluta apod.).

Predpoklad spojitosti

Pfi studiu dynamickych systémi se obvykle uvazuji systémy, jejichZ stavové pro-
meénné jsou spojité. Jinymi slovy, platnou hodnotou stavové proménné X miiZe byt
3457, ale také 3457,1 ¢i 3457,12437, nebo dokonce ¢islo, jehoZ desetinny rozvoj je
nekoneény a neperiodicky, napiiklad v2.

Mnohdy vse funguje dobte a predpoklad spojitosti umoZiiuje pouzivat silné mate-
matické nastroje. V pripadé, kdy spojitost predpokladat nelze, je vSak nutné prejit
k jinym druhiim modelovani. Ve vétsSiné pripadii modely predstavuji pouze nastinéni
kontur reality. Jsou-li vS§ak dobfe navrzené, pak podobné jako dobré kontury zobra-
zuji, i kdyz nékdy zkreslené, bez detailli, rysy realného svéta. Hlavnim poslanim
takovych modelti neni ani tak dopodrobna vysvétlit nebo predpovidat, ale vést k za-
mysSleni a kladeni uptesnujicich otazek.

4.2 Rovnovazné stavy v modelech

Hlavnim klicem k pochopeni chovani dynamickych systémi je existence a umisténi
rovnovaznych bodd, tj. takovych bodii ve stavovém prostoru, ve kterych se systém
neméni. Formalnéji, je-li systém popsatelny pomoci diferencialni rovnice X‘ = f (X),
rozumi se rovnovdznym bodem takovy bod Xo, ve kterém je f (Xo) = 0.

Je-li pro vyvoj systému relevantni jedina stavova proménng, bude zapis X' = f (X)
vyjadiovat jedinou diferencialni rovnici. Obecné bude bod stavového prostoru cha-
rakterizovan n sloZzkami (hodnotami n rlznych stavovych proménnych), tj. X =
(X1 (), ...,Xn(t)). X' pak bude vektor ¢asovych derivaci, X' = (X; (), ...,X;l(t)), af
bude vektorova funkce f = (f;(X), ..., f,,(X)). Zapis X' = f (X) v takovém p¥ipadé zna-
mena soustavu n diferencidlnich rovnic ve tvaru X; = f; (X4, ..., X,,). Pfipomenime, zZe
geometricky lze X znazornit jako bod v n-rozmérném prostoru. Vyvoj konkrétniho
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systému za konkrétnich vychozich podminek potom odpovida urcité kiivce ve stavo-
vém prostoru. ProtoZe Casova derivace vyjadiuje rychlost zmény dané veliciny,
predstavuje X’ vektor okamzité rychlosti zmény systému v daném bodé, tj. te¢ny vek-
tor kuvedené krivce. Rovnovazny bod je podle uvedené definice takovy stav
systému, kdy jsou derivace vSech sloZek rovny nule, neboli takovy bod stavového
prostoru, kdy je okamzita rychlost zmény systému nulova. Dostane-li se tedy systém
do toho bodu, pak se sdm od sebe nebude ménit.

Cilem této prace, uvedenym v kapitole 1.1, je vytvorit analyticky model strategie
co-opetition, kdy se snaZime popsat tento jev a predstavit nastroje, které predpovi-
daji chovani jednotlivych aktéri ucastnicich se této strategie. Z logiky véci vyplyva,
Ze oba spolupracujici konkurenti budou své chovani vzajemné kontrolovat, a tim
vnitiné udrZovat zvolenou strategii. Je zajimavé, Ze na vytvoreném jednoduchém mo-
delu co-opetition vznikaji i nékteré nezvyklé predpovédi. Modely se popisuji
nejcastéji pomoci diferencialnich ¢i diferencnich rovnic (podle toho, jedna-li se o sys-
témy se spojitym nebo diskrétnim c¢asem), nebo pomoci simulace, ktera nékdy
predstavuje jediny dostupny nastroj.

Pri reSeni soustav diferencidlnich rovnic se ¢asto setkame s pojmem chaos. Pod
timto oznacCenim si Ize predstavit néco vnitiné neusporaddaného a neorganizovaného,
az nepopsatelné amorfniho. Ov§em nemusi byt chaos jako chaos. V textu mame na
mysli tzv. deterministicky chaos, jimzZ se oznacuje stav, kdy ma jednoduchy systém
velmi slozité, neptredvidatelné, ale deterministické chovani. Takova situace mtliZe na-
statjiz v pripadé pouhych tii nelinedrnich diferencialnich rovnic. O tom se presvédcil
uZz Edward N. Lorenz v 60. letech 20. stoleti, kdyZ jeho model pocasi pravé o tiech
rovnicich byl tak neptedvidatelny, Ze jeho kolegové radéji uzavirali sazky, aby mohli
odhadnout, jaké by podle néj mohlo byt pocasi. Otazkou je, pro¢ vytvoreni teorie de-
terministického chaosu trvalo tak dlouho a zabralo nemalo védeckého usili, kdyz se
to zda tak jednoduché. Lorenzliv objev byl vlastné nahodny, ale védci zabyvajici se
chaosem museli prekonat mnoho obtiZi, nebot jejich zavéry odporovaly tehdejSimu
fyzikdlnimu vnimani svéta. A nejen to, moZnosti tehdejsi vypocetni techniky byly
velmi omezené, a kromé toho zde byl dalsi dilezity problém: fyzikiim se popis deter-
ministického chaosu jevil jako prili§ abstraktni a pro matematiky nebyly prislusné
vypocetni teorie dostatecné exaktni. Védci zabyvajici se touto problematikou o sobé
zpocatku nevédéli, ale presto se jejich znalosti rozsifovaly zavratnym tempem.

V této praci tedy pojmem chaos rozumime oznaceni pro chovani systému. Méli by-
chom také pripomenout pojem atraktor, kterym se - velmi zjednodusené feceno -
rozumi konecny stav systému. Jednoduchym a nazornym prikladem je kyvadlo, pro
které je atraktorem stav, kdy toto kyvadlo v realném svété ma nulovou kinetickou
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energii a potenciadlni energie je nejmensi, tedy kdy se diky odporu vzduchu a ptiso-
beni zemské pritaZlivosti prestane kyvat. U planety Zemé vime diky Keplerovym
pozorovanim a vypoctim, Ze atraktorem jejtho pohybu je uzaviena elipsa. Z vy-
zkumu je znamo, Ze u nékterych systémii se vyskytuje tzv. podivny atraktor,
vykazujici chaotické chovani. VSechny chaotické atraktory jsou povaZzovany za frak-
taly, ale naopak ne o vSech fraktalech lze rici, Ze jsou atraktory néjakého systému.
Matematickou definici fraktalu podal v 70. letech 20. stoleti Benoit Mantelbrot, ktery
k tomu vyuzil tzv. Hausdorffovu dimenzi. Méné obecné, ale pristupnéji lze rici, Ze
fraktalem se rozumi geometricky objekt, pti jehoZ libovolném zvétSeni, bez zavislosti
na méritku, pozorujeme urcity stale se opakujici charakteristicky tvar (tato vlastnost
se oznacuje jako invariance vii¢i zméné meéritka).

Nyni vyjdeme z teoretickych predpokladii pro existenci jednoduchych rovnovaz-
nych bodi, které se mohou vyskytnout ve dvou rozmérech.

Priklad 1: UvaZujme strategicky plan pro dva konkurenty na trhu, naptiklad vyrobce
osobnich vozl D a vyrobce B, kteri si navzajem konkuruji v daném odvétvi. Oba vy-
robci planuji produkci tak, aby odpovidala predpokladané poptavce. Predpokladej-
me, Ze na trhu s neomezenou kapacitou a bez exogennich zasahi by méla v pripadé
planu vyrobce D vyroba vozii nartlistat rychlosti 3 vozli na jednoho zakaznika ro¢né
(jedna se napft. zahajeni vyroby vozi s vylepSenou technologii a vyrobce ocekava, ze
zakaznici budou spokojeni a neformalné prispéji k propagaci, a tedy ristu poptavky).
U vyrobce B by poptavka nartstala rychlosti 2 vozili na jednoho zakaznika roc¢né. Za-
rovenl vSak na redlném trhu s omezenou kapacitou bude rychlost rlistu poptavky
pripadajici na jednoho zdkaznika klesat s rostoucim objemem vyroby dané spolec-
nosti i s rostoucim objemem vyroby jejiho konkurenta.

Pro vyrobce D, resp. B, oznaCme pro nazornost stejnym symbolem i planovanou
kapacitu roc¢ni produkce v tisicich kusi jako funkci ¢asu. Rychlost zmény vyroby je
potom casova derivace této funkce. Pfedpokladejme, Ze dany trh ma tu vlastnost, Ze
rychlosti zmény pripadajici na jednoho stavajiciho zakaznika jsou dany vztahy:

D’—3 B—-D
o=
—=2-05D-B
B

Hledejme rovnovazné body (stavy) na tomto trhu, tj. takové stavy, kdy jsou rych-
losti zmény vyroby pro obé spole¢nosti nulové.

Pro rychlosti v tomto piipadé plati:
D'=D(B3—-B-D)
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B'=B(2-0,5D —B) (4.1)
Uvedené rovnice jsou obménou znamého a osvédceného Lotkova-Volterrova teo-
retického modelu s mnoha dspéSnymi aplikacemi v biologii (Garfinkel, Shevtsov
a Guo, 2010). Tento model byl piivodné vyuZivan k popisu vyvoje poctu riiznych Zi-
vocisSnych druhd, tj. k popisu popula¢ni dynamiky urcitého ptirodniho ekosystému,
pozdéji se vsak zacal uplatiiovat i pri analyze dynamiky ,ekosystému“ riznych sub-
jektli na trhu - podrobnéji viz napft. (Ziegler a kol., 2020). Model uvazovany v tomto
prikladu Ize pouzit pro matematické vysvétleni mechanismt zabezpecujicich koexis-
tenci téchto dvou konkurentti v pripadé, kdy dojde k efektivnimu vyuziti trhu, ktery
vzajemné ovladli za pomoci teorie co-opetition.

K nalezeni rovnovaznych stavi, kdy jsou rychlosti zmén vyroby obou spole¢nosti
nulové, tj. B’=0 a D’=0, staci nalézt feSeni soustavy rovnic:
0=D(B-B-D)
0=B(2-05D-B)
Jednim fesenim je zjevné bod (D*, B*) = (0; 0), ktery je v literature oznacovan jako
trivialni rovnovazny bod (trivial equilibrium).

Vsimnéme si, Ze je-li poCet vozi nabidnutych na trh jednim vyrobcem roven nule,
pocet vozl nabidnuty druhym vyrobcem mize byt nenulovy. Zde model prokaza-
telné splituje podminku, Ze si oba vyrobci konkuruji.

Pro nulové D a nenulové B ziskame z druhé rovnice podminku pro rovnovahu:
2-05D-B=0
ProtoZe D = 0, musi byt B = 2. Proto je druhy rovnovazny bod
(D*, B*) =(0; 2).
Podobné pro nulové B a nenulové D ziskdme podminku:
3-B-D=0
Pak pro B = 0 vychazi D = 3. Treti rovnovazny bod je proto
(D*B*) =(3;0).
Popsanym zpiisobem jsme vypocitali tfi rovnovazné body dynamického systému
dvou vyrobci osobnich vozii D a B:
(D*,B*) =(0;0)
(D*B*) =(0;2)
(D*B*) =(3;0)
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Ve vSech tfech téchto rovnovaznych bodech ma objem produkce alespori jedné firmy
hodnotu nula, coZ znamen4, Ze dana firma ¢i obé by zanikly. To je situace, ktera sa-
moziejmé ani jednomu z vyrobcl nevyhovuje. Oba chtéji na trhu uspét a zvysit si

trzni podil.

Proto se v situaci, kdy je na trhu vice dalSich aktért, nabizi vhodnost strategie co-
opetition. Pak se musime ptat, zda existuje rovnovaha, pti niZ spolu vyrobci D a B
koexistuji. To nastane v piipadé, Ze

0=DB—-B-D)
0=B(2-05D—-B)

a pritom jsou obé hodnoty B i D nenulové. V takovém pripadé dostaneme soustavu:
3—-B—-D=0
2-05D-B=0

Vyjadiime-li z prvni rovnice D = 3 - B a dosadime do druhé, dostaneme B =1, a tedy
D=2

Nalezli jsme rovnovazny bod, ktery hledame pro uplatnéni strategie co-opetition,

v némZ mohou spole¢né existovat oba vyrobci vozidel na ndmi uvaZovaném trhu:
(D*B*) =(2;1)

4.2.1 Stabilita

Pro uvazovany model situace se dvéma vyrobci automobilli operujicich na daném
trhu ve stejném segmentu [viz soustavu rovnic (4.1)] jsme tedy nasli Ctyfi rovno-
vazné body.

Jak vSak mame urcit stabilitu téchto rovnovaznych stavii, abychom zarucili vhod-
nost strategie co-opetition? V kapitole 4.2.3 budeme studovat tento model s vyuZitim
technik vyssi linearizace.

Nyni k feSen{ soustavy rovnic (4.1) vyuZijme techniky simulace, kdy se vykresluje
tzv. smérové pole tvorené vektory Casovych derivaci znazornénymi v mnoha bodech
stavového prostoru. Stabilita je zfejma z obrazku 9, kde je zobrazen dvoudimenzio-
nalni stavovy prostor se stavovymi proménnymi B a D. Libovolny bod (D, B) tohoto
prostoru odpovida urcitému stavu systému, vektor (D’, BY) v daném bodé znazornuje
okamzitou rychlost zmény systému (kratce jej budeme oznacovat jako vektor
zmény). Jedinym stabilnim rovnovaznym bodem je bod (D*, B*) = (2, 1), ktery ma tu
vlastnost, Ze vychyli-li se systém libovolnym smérem z tohoto bodu (0o méné nez 1
jednotku), ma tendenci se vratit zpét. Uvédomme si, Ze se zaroven jedna o rovno-

vazny bod ve smyslu teorie her.
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Obrazek 9 - Stabilni rovnovazny bod
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Zdroj: upraveno (Garfinkel, Shevtsov a Guo, 2010)

4.2.2 Nulkliny

V matematické analyze se v souvislosti s feSenim systémii obycejnych diferencial-
nich rovnic vyuZivaji tzv. nulkliny (nullclines), nékdy nazyvané téz isokliny nulového
ristu (zero-growth isoclines). Zlistaiime ve dvourozmérném prostoru a uvazujme
soustavu rovnic

x'=Pxy), ¥y =0Qxy),
kterou mizeme zapsat téz vektorové ve tvaru
&,y = (P(x,3),Q(x, ) = f(2).
Nulkliny jsou kfivky, na nichZ je jedna ze sloZek vektorové funkce f(z) nulova, tj.
mnoziny
Ny ={(xy):P(x,y) =0} a N, ={(xy):Q,y) =0},

neboli

Ny ={C6y): (¢, y) = (0,0(x»)} a N, ={(xy):&,y)=(P(,y) 0}
Rovnovaznym stavem (S) je podle definice uvedené v ivodu ¢asti 4.2 bod, v némz je
(x’,y") = (0, 0). Tato situace nastava pravé v bodé, ktery je prisec¢ikem nulklin.
Mnozina rovnovaznych stavi

S=N,NN,

se obvykle sklada z bodd, vyjimecné miiZe byt tvorena primkou.
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Metoda nulklinti predstavuje dlileZitou techniku pro nalezeni rovnovaznych bodt
a urceni jejich stability ve dvourozmérném souiadnicovém systému. UvaZujme vek-
torové (smérové) pole pro konkuren¢ni model dvou vyrobcii automobilii studovany
v prikladu 1, obrazek 9.

Pri bliZs$im pohledu na toto pole odhalime, Ze nékteré vektory zmény se jevi jako
témér vodorovné nebo svislé. Je-li vektor zmény zcela vodorovny, znamena to v na-
Sem pripadé, Ze vtomto bodé stavového prostoru se mnoZstvi vozii nabizenych
vyrobcem vozi D, zndzornéné na vodorovné ose, s casem meéni, zatimco mnozstvi

nabizené vyrobcem B, zndzornéné na svislé ose, zlistava v ¢ase konstantni.

Je-li podobné vektor zmény v daném bodé zcela svisly, méni se v ¢ase pouze mnoz-
stvi vozl vyrobce B zndzornéné na svislé ose a mnozstvi vozili vyrobce D zlistava beze
zmény. MiiZzeme tedy nakreslit krivku, na niz se veli¢ina odpovidajici ose x v ¢ase ne-
méni, a kiivku, na niZ se neméni veli¢ina odpovidajici ose y, a potom tyto krivky
pouzit k popisu stability. Krivka, na nizje x" = 0, se nazyva N,-nulklinou a kfivka, na
niZje y’ = 0, se nazyva N,,-nulklinou.

Pro soustavu diferencialnich rovnic (4.1) jsou nulkliny graficky znazornéné na ob-
razku 10. Podminku pro D-nulklinu, tj. kfivku, na niZ je D = 0 (na obrazku 10 je

vyznacena zelenou barvou), ziskdme z prvni diferencidlni rovnice ze soustavy (4.1):
D'=D(3-B-D)=0
Tato rovnice ma dveé fesSeni. Prvni je hned ziejmé: D = 0, tedy svisla osa. Druhé odpo-
vida FeSeni rovnice 3 - B- D =0, neboli
B=3-D,

coZje rovnice piimky. Na obrazku 10 je toto feSeni zndzornéno zelenou Sikmou tsec-
kou.

Podobné pro B-nulklinu obdrzime podminku plynouci z druhé diferencialni rov-
nice ze soustavy (4.1):

B‘=B(2-0.5D-B)=0
Tato rovnice je zfejmé splnéna bud’ pro B = 0, tedy pro vodorovnou osu, anebo pro
primku (2 - 0.5D - B)=0, neboli
B =2-0,5D.

Toto reSeni je na obrazku 10 zndzornéno Cervené.
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Obrazek 10 - Nulkliny pro konkuren¢ni model dvou vyrobcii se soustavou (4.1)
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Zdroj: upraveno (Garfinkel, Shevtsov a Guo, 2010)

Z obrazku je ziejmé, Ze vektory prekracujici zelené znazornéné D-nulkliny jsou
svislé a vektory, které prekracuji Cervené vyznacené B-nulkliny, jsou vodorovné.
Rovnovazné body jsou ty, kde se nulkliny protinaji. Rovnovazny bod, ve kterém ko-
existuji dva druhy, existuje pouze tehdy, kdyZ se nulkliny protinaji v bodé mimo osy
souradnic.

Po prostudovani vlastnosti nulklin miiZeme snadno ur¢it stabilitu ¢tyt rovnovaz-
nych bodi. VSimnéme si, Ze nulkliny rozdéli stavovy prostor do Ctyr sektort. V ramci
kaZzdého sektoru maji smérové vektory konzistentni smér, ktery je na obrazku 11
znazornén cernymi Sipkami (naptiklad vSechny vektory ze sektoru vlevo dole smé-
fuji nahoru a doprava, podobné lze projit zbyvajici sektory). Smérové vektory ve
vSech sektorech sméruji k rovnovaznému bodu (2, 1), ktery je proto stabilni. Ostatni
ti rovnovazné body jsou naopak nestabilni, protoze pro kazdy z nich existuje pri-
lehly sektor, v némz smérové vektory mifi smérem pry¢ od tohoto bodu.
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Obrazek 11 - Nulkliny urcujici stabilitu modelu vyrobcii sesoustavou
rovnic (4.1)
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Zdroj: upraveno (Garfinkel, Shevtsov a Guo, 2010)

Priklad 2: Podrobnéjsi analyzu provedeme na dalsim ptikladu, kdy budeme uvazo-

vat novou verzi konkuren¢niho modelu dvou vyrobct s jinymi parametry:
D'=DB3—-2B-D)
B'=B(2—-D—-B) (4.2)

Stejné jako v prikladu 1, i zde nalezneme D-nulklinu tim, Ze v prvni rovnici poloZime
D’ = 0 a vytfeSime rovnici

0=D(3-2B-D).
Ziskame dvé reSeni: D =0a 3 - 2B - D = 0. Druhd rovnice ptredstavuje rovnici pfimky
B=--D+>.
2 2

Podobné B-nuklinu nalezneme tim, Ze v druhé rovnici polozime B’ = 0 a vyreSime
rovnici

0=B(2-D-B).
Celkem dostavame:
D=
D-nulkliny B= —1p4+3p
- 2 2
. B=0
B-nulkliny { D=—B+2

Nalezené nulkliny jsou znazornény na obrazku 12.
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Obrazek 12 - Nulkliny v konkuren¢nim modelu vyrobcii
se soustavou rovnic (4.2)
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Zdroj: upraveno (Garfinkel, Shevtsov a Guo, 2010)

Nyni miZeme podobné pouZit nulkliny pro nacrtek vektorového pole. Nejprve si
pripomenme, Ze pro zelené oznacenou D-nulklinu je D* = 0, takZe D se se v jejich bo-
dech s casem neméni. ProtoZe vynaSime D na vodorovnou osu, budou vektory zmény
na D-nulkliné svislé. Jesté nevime, zda jejich smér bude orientovan nahoru nebo dolg,
ale musi byt svislé. Podobné musi byt vektory zmény na Cervené oznacné B-nulkliné
vodorovné. Tyto informace miiZeme znazornit iseckami na nulklinach, tak jak to
ukazuje obrazek 13.

Obrazek 13 - Nulkliny a sméry zmén v modelu se soustavou (4.2)

B

0 v o 3 4 D

Zdroj: upraveno (Garfinkel, Shevtsov a Guo, 2010)
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Nyni je tfeba zjistit, jakym smérem jsou vektory zmény ve skutecnosti oriento-
vany. K tomu si sta¢i uvédomit, Ze tyto vektory mohou zménit sviij smér na opacny
pouze tehdy, kdyZ prislusna nulklina projde rovnovaZnym bodem. Je-li naptiklad
vektor zmény svisly, je jeho prvni souiadnice nulova. Sméruje-li vzhiru, je jeho
druha souradnice kladna, sméruje-li dolti, je druha souradnice zaporna. Pro spojitou
veli¢inu je prechod z kladnych hodnot do zapornych mozny jediné prechodem pres
nulu - tedy pres rovnovazny bod, kdy je kromé prvni souiadnice nulova i druha. Po-
dobné pro vodorovné vektory, které maji druhou soutadnici nulovou a prvni se miize
z kladné (smér vpravo) zménit na zapornou, ¢i naopak zménit pouze pti prechodu
pres nuly, tj. opét pres rovnovazny bod. Rovnovazné body tedy rozdeéluji nulkliny na
useky, na kterych maji vSechny vektory zmény stejny smeér.

Obecné mize mit smérovy vektor v libovolném bodé stavového prostoru obé sou-

Fadnice nenulové. Jsou-li napriklad obé kladné, miii vektor vpravo nahoru. Abychom
se dostali do oblasti, kde bude vektor mifit vlevo nahoru, musime ptejit pres bod, kde
je prvni souradnice rovna nule - tedy pres bod zelené vyznacené D-nulkliny. Po-
dobné pro ostatni kombinace sméri nahoru/doli a doleva/doprava.
Nulkliny tedy rozdéluji podobny ¢tvercovy stavovy prostor do Ctyt oblasti I-1V, ve
kterych je vektorové pole orientovano vzdy ve stejném smeéru nahoru/dolt a do-
leva/doprava (viz obrazek 14). V kazdé oblasti pak staci vySetrit jeden bod, nejlépe
takovy, ktery leZi na vodorovné ¢i svislé ¢asti nulkliny.
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Obrazek 14 - Nulkliny v modelu vyrobcti popsaném soustavou (4.2)
s oblastmi I-1V

A1
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Zdroj: upraveno (Garfinkel, Shevtsov a Guo, 2010)

Nyni proved'me jednoduché vypocty potiebné pro dalsi vysvétleni.

Je tfeba vybrat testovaci body na nulklinach a najit odpovidajici vektory zmény.
Zacnéme prvni ¢asti D-nulkliny, D = 0. Vektor zmény je Cisté vertikalni. Otazkou tedy
je, jak bude orientovan: smérem nahoru, nebo doli? Vektor zmény se miiZe prevratit
pouze v rovnovazném bodé, proto staci zvolit dva body na rtiznych stranach od ne-
nulového rovnovazného bodu na uvaZované vétvi D-nulkliny, tj. bodu (0; 2).
Uvazujme tedy naptiklad body P1 = (0; 1) a P2 = (0; 3). Smérové vektory pro tyto dva
testovaci body miliZeme zapsat jako

testovaci bod P1: (D’(H), B’(R)) = (0;1) svisly smérovy vektor mitici vzhiiru
testovaci bod Pz: (D'(P,), B’(Pz)) = (0;3) svisly smérovy vektor mitici dolt

Déle se podivejme na druhou ¢ast D-nulkliny, kterou je piimka B = —0,5D + 1,5.
0d ¢asti této nulkliny, prochazejici rovnovaznym bodem (1; 1), vyberme dva body P3
a P4, kazdy na jedné strané od rovnovazného bodu. UvaZujme napiiklad D3 = 0,5 a D4
= 1,5. Odpovidajici hodnoty B3 a B4 ziskdme vypoctem z rovnice nulkliny B =
—0,5D + 1,5, a obdrzime tak testovaci body Pz = (0,5; 1,25) a P4 = (1,5; 0,75).
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Nyni ur¢ime sméry vektori zmény u vypoctenych testovacich bodii:

testovaci bod Pa: (D’(P3), B’(P3)) = (0;0,3125) svisly vektor mifici vzhiru
testovaci bod Pa: (D’(P4,), B’(P4,)) = (0; —0,1875) svisly vektor mirici doli
Podobny postup lze provést i pro vektory zmény na cervené vyznacené B-nulkliné.

Nulkliny s vyslednymi vektory zmény (modie) jsou znazornény na obrazku 15.

Obrazek 15 - Nulkliny s vektory zmény v modelu se soustavou (4.2)

B

A1
3 =11
Il
9 __ IV

N

g
10%00® otesicaty
M ah.

CIOKRTN

07 4 o 3 4 D

Zdroj: upraveno (Garfinkel, Shevtsov a Guo, 2010)

Vektory zmény na nulklinach tedy mZeme vyuzit k tomu, abychom nacrtli zbytek
smeérového pole. Klicovym faktem, ktery ndm to umozni, je ten, Ze smérova pole se
meéni postupné. Podivame-li se napriklad na oblast II (zdvojené Srafovano) na ob-
razku 15, vSimneme si, Ze vektory zmény v této oblasti sméruji nahoru a doprava.
(Ty bliZe nulklindm, k nimZ vektory smétuji, jsou témér vertikalni, zatimco ty v bliz-
kosti vodorovnych vektori zmény jsou zase téméi vodorovné.) Pouzitim stejné

uvahy miizeme nakreslit obecny smér zménovych vektort pro kazdou ze Ctyr oblasti.

oblast I - dold a doleva
oblast Il - nahoru a doprava

oblast Il - dolt a doprava
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oblast IV - nahoru a doleva

Nalezeny rovnovazny bod uprostied je zjevné sedlovym bodem. Pokud chceme,
miiZeme nacrtnout vektorové pole podrobnéji, jak je znazornéno na obrazku 16. Rov-
novazné body se nachazeji na prisecicich nulklin:

Obrazek 16 - Nulkliny s vektory zmény v modelu vyrobcii popsaném
soustavou (4.2)

L’/"’i?’f/.pf///
;- F;ff /j’//.

07 4y o 3 4 D

Zdroj: upraveno (Garfinkel, Shevtsov a Guo, 2010)

Uvahy o nulklindch tedy umoziiuji znazornit zakladni vlastnosti smérového pole bez
nutnosti vypoctu vektorti zmény v jednotlivych bodech.

4.2.3 Rovnovaha v nelinearnich systémech

Vypocitame-li trajektorie reSeni v konkuren¢nim modelu dvou vyrobcd, jasné vi-
dime, Ze existuji Ctyfi rovnovazné body - viz obrazek 17. Zvlasté dileZzité je
poznamenat, Ze kazdy z nich odpovida jednomu ze zakladnich typt popsanych vyse:
existuji dva cisté stabilni rovnovazné body, jeden Cisté nestabilni rovnovazny bod
a jeden nestabilni sedlovy bod.
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Obrazek 17 - Rovnovazné body v nelinearnich systémech

0" 2 3 4

Zdroj: upraveno (Garfinkel, Shevtsov a Guo, 2010)

Jak je rozebrano i v dalSich ¢astech této prace, lze rici, Ze komplexni systémy mo-
hou mit mnoho rovnovaznych bodt, ale kazdy z nich je jednim z vySe uvedenych
zakladnich typd. Tyto zakladni typy jsou rovnovazné body linearnich vektorovych
poli.

Matematicka teorie v této souvislosti hovori o diisledku Hartman-Grobmanovy
véty, nebo principu linearizace. Jak jiZ bylo zminéno, stabilita rovnovazného bodu
nelinearniho vektorového pole je urcena sklonem linedrni aproximace nelinedrni
funkce v rovnovazném bodé. Linedrni aproximace je pritom dana derivaci funkce

v daném bodé.

Stejny princip je pouzitelny i ve vicerozmérnych systémech. Stabilita rovnovaz-
ného bodu v nelinearnim vektorovém poli je dana n-rozmérnou derivaci v tomto
bodé (Perko, 2001). Dalsi zpiisoby posuzovani stability nelinearnich systémi jsou
Hartman-Grobmanova lineariza¢ni véta, Ljapunovova véta, jejichZ pomoci je mozZné
ziskat dalsi vystupy o lokdlnim chovani systému v okoli rovnovaznych bodua. Déle
Routh-Hurwitzovo kritérium stability, které umoziuje posoudit celou stabilitu sys-
tému (Garfinkel, Shevtsov a Guo, 2010).
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4.3 Systém s vice stabilnimi rovnovaznymi body

Uvazujme systém s vice stabilnimi rovnovaznymi body. Ty se stanou stavebnimi
prvky pro rovnovazné strategie popsané v kapitole 2.1.2. Zvolme jeden z téchto
bodi. Kdy existuje okolo rovnovazného bodu oblast s tou vlastnosti, Ze dostane-li se
systém do nékterého z jejich bodi, sméruje jeho dalsi vyvoj k tomuto rovnovaznému
bodu? Oblast suvedenou vlastnosti se nazyva oblast pritaZlivosti (basin of

attraction) daného rovnovazného bodu.

Schematickou ilustraci atraktorii na kiivce ukazuje obrazek 18, ktery lze chapat
Cisté mechanicky. Oblast pritazlivosti rovnovazného bodu x = 0 je zde vyznacena
oranzovou barvou (uvaZujeme jen nezaporné hodnoty veli¢iny x) a oblast pritazli-
vosti rovnovazného bodu x = b je vyznacena zelené.

Obrazek 18 - Vice stabilnich rovnovaznych bodii a jejich oblasti pritazlivosti

¥

=
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Zdroj: upraveno (Garfinkel, Shevtsov a Guo, 2010)

Hlubsi teorie je zaloZena na teorii bifurkaci. Zde se na podobnych modelech ukazalo,
Ze takto zvolena teorie zkombinovana s jistym typem asymptotickych odhada by
v obecném pripadé vedla k Zzadoucim vysledkiim, které jsou diky této teorii pomérné

snadno oveéritelné.

Pro informaci jen ve stru¢nosti poznamenejme, Ze bifurkace reprezentuje kvalita-
tivni zménu chovani systému poté, co parametr tohoto systému prekroci svoji
urcenou kritickou hodnotu. V pripadé existence vice rovnovaznych bodi ve smyslu
(Wiggins, 1988) se miize stat, Ze se technologie selektivnim a historickym vyvojem
uzavie v jednom z vice moznych rovnovaznych stavi. Na druhé strané ve srovnani
s uplatiiovanim strategie co-opetition na trhu nebo i v celém odvétvi by méla tato
strategie spiSe tendenci ,se otevrit“ a odklonit od dané strategie a prejit na jinou tra-
jektorii, jak si ukazeme v Casti 4.4.2. Otevieni miiZze byt casto vyvolano
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bezprostiedné externim Sokem (napft. recesi nebo zasahem antimopolniho tUradu,
kdyby existovalo podezreni regulatora, Ze strategie co-opetition spiSe smétuje ke
kartelové dohodé).

Docasna rovnovaha souvisi s tim, Ze technologicka uroven po Case samocinné
spousti nasledné zaostavani v dosazené technologii nebo inovaci, a tim pak ptlisobi
rovnovazné pouze docasné, dokud se neobjevi inovace, ktera zabezpeci posun knové
rovnovaze na nové technologické urovni. Tento cyklus se opakuje a zavisi na ino-
vacni absorpc¢ni schopnosti daného odvétvi.

Mérime-li néjaké sledované ekonomicky zajimavé velic¢iny, ziskdme vétSinou po-
sloupnost hodnot. Navic sbér dat pro méieni nelze uskutec¢nit v kratkém casovém
rozmezi. Rozhodnuti, kterd na zakladé namétenych hodnot ¢inime, se odvijeji v dis-
krétnich casovych momentech, tedy rozhodné ne spojité. Ekonomické velic¢iny
amoZné procesy lze stéZi popsat naptiklad spojitou funkci, ale daleko vhodnéjsi je
jejich charakteristika posloupnosti. OvSem jednotka ¢asu byva zanedbatelna vzhle-
dem k celkové dobé trvani procesu, kdy sledujeme danou veli¢inu. Spojita funkce se
tedy stava dobrou aproximaci namérenych hodnot v diskrétnich ¢asovych okamzi-
cich. Proto jsou zmény velic¢in v ekonomii zpravidla ur¢ovany pomoci prirtistku nebo
pomoci relativnich ptirtistki. Casto sledované veli¢iny maji charakter toku a jejich
rozmér pak byva urcité mnozstvi za casovou jednotku: HDP, investice atd. V takovém
pripadé bychom méli o téchto veli¢inach uvaZovat jako o okamZitych intenzitach. Vy-
razy jako intenzita hrubého narodniho produktu ¢i investiéni intenzita se ale

nepouzivaji a stejné tak nejsou pouzivany ani v této praci.

4.4 Analyza uplatiiovani strategie co-opetition na trhu

Pti zpracovani této ¢asti disertacni prace bylo pouZzito zdrojl uvedenych v prehledu
pouzité literatury jako voditka pro analyzu strategie co-opetition. Po podrobném
data-miningu a ¢lanku dalsich badatelt (Boucken a kol., 2015) jsem zjistil, Ze takova
analyza zatim nebyla ucinéna, a proto zaveéry, které jsou zde formulovany, by mély
predstavovat vychodisko k ikoliim a ciltim této prace. Domnivam se, Ze predkladany
text, a zvlaste tato kapitola by se mohla stat prinosem pro mozné interpretace ¢i dalsi
vyzkum. V anglicky ¢i némecky psané literature lze za texty, které se zabyvaji touto
problematikou, pokladat prace (Zentes a kol., 2003) a (Jansen, 2000), a ¢lanky zmi-
nované vresersi v kapitole 3.1, které byly také hlavni inspiraci pro tuto praci.
Vzhledem k rozsahu lze tyto texty povaZovat za obecnéjsi, proto predkladany text
nabizi ucelenéjsi a analyticky podrobnéjsi popis situaci, které souviseji s tématem

prace. Predkladana prace je textem s piresahem do jinych obord. Lze ocekavat jeji
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pfinos nejen pro manazery, ktefi se potrebuji strategicky rozhodovat, ale i pro za-
jemce o aplikace teorie her, a to by bylo pfanim autora i podnétem pro dalsi vyzkum.

V ekonomii neni na rozdil od fyzikalnich model u mnohych parametrii mozné
stanovit presné hodnoty, a zaroven tyto hodnoty nejsou jednoznacné platné pro
dlouhé obdobi. Parametry, které v ekonomickych modelech sledujeme, ¢asto odra-
zeji vliv vnéjSich podminek na model, a tyto podminky se casto nezavisle na
popisovaném modelu méni.

4.4.1 Trzni prostiredi v modelu

V nasledujicich odstavcich jsou studovany trhy a sily, které na nich ptisobi. K tomu
jsou vyuzita schematicka znazornéni moznych reakci aktérii na trhu, jenz se stava
vhodnym pro uplatnéni strategie co-opetition, nebo naopak plisobi proti jejimu pro-
vadéni. Linie predstavuji rovnovazné stavy. Sipky oznacuji smér zmény, kdy systém
prechazi z rovnovazného stavu do mezistavu, v némz je implementovatelna strategie
typu co-opetition. Pfredlozena analyza interaktivni dynamiky hract na trhu a imple-
mentace strategie co-opetition odhalily dva typy problémi (viz 4.4.4), které mohou
mit zdsadni vyznam pro udrZitelnost a efektivni, spravedlivé vyuzivani prostoru na
trhu.

Na obrazcich 19 az 23 je postupné znazornén vyvoj situace na trhu a je ukazano,
kdy se trh stdva vhodnym pro provedeni strategie co-opetiton mezi konkurenty
a kdy ptisobi proti ni az do zlomovych bodd, v nichz dochazi ke vzniku alternativnich
stavill. Stavy mohou vznikat plynule nepretrzitym, plynulym piisobenim hraca ¢i je-
jich okoli. Hlavnimi determinanty pro rozhodovani firmy jsou signaly, které dostavaji
z trhu. Tento predpoklad je standardem v mikroekonomické teorii, kdy vSechny re-
levantni informace pro rozhodovani byvaji zahrnuty v cené zbozi nebo sluzeb.

Z divoda napt. komplikovanych trznich vztahi musime v nékterych piipadech
tfeba pristoupit ke znacnym zjednodusenim. Pripad dvou konkurencnich firem na
trhu jako zjednoduseny model pro snadné pochopeni, testovani a provadéni analyzy,
byl zvolen po delsim rozhodovani. Jednim z predpokladd pro jeho vytvoreni byla
podminka, aby byl oteviren pro trh s vice aktéry, ktefi se rozhodli pro spolupraci
s konkurenci, ale maji i funk¢éni vazby na hodnotovou sit popsanou ¢asti 2.2.2. Vzhle-
dem k tomu, Ze problematikou teorie her v redistribu¢nim systému se zabyvala jizZ
piredesla prace (Cernik, 2011) a nékolik publikovanych ¢lankd, naptiklad (Cernik a
Valencik, 2014), byla analyza ponechana oteviend pro mozné zobecnéni i pro vice
hract s moznou tvorbou Kkoalic. Primarné se vsak pro zjednoduseni a rozsah prace
témito situacemi nebudu hloubéji zabyvat.
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Na trhu obecné je v dlouhodobém horizontu vyZadovan néjaky druh mechanismu,
ktery stanovenim pravidel zabrani chronickym konfliktiim a rozsifeni vnitinich ne-
souladii ve firmach, aby tak bylo moZno zefektivnit proces zvySovani trzni hodnoty.
Tim je minéno ,obecné a v dlouhodobém horizontu", protoZe tyto problémy nemo-
hou byt vyfeSeny uplné; reSeni byva jen ¢astecné a pro konkrétné omezenou dobu.
Na jednoduchém modelu budou v nasledujicich odstavcich demonstrovany disledky
takovych nelinearit, a bude patrné, Ze ne vzdy lidské interakce a odklony od spolu-
prace vedou ke stabilnim feSenim. Pro jednoduchost a vysvétleni interpretace jsou
voleny hypotetické grafy, kde uvaZuji pouze jednu stavovou proménnou a jeden
hlavni faktor chovani na trhu. UvaZovano je spiSe minimalni zastoupeni odpovédi
trhu na provadéni strategie co-opetition. Nicméné i to poskytne jasnou a piehlednou
situaci k ilustraci bodt, které budou predmétem dalsi analyzy.

4.4.2 Analyza rovnovaznych bodii strategie co-opetition

V ekonomické teorii jsou formulovany modely popisujici spolecenské jevy. Nékteré
zahrnuji i strategie, které si jednotlivi aktéri ¢i jejich koalice voli. Modely slouZzi
ke zjednoduSenému popisu zkoumané reality. Tato prace se opirad o takové modely,
které se vyhybaji ndhodnym veli¢indm. Nazyvame je deterministické vedle téch,
které zahrnuji faktor ndhody, tj. které oznacujeme jako stochastické. Pokud budeme
pracovat se spojitymi funkcemi, resp. funkcemi spojité diferencovatelnymi, ptjde
predevsim o spojité modely. Ty jsou popsany obycejnymi diferencialnimi rovnicemi.
Diivod, proc je vhodné popisovat zkoumany jev strategie co-opetition matematic-
kymi modely, spociva v odtivodnéni jeji vhodnosti pro popsanou situaci. Pro tento
text je proto duleZité, Ze modely umoziuji interpretovat nékteré ¢asti ¢asto jiz publi-
kované teorie a predstavuji jisty spojovaci ¢lanek mezi teorif a realitou. Navic vyhoda
modelli spociva v tom, Ze umoznuji provadét experimenty tam, kde je jejich zkou-
mani na readlném objektu nemoZné Ci je obtiZzné, nakladné apod. Naprtiklad ve
strategickém managementu se nemizeme pro jiZ implementovanou strategii roz-
hodnout ex post.

Pro schematické znazornéni moznych reakci trhu a okamzikd, kdy jiz nastala
vhodna situace pro strategii co-opetition, je klicovym chovani, které uvazujeme mezi
aktéry. Jak tato situace nastava a miiZe nastat, je rozebrano v podkapitolach c¢asti 2.
Krivky v nasledujicich grafech predstavuji situace, kdy nastavaji rovnovazné stavy na
trhu a je vhodné volit rovnovazné strategie, tak jak jsou popsany v ¢asti 2.1.2. Sipky
vyznacuji smér zmén trhu. Casto se predpoklada, Ze dopady strategie budou mit ten-
dence trh formovat vice ¢i méné v zavislosti na intenzité vyuziti této strategie. Tuto
intenzitu mérime mirou uzitku ziskanou z realizace strategie co-opetition. Nicméné
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shromazdéné dlikazy naznacuji, Ze odpovédi na zvySeni intenzity spoluprace konku-
rentd ¢i zvySeni obavy z odklonu od co-opetition jsou ¢asto vii¢i zménam trhu velmi
flexibilni.

Na trhu se miiZe Casto projevit rostouci viile ke spolupraci ¢i opa¢na varianta ve-
douci k odklonu od spoluprace. Na modelu bude ukazano, Ze tato viile se neobjevi
nahle, ale pri prekroceni urcitych prahovych hodnot. K vyjasnéni rozdila ve zpiisobu,
jakym muzZe trh reagovat na ménici se podminky, a ke znazornéni odpovédi aktért
lze vyuZit grafy, kde hodnoty na vodorovné ose udavaji miru odklonu o [%] od stra-
tegie co-opetition (vyjadienou v procentech) a hodnoty na svislé ose vyjadiuji miru
vile v [%] ke strategii co-opetition. Stav trhu s uplatfiovanou strategii co-opetition je
pak znazornén klesajici kirivkou: Zvysime-li miru odklonu o [%], dojde ke zvySeni
uzitku, a tedy sniZeni miry viile ke strategii co-opetition v [%] (viz obrazek 19).

Obrazek 19 - Vychozi stav co-opetition na trhu

f 4
}
0 0 [%] -

Zdroj: upraveno (Scheffer a kol., 2001)

Hraci na trhu maji na této kiivce stejnou miru uzitku z provadéni zvolené strategie
co-opetition. Pro jednoduchost uvazujeme u téchto hypotetickych grafti pouze jednu
stavovou proménnou a jeden obecny faktor odklonu od co-opetition. Byt je pro fun-
govani trhu a pro chovani jednotlivych aktérii nezbytnych mnoho dalsich faktord,
poslouzi toto zjednoduseni velmi dobie k ilustraci hlavnich principti nasi analyzy.
Jednorozmérna reprezentace situace na trhu se miiZze na prvni pohled jevit jako silné
zjednoduseni. Podstata vS§ak miiZe byt Casto zachycena jedinou proménnou, protoze
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na daném typu trhu ma mnoho aspektii stavu systému tendenci se ménit aZ na za-
kladé zmény nékolika klicovych proménnych. Prikladem takové klicové stavové
proménné na trhu, kterda by mohla byt reprezentovana vertikdlni osou, je
viille/ochota ke strategii co-opetition v [%], ale mohla by to byt i mira zvySovani trzni
hodnoty firmy, ziskovost atd.

Dilivod pro odklon od strategie co-opetition je obecny termin, ktery zde budeme
pouZivat a ktery vystihuje vliv individualni maximalizace uZitku. Hodnoty vynesené
na horizontalni ose mohou byt povaZovany za reprezentaci nékterého z mnoha fak-
tord, které jsou nezbytné pro fungovani trhu. Systém miZe reagovat na plynulé,
nepretrzité zvySovani uzitku plynouciho z co-opetition (obrazek 19) prechodem na
jinou krivku, ktera je dale od pocatku, tak jako je tomu u mapy indiferencnich kiivek
v mikroekonomii. Systém je vSak stale ¢astéji inertni v urcitém rozsahu podminek a
poté reaguje dramaticky, kdyZ se mira uzitku ptibliZuje k drovni zlomu (obrazek 20).
Mira uzitku, ktera plyne z uplatiiovani strategie, je pak rozebrana v ¢asti 4.4.4 a jeji
méritelnost v priloze této prace.

Obrazek 20 - Plisobeni trhu na co-opetition

_>
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Zdroj: upraveno (Scheffer a kol., 2001)

Nyni uvazujme situaci znazornénou na obrazku 20, kdy se podminky na trhu zmé-
nily natolik, Ze krivka realizace strategie co-opetition ziskava tvar sigmoidni{ funkce.
Ta je na obrazku 21 znazornéna Cervené, a nami uvazovana trzni situace odpovida
jeji symetrické modré podobé.
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Obrazek 21 - Sigmoidni funkce a jeji krivka

Zdroj: upraveno (Perko, 2001)

Pfipomenime, ze tzv. sigmoidni funkce nebo téZ S-funkce je definovana rovnici

_ 1 et 1 t
sig(t) = 1+et - et+1 - 2 (1 +tgh§),

kde e je Eulerovo Cislo. Pro graf této funkce se obvykle pouziva znamy nazev logis-
tickd krivka (podle italského vyrazu curva logistica).

Logisticka krivka predstavuje mozné reSeni situace, kdy prechazime plynule z dolni
vétve a strategie co-opetition mize byt stabilné uplatiiovdna. Pro nase potieby je
vhodnéjsi jeji inverzni vyjadient:

sig71(y) = —In (; — 1) = ln( ) = 2-argtgh(2:-y—1), ye(0,1)

1-y

Tato specialni sigmoidni funkce je tedy funkci argument tangens hyperbolicky
a ma odpovidajici symetrie, jen je posunuta a ma jiné meéritko.

Podstatné odliSna situace nastava, kdyz se odezva systému dostane do situace

znazornéné na obrazku 22.
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Obrazek 22 - Body zlomu v co-opetition
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Zdroj: upraveno (Scheffer a kol.,, 2001)

Vidime zde jev znamy jako catastroph fold, coZz znamend vznik dvou zlomovych
bodil Fi1 a F2, kdy se trh ocitne ve dvou alternativnich stabilnich stavech v rozmezi
predpokladl pro ukonceni strategie co-opetition. Z pohledu rovnovazné strategie
z kapitoly 2.1.2 je pro hrace racionalni dosahnout maximalniho omezeni ztrat pro
vSechny hrace z jejich optimalni alternativni akce.

Vysvétleni a diisledKky tohoto scénare jsou diskutovany rozsahleji v dalSich ¢astech
analyzy v oddile 4.8, ale zkracené to znameng, Ze kdyZ je trh ve stavu na horni vétvi
sigmoidni kiivky, strategie co-opetition a provadéna strategie diky této odezvé trhu
nebude moci prechazet plynule do dolni vétve. Strategie co-opetition nebude moci
byt stabilné uplatniovana, tak jak znazornuje cervené vyznacena cast krivky.

V situaci, kdy je uplatiiovani strategie co-opetition ménéno exogennimi podmin-
kami na trhu, ¢i podminkami endogennimi (mezi konkurenty), dochazi k poklesu
v anaristu o. Podminky se zméni natolik, Ze doslo k piekroceni prahové hodnoty
(F2), dale nasleduje ,zlomovy*“ prechod na nizsi vétev (svisla ¢ara s dvojitou Sipkou)
viz obrazek 23.

PovSimnéme si, Ze obecné dochazi v systému ke zlomu a nasledné zméné stavu.
Takové zlomové zmény se obvykle vyskytuji zcela neohlaSené, ovSem je zjevné, Ze
jeden z aktérii na trhu ztrati vili ke strategii co-opetition.
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Obrazek 23 - Nestabilni stav v co-opetition
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Zdroj: upraveno (Scheffer a kol., 2001)

Druhy pak neprosazuje odklon o a dochazi k nestabilni situaci se dvéma alternati-
vami. VCasné varovani pred prichodem ,zlomu“ je tedy podle zmény v chovani

obtizné odhadnutelné.

Dal$im dilezitym rysem reakce na takovy zlom, ktery by se mél po vyjednavani ci
uplatnéni vynutitelnych dohod vratit do ptivodniho stavu, tedy na horni stranu vétve
kiivky, neni dostacujici k obnoveni trovné uzitku, ktera byla rozdélovana diky stra-
tegii co-opetition pired zlomem v bodé (F2). Misto toho se konkurenti musi vratit
mnohem vice zpét, do druhého zlomového bodu (F1), zde se mohou dohodnout na
strategii co-opetition a vratit se na horni vétev. Diivodem k navratu je pribliZovani
k optimu - viz obrazky 24 a 26. Pokud se konkurenti nedohodnou za vychozich pod-
minek (zvysi se mira o), prejdou z bodu F2 na spodni ¢ast vétve strategie co-opetition,
kdy se méni rozsah podminek na trhu, a dospéji k rozpadu strategie - viz obrazek 27.

Predstavili jsme jednoduchy model pro chovani trhu se zlomy a posuny mezi sta-
bilnimi stavy. Analyza ukazuje na moZné interakce mezi aktéry na dynamickém trhu
a zachycuje zakladni vlastnosti zlomové situace strategie co-opetition aplikované
jednotlivymi hraci. Tyto stiety jsou prave situace, kterym se ze své podstaty co-ope-
tition vyhyba. Strategie je tvorena spolupraci konkurentii pro vzajemnou synergii ze
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spoluprace a eliminuje vyskyt antagonickych konflikt{, tedy situaci, kdy konkurenti
stoji vyhradné proti sobé.

Proto budeme dale uvaZovat hlavné situace, kdy je zvolena strategie co-opetition
stabilni a rovnovazng, a kdy miiZe byt rovnovazna a nestabilni. Okamzik, kdy strate-
gie zanik3, je pro nasi analyzu okamzikem nezvratnym, tedy neni potieba ho v ramci
strategického chovani vySetirovat.

UvaZujme nasledujici velmi jednoduchy model, ktery zachycuje zlomové vlastnosti
v pomérné abstraktni podobé, popisujicivliv nezddoucich zmén na trhu x:

dx/dt=a-bx +rf (4.3)

Parametr a predstavuje riziko odklonéni hract od strategie co-opetition, které
podporuje x. Zbyvajici ¢ast rovnice popisuje vnitini dynamiku:

Parametr b predstavuje rychlost, s jakou se odklani hrac od strategie co-opetition
x na trhu, zatimco r je rychlost, s jakou se x navraci ke strategii co-opetition.

Pro trh si mZeme predstavit situaci, kdy je mezi hraci etablovana strategie co-
opetition nebo trhu silné dominuje. Za nezadouci zmény x jako mira odklonu o a jeho
rychlost b uvazZujeme také r jako vnitini obnovu strategie co-opetition.

Na konkrétnim trhu miiZe byt za x povazovano naptiklad klesajici trzni odvétvi bez
dostatecného inovac¢niho potencionalu pro stavajici zakazniky, kdy dochazi k od-
chodu konkurent a ti vyznamni jsou nuceni ke spolupraci pomoci co-opetition. Pod
b si mGzeme prestavit vzniklé uspory, které mohou firmy v ramci strategie co-ope-
tition vlozit do spole¢ného vyvoje, a r je mnozstvi vyrovnani ,promarnénych”
nakladi z doby pred strategii co-opetition.

Pro r = 0 ma model jedinou rovnovahu na trovni x = a / b. Posledni vyraz vsak
muZe zpusobit existenci alternativnich stabilnich stavii, napriklad pokud f(x) je
funkce, kterad prudce roste na prahu (h), jako je tomu v pripadé Hillovy funkce:

f(x) =xv | (x» + hP), kde exponent p urcuje strmost zlomu a vyskytuje se kolem
prahu h.

K tomu poznamenejme, Ze rovnice (4.3) mize mit pouze nékolik stabilnich stavd,
pokud je maximum {rf (x)} vétsi nez b.
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4.4.3 Stabilizacni efekt strategie co-opetition

Nejprve se podivejme na otazku, kdy trh miZe mit alternativni rovnovazné stavy ke
strategii co-opetition, tedy kdy by se hrac¢iim naskytla presvédcivd moZnost se odklo-
nit od zvolené strategie. Z povahy stabilnich rovnovaZznych bod (viz kapitoly 2.1.2
a 4.2.1) plyne, Ze uvazovani stabilizacnich mechanismili samo o sobé nestaci k zavéru,
Ze trh ma alternativni stabilni stavy. Ackoli pro jejich zachyceni by bylo zapotiebi
komplexnich matematickych modeld s dominantnimi mechanismy, velmi jednodu-
chy graficky pristup stac¢i kilustraci provadéni strategie co-opetition (viz
obrazek 23).

Graf na obrazku 23 vychazi ze ti{ predpokladii:

a) odklonéni od strategie co-opetition se zvySuje se zvySovanim uZzitku ze spolu-
prace a skutecnosti, Ze hraci zvazuji pokuSeni, Ze by se mohli sami stat
monopolem na trhu. Tedy odklon od strategie se zvySuje s uzitkem z co-ope-
tition;

b) naopak vzajemna spoluprace a informovanost plynouci ze spoluprace s konku-
rentem snizuje myslenku na odklon od strategie co-opetition, jelikoZ tato
strategie je stabilni;

c) ovSem spoluprace na strategii co-opetition mizi, kdyZ je prekrocena kriticka
uroven odklonéni od strategie co-opetition.

S ohledem na prvni dva predpoklady miiZe byt rovnovdha odklonéni od strategie
co-opetition znazornéna jako dvé rtizné funkce v urovnich odklonu od strategie co-
opetition: jedna pro situaci dominovanou stabilni spolupraci na strategii co-opetition
a druha se systematicky vysSim odklonem od strategie co-opetition, tedy pro nezjis-
ténou situaci.

Treti predpoklad popisuje situaci, kdy hraci maji sklon k odklonu o od strategie
ajejich preference se prenesou na vodorovnou osu piedstavujici misto odklonu od
strategie co-opetition. Poté nic nezabrani ukoncenf strategie co-opetition na trhu. Na
grafu v jeho horni ¢asti tedy mluvime o situaci, kdy je strategie provadéna v oblasti
optima, a vdruhém pripadé chybi strategii horni rovnovazna kiivka poté, co prosla
nestabilni oblasti a dostala se na niZsi kiivky rovnovahy.

Obrazek 23 ukazuje, Ze v urcitém rozsahu spoluprace konkurentti existuji dvé al-
ternativy pro rovnovazné body: jedna v situaci pred zlomem a druha v situaci po
zlomu, kdy dochazi bud’ k novému obnoveni strategie a navrat na horni vétev krivky,
Ci v situaci, ktera postupné vzhledem k nartstajici mie odklonu o a klesajici miie
vile vede postupné ke konci spoluprace.
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Pti niZ8ich urovnich miry odklonu proto dominuje rovnovaha na horni vétvi, za-
timco za bodem F; je strategie dominovana mirou odklonu o. PfevaZzi-li mira odklonu
a mira vile se dostane za kriticky bod, ukoncenti strategie co-opetition uZ nic neza-
brani. Je vSak tfeba upozornit, Ze tento kriticky bod zlomu nastava pri mnohem nizsi
urovni miry v, neZ jaka je v bodé Fi, kde tato mira irovné v jeSté postaci pro navrat
na horni vétev strategie. Pfi strategii co-opetition tedy miiZe ¢asto dochazet k redukci
miry v na hodnoty, pti kterych trh vytvari situace, kdy poklesne viile pro strategii co-
opetition, ale zaroven zanikne vét$i mnoZstvi miry odklonu a naptiklad uvedenim
spole¢né inovace se spoluprace obnovi a povede k dalsimu spole¢nému snazeni kon-
kurentt, napt. o novou inovaci, a tim o dalsi konkuren¢ni vyhodu.

Je zfejmé, Ze v realité existuje mnohem vice skupin zdcastnénych stran a jejich za-
jmy se Casto spiSe prekryvaji, neZ Ze by se striktné doplnovaly jako v tomto modelu.
Nicméné toto rozliSeni je uzitecné pro prvni vyklad hlavni myslenky, principu a sil-
nych a slabych stranek strategie.

4.4.4 Uzitek plynouci ze strategie co-opetition

Predpokladejme tedy, Ze celkovy uZitek ziskany na trhu je prostym souctem dilcich
uzitkd plynoucich z kooperace konkurentd. Celkovy uZitek se bude zvySovat nad
osami pouZzitymi v grafech odezvy trhu (obrazek 24). Pokud na trhu nejsou Zadna
omezeni (viz kapitola 4.4.1), nejvyssiho uzitku by mélo byt dosazeno kombinaci ma-
ximalnfho vyuZivani strategie co-opetition a maximalni hodnoty ukazatele stavu
trhu. Stav trhu je je ur¢en mirou odklonu od strategie co-opetition. Proto je odezva
trhu omezena na mozné kombinace uzitkd vile ke co-opetition a odklonu od této
strategie, ktera je vykreslena body v grafech (obrazek 19). Pokud vytvoiime projekce
téchto kiivek na plochu uzitku (obrazek 24), ukazuje se, Ze stabilni kombinace uzitki
vile pro co-opetition a odklonu od co-opetition je mozn4, stejné jako zobrazeni jejich
uzitkd.
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Obrazek 24 - Mira uzitku ve stabilnim rovnovazném bodé

Zdroj: pavodni

Graficky model na obrazku 24 ukazuje, jak spolupracujici konkurenti pri strategii
co-opetition dosahuji optima E1. Optimum zarucuje maximalni vynos pfi strategii co-
opetition na trhu. Mira vile pro strategii co-opetition zarucuje maximalni vynos
stejné jako mira odklonu od strategie co-opetition. Oblast celkového mozného uzitku
ze strategie co-opetition znazornuje svétle modra plocha. Krivky, které vznikly pro-
jekci na tuto modrou plochu, oznacuji dosazeny uzitek, ktery vznika pro hrace na
trhu uplatnénim odklonu ¢i vile ke strategii co-opetition (viz obrazek 19, 20 a 23).
Optimalni uZitek je tedy kompatibilni s dynamikou trhu a ziskany v nejvyssim bodé

promitnuté krivky.

Nejvyssi bod E1 na tomto grafu predstavuje celkovou maximalni hodnotu uzitku,
které mohou obé strany spolec¢né stabilné dosdhnout. Krivka, ktera optimem E;
hnédé kiivky A prochazi a zaroven lezi na ploSe, je uzitkova funkce vyznacena na
obrazku ¢arkované. Pro strategii co-opetition je vyhodné, aby se hraci pohybovali
v okoli tohoto bodu. VétSinou tedy bude dobré, aby se spolecnost pohybovala co nej-
blize. ZaleZi na presném tvaru hnédé krivky, ktera je promitnuta na plochu jako
krivka A, kdy v daném pripadé existuje jediny bod E; optima (obrazek 24, kiivka A)

STRANA 100



FAKULTA MANAGEMENTU | \SE
DISERTACNI PRACE

zhruba na stfedni irovni miry o, coZ znamen4, Ze stabilni shoda na strategii co-ope-
tition obou konkurentd prinasi nejvyssi vynos z celkové prosperity stabilniho trhu.
Na kftivce B lezi dva body lokalniho optima, E, E3 takika v jejich extrémech (obrazek
24, krivka B). Tyto body predstavuji situace, které maximalizuji uZitek bud’ tehdy,
kdyz hraci preferuji odklon (E3), nebo hraci prekypuji viili pro co-opetition (Ez). Toto
pozorovani je diilezité, protoze ukazuje shodu na stabilni strategii co-opetition jako
vhodné trzni FeSeni, jelikoZ v pripadé lokalniho optima E3 by doslo k rozpadu strate-
gie co-opetition. V bodé E2 by byli ochotni ke strategii pouze konkurenti s viili pro jeji
provadéni, a slo by tedy o kooperaci.

Krivka B v naSem prikladu je vysledkem situace pfi strategii co-opetition za velmi
citlivé reakce trhu, a to za situace, kdy nizké tirovné miry odklonu od strategie zpi-
sobuji rozsahlé zhorSeni trzni situace pro konkurenty, jelikoZ jejich uzitek z co-
opetition je hluboko pod optimem E1. Diivodem je, Ze nizka droveii miry odklonu od
strategie (prinasejici nizky uZitek pro hrace) zplisobuje v porovnani suZitkem
v bodé optima E; velkou ztratu pro hrace s mensi mirou viile pro spolupraci. Je tedy
zjevné, Ze hraci budou z oblasti s nizkym uZitkem ze hry motivovani k pohybu v okoli
optima E;.

7 V7

V praxi existuji sily, které ridi firmy na trhu, aby hledaly situace, kdy ziskaji na trhu
vétsi zisk nez ten, ktery odpovida stabilni, optimalni situaci. Pozitivni ekonomie se
na rozdil od ekonomie normativni zabyva problematikou téchto sil za pomoci ana-
lyzy. Zakladnim piredpokladem je, Ze kazdy jedinec se bude snazit maximalizovat sviij
uzitek tim, Ze zahraje ,svoji kartu“ tim nejchytiejsim zptisobem. Jak vidime z obrazku
24, pokud bude strategie konvergovat spise k odklonu nebo viili/ochoté ke strategii,
tak si hraci nepolepsi. Zde teorie her jako standardni nastroj pro vypocet strategif
jednotlivcii (nebo skupin) plné potvrzuje vhodnost strategie, ktera je racionalné zvo-
lena na zakladé predchozich predpokladii o tom, jak jini jednotlivci (nebo skupiny)
budou reagovat na vzniklé problémy.
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Obrazek 25 - Princip stabilniho (vlevo) a nestabilniho (vpravo)
rovnovazného bodu

/7NN

Zdroj: upraveno (Garfinkel, Shevtsov a Guo, 2010)

Obrazek 26 ukazuje, co se stane, bude-li se trh se strategii co-opetition nachazet
v bodé zlomu. Bod zlomu jsme popsali na obrazcich 22 a 23. V tomto pripadé ma ma-
ximalni uZzitek tendenci byt blizko prahu, kdy rovnovazny bod je nestabilni a hrozi
ukonceni strategie co-opetition. Diivodem je, Ze v takové situaci na trhu ma mira od-
klonu od strategie typicky malo stabiliza¢nich zpétnych vazeb, které maji tendenci
udrZovat systém sice v rovnovazném stavu (viz ¢ast 2.1.2), jako kdyZ se ¢ervena ku-
licka nachazi na vrcholu Uz (viz obrazek 27), avsak pokud se nezvysi mira vile pro
strategii, ve zlomu Z3 se za poklesu miry v dostane do rovnovazného bodu Oz a v dalsi
urovni reliéfu po zvySeni miry o odejde do bodu O4, kde strategie co-opetition zanika.
Efekt plynouci ze stabilnich rovnovaznych bodi, které jsme popsali v kapitole 4.2.2
za pomoci nulklin, je na obrazku 25 jasné patrny, stejné jako ten opacny pro nesta-
bilni rovnovazny bod. Na obrazku 26 je vidét, Ze nestabilni strategie v bodé zlomu
ma optimum E4 s vy$$i mirou uZitku neZ stabilni optimum E;.
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Obrazek 26 - Mira uzitku v nestabilnim rovnovazném bodé

ul%] —»

Zdroj: pavodni

Mira viile v ke strategii co-opetition bude vysoka, obé strany si polepsi, ale rovno-
vazny bod bude nestabilni, a tedy tézko udrzitelny. To znamena, Ze pokud je cilem
maximalni uzitek, bude pred E1 (z obrazku 24) preferovan bod E4, ve kterém dochazi
k vzajemnému paretovskému zlepsSeni, oproti tomu je ale nebezpecny pro strategii
co-opetition, protoZe je nestabilni, tedy obtizné udrzitelny se strategii co-opetition.
Resenim je pokles miry v a navrat do stabilniho rovnovazného bodu Bs na obrazku 27
za podminky, Ze o zlistane na stejné tirovni nebo se také snizi. Pokud hraci zvoli jiné

chovani, strategie co-opetition zanikne.
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Obrazek 27 - Model strategie co-opetition

0
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Zdroj: vytvoreno za pomoci (Garfinkel, Shevtsov a Guo, 2010)

Pro lepsi prredstavu situace na trhu a zobrazeni dasledkli popsanych piredeslych
alternativnich rovnovaznych stavil zvolime souborny model systému (obrazek 27).
Na ,dné“, tedy ve spodni roviné tohoto slozeného obrazku, se zobrazuji souradnice
odklonu od strategie co-opetition, které udavaji zavislost, jak tento odklon od strate-
gie ovliviiuje uroven pro volbu strategie co-opetition. Interpretace je obdobna
interpretaci hlavni ¢asti predchoziho grafu (obrazek 22). Stfedni, Cervené znacena
cast kiivky predstavuje nestabilni rovnovazné stavy se zvySenou hodnotou odklonu
o od strategie co-opetition, a tim ohroZeni této strategie na trhu.

Dvé vnéjsi Casti predstavuji stav pired zlomem a stav pozlomovy. Pét naslednych
prubéht trajektorii obrazku predstavuji stabilni vyjednané strategie co-opetition na
trhu s jejich rovnovahami v péti riznych urovnich ochoty pro uplatnéni strategie co-
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opetition. Z grafického znazornéni a skutec¢nosti popsanych v kapitole 4.3 je ziejmé,
Ze v systému budou koule pritahovany gravitaci do tidoli. Modfe jsou vyznaceny sta-
biln{ ¢asti sloZzené krivky strategie co-opetition. V dolni roviné reprezentuji vrcholy
trajektorii prah odklonu od co-opetition odpovidajici cervené stredni Casti krivky.
Predni trajektorie predstavuje situaci na trhu, kdy je vysoka vhodnost trzniho pro-
stredi a ochota k uplatnéni strategie co-opetition.

Je zde tedy velmi jednoduSe nalezena jedna stabilni rovnovaha Bi. Jak vidime
z grafu, je zde maximalni mira viile ke strategii co-opetition a nulova mira odklonu
od této strategie.

Zadni obrazek predstavuje stav na trhu, kdy mluvime o situaci, ve které je posledni
strategie co-opetition a nejvyssi stupen odklonu od strategie co-opetition. Mezi té-
mito extrémy existuje celd fada trovni, které maji dvé udoli, a tedy dva alternativni
stabilni stavy a jednu nestabilni rovnovahu.

Odpovédi trhu s vlastnostmi pro provadéni strategie co-opetition mezi konku-
renty a ,nasledné navraty“ Ize na popsaném obrazku snadno pochopit.

Pocinaje pocatecnim stavem, kdy se etabluje provadéni strategie co-opetition mezi
konkurenty, a mirnym nartistem odklonu od strategie je stale tato strategie prova-
déna, tedy tak, jak je zakresleno na pravé casti kiivky. Jak je vidét, strategie miiZe byt
provadéna ve své druhé alternativé, tedy s vyssi mirou k odklonu od strategie a nizsi
vuli pro strategii. Pokud je trh na svych maximech, tedy vrcholech trajektorii, stava
se strategie co-opetition nestabilni a miZe se pres nestabilni stavy zlom@ velmi
rychle objevit posledni uplatnitelna rovnovaha v bodé Bs, tak jak bylo popsano

v predchozich odstavcich.

Vv

Z predeslého je zjevné, Ze pokud bude pfi strategii co-opetition vys$si mira k od-
klonu od dohodnuté strategie, bude moznou piic¢inou tohoto odklonu zména na trhu.
Vertikalni osy na obrazku 27 tedy predstavuji aspekt stavu trhu pii provadéni stra-
tegie co-opetition. VétSina komponent trhu bude mit tendenci se ménit ve shodé,
a proménna zobrazena pouze na svislé ose slouZi jako ukazatel celkového stavu.
Miize tim byt mnoho vyuziti trhu zavisejicich na jeho stavu, na strategii co-opetition

v8ak maji mensi vliv neZ rovné miry odklonu o.

Pro ilustraci principu maximalizace uZitku pomoci znalosti o omezenich vyplyva-
jicich z fungovani trhu se vratme k odpovédi plynouci z grafii na obrazku 19
prezentovanych v predchozi ¢asti. Na téchto obrazcich predstavuji vodorovné osy
podminKy, jako je mira odklonu od spoluprace, které jsou ovlivnény individualnim
rozhodovanim hraci. Obvykle existuje jasna ekonomicka situace, ktera stanovuje
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mozny vynos souvisejici s jejim efektivnim vyuzZitim. Pokud predpokladame, Ze in-
tenzita uZzivani strategie co-opetition se zvySuje podél horizontalni polohy osy,
ekonomicky prospéch, a tedy soudrznost konkurentd, se bude zvySovat podél tohoto
prechodu aZ k jeji odchylce, tak jak je zakresleno na obrazku 26 modrymi Sipkami.
Presny vztah nebude zaviset na konkrétnim vztahu situace, ale obvykle se bude zvy-
Sovat uZitek ze strategie pri velmi intenzivnim pouzivani v jeji stabilni ¢asti.

Ve vétsiné pripadii se bude uZitek plynouci ze strategie co-opetition mezi konkurenty
na trhu s rostoucim odklonem od této strategie sniZovat. Takze z grafti na obrazcich
19, 20, 22, 23 a 24 miiZzeme odvodit, Ze pii zvySené intenzité hracl pro odklon od
strategie se bude systémovy indikator stavu trhu sniZovat. Dalsim hlavnim zavérem
z grafického modelu je ten, Ze na trzich s alternativnimi stavy (obrazky 24 a 26) muize
byt kratkodoby optimalni vykyv vedouci k vy$simu uZitku ze strategického hlediska
kratkozraky, jelikoZ z ekonomického hlediska ma pro konkurenty tendenci byt na
hranici zhroucenti strategie co-opetition. Ve skute¢nosti se strategie zhrouti a je prav-
dépodobné, Ze v takovych situacich nastane vétsi pocet diivoda selhani. Obecné je
tato skutecnost Skodliva pro efektivni vyuZzivani trhu a kvalitu trzniho prostredi, ale
popsané ucinky mohou byt obzvlasté dramatické pro trhy s alternativnimi oblastmi
stability, kde jako , posledni zlo“ je volena Casto po stietech mezi konkurenty strate-
gie co-opetition. Na takovych trzich miiZe dojit pomérné ¢asto k vysoké mife odklonu
a ke zhroucen{ systému na stavy s nizkou trovni celkového uZitku, a tim i spolecen-

ského blahobytu.

4.5 Staticky model oligopolu a co-opetition

UvaZujme tfi firmy, které si vzajemné konkuruji na trhu se stejnym zboZim. Pred-
pokladejme, Ze poptavka po produkci je horizontdlni, zboZi je rozliSeno podle
atributti, obchodni znacky, image firmy nebo vztaht se zakazniky.

V mikroekonomii se pii snaze modelové zachytit ekonomické chovani jedinci a fi-
rem mnohdy vychazi z predstavy dokonalého trhu. Predpokladem dokonalého trhu
je:

- dokonald informovanost kupujicich i prodavajicich,

- nulové ndklady na zménu dodavatele,

- homogenni produkt,

- velky pocet prodavajicich, kteii nemohou kviili konkurenci ovliviiovat cenu,

- volny vstup do odvétvi,

- neexistence statnich regulaci.
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V redlném ekonomickém svété neni mozné tyto predpoklady splnit, proto vznikly
modely nedokonalého trhu (Holman, 2016). Mezi uvaZzovanymi typy nedokonalych
trhii jsou v praxi nejb€Znéjsi monopolisticka konkurence a oligopoly. Pro monopo-
listickou konkurenci je typicka diferenciace produktu, ¢imz je porusen predpoklad
homogenity produktu; tento typ nebude v prikladu dale uvazovan a kratce se jim
zabyva dynamicky model v kapitole 4.6. V prikladu si firmy konkuruji stejnym zbo-
Zim, napt. dodavkou dili pro vyrobce automobilli, proto je vhodnéjSim typem
nedokonalé konkurence trh oligopolu. Na tomto trhu obecné plisobi nékolik malo
rozhodujicich firem. Pro spotrebitele jsou nedokonalé trhy hrozbou, protoze firmy
plisobici na trhu maji tendenci prodavat zbozi za vyssi cenu, nez jsou mezni naklady,
anevyrabi v minimu svych primérnych nakladi. V prikladu je vyuzito trhu oligopolu
z toho dlvodu, Ze v této trzni strukture si firmy uvédomuji vzajemnou provazanost
svych strategii. Chovani jedné z firem ma ptimy vliv na zbylé dvé firmy a naopak,
takZe jde o situaci, kdy miiZe byt vhodné uzaviit dohodu na strategii co-opetition.
Modely oligopolu je tedy moZno rozdélit na kooperativni a nekooperativni, ke kte-
rym patii znamy Cournotliv a Stackelbergliv model (Maschler, Solan, Zamir, 2013),
kde se kazda firma snazi dosahnout maxima na ukor firem ostatnich, tedy toho, co ji
ostatni firmy umozni. Popsané modely pouZivaji vesmés konceptu Nashovych rov-
novaznych bodi v kooperativnich hrach. Priklad se zaméfuje na strategii co-
opetition, tedy kooperativni chovani hrach, kteri uzaviraji dohodu k dosazeni
vyssiho celkového zisku, nez kdyby si na trhu oligopolu konkurovaly. Dohoda o stra-
tegii co-opetition, kterou v prikladu uzaviou firmy 1 a 3, se ovSem omezi na
spolupraci konkurentt, ktefi si budou nadale nezavisle cenové konkurovat, a tim se

odlisi od kartelu ¢i tacitni koluze.

Tabulka 1 - Piehled pouzitych proménnych

qi poptavka po produkci firmy i (i=1, 2, 3)

pi cena tvorena firmoui (i=1, 2, 3)

p-i vektor cen tvoreny zbyvajicimi firmami

Ci mezni naklady firmy i (i=1, 2, 3)

G;i zisk firmy (i =1, 2, 3)

gt zisk firmy 7 pti co-opetition pied fixni platbou fnakladi dohody (i = 1, 3)

a celkova velikost trhu

d mira substituce poptavky

c mezni (marginalni) naklady firmy 3

Ca mezni (marginalni) naklady firmy 3 v 2. kole, jestliZe co-opetition vznikla
v 1. kole

CN mezni (marginalni) ndklady firmy 3 v 2. kole, jestliZe co-opetition nevznikla
v 1. kole
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1 naklady firmy 1 za kaZdou jednotku zboZi vyrobeného nebo prodaného
firmou 3

Cki naklady na dohodu a monitorovani strategie co-opetition (i = 1, 3)

r jednotkova platba pfi co-opetition

f fixni poplatek pfi co-opetition

R(q) platba pfi co-opetition na zakladé mnoZstvi
vyjednavaci sila firmy 1. 1 - A je vyjednavaci sila firmy 3
s zisk firem 1 a 3 pfi co-opetition pfi rovnovaze oligopolt
v celkovy zisk firem 1 a 3
CS prebytek spotrebitele

Poptavka po produkci g; firmy i, kterou rozumime objem vyroby firmy i, je funkci
ji urcené ceny p; a ceny konkurencnich firem. Tabulka 1 shrnuje popis pouZitych
proménnych, se kterymi priklad pracuje.

Uvazujme trh s poptavkovou funkci

qi (pi, p-i) =a - pi +d (pj + px), i,j,k =1;2; 3 a i#j#k, (4.4)

kde a predstavuje celkovou velikost trhu a d miru substituce poptavky (vliv, ktery
ma zména ceny jedné firmy na poptavku dalSich firem). Abychom rozuméli otazce
vhodnosti pouZiti strategie co-opetition na daném trhu, musime si popsat jeho ome-
zeni, kterym je 0 < d < %, tj. substituce (zaménitelnost) je omezena - produkty se

nemohou vzajemné dokonale nahradit, ani nemtze byt jeden nahrazen kombinaci
dal$ich dvou. Predpokladejme, Ze funk¢ni forma poptavky kazdé firmy zlistane stejna
po vytvoreni spoluprace mezi konkurenty (co-opetition), ktera by jinak vedla k od-
stranéni poptavkovych externalit, a tim plisobi jako pobidka ke spolupraci
konkurujicich firem. Dale budeme piedpokladat linearni nakladovou funkci, i kdyZz
néklady i prijmy firmy jsou pfi rizné trovni produkce rtizné. Fixni utopené (sunk)
naklady vyloucime, stejné jako tspory z rozsahu (economy of scales), jimiZ se rozumi
vyhoda vznikajici pfi vyrobé ve vétSim méritku. UvaZujeme tedy zkuSenost z praxe,
kdy se zridka sniZuje cena diky dspordm z rozsahu. Namisto toho se zaméiime na
pobidky, které vznikaji vyhradné ze sdileni komplementarnich (dopliiujicich) po-
tieb, jako mozné motivace pro spolupraci konkurentd.

Predpokladejme, Ze dvé ze tii firem jsou v urcitém smyslu efektivnéjsi v provoz-
nich, vyvojovych R&D nebo marketingovych cinnostech neZ firma zbyvajici;
reknéme, Ze jsou zkusenéjsi a pokrocilejsi v rizeni vztahi se svymi zakazniky a plnéni
jejich potfeb. Oznacme tyto efektivni firmy jako firmu 1 a firmu 2. Obé firmy uplatiiuji
strategii sniZzovani svych meznich (marginal) ndkladl na nulu, zatimco firma 3 ma

relativné vy$Si mezni naklady ¢ > 0. Firma 2 bude v naSem prikladu reprezentovat
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roli trZzniho ,,outsidera“, ktery pouze soutéZi s ostatnimi na trhu a netiCastni se vyjed-
navani o mozZnych strategiich spoluprace s konkurenty. Firmy 1 a 3 maji
komplementarni potteby: pro firmu 3 je pobidkou ke spolupraci dohnat ¢i redukovat
konkuren¢ni vyhodu firmy 1, firma 1 se zaméfuje na zisk z vysSiho trZzniho podilu
firmy 3. Firmé 1 vznikaji pti uplatnéni co-opetition naklady c1 na kazdou jednotku
zboZi vyrobeného pro firmu 3, které jsou nizsi nez mezni naklady firmy 3, tj. 0 < c1
< c¢. Kromé toho musi firma 1 a firma 3 vynaloZit ndklady na formovani a monitoro-
vani spoluprace, oznacené jako ci1 a cis.

4.5.1 Dvoukolova hra co-opetition

Déle predstavime hru co-opetition, kterd je modelovana jako vicestupnovy dyna-
micky proces: kazdé kolo moZné spoluprace mezi firmami si predstavme jako
dvoukolovou hru. V 1. kole se firmy 1 a 3 rozhoduji o tom, zda budou spolupracovat
jako konkurenti, prostfednictvim vyjednani smlouvy o strategii co-opetition.
V 2. kole se potom vSechny tfi spole¢nosti zapoji do cenové soutéZe. Na konci spolu-
prace se obé partnerské firmy rozhodnou, zda obnovi nebo ukon¢i tento smluvni
vztah podle jejich aktualizovaného stavu, tak jak znazornuje obrazek 28.

Obrazek 28 - Vyplatni matice co-opetition

1.kolo 2.kolo
} —
firmy1a3 pokud se co-opetition dohodne, vsechny firmy na trhu firmy 1 a3 se t
spolupracuji  bude firma 1 poskytovat vyrobni si konkuruji ve vlastni  rozhodnou obnovit
pfi vyjednavani  nebo servisni ¢innosti firmé 3 tvorbé cen nebo ukoncit co-
co-opetition a ta obdrzi platbu R (q) opetiton (pokud
s platbou (r, ) vznikla)

Zdroj: pavodni

Nyni miizeme ptistoupit k formulovani smlouvy o spolupraci konkurenti co-ope-
tition, ktera bude vymezovat:

Spolecnost 1 bude poskytovat urcité vyrobni nebo servisni ¢innosti firmé 3 a ob-
drzi platbu R(q) na zakladé mnozstvi g vyrobeného nebo prodaného.
Predpokladejme pievod plateb ve formé dvoudilného tarifu, ktery zahrnuje fixni po-
platek f a jednotkovou platbu r, to znamena R (q) = rq + f. Tato dvoudilna tarifni
smlouva je obecnéjsi nez platba bez fixniho poplatku (f = 0) ¢i jednotkové platby
(r=0) av praxi je pouzivanéjsi (Nagarajan a Bassok, 2008).
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4.5.2 Druhé kolo - cenova konkurence

V zavislosti na vysledku 1. kola o smluvni dohodé firem 1 a 3 o strategii co-opetition
mame dva moZné pripady cenové soutéZe v 2. kole hry:

Piipad (1) Pokud smlouva o provadéni strategie co-opetition neni vytvorena, za-
poji se vSechny tfi firmy na trhu oligopolu do cenové konkurence - firmy ¢ini vlastni
cenové rozhodnuti nezavisle na maximalizaci vynosu s ohledem na odpovédi dalSich
firem. Nedochazi k vyjednavani (koluzim) o spole¢né cenové politice.

Piipad (2) V opacném pripadé budou vSechny firmy pti rozhodovani o cenach zva-

Zovat uzavienou smlouvu o spolupraci firem 1 a 3.

Pripad 1) nedokonala konkurence - oligopol je model trhu, na némz dominuje
maly pocet podniki.

Pokud se nevytvori Zadna smluvni dohoda o provadéni strategie co-opetition, pak si
firmy navzajem samostatné cenové konkuruji. Strategickou proménnou se stava ob-
jem produkce. Predpokladejme, Ze trzni cena vyrobku je funkci celkového objemu
produkce odvétvi:

p=9(q1+qz+qs) (4.5)

Cenova funkce g (inverzni poptavkova funkce) je klesajici, s ristem nabidky cena
klesa. Prijmova funkce i-té firmy je souinem ceny a irovné produkce dané firmy:

Pi(q1,92,93) = pqi = 9(q1,92,93)q; (4.6)

Mezni prijem urcuje, jak se zméni piijem pti jednotkové zméné produkce a podle

pravidla o derivaci soucinu funkci je roven:

0Pi(q1.9293) _ 09(q19293) _ 9
g - 9(quva2q3) + @i == =p+qi7 (4.7)

Vzhledem k tomu, Ze p = g( q1 + g2 + q3) je Kklesajici funkce, pak

p

” a
3a <0, atudiz p + q,-a—si <p (4.8)

Z toho plyne, Ze u oligopolu na trhu je mezni prijem firmy mensi neZ cena vyrobku.
Nakladova funkce i-té firmy je rostouci v zavislosti na objemu produkece:

Ci(qi) (4.9)

Mezni naklady c; udavajici zménu celkovych nakladi firmy v disledku zvyseni vy-
roby o jednotku jsou:
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dcCi (q:)
S (4.10)

S ohledem na rostouci nakladovou funkci jsou mezni ndklady kladné. Ziskova
funkce i-té firmy zavisi nejen na chovani dané firmy, ale i na chovani ostatnich fi-
rem:

zi(q1,92,93) = pqi - Ci(q) = g(q1 + qz + q3)qi - Ci(q) = Pi(q) - Ci(q) ~ (4.11)

Firmai (i = 1, 2, 3) maximalizuje svij zisk s ohledem na reakce ostatnich firem:
Gi = max,, (pi - ¢i)qi(psp-i) tak, Ze qi(pip-) =0 (4.12)

V pripadé trhu s poptavkovou funkci (1), zahrnujici poptavkovou substituci mezi
vSemi firmami, Ize zisk libovolné firmy i vyjadrit ve tvaru:

z; =, —¢;) (a —p; + d(pj + pk)), kde i,j, k =1; 2; 3; i#j#k.

Rovnovazny bod nalezneme jako feSeni soustavy rovnic:

0Zi
op: =a—-p;+d(pj+pr) + (i —c)(=1) =0
l

Predpokladali jsme nulové mezni naklady firem 1 a 2 a mezni naklady ve vysi c v pri-
padé firmy 3, tj.:

0z,

a_:a_p1+d(p2+l93)_p1:0

P1

02 _ +d(1+ps)—p, =0
apz_a | P3 P2 =

024
a—=a—p3+d(p1+p2)—(p3—6)=0
D3

Reseni této soustavy je shrnuto v nasledujici vété, kde horni index 0 znaéi vysledek

rovnovahy oligopolu. Rovnéz z néj vyplyva, Ze firma 3 miiZe aspésné plisobit na trhu
a(2+d)
2-d-d2’

pouze tehdy, jsou-li jeji naklady niZsi nez kdy je p; = c. V opacném pripadé

nemiiZe cena prekrocit své mezni naklady a firma nemiizZe ziskat pozitivni poptavku.

a(2+d)
2-d-dz’
2000), kdy vsechny firmy uctuji ceny vyssi nez jejich mezni naklady:

Vétal:Je-lic < potom existuje prave jeden Nashiv rovnovazny bod (Vives,

0 o a+d)+dc o _a+d)+(2-d)
P1 =P2 =55 7 v P3~ 2
2(2—d —d?) 202 —d—d?)
Jejich poptavky jsou:
ai =p?, q3=p3, q8=pi-c
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ZvysSeni nakladi firmy 3 implikuje, Ze vSechny firmy zvysi ceny; firmy 1 a 2 si polepsi
a firma 3 si pohorsi.
Reak¢ni funkce firem jsou rostouci. To znamena, Ze optimalni cena jedné firmy je

rostouci funkci cen dal$ich firem. ReSenim by méla byt souc¢asna nejlepsi reakce na
obé funkce, kdy ziskdme rovnovazné ceny na trhu oligopolu.

Je-litedy c < :_(Zti)z , jsou vSechny firmy ekonomicky aktivni a celkem dostavame:
P =g (=12) (413)
o _a+d)+(2—-d) 0 0
p3 = 22 —d—d?) 43 =p3 —¢C
G2 =@)?  (=123)
op? d ap? 2—d

0

>0 (i=12),

3c 22-d—a?) dc 22—d—da5 "

06 (a2 +d)+dc)d
dc 22 —d —d?)?

>0 (i=1,2)

06§ (a(2+d)—(2—d—2d*)c)(—2+d +d?) “0
dc 2(2 —d — d?)?

V rovnovazném bodé na trhu oligopolu tedy trZni sila firem 1 a 2 roste s rostoucimi
néklady c firmy 3: firmy 1 a 2 mohou ddle zvySovat své ceny pfi rostouci poptavce po
jejich produkci. Firma 3 vsak také musi zvysit své ceny, aby pokryla naklady, to
ovSem sniZzi jeji marzi i poptavku po jeji produkci. Rist ndkladi firmy 3 prinasi vy-
hodu pro dalsi konkurenty, zatimco firma 3 ztraci své uplatnéni a jeji pozice na trhu
se zhorsuje.

Pripad 2) co-opetition

KdyZ se vytvoii v prvnim kole spoluprace mezi konkurujicimi firmami 1 a 3, pak
firmy spolupracuji pouze v rozsahu smlouvy a zlistavaji konkurenty na trhu. To zna-
men3, Ze firma 3 pievzala od spolecnosti 1 vyrobni, vyvojové a marketingové naklady
(fixni poplatek fa jednotkovou platbu r) kviili zvySeni efektivity a na oplatku firma 1
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obdrzi platbu, ktera je neprimo ekvivalentni k ziskani poptavky firmy 3. Ve fazi ce-
nové konkurence firmy rozhodnou o svych vlastnich cenach se zohlednénim smlouvy
0 co-opetition (r, f).

Firmy si konkuruji cenové, aby maximalizovaly své ziskové funkce, u kterych je cilem
pro management firem efektivni fizeni vhodné kombinace vyrobnich procesti a zvo-
lené strategie. Vedeni firem 1 a 3 usiluje o vyssi zisk, neZ jakého by firmy docilily,
pokud by se chovaly pouze konkurenc¢né. Management se dohodl na smlouveé a obje-
mech produkce g1 a g3, kde cena vyrobku je funkci celkového objemu jejich produkce:

p=f(q1+qs) (4.14)

Tato funkce je Klesajici, s riistem nabidky cena vyrobku klesa. Nakladova funkce i-té

firmy je rostouci v zavislosti na objemu produkce:
Ci(q) (4.15)
Celkovy zisk firem 1 a 3 je roven

z13(q1, q3) = p (q1 + q3) - C1(q1) - C3(q3), (4.16)

coZ je funkci objemt produkce spolupracujicich konkurencnich firem 1 a 3. Pro do-
saZeni maxima zisku firem musi platit podminka prvniho radu pro existenci extrému,
tj. prvni derivace ziskové funkce ma byt rovna nule:

0z13 0z13
—_— = —==0. 4.1
944 0. 993 0 (4-17)

Ziskova funkce (profit function):
G1 = max, (p1 q1(p1p2,p3) + (r- c1)qs(p1.p2ps) + f- i) tak, Ze qi(p1,p2p3) =0 (4.18)
G2 = maxy, ( pz q2(p1, p2,p3)) tak, Ze q2(p1,p2p3) 20 (4.19)
G = maxy, ( p3 q3(PLp2,p3) - rqs(PLp2p3) - - 3 ) tak, Ze qs(p1p2ps) =0 (4.20)
Firma i voli takové p;, které maximalizuje jeji zisk:

24;

d9q.
(pla—zl +q:+ (r-cy) s 0

9q;
pz% +q. =0 (4.21)

Ve vysSe uvedené soustaveé rovnic si mizeme povSimnout dvou efektti:
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Efekt (1) V pripadé co-opetition musi firma 1 vzit v ivahu vliv cenové zmény na po-

. . d ve 1w LY v o vy

ptavku firmy 3, 6—23 =d > 0, pri vybéru optimalni ceny, protoZe firma 1 obdrZi
1

transferovou platbu na zakladé pozadavku firmy 3, jak maji spolu ujednano ve
smlouvé o co-opetition. To by mélo pobizet k cenové méné agresivnim cenam. Hovo-
fime o kooperativnim efektu strategie co-opetition pfi trZzni rovnovaze. Timto ma
firma 1 tendenci zvySovat svou cenu z optima oligopolu, coZ vede ke zvySeni po-
ptavky po produkci firmy 3; poptavka po produkci firmy 2 vzrlstad také diky
substituovatelnosti jejich vyrobki s vyrobky firmy 1. V dlsledku toho celi firma 1
poklesu poptavky po produkci. Firmy 2 a 3 zvySuji své ceny diky redukované konku-
renci na trhu. Tento kooperativni efekt vzriista se stupném substituce poptavky d
mezi firmami 1 a 3 a jednotkovou transferovou platbou r, a klesa s meznimi naklady
firmy 1 spolupracujici diky co-opetition s firmou 3.

Efekt (2) Kromé kooperativniho efektu ma co-opetition vliv na efektivitu v tom, Ze
firma 3 sniZuje své mezni naklady aZ na hodnotu, ktera je rovna r, kdy jsou niZsi nez
jeji skute¢né nadklady c, zaplacenim fixniho poplatku f firmé 1. Tento efekt sdm o sobé
vede k niZsi rovnovazné cené firmy 3, zvySeni poptavky po produkci firmy 3, sniZeni
poptavky dal$ich dvou firem a nutnosti tvorby niZsich cen pro zbylé dvé firmy. Vyssi
mezni naklady c firmy 3 zlepsuji efektivitu, zatimco vyssi hodnoty nakladi c: tento
efekt sniZuji.

Oba uvedené efekty maji opacné dopady na vétSinu trZeb plynoucich z trhu a zaroven
nasledny vliv na poptavku po produkci firmy 1 a firmy 3.

Pouzitim horniho indexu A ozna¢me rovnovahu pti co-opetition. Zisk spolecnosti
pred zvazenim fixniho poplatku platby fa smluvnich naklada cx v pripadé, kdy firmy
1 a 3 uzavi‘ou smlouvu co-opetition, ozna¢me symbolem 7/ (i = 1, 3).

Véta 2: Existuje-li pravé jeden Nashlv rovnovazny bod pri provadéni strategie co-
opetition, pak je to situace, kdy firmy voli nasledujici ceny:

s 2+da—-(2—-d)dc*+ (3 —d)dr
pi(r) =

2(2—-d —d?) ’
s @Q+da-dc;+ (A +dadr
pz(r) = 2@ —d—d) (4.22)
N Q+da—-d?c;+R2—-d+dH)r
ps(r) =

22 —d—d?)
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Reseni soustavy rovnic (4.21) ptinaseji optimalni ceny dané jednotkovou platbou r

v uzaviené co-opetition.

ProtoZe
A_ 0 =d((3—d)r—c—(2—d)c1)
P1—P1 22 —d — d?) ’
A 0=d((1+d)r—c—dcl)
Pz~ P2 22— d—d?)
4 o @—=-d+d)r—-(Q2-d)c-d
b3 —P3 = )
22 —d—-d%)

plati pf* — p? < 0 pro kaZdou firmu i, jestliZe c je vét$i nez kazdé z ¢isel (3 — d)r —
2-d)c,A+d)r—dcy, 2—d+d)Hr —d?c,.
Dosazenim rovnovaznych cen do poptavkové funkce ziskdme mnoZstvi pfi rovno-

vaze na trhu:

Q2+da-2—-d-2d*)dc; — (1 —d—2d*)dr

qi'(r) = 2 —d— )
s @+d)a—dic; + (1 +d)dr
92(r) = 202 —d—d?)
Q2+da—-d?*c*-2—-d-3dH)r
45(r) = 2(2 —d — d?)

Porovnejme poptavKy tii firem (i = 1, 2, 3) na trhu oligopolu a spoluprace konkurentt

1 a 3 provadénim strategie co-opetition:

2—-d-2d*d(r—c)+d(c—r1) <0

A_ 0 _
i~ 41 22 —d—d?)
(2—-d-2d*(c—dr)+d?(dr —c)
A_ 0 _
aqs —qs 22 —d—d?) >0
Q2+da—-d?*ct'—-(2—-d-3d5r
a3 (r) =
22 —d—d?)

_ (2-d-2d?)(c—-dr)+d*(dr—c,)

<0 agt-q%= P (—a—?) >0

A _ 0 :_(Z—d—Zdz)d(r—cl)+d(c—r)
1= 9 2(2—d—d?)

pro dané ci<r<c
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) d((1+d) r—c—dc,)

kdyz c-r >d(r-c1), q*2 - q% = 2—d—d?)

<0 (4.23)

Porovnejme jiZ uvedenou rovnovahu na trhu oligopolu, popsanou ve vété 1, s rov-
novahou pfi strategii co-opetition, kde si vSechny firmy tictuji niZs$i ceny pouze tehdy,
jsou-li mezni (marginalni) naklady c firmy 3 vysoké. Firma 3 ma vyssi poptavku po
produkci, firma 1 ma sniZenou poptavku na zakladé smlouvy o co-opetition pfi c; <
r<c a firma 2 ma sniZenou poptavku, kdyz naklady firmy 3 jsou vysoké,

c—1 >d(r —c). VSechny firmy uctuji ceny vyssi nez jejich mezni naklady p% =
%, 03 = %. Jejich poptavky jsou q% = p%; (i =1, 2), q% = p% - c. Se
zvySenim nakladt firmy 3 vSechny firmy zvysi ceny, firmy 1 a 2 si polepsi a firma 3
si pohorsi.

Kooperativni efekt zvySuje ceny firem a zlepSujici se efektivita sniZuje jejich ceny.
Z hlediska managementu firem se jedna u efektivity o pomér mnoZstvi ¢i kvality vy-
slednych produktli a mnozstvi zdroji vloZenych do produkéniho procesu. Jedna se
tedy o takové pouziti zdroji, kterym je dosaZeno maximalniho objemu a kvality pro-
dukti. Relativni sila téchto dvou efektli zavisi na nakladové asymetrii mezi firmou 3
a zbylymi firmami 1 a 2. Pti vysokych ndkladech c sniZuje vliv zlepSujici se efektivity
ceny vice, neZ o kolik ovliviiuje zvySovani cen kooperativni efekt. Trh se stava diky
co-opetition stale vice konkurenceschopny.

Oba efekty zvy$uji poptavku po produkci firmy 3, ale sniZzuji poptavku firmy 1. Uéi-
nek zlepsujici se efektivity sniZuje poptavku firmy 2, zatimco pouhy efekt spoluprace
zvy$uje jeji poptavku. Cisty efekt co-opetition tedy zavisi na mezni velikosti obou
efektii (c-r)ad (r - ci).

Dale zkoumame dopad co-opetition na zisky firem v rovnovaze.

(i) kdyz ci<r<caf<mf (r) -GsO - cs, pak je co-opetition preferovana fir-
mou 3.

(ii) firma 1 muiZe snizit svou vlastni poptavku pti co-opetition s firmou 3, kdyz
jsou ndklady firmy 3 vysoké, ale jsou kompenzovany platbami, které jsou
soucasti co-opetition dohody.

(iii)  firma 2 si pohorsi pii vzniku co-opetition firem 1 a 3, pouze pokud c - r >
d(r-ci).

Firma 3 zvysuje efektivitu a kompetence za pomoci co-opetition s firmou 1. Proto
firma 3 preferuje dohodu spoluprace s konkurentem tak dlouho, dokud se jeji zisky
mohou vyrovnat fixni platbou fa smluvnimi naklady cx3 (tak aby byla splnéna pod-
minka individualni racionality).
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Vzhledem k substituci zboZi a efektu spoluprace miiZe dohoda na co-opetition viak
poskodit firmu 1 v jejim vlastnim podnikani, kdyZ rozdil mezi firmou 1 a firmou 3 je
velmi velky. Firma 3 se ucastni spoluprace s konkurentem 1 pouze v ptipadé, kdy jeji
ztraty v podnikani budou kompenzovany transferovou platbou. KdyZz zboZi neni
moZno dobie substituovat (pokud by d bylo malé, firma 1 obdrZi vy$s$i marzi za servis
provadéjici pro firmu 3, nezZ by byla vyroba a prodej vlastniho zboZi).
Zisk firmy 2 pak zavisi na velikosti obou efektli mezi firmami 1 a 3. V ptipadé, Ze je
nevyhoda vyssich nakladi firmy 3 pro ni ve velké mire nevyhodna, efekt spoluprace
pti co-opetition prevysuje efektivitu zvySujici d¢innost. Proto bude firma 2 jako out-
sider vice profitovat z co-opetition neZ z nedokonalého trhu oligopolu. Nicméné s
nartstem tohoto rozdilu nakladi si firma 2 pohorsi na zakladé vétsiho vlivu zlepsu-
jici se efektivity firem 1 a 3. Vysledkem pak bude, Ze firma 1 by nedala prednost co-
opetition, pokud je mnohem efektivnéjsi nez firma 3.

4.5.3 Prvni kolo - vyjednavani strategie co-opetition

V prvnim kole nas$i hry znazornéném na obrazku 29 vyjednavaji firmy 1 a3
o smlouveé o co-opetititon a rozhoduji se, zda vstoupit do spoluprace s konkurentem.
Dohoda zavazuje obé strany uzaviit smlouvu vzajemné piinosnou. Zucastnéné firmy
musi prinejmensim zachovat sviij zisk, tak jak ho mély pfi status quo. Proces vyjed-
navani je v této hie modelovan jako Nashiiv vyjednavaci problém (Nash, 1950;
Gurmani, 2006; Nagarajan, 2008); (Maschler, Solan a Zamir, 2013), ve kterém oba
partnefi rozdéli vynos plynouci ze spoluprace. Tento vynos je definovan jako rozdil
celkovych ziskt firmy 1 a firmy 3 za co-opetition a rovnovahy na trhu oligopolu. Ve-
dle Nashova tesSeni, které je pro vyjednavani plné postacujici, miiZzeme pouZit
Raiffovo modifikované NM-reSeni, které urcitym zplisobem lépe vymezuje pripad,
kdy se vSichni hraci rozhodnou vytvaret pouze dvouclenné plné diskriminujici koa-
lice, tj. dva hraci, ktefi vytvori koalici, daji tretimu hraci nejmensi moZznou vyplatu.
V naSem pripadé se tato vyplata rovna 0. Obecné miize mit i jinou hodnotu (vcetné
zaporné), coz je vyznamné pri nékterych interpretacich a s nimi spojenych aplikacich
(Cernik a Valentik, 2014).

Ve vyjednavacim problému predpokladame existenci mnoziny pripustnych do-
hod S, které mohou byti uzavieny, a bod nedohod d, ktery nastava v pripadé
nedohody na jakékoliv spolupraci

S(r) = (GA(r) + G34(r)) - (G12 + G39) (4.24)
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Obé partnerské firmy si pri strategii co-opetition rozdéli zisk a ndklady podle pra-
vidla urceného jejich vyjednavaci silou. V prikladé ozna¢me vyjednavaci silu A€ [0,1]
firmy 1. Vyjednavaci silu firmy 3 symbolem 1- A.

Obrazek 29 - Rozhodovaci strom firem ve dvoukolové hie co-opetition

bez spoluprace (G
C

zacatek co-opetition
nebo ne v 2. kole

bez spoluprace ¢y =¢y

co-opetition

rozhodovani o utvofeni
co-opetition v 1.kole
c;=¢C

bez spoluprace E

co-opetition obnova co-opetition

nebo ne v 2. kole
C,; =C,

co-opetiton D

Zdroj: pavodni
Necht A = 1 vyjadtuje situaci, kdy ma firma 1 dominantni silu pfi vyjednavani. Z véty
4.1 v (Nagarajan a Bassok, 2008) plyne, Ze zisky obou zucastnénych firem jsou

G4 = G19 + A max, S(r) (4.25)

G = Gs0 + (1 - )max, S(r) (4.26)

Zrovnic (4.25) a (4.26) je ziejmé, Ze obé firmy maji stejny cil pfi volbé jednotkové
platby r, protoZe zmény jejich ziski z oligopolu na co-opetition jsou imérné zisku S
(r). Optimalni hodnota r, kterou oznac¢ime symblem r*, se tedy ziska maximalizaci
zisku z vyjednavani S (r). Fixni platba f miiZe byt vyjadiena jako funkce vyjednavaci

sily A a ziskli obou firem.

Optimalni dohoda pii strategii co-opetition

Mezi firmou 1 a firmou 3 miiZe vzniknout dohoda na strategii co-opetition, pokud
existuje optimalni dvoudilna tarifni smlouva (r, f). Fixni poplatek f= A (4 (r) -G3° -
ci3) - (1 = A) (mf (r) -G1° - cx1) zavisi na vyjednavaci sile obou partnert. Jednotkova
platba rje nezavisla na A a je nastavena tak, aby se maximalizoval spole¢ny zisk part-

nerskych firem, tj. r* = arg max,S (r) = arg max,n# (r) + 4 (r).
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Podle jiZ definované linearni poptavkové funkce popsané rovnici (4.4) miiZzeme
optimalni dohodu obou firem o strategii co-opetition vyjadrit vztahy:

,_ad(l+d)2+d)+(2-d)(2-3d+d*—2d%)c,
e 2(2 — 4d + 4d% — 543 + d%)

fa) =2 ) —m6E — ) — (1 =D(nf (") = 67 — cx1) (4.27)

Optimalni smluvni podminky jsou odvozeny za podminky, Ze se dosdhne vzajemné
ptijatelné dohody obou stran na strategii co-opetition. Pokud jsou zkoumany moz-
nosti dohody o strategii co-opetition mezi firmou 1 a firmou 3, pak pro oba
spolupracujici konkurenty musi byt po dohodé minimalné vyZzadovan nezaporny
prebytek S(r*). To znamena, Ze rozhodnuti pro co-opetition je podminéno tim, Ze
prebytek S(r*)je nezaporny, coz zavisi na celkovych ziscich obou partnert, v oblasti
prodeje mohou vyrovnat naklady, které jsou s dohodou co-opetition spojené.

Tato postacujici podminka nemusi byt splnéna pro dvé spole¢nosti s obecnou
urovni poptavky a nakladd nékterych firem. Zarovei naznacuje dalsi divody, které
by mohly branit spolupraci mezi konkurenty:

1) Mezi firmou 1 a firmou 3 neni dostate¢ny rozdil efektivity, coZ omezuje poten-
cidlni zisky z co-opetition.

2) Mezi vyrobky téchto tfi vyrobct je vysoka substituce produkti, takze co-ope-
tition by prospéla vice outsideriim nez spolupracujicim konkurentim.

3) Vysoké frikéni naklady ¢i ,zadrhele” pti vyjednavani, uzavirani smlouvy a mo-
nitorovani co-opetition ohrozuji potencialni spojenectvi. Pro firmy by bylo lepsi stat
vné nez tvorit uvazZovanou co-opetition.

Optimalni smlouva co-opetition s nezapornou fixni platbou

Stanoveno omezeni nezaporné fixni platby:

je-li f(r*) nezdporné (tj. ¢ = f), pak nutnou a postacujici podminkou pro co-ope-
tition je optimalné vyjednana smlouva, jak bylo jiZ uvedeno.

Dalsi nutna podminka pro co-opetition vyzaduje, aby zisk firmy 1 pii co-opetition
byl vy$si neZ pfi rovnovaze na trhu oligopolu G14 () = G19, stejné jako zisk firmy 3,
G34 () 2 G39.
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Dopady a zivotaschopnost co-opetition

Nyni zanalyzujme dopady co-opetition na zisk firmy a zisk spotfebitele v ptikladu
znazornéném na obrazku 30, ktery porovnava zisky podnikd v ramci rovnovahy trhu
oligopolu a strategie co-opetition podle scénare se zadanima=5;d=0,5;c1=0aAi=
0,8.

Firmy 1 a 3 si vzniklou rovnovahou co-opetition nepohorsi oproti situaci, kdy by
byly v rovnovaze na trhu oligopolu. Vyse zisku se zvySuje v zavislosti na vyjednavaci
sile firmy 1. Pro firmy je lepsi vyjednat smlouvu o co-opetition v pripadé, kdyZ firma
1 miiZe dosdhnout vyssiho zisku nez firma 2 stojici mimo co-opetition G4 () = G2A.
Vznikly rozdil mezi obéma zisky se zvysuje s vysi ndkladi c firmy 3. Plati, Ze vyjed-
navaci sila A firmy 1 klesa s frik¢nimi naklady cx (zadrhele v jednani) pii formovani
co-opetition a substituci mezi produkty firmy 1 a 3.

Nutnou a postacujici podminkou pro vznik dohody o spolupraci mezi konkurenty
je existence nezdporného prebytku S (r*). Pak je tedy zisk z této spoluprace vyssi
nebo roven zisku na trhu oligopolu, G4 () 2 G19, stejné jako zisk firmy 3 G34 () =
G39. Jelikoz v prikladu uvazujeme racionalné se chovajici firmy, tak firma 1 i firma 3
zvoli strategii co-opetition, pokud jejich spole¢ny zisk z této strategie slabé dominuje
oproti konkurenci oligopolt. Na zakladé reseni Nashova vyjednavaciho problému
a uzavieni smlouvy mezi konkurenty je zisk kazdého partnera v co-opetition souc-
tem jeho zisku pfi rovnovaze oligopolu a zlomku (urenym vyjednavaci silou)
z celkového prebytku vzniklého spolupraci co-opetition firem 1 a 3. Proto nas priklad
ukazuje na obrazku 30, Ze oba konkurenti 1 a 3 si nepohorsi po tom, co se mezi nimi
vytvoii smluvni dohoda a je provadéna strategie co-opetition.

Z obrazku 30 vidime ,outsidera“ (firmu 2) dosahujiciho vyssiho zisku z co-opetition,
kdyZ mezni (marginalni) naklady c firmy 3 jsou malé a spolupracujici konkurent
(firma 1) vyuziva diky volbé co-opetition zvySenou efektivitu pii vysokych nakladech
c. Vétsi asymetrie ndkladi nebo mensi ndklady co-opetition zvysuji zisk firem 1 a 3
tak, Ze oba partneri profituji na vétsi ¢asti trhu. UdrZeni tohoto zisku zavisi na vyjed-
navaci sile firmy 1, ktera zaroven pomaha ziskat vétsi podil zisku. VysSi mira
substituce d zboZi firmy 1 a 3 zvySuje dopad poptavky po produkci firmy 3 na po-
ptavku po produkci firmy 1. Proto je firma 1 timto poptavkovym poklesem postiZena
vice nez firma 2. Pokud je lepsi byt aktérem uvnitt co-opetition, outsiderovi vznikaji
naklady obétované prilezitosti (opportunity costs). Jak je z mikroekonomické teorie
znamo, management firem ma tendenci implicitni naklady, tedy naklady obétované

prileZitosti, opomijet a dlisledkem pak byvaji Spatna rozhodnuti!
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Obrazek 30 - Srovnani ziskii (G) pri rovnovaze na trhu oligopolu a co-opetition
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Zdroj: pavodni

Co-opetition by proto méla byt vhodnou strategii pro vysoce efektivni firmu 1, kdy
jeji vyjednavaci sila neni prilis mala a frik¢ni naklady (naklady na vznik a priibéh co-

opetition) nejsou prilis vysoké.

4.5.4 Prebytek spotrebitele

Prebytek spotrebitele CS stanovuje rozdil mezi cenou, kterou by kupujici byl ocho-
ten maximalné zaplatit za urc¢ité mnozstvi, a trzni cenou, kterou skutecné plati. Podle
Vivese (2000) je CS definovan vztahem:

3
CS = U(q4.G-.q:)— id;
(d1.92.43) i§1 Pid; (4.28)

kde parcialni derivace uzitkové funkce je rovna inverzni poptavkové funkci tohoto
zboZi:
0U(41.92.93)
0g;

= pi(G1.92,93). (4.29)
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Podle Vivese (2000) mohou byt linearni poptavkové funkce (4.4) odvozeny z uZit-
kové funkce spotrebitele:

U(q,.9>. 31—0&2@;—[%2 (a,)° vgqfq;
=]

i=1 i=1

(4.30)

UZitek spotiebitele pro trh oligopolu a co-opetition miiZe byt spoc¢itdn dosazenim do
rovnice (4.28):

CS“"—quf—l’:Z(qf) quq" qu”

_ 3@+ d? (1—2d) (431)
8(1—2d)(2—d—d?)*  8(1—2d)(2—d—d?)*
<[c,d (4—4d—5d" + 2d3)—2c,d2r‘ (4-5d—7d" + 2d3)
—2a(2 + d)*((1 + d)r' —dc,)
1+ d'](4—8d + 7d3—11d® + 2d‘4)]
3
= uE] =3 (af)’ —YL aq) - z pia?
B 3¢%(2 + d)?
8(1—2d)(2—d—d?)? (4.32)
(1—2d)

S22 —d—F) [*(4—4d—5d" + 2d*) —2ac(2 + d)’]

Spotrebitelé si polepsi pri strategii co-opetition, kdyz ndklady firem 1 a 3 jsou roz-
dilné, anebo zbozi neni snadno substituovatelné. Pirebytek spotrebitele na trhu
oligopolu trhu klesa, pokud se mezni naklady c firmy 3 zvySuji. Naproti tomu pieby-
tek spotiebitele na trhu s co-opetition se zvySuje s meznimi naklady c1 firmy 1 a klesa
s rostouci jednotkovou platbou r pfi co-opetition vzhledem k platbé fixniho po-

platku f. ]e—li Zéporné platba fixniho poplatku fve smlouvé o co—opetition zakazana,

.....

vvvvv
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4.6 Dynamicky model

Modely, které byly vytvoreny v predchozich kapitolach, nastinily chovani dynamiky
systému zjednoduSenym, mechanickym zplisobem. Za prvé, vztahy byly mezi kom-
ponentami systému jasné definovany a pocateéni podminky specifikovany
v konkrétnich mezich. Dale se predpokladala dynamika celého systému, kterém byl
model byl spustén. Béh stejného modelu znovu a znovu mél za nasledek jeho dyna-
miku. Skute¢né systémy se vSak nechovaji tak jednoduse a pravidelné. Jakykoliv
ndhodny prvek mizZe zménit smér chovani systému a jeho vysledny stav. Vysledky
se mohou stat obzvlasté ,neusporadanymi, i kdyz velmi malymi, ndhodnymi vlivy
na chovani systému méni silu pozitivnich a negativnich procesii zpétné vazby, coz
muZe vést systém do zcela odliSnych stavi. Modely v této kapitole pracuji za predpo-
kladu ceteris paribus - cozZ znamena, Ze vSe, co neni soucasti modelu, zlistava stejné.

Situaci mizeme modelovat jako konkurencni nekooperativni boj o trh, nebo v pri-
padé vyhodnosti spoluprace (napi. co-opetition) jako kooperativni hru, kdy je
uzaviena dohoda mezi konkurenty napf. pti formovani nabidky, za podminek nepfte-
kracujicich pravidla kontrolovana antimonopolnim dradem. Vysledkem spoluprace
konkurentl by mél byt vyssi zisk, ktery si dle dohody rozdéli. Alternativnich predpo-
kladl o optimalnim chovani firem je mnoho, zaméiim se vSak na kritéria hodnoceni,
ktera slouZzi k posouzeni jednotlivych variant rozhodovani z hlediska dosazeni cilt.
V prostoru strategii stanovenych cilli se jedna o:

maximalizaci - zvySeni zisku, podilu, rentability, trzeb
minimalizaci - sniZeni ndkladd, hlu¢nosti vyroby, ztrat, poruchovosti

Nejprve se budu zabyvat kritérii vynost, u nichz firma preferuje vyssi hodnoty pred
niz$imi. Dal$imi budou kritéria nakladd, u nichz byvaji preferovany nizsi hodnoty
pred vysSimi.

4.6.1 Dynamické modelovani trhu a charakterizace chovani jeho
ucastniki
Hlavnim determinantem pro rozhodovani firmy jsou signaly, které dostava z trhu. Z
nich vyvstavaji pro firmu rozhodovaci problémy, které mohou firmu ohroZovat, nebo
ji naopak prinaset prileZitosti. Tento predpoklad je standardem v mikroekonomické
teorii, kdy vSechny relevantni informace pro rozhodovani jsou zahrnuty v cené zbozi
nebo sluZzeb. Pokud ceny na trhu rostou, vyrobci zvySuji vyrobni kapacitu pro dosa-
Zeni vyssiho zisku. Pokud je na trhu dostatek vyrobeného zbozi a trh je saturovan,
vznika tlak na sniZeni ceny zbozi. Jakmile cena poklesne, spotiebitelé jsou ochotni

o vs

Koupit vice vyrobki, ¢imz stimuluji zvySeni ceny. Rozhodnuti vyrobct a spotiebitelt

STRANA 123



\EE FAKULTA MANAGEMENTU
DISERTACN{ PRACE

jsou koordinovana na trhu, s cenou jako signalem, ktery tuto koordinaci provadi. Sa-
moziejmé kazdy spotrebitel disponuje jinou ochotu platit za zboZi nabizené na trhu;
a pokud je ho nedostatek, potencialni kupujici se miiZe pokusit nakoupit u konku-

rence.

RozliSujeme tedy hospodarskou soutéZ mezi firmami (vyrobci zboZzi) uvadénou v od-
borné literature jako konkurence na strané nabidky Ci spotrebiteli, kdy teorie mluvi
o konkurenci na strané poptavky. Dokonal4 konkurence je na trhu pomérné vzacna
a vyznacuje se predpoklady popsanymi v kapitole 4.5 Staticky model oligopolu a co-
opetition. Redlny ekonomicky trh vsak tyto predpoklady neni schopen splnit, proto
existuji modely nedokonalého trhu. Na trzich ovladanymi monopoly, oligopolnich tr-
zich a trzich monopolistické konkurence je typicka nedokonald konkurence.
Diferencovany produkt, ktery porusuje predpoklad homogenniho produktu, je cha-
rakteristicky pro monopolistickou konkurenci. Nedokonaly trh oligopolu, kde plisobi
pouze nékolik firem, byva pro spotiebitele nevyhodny, protoZe vyrobni firmy proda-
vaji za vyssi cenu neZ mezni naklady. Zaroven vyrobci nemaji snahu minimalizovat
své primeérné naklady, tak jak na to klade dtiraz dokonale konkurenc¢ni prostiedi.

V nasledujici ¢asti bude uvazovan nejprve dynamicky model individualni firmy na
dokonale konkuren¢nim trhu, a nakonec budou zachyceny aktivity konkurencnich
firem, jeZ se rozhodly spolupracovat. Ve zjednoduseném modelu samoziejmé nebude
zahrnut velky pocet potencidlné diilezitych funkci redlného svéta. Pro predstavu lze
uvazovat naptiklad management narodni automobilové firmy, kdy ve vétSiné evrop-
skych zemi jeSté pied nékolika lety dominovaly narodni monopoly pro Sirokou skalu
vyrobki a sluzeb. Firma je ticastnikem takového monopolniho trhu, na kterém pi-
sobi aktivné nékolik let. Mnoho z firemnich nakladl je utopeno, to znamena, Ze je
firma jiz zaplatila za svou infrastrukturu, ktera vyrabi automobily. Firma je jednou z
mnoha firem, které se vSechny snaZzi prodat stejnou produkci a soutézit jeden s dru-
hym. Tato firma, ani dal$i z jejich konkurentd, jednotlivé nemda dostate¢nou silu
vyrazné ovlivnit cenu vyrabénych automobilti. Podobné, nikdo na trhu nemize indi-
vidualné uplatnit jakykoli vliv na dodavatele surovin ke sniZeni ceny zakladnich
vstupti W. Vysledna cena automobilu P, stejné jako cena surovin, které pouziva k jeho
vyrobé, je mimo vliv firmy. Diivodem je narodni trh, ktery nenf plné otevieny a uva-
Zovana firma neni soucasti nadnarodniho koncernu, ktery ma silnéjsi vyjednavajici

pozici a stavajici firemni vyrobni technologie, kdysi optimalizovana je zastarala.
Kolik automobilti by méla firma vyrobit?

Odpovéd na tuto otdzku vyZaduje stanoveni cile a strategie. Jednim rozumnym cilem
muzZe byt zvySeni vyrobni kapacity, a tedy maximalizace zisku plynouciho z vyroby
a prodeje automobili. DalSim cilem muze byt zvySeni kvality produkce, ziskani nové
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technologie, inovace vyrobki, proniknuti na jiny neZ narodni trh, resp. zvySeni po-
dilu na stavajicim trhu, sniZenim provoznich ndakladli, zvySeni spokojenosti

zaméstnanct, sniZeni exhalaci a dopadu na Zivotni prostredi, dosaZeni vyssi rentabi-
lity investovaného kapitalu atd.

Pokud firma vidi na trhu potencial, méla by zvysit své zisky na maximum rozsirenim
své vyrobni produkce. Vyssi rychlost expanze uzce souvisi se zisky, které dosahne za
rok. Tady je zjevné, Ze statické modely postradaji svoji uZite¢nost. Cim vy3si jsou
zisky, tim vice financi miZe management odloZit na budouci expanzi a zvySuje Sance
na vyssi cizi financovani napft. investicnimi uvéry, které miiZe firma byt schopna pfi-
jimat od banky na podporu expanze.

4.6.2 Softwarové modelovani

PocitaCové modelovanti je tu s ndmi témér 50 let. Inovacemi softwaru a vykonnym
a dostupnym hardwarovym vybavenim se modelovani stalo dostupné pro kazdého
jednotlivce. Skoro kazdy mlZe nyni zacit sdm simulovat jevy v redlném svété a for-
mou snadnéji vysvétlitelnou ostatnim. PocitaCové modely se jiZ neomezuji pouze na
védecké laboratore. Ve sloZitém spolecenském, hospodarském i ekologickém svété
se Casto nemiiZe subjekt rozhodovani (manager, Ci organ rozhodovateli) spoléhat
pouze na své rozhodovani o varianté feSeni problému pro individualni ¢i skupinové
akce. Casto si nemtiZe subjekt rozhodovani dovolit experimentovat se systémem, ve
kterém Zijeme. M€l by tedy mit moZnost simulovat, experimentovat a predvidat i slo-
Zité modely.

Vyvojem modeli se snazime lépe porozumét dopadu alternativnich rozhodnuti na
ekonomickou vykonnost a okolni trZzni prostiedi. Modely jsou zakladnimi nastroji
pro generovani novych znalosti. Pomahaji nam zjednodusit sloZité jevy tim, Ze elimi-
nuji vSe, o ¢em si myslime, Ze nepostihuje to, co chceme studovat. Heinze Pagel
prirovnal vhled poskytnuty pocitacovymi modely k rozs$ifenému zraku, ktery po-
skytly mikroskopy a teleskopy (Pagels, 1988).

4.6.3 Statické komparativni a dynamické modely - role externalit

Cilem modelu je zachytit pouze ,zaklady“ skute¢ného systému a abstrahovat od ji-
nych faktord. Ovéreni modelu lze tedy provést na zakladé jeho vnitini struktury
s ohledem na konzistenci nebo logickou piresnost. VétSina ekonomi priznava, Ze je-
jich modely neobsahuji to, co nutné nazyvaji externality. Oteviend forma
dynamického modelovani STELLA® umoznuje pomérné snadno zaclenit takové ex-
ternality a urcit jejich dilezitost. Ze vSech problémt v soucasné teorii her se hlavni
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zajem soustredi na situace, které modeluji konflikt a spolupraci pro vice hrac¢i v pro-
stfedi, kde ma spoluprace vliv i na tfeti strany. Tyto vedlejsi efekty se také nazyvaji
externality a objevuji se v riznych problémech, kde se pouZiva teorie her. Dvé spo-
lupracujici firmy mohou byt schopny rychleji vyvijet nové produkty, coZ jim casto
umoznuje ziskat nové zadkazniky i na tkor jinych firem (které tim prichazeji o zakaz-
niky, a tedy i o zisky).

Pro vétsi vérohodnost modelu nepredpokladame, Ze firma se rozhoduje nezavisle
na trznim prostiedi. Ve zvoleném prostoru strategii uvazujeme, Ze firma svym roz-
hodnutim, napf. zménou objemu vyroby ¢i ceny produktu, vyvola protiopatireni ze
strany dalSich firem. Ve vSech pripadech jde tedy o konfliktni rozhodovaci situace
s vice ucastniky. Maji tyto rtizné priklady néjaké spolecné obecné vlastnosti? Teorie
her tvrdi, Ze takové obecné vlastnosti konfliktu existuji a daji se vyuzit pro hledani
nejvyhodnéjsich strategii pro dcastniky hry (Dlouhy, Fiala, 2015).

Modelovani dynamiky systémi pomoci pocitace zlepsSuje chapani téchto systému
a miZe pomoci identifikovat zdsadni vztahy, které urcuji jejich dynamiku. Je tieba si
uvédomit, Ze vSechny modely jsou abstrakcemi reality, a proto predstavuji netplné,
i kdyZ v mnoha pripadech naprosto zasadni abstraktni reprezentace realného svéta.
Co zahrnout nebo vyloucit z modelu, zavisi na cili, pro ktery byl model konstruovan.
Tato volba je nakonec provedena v kulturnim, socioekonomickém a védeckém kon-
textu.

Pro usnadnéni jsem si vybral modelovaci software STELLA®, jehoZ ikonograficky
programovaci styl umoZiuje soustiedit se na zkoumani funkce dynamického sys-

tému, spiSe neZ na psani programu a neintuitivni syntaxi.

Tabulka 2 - Prehled pouzitych proménnych a jednotek

velic¢ina anglicky velic¢ina cesky jednotky symbol
resource stock vstup do vyrobniho procesu tisice tun X
production, output vystup, mnozstvi vyrobki tisice ks/rok Q
total cost celkové naklady €/rok C
cost naklady firmy n €/rok Cn
average cost primérné naklady €/ tisic tun AC
marginal cost mezni naklady €/ tisic tun MC
input price cena vstupu €/ tisic tun w
output price cena vystupu €/ tisicks P
current value of profit aktualni hodnota zisku € CVP
cumulative value of profit kumulativni hodnota zisku €/rok CCVP
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4.6.4 Priklad nastaveni produkce pro maximalizaci zisku

Nasledujici priklad, prevzaty z monografie (Hannon, Ruth, 2012), ilustruje zptisob,
jakym lze v simula¢nim modelu vytvoreném v programu STELLA nalézt maximum
urcité funkce, v tomto pripadé vystupu produkce. K tomuto tucelu lze vyuZzit vestavé-
nou funkci DELAY (F(TIME), DT), ktera pro dany ¢asovy okamzik t udava hodnotu
dané funkce Fv Case t — dt.

Derivaci funkce F pak lze aproximovat podilem

F(TIME) — F(TIME — DT) _ F(TIME) — DELAY (F(TIME), DT)
DT B DT '

F'(T) = (4.33)

Z hlediska priibéhu funkce je rozhodujici rozdil aktualni a zpoZdéné hodnoty uve-
deny v Citateli. Je-li kladny, pak funkce F roste, v opa¢ném piipadé klesa.

UvaZujme firmu, ktera se snazi maximalizovat zisk postupnym navySovanim objemu
produkce. Postupuje v krocich s ¢asovym odstupem délky DT. V ¢ase TIME nalezne
rozdil aktualni hodnoty zisku CVP a zpozdéné hodnoty DELAY (CVP, DT). Je-li tento
rozdil kladny, tj.

CVP — DELAY(CVP,DT) > 0, (4.34)

pak pokracuje v navySovani produkce, v opacném piipadé navySovani ukonci, pro-
toZe jiz dosahla maximalni hodnoty. Informaci o tom, zda bude uprava produkce
pokracovat, 1ze vyjadrit pomoci funkce SIGNAL definované tak, aby nabyvala hod-
noty 1 v piipadé, Ze bylo dosaZeno maximalni hodnoty, a hodnoty 0 v piipadé, Ze
maxima jeSté dosazeno nebylo. V zapisu pro program STELLA je tato funkce defino-
vana vztahem

SIGNAL = IF ((CVP — DELAY (CVP,DT) < 0)) AND (TIME > 1))
THEN 1ELSE 0. (4.35)

Kumulativni hodnota ziski CCVP v ¢ase TIME je v kazdém kroku rovna souctu

CCVP(TIME) = CCVP(TIME — DT) + CVP(TIME) (4.36)
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Tento obecny postup lze simulovat napriklad pro pripad, kdy firma v ¢ase TIME? voli
vystupni uroven

Q =04 «TIME, (4.37)
kde naklady na vyrobu Q jednotek vystupu jsou dany nakladovou funkci C ve tvaru
C=20%Q"2 (4.38)

a cena P klesa s rostoucim vystupem Q podle poptavkové funkce

P =100—-12+%Q. (4.39)

Aktualni hodnota zisku CVP je potom

CVP =PxQ—C. (4.40)

Nic v modelu (obrazek 31) nebrani firmé prekrocit Uroven vystupu maximalizujici
zisk. V diisledku toho si firma se zvySenym vykonem uvédomuje ztraty (obrazek 32).
Model by se dal rozsirit, aby firma neptekrocila svoji iroven vystupu maximalizujici
zisk (Hannon, Ruth, 2012).

...................................................

5V pfikladu uvaZzujeme periodu - T, ktera udava dobu trvani opakovani jednoho periodického déje. Jde o dobu, za kterou
se systém potrebuje dostat zpét do pocatecniho stavu. Software STELLA® neni lokalizovan do Cestiny a pouZiva pre-
vazneé anglosaské jednotky. Diky svému programovacimu syntaxu jsou nékteré veliCiny a jejich jednotky explicitné
vestavény, takzZe jsou v ptikladech tak ponechany bez ¢eskych ekvivalentd napfr. € misto K¢. atd. V pikladech nebude uva-
Zovana hlavni jednotka SI sekunda, ale den, mésic, rok.
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Obrazek 31 - Vypocty aktualni a kumulativni hodnoty zisku

SIGNAL

CCVP

Cvp

Q
Zdroj: upraveno (Hannon, Ruth, 2012)

Obrazek 32 - Zmény aktualni hodnoty zisku CVP pri zméné vystupu Q

CVP 2: SIGNAL J
120 00 @ crerecccessasssasasassapsssasscacasss v 2 v 2
1.00
P i W .. S, b s
0.00 ‘,
050- ............................................... , JolCLR RS RXRERLERLEEEL . T rererertatiaiinaaans
Sl ssosensesrsssvesssvevssiospiloscenssadorcosnnsasiavesscscsonssnvosscsssadhvssvescosoendisusenesrss
-120.00
0.00 z : : i :
T T T
0.00 250 5.00 7.50 10.00

Time

Zdroj: upraveno (Hannon, Ruth, 2012)
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4.6.5 Priklad firmy 2 na konkurenc¢nim trhu

Uvazujeme firmu 2 stfedniho vyrobce automobili za predpokladu, Ze je narodni,
tedy neovliviiuje ceny svych vstupt nebo vystupii a mize expandovat rychleji s tim,
o kolik jsou vétsi jeji zisky. Pro jednoduchost predpokladejme, Ze mame dokonalé
informace o vSech relevantnich trznich charakteristikach, jako jsou ceny vstupti a vy-

stupi, a arovni technologie vyroby automobili.

Predpokladejme, Ze pti pevné cené P, jsou prijmy R z prodeje mnoZstvi Q- auto-
mobilt na konkuren¢nim trhu
R, =P, xQ,; (4.41)
uroveil technologie vyroby pouzita k vyrobé Q, jednotek vystupu (automobilli) z X,
jednotek vstupu je dana nasledujici produkéni funkci

Q, =A*X;? (4.42)
kde 0 <a <1 zajistuje Klesajici rychlost riistu vystupu Q2 se zvysujici se velikosti za-
soby zdrojt X». Vyrobni suroviny je nutno koupit na jednotkové naklady ceny vstupu
W>. Nakup X, jednotek vstupu ma za nasledek celkové naklady

C, =W, *X,. (4.43)

Pti celkovych ndkladech firmy C, a prijmech R, je aktualni hodnota zisku
CVPZ - R2 - CZ . (4.4‘4)

Chceme-li vypocitat zménu zisku odpovidajici zméné trovné vystupu, nalezneme

prvni parcialni derivaci funkce zisku (4.45) podle Qz:
ocvpP, 0R, OR,
= = =MR—-MC=P—MC (4.45)
00, 9Q, 9Q,

Pokud firma 2 zacne s dostate¢nym vykonem, stane se rentabilni. Dojde-li k mirnému
zvySeni vykonu, pravdépodobné se zvysi prijmy R: rychleji, neZ se zvysi naklady C..
To znamena, Ze plati:

aCvPp,

00,

Jakmile firma dosahne Kkritické velikosti, mtize velmi maly nariist produkce vést ke

>0 (4.46)

zvySeni prijmi, které je mensi nez zvySeni ndkladi. Proto v této oblasti plati:

aCVP,

<0 (4.47)
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Existuje tedy uroven vystupu, na které nelze zisky dale zvySovat meznim nartstem
produkce, tj.
acvp,
90,

Toto je mnozstvi automobilii maximalizujicich zisk, které by firma 2 méla vyrobit.

= 0. (4.48)

Vezméme prvni parcialni derivaci funkce zisku (4.45) podle Qz a poloZime ji rovnou
nule, abychom nalezli tuto vystupni droven maximalizujici zisk. Jakmile tuto aroven
identifikujeme, budeme se vénovat druhému problému Uprav rozvoje spolecnosti 2
v reakci na zménu jejich ziskd. Prvni parcidlni derivace zisku podle Q2 je uvedena ve
vztahu (4.45). V optimalnim ptipadé:

P, =MC, (4.49)

Dosazenim celkového objemu produkce do cenové funkce ziskdme i rovnovaznou
cenu.

Obrazek 33 - Model STELLA® firmy 2 na konkuren¢nim trhu

43

0,74

Zdroj: pavodni
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Obrazek 34 - Zobrazeni meznich nakladi MC; a ceny vystupu P;

2 2 : 2 2

1/

/

0 3 6 9
Months
—1—MC2 —2— P2
Zdroj: pavodni
Obrazek 35 - Zobrazeni aktualni hodnoty zisku CVP; a vystupu Q:

0 3 6 9
Months

—1—CVP2 —2— Q2

Zdroj: pivodni
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Obrazek 36 - Schematické zobrazeni modelu firmy 2 na konkuren¢nim trhu

CVP2

Zdroj: pavodni

V tomto ptikladé jsme se zabyvali idedlnim pripadem dokonalé konkurence a uva-
Zovali rychlost expanze a optimalni velikost firmy na takovém trhu. Dale bychom
mohli identifikovat optimalni vystupni droven stejné firmy, pokud by fungoval jako
monopol. Oba pripady jsou extrémni ve srovnani s realitou, ale umozZni nam vymezit
oblast pravdépodobnych voleb strategii ze strany firem.

V nékterych odvétvich je tato situace markantni a vyrobci se snaZzi nabizet zakaz-
nikovi néco nového, aby ho ptitahli, neustale ho bombarduji reklamou a akcemi na
podporu prodeje. Trvalym znakem jsou nevyuzité vyrobni kapacity. Pro velké spo-
leCnosti se stavaji narodni trhy omezenim pro jejich rist, a proto se snazi vstupovat
na trhy nové. Vysledkem je boj o tyto trhy i o zdkazniky. Velké spolecnosti se snazi
jesté zvétSovat. Proces ristu firem je od devadesatych let 20. stoleti stale intenziv-
néjsiazabezpecuji ho predevsim akvizicemi a fizemi. Vznika tak koncentrace vyroby
avnékterych vyrobnich odvétvich existuje na svété jen maly pocet hlavnich vyrobct.
Tento trend je zietelny v automobilovém priamyslu (Zuzak, 2011).
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4.6.6 Mezi extrémy dokonalé konkurence a monopolu

V predchozim prikladu byla uvaZovana extrémni forma trhu v podminkach dokonalé
konkurence. Nyni se zamérime na trh monopolu. Mnoho trhti vS§ak spada mezi tyto
dva extrémy, proto miZeme uvazovat o vhodnosti vyuZiti strategie co-opetition. Mi-
kroekonomicka teorie na trhu dokonale konkuren¢nim hovofti o situaci, kdy firma
neovliviiuje vy$i ceny P¢a je jejim ptijemcem. Na trhu monopolu si firma stanovi
cenu PM a mnoZstvi vystupu Q™ podle poptavkové kiivky (demand curve). Nékteré
spolecnosti jsou velké a dobrie vybavené, a proto maji vyznamnou trzni silu. Presto
je mezi nimi t&ch “$tastnych” pomérné malo. Casto vétsi skupina méné ziskovych fi-
rem soutézi o ¢ast trhu, ktera neni obsluhovana velkymi firmami. V dlisledku téchto
rozdilti mezi firmami nemame dokonale konkurenéni prostiedi. Uspé$né mize kon-
kurovat pouze omezeny pocet firem, a proto by pro né mohla byt vyhodnéjsi
strategie co-opetition.

vvvvv

musi pocitat s tim, Ze konkurenc¢ni firmy budou na jeji rozhodnuti reagovat. Jinymi
slovy tim rikdme, Ze firma ALFA neni Robinsonem Crusoem na pustém ostrové,
a proto neni mozné hledat optimalni strategii k maximalizaci zisku bez nutnosti brat
v ivahu interakce s dalS$imi firmami. Konkuren¢ni firmy se tedy nachazeji v konfliktni
situaci, v niz kazda prosazuje své firemni zajmy. Pokud zajmy firem nejsou zcela pro-
tichtidné, muze byt nakonec pro firmy fesenim vyhodna spoluprace. (Dlouhy, Fiala
2015).

Na rozdil od predchoziho prikladu firmy 2 ma firma 1 monopol na automobily,
tedy je jedinym vyrobcem a existuje velké mnoZstvi spotiebitelli. Management ma
moznost soucasné rozhodovat o trovnich produkce a prodejni cené P”. Firma vsak
stale soutéZi o vstupni material X; na konkuren¢nim trhu. Druhé omezeni, se kterym
se firma musi vypoiadat, je dano skutecnosti, Ze pirestoze monopol mize nastavit
prodejni cenu svého vystupu, spotirebitelé budou reagovat na zménu ceny zménou
mnozstvi QM automobild, které cht&ji koupit. Vztah mezi cenou P, na kterou firma
nastavila sviij vykon, a mnozstvim Q™, které jsou spotfebitelé ochotni koupit, Ize ur-
¢it pomoci kiivky poptavky. Monopol se neohlizi na reakce dalSich firem, protoze na
trhu neexistuji.

Krivka poptavky je obvykle definovana jako graf klesajici funkce udavajici zavis-
lost mnoZstvi Q poptavaného statku na jeho cené P, popf. jako graf funkce inverzni

udavajici naopak cenu, kterou je tieba nastavit, aby se prodalo mnozstvi Q:

P =P(Q) kd 6L<0 (4.50)
= P(Q), e 20 .
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Z vlastnosti poptavkové funkce proto plyne, Ze jeji prvni derivace je zaporna. S ris-
tem ceny ovSem klesa poptavka (demand curve). Poptavka po produkci této firmy je
rovna celkové poptavce - individualni poptavkova krivka splyva s trzni poptavkou.

Krivka nabidky je potom je grafem rostouci funkce udavajici zavislost nabizeného
mnozstvi Q na cené statku P, pti které jsou firmy ochotny statek vyrobit a umistit na
trh. K této funkci existuje funkce inverzni, kterd naopak vyjadruje zavislost ceny na
velikosti nabidky (supply curve).

Cena P je funkci objemu produkce Q¥, MR # P v pfipadé monopolu pfi maxima-
lizaci zisku MR = MC # P. Rozdil mezi meznimi vynosy a cenou pfi maximalizaci zisku
je zndm jako mira ekonomické renty monopolu. Firma v podminkach nedokonalé
konkurence dosahuje nadnormalniho (u monopolu tzv. monopolniho) zisku oznace-
ného plochou ABCD, coz zpisobuje neefektivnost — firma poskytuje mensi nez
optimalni mnoZstvi statku, a tim roste i jeho cena oproti dokonale konkurené¢nimu
trhu, viz obrazek 37.

Obrazek 37 - Optimalni vystup na monopolnim, s co-opetition
a konkurenc¢nim trhu

Supply Curve
(MC Curve)

P‘\‘
PS
pPU ‘
p¢ N ‘
% Demand Curve
(P=P(Q) Curve)

MR

> Q
Q.\l QS Q(’ Q(‘

Zdroj: pavodni
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Monopol poskozuje spotiebitele, protoZe prodava za vyssi cenu (Holman, 2016)e.

Na obrazku 37 je vidét zjednoduSeny, linearni vzhled krivek poptavky (demand
curve) a nabidky (supply curve). Monopolista by stanovil Q" jako tiroveti produkce
pii maximalizaci zisku nastavenim MR = MC, a poté by uctoval cenu PM. Oznaceni
Q°QUYPSPY pro objem produkce a cenu strategie co-opetition pti stabilnim (stable)
Ci nestabilnim (unstable) rovnovazném bodu bylo popsano v kapitole 4.4.4.

Nakladova funkce monopolu (MC curve) je rostouci v zavislosti na objemu pro-
dukce. Mezni naklady udavaji, jak se zméni celkové naklady firmy v dlisledku zvyseni
vyroby o jednotku produkce. Mnohé firmy by si v podminkach dokonalé konkurence
stanovily cenu P¢ = MC, coz by vedlo k jejich optimalnimu vystupu Q€ , ktery by pro-
daly za cenu P¢. Analogicky k predchozimu piikladu je predpokladana expanze
monopolu ur¢enad mirou drovni zisku (obrazek 37). Z predchozich kapitol je znamo,
Ze teorie her zareagovala hledanim cest, jak se vyhnout stfetu mezi konkurenty, a na-
opak jak spolupracovat. Spoluprace co-opetition zvysi ziskovost firem.

Firmy mohou vyrabét vice mnozstvi vystupu Q° > QM za vyssi cenu, nez kdyby
si dokonale konkurovaly P > P . Porovnavanim moznych ptinost se firmam vy-
placi strategie co-opetition, pouZivaji-li ceny vintervalu (P¢;P™) a na zakladé
dohody si rozdéluji zisky z prodaného zbozi (Q° ; Q¥). Pokud by néktera firma zmé-
nila cenu mimo interval (PY; PS) & mnoZstvi vystupu (Q°;QY), pak je rovnovaha
mezi konkurenty poruSena. Firmy by v kratkém obdobi realizovaly monopolni zisk
a v dlouhém obdobi by konkuren¢ni firmy spolupracovaly, dokud by tento mono-
polni zisk nebyl stlacen na nulu v diisledku volného vstupu dalSich firem do odvétvi.
Logicky u raciondlné se chovajicich firem zanika pri co-opetition priklonéni k ex-
trému monopolu ¢i dokonalé konkurence.

6 Ekonomicka renta je vysledkem urcité formy prechodného monopolu, je monopolni rentou po dobu, po kterou podnik
zaujima své postaveni vici konkurentlm s vyuZitim faktoru, jenZz mu této renty umozriuje dosdhnout. Jakmile konkurenti
faktor, ktery vedl k dosazeni monopolu, ovlddnou nebo prekonaji na zakladé jiného principu, vyrovnavaji se podminky
a snizuje se, nebo se dokonce rusi monopolni postaveni a dochazi ke ztraté konkurencni vyhody. Pokud konkurenti nalez-
nou a ovladnou jiny faktor vedouci k dosaZeni konkurencni vyhody, dostanou se na pozici s vyssi rentou a nasledné
monopolni renta prechazi na né. Hoffman (2000) uvadi, Ze ,,... vyhoda (nebo pievaha) je udrzitelna (nebo prodlouzitelnd)
tak dlouho, jak dlouho poskytuje jedinecna strategie zakaznikovi pfidanou hodnotu, a tak dlouho, jak konkurenti nejsou
schopni najit cestu k jejimu napodobeni.” (Zuzak, 2011)
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4.6.7 Dynamicky model co-opetition

Predpokladejme, Ze dva vyrobni zavody jsou spravovany spole¢né. Rozhodnuti spo-
le¢né ridit miiZe nastat prinejmensim za nasledujicich dvou scénari. Zavody se
rozhodnou vyrabét hybridni automobily; jeden vyrobce automobilti je etablovany na
trhu a vyrabi automobily se spalovacimi motory s pomérné vysokymi naklady. Druhy
je ,mladsi“ vyrobce elektromobilti, které vyrabi s nizsimi naklady. Strategie co-ope-
tition se jevi pro obé strany velmi vyhodna. Kazdy z konkurenti ma sviij vyvoj
produktii a vyrobce 1 je dlouhodobé etablovany na trhu automobilli se spalovacimi
motory. Vyrobce 3 je rozvijejici firma s vybornym produktem a v praxi ovéfenym
elektromobilem a nizkymi vyrobnimi naklady, ktery ovSem musi za¢it produkovat ve
velkém mnozstvi, aby byl schopen se udrzet na trhu. Na trhu diky regulacim zavede-
ném vladou vznika poptavka po automobilech s hybridnim pohonem. Predstavuji
zde model provadéni strategie co-opetition pro vyrobce automobilti 1 a 3 na spolec-
ném produktu automobilu s hybridnim pohonem, po kterém vznikla z dtivodi statni
regulace poptavka na trhu. Zde vyvinuty model ukazuje managementu firem, jak roz-
délit produkci mezi zavody za predpokladu, Ze obé zarizeni budou produkovat
pozadovany vykon. Strategie co-opetition vznika na zakladé situace na trhu v di-
sledku rozhodnuti dvou byvalych konkurentd se dohodnout a vyuzit situace na trhu,
jako by byly monopolem. Spojit managementy firem, vytvorit synergii znalosti z vy-
zkumu jednotlivych firem.

Vyuzit zkuSenosti, vyrobni zavod etablovaného vyrobce 1 v oblasti spalovacich
motorli a nové know-how a uspéch elektromobilu vyrobce 3, ktery momentalné neni
schopen vyrabét poptavané mnozstvi na trhu. Model je nastaven tak, aby ukazal, jak
rozdélit produkci, aby oba spolupracujici konkurenti maximalizovali své spole¢né
zisky.

Produkce automobilli s hybridnim pohonem firem je @, , respektive Q5 . Konku-
renti, ktef'i se rozhodli pro strategii co-opetition, tedy na trhu nabizeji produkci Q =
Q; + Q53 .Cena vyrobku P je funkci celkového objemu produkce obou firem. Funkce
je Klesajici, jelikoZ s riistem nabidky cena vyrobku Klesa. Produkeni funkce, tedy vy-
jadreni kvantitativniho vzajemného vztahu mezi vstupy (input), vystupem (output)
a naklady jsou vsak pro oba konkurenty stale odliSné. Produk¢ni funkce (production
function) obou firem jsou specifikovany vztahy

Q = A; =X (4.51)
Qs = Ay *X* (4.52)
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s konstantami 4; =50, A; =60, a; = 0,6 a a3 = 0,5. Ceny vstupi W jsou pro obé
spolupracujici firmy stejné. Vznika zde dale vétsi prostor k isporam-kritéria nakla-
dovosti diky lepsi vyjednavaci pozici spolupracujicich konkurenti vii¢i dodavatelim
vstuptli. Naklady tedy zaviseji pouze na mnoZzstvich vstupt X; a X; :

C, =W *X,. (4.53)
C;, =W %Xy, (4.54)

Diky uplatiiovani strategie co-opetition je kombinovana soucasna hodnota zisku
obou firem

CVP =CVP, +CVP; =P*(Q, +Q3)—C, —C3 =R, + Ry —C; — C; .(4.55)

Zisk firem je syntetickym vyjadienim UspéSnosti provadéni jejich hospodarské
¢innosti a v tomto pripadé hlavnim zdrojem dalSiho rozvoje strategie co-opetition.
Firmy tedy voli takovy vystup, aby dosahly maximalniho celkového zisku, tedy rov-
novahy firmy. Maximalni celkovy zisk dosahuji firmy pri velikosti produkce Q, kdyz
se jejich mezni prijem rovna meznim nakladtm.

Urovné vystupu maximalizujici zisk jsou definovany pomoci podminek prvniho
Fadu pro maximalizaci celkového zisku:

oCcvp = MR MC, =0 (4.56)
an - 1 1 - .
oCcvp = MR MC, =0 (4.57)
an - 3 3 = .
Dostaneme:
MR, = MR, (4.58)

V modelu je poptavkova krivka po produktu linearni, protoze Q = Q; + Q5 . Nasta-
vime vSak zadani meznich prijmi modelu tak, aby mohl snadno pojmout nelinearni
poptavkové funkce. Ziskdme pro tento piipad nasledujici vysledek

P =10—0.00794 = (Q, + Q5 ) (4.59)

Zmény vstupnich veli¢in X; a X3 k dosaZeni urovné vystupu maximalizujiciho
zisk jsou definovany na zakladé rozdilu mezi meznimi prijmy a mezni naklady.
Jakmile se mezni vynosy rovnaji meznim nakladim, k Zzddné zméné mnozstvi na
vstupu by nemélo dojit, protoZe je dosazeno maximalniho zisku. V tomto modelu vo-
lime grafické funkce pro zménu vstupnich veli¢in, jak ndm je nabizi software
STELLA®, coZ umoziuje X; a X3 jejich prekroceni a navrat k jejich rovnovaznym
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hodnotam. Graficka funkce pro zménu pro X; , AX; je definovana podle obrazku 38,
azmeénav X; ,AX; je specifikovana analogicky.

Obrazek 38 - MnoZstvi vstupii produkce X; a X3 firem 1 a3

- X1 @ - %3 @
Select Time Range Select Time Range
. =B B = -l e
Start: 0 Stop: 24 Start: 0 Stop: 24
13,7822 \ 723226 /f—r—'—'_——'
\¥
10,4617 554919
7.14112 3,86613
3,82056 218306
05 05
o 6 12 18 24 0 5 12 18 24
Time: (Months) Time: (Months)
[ Unscaled [ Unscaled

Zdroj: pavodni

Skutec¢né cesty pro dosaZen{ rovnovahy samozi'ejmé pro realné firmy jsou urc¢eny
napiiklad dostupnosti potfebného kapitalu, dspéSnou implementaci inovaci, ¢i ¢as
potirebny k ziskani nového kapitalu. Je mozné reprezentovat tyto vlivy s AX1 a AXp,
jak ukazuje obrazek 39.
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Obrazek 39 - Model STELLA® firem 1 a 3 pri co-opetition

MR 3 <MC 3 + @
X3 i

. X3
{kL)r
MR 3
I:l\ iy
g1 @ CTP I @
) ATAL Q
e TOTAL CVP
N i
o3
= CVP3

Zdroj: pavodni
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Obrazek 40 - Optimalni podminky produkce firmy 1

12 18
Months

—2=01 i— CVP1

2
4=MC1 5 MR1

Zdroj: pavodni

Obrazek 41 - Optimalni podminky produkce firmy 3

12 18
Months

24
3= CVP3 —4=MC3 5— MR 3

—2=03

Zdroj: pivodni
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Obrazek 42 - Co-opetition firem 1 a 3 - cena P, spole¢ny zisk CVP,

.
spolecny vystup Q
10,
2000 00
|
|
|
'.1 S | 3 2 2
— 1 1 1
5,00
1500.00
4000 | 0 —— 3
.'
.
|
|
|
|
|
0,00
00
o 1] i} 12 18
Maonths
i—P —2— TOTALCVP —:— TOTALQ

Zdroj: pavodni

Maximalni uroven celkového zisku TOTAL CVP plynouci z provadéni strategie co-
opetition firem 1 a 3 je 2 471 000 € za mésic je zobrazena modrie (2) (obrazek 42).
Obé firmy prodavaji za monopolni cenu vyrobku P ¢ervené (1), ktera je funkci celko-
vého objemu produkce obou firem TOTAL Q fialové (3). Cil spoluprace konkurenti
1 a 3 se napliiuje a vtomto obdobi dosahuji silné trzni pozice, za predpokladu tspés-

ného rizeni vymezenym v kapitole 4.8.1.
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Obrazek 43 - Vykyv v chovani dynamického modelu

CLD Simplification Parameters

[] sutomatically keep the flows of each kept stock

Loop Inclusion 0% 100%
Threshaold m

Link Inclusion 0% 100%
Threshold =

0,00%

17,9%

Loop Dominance Information

Create CLD for just the Selectad Loops
Select Tima Range
- - “')

Start: 0 Stop: 24

Stacked Area Line

100%

TE%
wy
i
= R2
=
o S0
@ B Ri
j
E
a 25%

0% |

0 B 12 12 24
Time: {Months)

Zdroj: pavodni

Vsimnéme si, jak jedna ze ziskovych funkci ,prestreli“ a ustoupi, jak znazormnuje
obrazek 43. Prestieleni je opravdu nezadouci, protoZe to znamena, Ze ¢ast firmy bézi
na prazdno. Tento volnobéh vyroby se ve skutec¢nosti stat nemusi, pokud prestieleni
nebude piili§ dlouhé a jedna se o jev diskutovany na zacatku kapitoly 4.6. Zadna
firma nevyrabi stale na 100 % své produké¢ni kapacity, ale je schopna po kratkou
dobu produkovat vice naptiklad tim, Ze necha zaméstnance pracovat prescas.
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Obrazek 44 - Ikonické zobrazeni modelu co-opetition firem 1 a 3

MC 1 MR 1 < MC 1

20 |
/

AX 1

0 24

LiX3
O/MR3<M03
AX 3

Zdroj: pavodni

Vratme se k interpretaci, ve které je nastaveni modelu dohoda dvou byvalych kon-
kurentd, ktef'i se spojili a provadéji strategii co-opetition. Re$eni modelu ukazuje
vyrobciim jejich urovné produkce maximalizujici zisk a rozdéleni produkce a ziskl
mezi dvéma vyrobnimi zavody. Model také ukazuje, Ze CVP1 je vétsi nez CVP,. Kom-
binované zisky podle a dohody na strategii jsou vyssi nez zisky konkurent na trhu
dokonalé konkurence. Rozdil v zisku mezi firmami mtiZze byt diivodem ke konfliktu
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mezi témito dvéma zavody a ujednani mezi témito dvéma vyrobci se mohou rozpad-
nout, pokud nemohou stanovit néjaky vhodny zptsob, jak rozdélit vétsi zisky. Jak je
podrobné rozebirano v kapitole 4.4.3 Stabiliza¢ni efekt strategie co-opetition. Eko-
nomicky zisk firmy by se na dokonale konkuren¢nim trhu mél bliZit v dlouhém
obdobi k nule. Konkuren¢ni trh nuti vyrobce sniZovat ceny na uroven dlouhodobych
prameérnych naklad. Zisky monopolu mohou pak pretrvavat i v dlouhém obdobi, coz
motivuje oba konkurenty se dohodnout dlouhodobé na strategii co-opetition. Z hle-
diska strategie co-opetition je zajimavé srovnat objem celkové produkce odvétvi
a trzni cenu pti uplatnéni riznych modelid oligopolu mezi sebou navzajem a s doko-
nalou konkurenci a pak se pohybovat mezi témito extrémy.

Navrzeny model miiZe byt také vhodny pro jinou trzni situaci, pokud firmy 1 a 3
spolupracuji. Jak bylo uvedeno vyroba automobilG s hybridnimi pohony pro-
biha u obou konkurentii na rtizném technologické a inova¢ni trovni a tim za rtiznych
provoznich nakladi. KdyZ je poptavka po automobilech vysok3, v§echny vyrobci pro-
dukuji plnou rychlosti. Ale jakmile zacne poptavka klesat, manaZeti zvazuji dvé
moZnosti: prvni je zavrit vysoce ndkladné zavody, dokud nevzroste poptavka. Klesa-
jici poptavku po hybridnich automobilech mohou uspokojit nizkonakladové zavody
zavodu vyzaduje propousténi a vede ke zvyseni vladnich vydajli na socidlni zabezpe-
¢en{ a nezaméstnanost.

Druhou moZnosti je zpomaleni vyroby kazdého zavodu o stejné procento, dokud
nebude uspokojena poptavka. Toto reseni pomize firmam udrZet vSechny zamést-
nané, ale s nizSimi mzdami za cenu vyssSich provoznich nakladl a udrzeni ceny
automobilu s hybridnim pohonem. Pokud by management zaviel vyrobni provozy
a zaméstnanci by byli propusténi. Prisli by firmy o jejich cenné dovednosti - lidsky
kapital. V dobé, kdy by poptavka po automobilech s hybridnim pohonem by znovu
vzrostla, vysoce kvalifikovani pracovnici by mohli byt jiZ zaméstnani v jiném sektoru
ekonomiky.
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4.7 Komparace konkurence, co-opetition a kooperace

Nyni miizeme predstavit specifické typy co-opetition, jak jsou popsany v praci
Stephana Jansena (Jansen, 2000), liSici se dynamikou a podle typu koordinace. Ve
zplisobu koordinace rozliSujeme negativni a pozitivni koordinaci (Scharpf, 1993),
které jsou zndzornény v tabulce 3. Negativni koordinace by méla vést ke sniZeni po-
tencidlu ,chaotizace” napriklad z trhu, optimalizovat naklady a rizika vyplyvajici

z trhu, ¢i nepredvidatelné obchodni politiky.

Tabulka 3 - Typologie co-opetition

negativni koordinace
jako motiv co-opetition

pozitivni koordinace
jako motiv co-opetition

Sitova konkurence

Horizontalni/laterarni symbiéza

konkurence v podnikovych
sitich a dodavatelskych

fetézcich, kooperace
mezi regionalnimi sitémi
(Star Alliance, Global One)

multikooperace mezi firmami
(konkurenty, dodavateli a komplementory
v ramci pfidané hodnoty pro jednoho zakaz-
nika)
(virtualni tovarna Euregio, Rauser)

Horizontalni optimalizace

Predkonkurencéni sité

mezi konkurenty
ve stejné vysi pfidané

dynamicky model
co-opetition

kooperativni sestaveni a vyvoj
znacek a produktl mezi

hodnoty kone&nymi konkurenty
(Shell a Texaco, spole¢né | (rychlovlaky ICE, pfevodovky Daimler/BMW)
rafienérie)

Vyvoj standardt

Intra-co-opetition

vyvoj spole€nych norem
a standardi z davodu
omezeni redundance a ri-
zik
(DVD, spojovaci material)

zavedeni konkurenénich mechanismu
mezi internimi tymy pfi paralelnim vyvoji

mezi etablovanym a virtualnim konkurentem
(Microsoft Explorer)

staticky model
co-opetition

Kartely, trusty

M&A Akvizice a flize

spoluprace mezi konku-
renty

kvli tvorbé cen, lobovani

spoluprace mezi byvalymi konkurenty
pro rozsSifeni produktového portfolia

Zdroj: upraveno (Jansen, 2000)

Pozitivni koordinace ma na druhé strané za cil zvysit potencial ,momentu prekva-
peni” na trhu, ktery zarucuje konkurencni vyhodu a napf. trend pro zakazniky. Tento
druh koordince je zjevné pohdnén inovacemi, které jsou zaméreny na nové trhy, nové
zakazniky a nové produkty. Ve spolupraci s konkurenci je vZdy metaforou mysleno
»déleni kolace“ z kapitoly 3.1.4. Za pomoci negativni koordinace jako motivace pro
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co-opetition je cilem maximalizovat sviij dil , kolace“ a zaroven o néj neprijit. Pfi po-
zitivni koordinaci jdeme o krok zpét a misto redistribu¢ni otazky daného zvétSeni
kolace, jde - opét obrazné receno - o ,peceni kolace s novym nebo vétSim mnozstvim
kvasnic“, napt. v podobé inovaci (Jansen, 2000).

Nyni srovname formy hospodarské soutéze v podobé konkurence, kooperace a co-
opetition, tak jak by mohly byt aplikovatelné do firemnich strategii. Pro nazornost
literatura uvadi tfi skupiny jiZ popsané strategie co-opetition (Jansen, 2000). Bylo
zavedeno rozliSeni hospodarské soutéZe a spoluprace. Jde samoziejmé pouze o vyiez
vlastnosti pro formy koordinace rozhodnuti pro strategicky management, ovSem pro
zavéry této prace prehledny a plné postacujici.

(1) Intra-co-opetition - je druh strategie co-opetition uvniti organizaci, které
jsou ¢asto nadnarodnimi koncerny. Zahrnuji napriklad automobilové znacky, které
si na trzich vzajemné konkuruji. Vzhledem k tomu, Ze jednotlivi hraci jsou ucetné od-
déleni a posuzuje se jejich ziskovost v ramci koncernu, ale vzajemné se nezenou do
bankrotu, je vhodné implementovat strategii co-opetition. Jde o spoluprici pti rizeni
vyroby ve smyslu adaptace automatizace vyrobnich linek, aby na nich Sly vyrabét dle
potieby trhu i vozy konkurencnich znacek v ramci jednoho koncernu atd. Koncern si
tak ziskd vyhodnou pozici na trhu, kterd umozni dosahnout lepsiho zacileni na za-
kaznika, a 1épe tak vyuzit koncernového portfolia nabizenych vozl. Zaroven se na
rozdil od klasické kooperace jedna stale o spolupraci konkurentt, ktef'i jsou motivo-
vani ve vzajemné soutézi a jeji vysledky nabizi lepsi vyrobky pro zakaznika.

(2) Inter-co-opetition - je v podstaté typ co-opetition charakterizujici spolupraci
konkurentt, ktera vyjme situace, které by vedly ke hie s nulovym souctem, tak jak je
to popsano v ivodu kapitoly 2.1. Za touto strategii stoji poznatek, kdy se spolupracu-
jici konkurenti domluvi na zméné ¢i dodrzovani pravidel hry, tak aby nedochazelo ke
hte s nulovym souctem, tedy kdy jeden vyhraje a druhy zkrachuje.

(3) Supra-co-opetition - tento neprilis vhodné zvoleny termin rozsifuje uvedené
predchozi formy konkurence. Jde o situaci, kdy se hlavni konkurenti dohodnou na
pouzivani jednotné platformy, a ta se stane standardem pro cely trh. Napriklad v této
praci Casti konkurenti, némecti vyrobci Daimler a BMW, pouzivaji software SAP
Ariba pro ndkup surovin a komponentt od pro oba stejnych dodavatelt. Vyrobci
elektroniky se dohodli na standardu nosi¢i DVD jako média, aby tak zamezili nekom-
patibilité mezi mechanikami od rtznych konkuren¢nich vyrobct.
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V uvedenych studiich (Jansen, 2000) vidime nazorné vysvétleni, jak 1épe pochopit
a vyuzivat strategii co-opetition k adaptaci na rychle se ménici prostiedi. Tabulka 4
predstavuje formy koordinace managementu pro trh, kdy musi zvaZovat co-opetition
ve svych strategickych uvahach, sledovat prileZitosti a hledat feSeni hrozeb vyplyva-

jicich z jeho zmén.

Tabulka 4 - Formy koordinace ve strategickém managementu

Konku- Co-opetition .
Spoluprace
Ukazatele rence na Supra- Inter- Intra- ) )
N . L - hiearchie
trhu co-opetition co-opetition co-opetition
smlouvy, Sn;'g(;\ﬁ ° komplementarita, konkurenéni
ilizaéni 2 last- s . . . i
Stabilizacni prava v.as préaci, rozdé- | reciprocita, shle- . pracovni sm'llouva,
prvky nikd leni dani mechanismy, zbna nezajmu
kapitalu reputace hiearchie
vztahy, slabé/silné | simulované ceny, |rozhodovani, programy,
Zpusob standardy,
. ceny, platby ; i . .
komunikace kapacita zavazky platby pozice, rutiny
_ povedomio | ostx sadne neviditelné
Ridici . trhu . )
sdium penize ovladnuti
me ovladnuti trhu | povédomi o trhu ovladnuti
vzajemna zavislost pokracujici
Rozhodovani - jednostranna vyr. zdroji a ) . jednostranna
aktéri nezavislost nezavislost schop- Jednostranna zavislost
nosti zavislost
Flexibilita velmi vysoka vysoka stfedni az vysoka | stfedni az nizka nizka
. e zmirnény formalni, byrokraticka
o . konkurence oblasti rozdilu, . .
Zpusob Ihostejnost a ve davéra formalismus, nedtivéra,
interakci opurtunismus e | EvETS ) ) ‘
P vnitni siti WIN-Win poziceé | interni konkurence Ihostejnost
smlouvani upusténi od byt slySen, norma, | nepfima kontrola
’ strategie, ytslysen, ’ P
Zvladani upusténi hrozba reziprocity, riziko instrumentalizace administrativni
konflikta P ' vstupu do procity, ' pfikaz a kontrola
. konkurenéni .
soudni spor site ztrata reputace konkurence
Zavaznost nizka stfedni stfedni az vysoka | stfedni az vysoka stfedni az vysoka
mira zavazk( | kratkodoba dlouhodoba docasna dlouhodoba neomezena
uklidnénti inovace, konkuren- optimalizace Uspory nakladu
Motiv - konkurence ' P pory
optimalizace ceschopnost efektivita za pomoci trhu
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4.8 Doporucitelnost co-opetition pro firemni strategie

Z provedeného vyzkumu v oblasti nekooperativnich her pro strategii co-opetition
vyplyva fakt, Ze existuji herni situace, ve kterych byva racionalni, individualni jednani
hract Skodlivé pro vSechny hrace. Jak bylo vysvétleno v kapitole 2.1, v jednokolovych
hrach neexistuje pro hraCe motivace bez kompenzaci se chovat kooperativné. Proto
muizZeme formulovat zaveér, kdy pravé tato situace je vhodna pro navrh strategie co-
opetition. Jakmile hrac¢ za¢ne jednat kooperativné, souper (konkurent) toho vyuzije
a miiZe si za pomoci defektivni strategie na tkor druhého polepsit. To se celé méni,
pokud se do toho vloZi kompenzace. Ukazuji to obrazky 45 a 46, na kterych je zobra-
zena situce, kdy co-opetitor nabizi svému konkurentovi, protihraci, strategii co-
opetition spojenou s urcitou kompenzaci.

Obrazek 45 - Vyplatni matice co-opetition

Co-opetitor

indiferentni | co-opetition kooperace
indiferentni (0,0) (0,1) (0, 2)
Etablovany | co-opetition (1,0) (5, 2.5) (1,2)
kooperace (4,0) (4.1) (4,2)

Zdroj: pavodni

Na obrazku 45 vidime, Ze pokud bude etablovany hrac k této kompenzaci indife-
rentni (lhostejny), tak si nepolepsi, strategie co-opetition nevznikne a vyjednavani
skonc¢i v bodé Bg na obrazku 27 z kapitoly 4.4.4. Pokud budou konkurenti koopero-
vat, tak se jejich role zméni z konkurentd na spoluhrace, a dosahnou tim oblasti
vyplat v Cervené oblasti obrazku 46. Jak bylo vysvétleno v kapitolach 3 a 4, ne vidy
muZe spoluprace firem dosdhnout maximalniho vynosu, kterym dany trh disponuje.
Diivody byly jiz v predchozim textu popsany (viz napf. oddil 3.1.7); pripomeiime na-
priklad antimonopolni urad, zdkaz kartelovych dohod, nevyhody z kooperace (viz
tabulka 4), absence efektu pridané hodnoty atd.
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Obrazek 46 - Vyuziti oblasti paretovskych zlepSeni pri strategii co-opetition
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Zdroj: pavodni

Z toho vyplyva skutecnost, za které hraci maji diky spolupraci s konkurentem moz-
nost dosahnout pareto-optimalniho stavu. Pokud bude kompenzace stanovena ve
hrach s opakovanim (tedy i nasem pripadé u strategie co-opetition) tak, Ze dokud
nepiekroci diskontovana hodnota opakovanych vyher plynoucich ze spoluprace do-
sazitelnou hodnotu jednorazové odchylky, pak racionalni hraci budou pokracovat ve
spolupraci pomoci kompenzace.

Spolupracovat budou konkurenti bez problémt, pokud se budou pohybovat
v okoli stabilnfho rovnovazného bodu E1, jak je zobrazen na obrazku 24 kapitoly
4.4.4. Pokud bude mit nékdo tendenci situaci dominovat a snazit se ziskat maximum
i na zadkladé kompenzaci, tak se rovnovazny bod za bodem zlomu stane nestabilnim
(viz obrazek 25). Poté je moZno maximalizovat miru uZitku za bodem zlomu v bodé
E4 nestabilniho rovnovazného bodu z obrazku 26.

4.8.1 Rentabilita a uzitek strategie

Doporuceni strategie co-opetition jako ndastroje strategického managementu,
které je zaroven hlavnim vyzkumnym cilem, by mélo byt podloZeno jeji rentabilitou
a navratnosti investice konkurentt, ktefi se pro strategii rozhodnou. Cilem co-ope-
tition je vytvareni hodnoty a dochazi k ni nejlépe, pokud si konkurenti vyménuji
znalosti, aby spole¢nym rizenim vytvorili vét$i hodnotu, nez by mohli dosahnout sa-

mostatné. Pro prehlednost zobrazujeme ukazatele zisku a vysi obratu, tak jak je
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zachycuje schéma na obrazku 47. Po nutné rozhodovaci fazi zac¢ina faze, ktera je za-
tiZzena nejvyssimi vstupnimi naklady kulminujicimi v momenté, kdy strategie co-
opetition vznika a generuje trzby. Po dobu zavedeni strategie na trhu by méla byt
strategie provadéna bez problémd, uz jen z diivodu pocatec¢nich nakladil a investic
obou konkurentti, ktefi jsou tak nuceni ve fazi riistu uzitku spolupracovat. Tésné
pired vrcholem se vyrovna pomér vydélanych prostredki k prostredkiim investova-
nym, a ukazatel ROI (return on investment) vynosnosti investic bude roven 1. Této
situaci ve schématu odpovida bod, kdy se kosoctverecna plocha vyrovna s vysrafo-
vanou plochou pod krivkou zisku v riistové fazi. Od této chvile se konkurenti
spolupracujici diky uplatiiovani strategie co-opetition pohybuji v oblasti zisku ze
zvolené strategie.

Obrazek 47 - Schéma prubéhu cyklu strategie co-opetition

A
rozhodnuti rist uzitku nasyceni
zavedeni vrehol
/_\ obrat
pokles
5 oblast "Cistého" zisku
o T
? zisk
o)
O
0//
roi=t [ - [

Zdroj: pavodni

Dale funguji normalné trzni principy, jako je napft. Zivotni cyklus produktu, inovace
atd., dokud se trh nenasyti. Po saturaci trhu dochazi k poklestim obratu a i ,¢istého“
zisku, a znovu zavisi na tom, zda se konkurenti domluvi na dalsi spolupraci, ¢i stra-
tegii co-opetition opusti.
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Jako hodnoceni konkuren¢ni pozice firmy na trhu slouZi trzni podil. Dynamicky
model co-opetition v kapitole 4.6.6 ukazal vyssi aroven celkového zisku TOTAL CVP
plynouci z provadéni strategie obou firem, a zaroven také rust jejich trzniho podilu
(viz obrazek 48). Pokles nakladii je dlisledek snadnéjsiho pristupu klevnym vstuptim
do vyroby napft. spoletnym vyjednavanim spolupracujicich konkurenti o cenach
vstupt, a tim zvySenou mirou hospodarnosti. Dosazeni vétsiho trzniho podilu diky
strategii co-opetition je diileZité pro ziskani silnéj$i konkurenéni pozice obou konku-
rentli na trhu. Spolu s riistem trzniho podilu se zlepSuje vykonnost této spoluprace
a rentabilita investovaného kapitalu. Vyssi trZzni podil prinasi firmam vétsi ziskovost,
jak ukazaly vysledky dynamického modelu a také vliv na image firem, a tim samozie-
jmé na jejich hodnotu napt. na akciovém trhu. To znamena, Ze ¢ista soucasna hodnota

firem se v pripadé co-opetition zvySuje.

Obrazek 48 - Schéma vlivu na trzni podil a obrat pri co-opetition
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Zdroj: pavodni

Management firem 1 a 3 by mél pro udrZeni obratu obou konkurentii pti co-ope-
tition vhodné nastavit body A-F a I-] tak, aby plochy G a H byly pro dany trh se
spolupraci konkurenti maximalni.
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Zavér

V predloZené disertacni praci bylo ukazano, Ze pouZiti teorie her na problematiku
co-opetition je uzite¢né a pomoci vhodné interpretace reSeni Ize ovérit to, co se jevilo
intuitivné znamé, pripadné ziskat nové poznatky pro teorii managementu. Hlavni
zvoleny cil, tedy doporuceni strategie co-opetition jako nastroje strategického ma-
nagementu, je zpracovan. Tento nastroj je schematicky znazornén na obrazku 49. Jak
poznatky z nastudované literatury, predstavené v kapitolach 2 a 3 (kam je také zara-
zena literarni reSerSe), tak i vysledky analyzy na herné-teoretickém modelu co-
opetition, vyuzivajici stabilnich a nestabilnich rovnovaznych bod (podptlirny cil 1)
uvedeny v Casti 1.1) potvrzuji aplikovatelnost a vhodnost strategie pro rozhodovani
v rdmci strategického managementu vedle spoluprace a konkurence. Za pomoci teo-
rie her je prokdzano, Ze konkurentim se za vhodnych okolnosti vyplati
spolupracovat (¢ast 2.1.4 a kapitoly 4.5, 4.6, 4.7, 4.8). Zarovei je za pomoci inter-co-
opetition (kapitola 4.7) a dalsich adaptaci vysvétleno, jak mohou spolupracujici kon-
kurenti diky svému rozhodovani ménit pravidla hry a pak efektivnéji vyuzivat
a ovliviiovat trzni prostredi.

Prinos disertacni prace Ize spatrovat v oblasti teoretické, praktické i pedagogické.
Zejména je tieba zdiiraznit tizkou provazanost pfinost pro teorii a praxi. Uspésné
vysledky v praxi se vSak neobejdou bez dobré teorie, a proto je potieba brat nize
uvedené prinosy jako komplexni. Schéma obrazku 49 vymezuje oblast, kdy miize byt
na trhu strategie co-opetition vyuzivana, a ukazuje, a jak je nutno ji fidit, aby byla
stabilni. Pokud schéma na obrazku 49 srovname s obrazkem 1 z kapitoly 1.1 Predmét
zkoumani, cile, hypotéza a metody zpracovani, vidime znatelné rozsifreni popsané
problematiky i graficky zndzornéné vysledky prace. PredloZenad prace obohacuje
arozsifuje teorii o ucelené zmapovani souc¢asného stavu problematiky co-opetition
a jeji rizeni v ramci zkoumané oblasti, klasifikace ekonomickych ¢innosti u prislus-
nych modelt firem v ramci stanoveného cile disertacni prace, a rovnéz ji obohacuje

o poznatky z provedené analyzy.

Zasadnéjsim praktickym piinosem disertacni prace je navrzeni modelu rovnovaz-
nych bodlG (podpiirny cil 1), kterého vyuzivime jako nastroje pro strategicky
management. Model zobrazuje proces uplatnéni systémového pristupu pti zpraco-
vani planu strategie, resp. pri tvorbé strategie pro vhodné trzni prostredi. Lze proto
konstatovat, Ze vlivem plisobeni strategie co-opetition se firmy mohou Castéji stavat
uspéSnymi. Prace si neklade za cil pouze analyzovat a posoudit vhodnost této strate-
gie, ale snazi se i ukazat, jak by mél management firem udrzet obrat pfi co-opetition
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konkurentli na maximu (kapitola 4.8). MoZné empirické testovani a ovéreni vybra-
nych teoretickych vystupli by mohlo byt ndmétem pro dal$i vyzkum ve vazbé na
praktické vyuziti.

Obrazek 49 - Schéma vysledku a prinosu disertacni prace
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Zdroj: ptivodni

Kooperativni aktivity mezi konkurenty nakonec slouzi ke zvySeni konkurence-
schopnosti a vyssi ziskovosti (kapitola 4.8). Diky uplatiiovani strategie co-opetition
dochdzi ke zvySeni ucinnosti vzajemné spoluprace konkurentd, spojené se ziskanim
schopnosti konkurovat a spolupracovat, a zarovei vyrazeni situaci, kdy by dochazelo
k ,tvrdé“ konkurenci, jeZ by vedla k poraZzeni konkurenta ve hie s nulovym souctem.
Tato strategie je uplatiiovana naptiklad na trhu mobilnich operatort, kdy si etablo-
vany hrac¢ zalozi virtualniho konkurenta, ktery pouzZiva jeho vybudovanou
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prenosovou sit, uSetii tak rizikové investice do dalsich prenosovych frekvenci a bu-
dovani sité, a miZe konkurovat cenovou politikou tak, aby neznicil cenovou politikou
ptivodniho etablovaného operatora. Pro ziskani Sirsiho trZzniho podilu je diilezita po-
tieba vyvoje novych produkttl, které nesmi tiplné ohrozit vyrobky etablované, jez
jsou v rentabilni fazi svého Zivotniho cyklu. Firmy tak mohou za pomoci virtualnich
konkurentli a strategie inter-co-opetition ziskavat vyssi trzni podil novymi produkty,
coZ vede k postupné konvergenci na trhu se sluzbami stavajicimi.

Z hlediska strategie co-opetition srovnava dynamicky model v kapitole 4.6 objem
celkové produkce a trzni cenu pti uplatnéni riznych modelt oligopolu a pti dokonalé
konkurenci. Tento model naznacuje, jak se chovat v situaci, kdy dochazi ke koncen-
traci v odvétvi a posiluji monopoly. Alternativou k monopoliim mize byt spoluprace
konkurent, jejiz analyza napliuje podptlirné cile 1) a 3) ze zadani v kapitole 1.1. Moc
monopoli v odvétvi potom neroste, a diky co-opetition se navzajem hlidaji a svého
vlivu extrémné nezneuZzivaji.

Cil 3) je pritom rozebran pievazné v casti 4.6 a popsan v tabulce 4, kde je pre-
hledné znazornéno zhodnoceni schopnosti co-opetition reagovat na situaci na trhu.

V souhrnu miiZeme povazovat za idealni typ spoluprace pouze ten, ktery je vza-
jemné zavisly a vymezeny osobni a piimou koordinaci spole¢nych operaci.
Spoluprice je zaloZzena na Sanci prosazeni spolecného cile v ramci komunikacnich
a interaktivnich synergii, protoZe ty nejsou jako cile individudlné nedosazitelné
a stoji za zvazeni moznosti realizace téchto cilt diky spolupraci na partnerské bazi.
Koncept ,homo oeconomicus” popsany v ¢asti 3.2.3 nyni musi ustoupit svému okoli.
Poté, co na trzich dominovala konkurence, vedl dalsi krok za pomoci fuzi a prevzeti
ke vzniku nechténych karteld, které se staly oligopoly, a to bylo a je pro spotiebitele
nevyhodné, jak vyplyva z Casti 4.5.4. Proto vznikly statem rizené kontrolni organy
nad trhem zndmé jako antimonopolni utfady. Vztah mezi kooperaci a konkurenci se
stava castéji hybridnim (Jansen, 2000).

Hranice mezi konkurenci a spolupraci jiZ neni tak vyrazna jako diive. Vznikaji tak

paradoxy, které miizeme demonstrovat na citatu Billa Gatese:

»,1 come from a business where everybody is a competitor with everybody else, and
everybody cooperates with everybody else. And, people are very smart about
knowing when they should do a partnership with somebody and use their technology
and when they're in competition. That's just how it works every day."

Bill Gates (Jansen, 2000)

V prekladu:

STRANA 155



,Prichazim z podnikani, kde vSichni jsou konkurenti se vS§emi a vSichni spolupra-
cuji se vSemi ostatnimi. A lidé jsou velmi chytii, kdyZz védi, kdy maji s nékym
spolupracovat a pouZivat jeho technologii, a kdy jsou konkurenti. To je prosté zpt-
sob, jak to kazdy den funguje.”

Z toho jednoznacné vyplyva hybridni, Siroce zastavané stanovisko ke co-opetition
jako paradoxni konstrukci spoluprace skonkurenci. Brandenburger a Nalebuff
(1995) ukazuji priklady uplatiiovani co-opetition, kde jadro jejich koncepce spociva
v modelu hodnotové sité, ktera je integrovana do spolecnosti, jak je popsano v kapi-
tole 2.2.2. Odkazuji pritom na konkurenc¢ni strategii, kterou popsal Ray Noorda,
generalni reditel Novellu.

Konkuren¢ni strategie se tedy stavaji soucasti rozvoje a uplatnéni se na trhu kazdé
firmy. Napliuji jednotlivé firemni vize tak, aby spliiovaly predpoklady pro naplnéni
cilt manaZert a vlastnikd. V rdmci spole¢enského rozvoje a s rostouci dynamikou
globalnich trhi se zvySuje tlak na tspésnost jednotlivych konkurencnich strategii.
V praxi neni co-opetition vzZdy Uspésna, ovSem analyza provedend na strategii co-
opetition v kapitole 4.4 jasné vypovida o tom, Ze v oblasti stabilnich bodi mtize pri-
naset jejim vykonavatelim uzitek a po prechodu za bod zlomu se stava
proveditelnou, ale nestabilni. Zaroven bychom v praxi neméli opomijet, Ze jde o uva-
Zované pojeti racionality, které zahrnuje ,rozumnou®, tj. logicky spravnou tvahu
o uzitku toho ¢i onoho objektu ¢i lidského chovani vii¢i tomuto objektu, zaloZenou na
»odluvodnénych* predpokladech, jimizZ byl de facto minén urcity obecny utilitarni mo-
del zaloZeny na teorii her.

V zavéru je nutné zminit dilezity poznatek souvisejici s hlavnim cilem prace a vy-
stupem pro strategicky management. Strategie co-opetition mize byt v praxi jiz
»skryté“ uplatiiovana na zakladé predeslych zkusenosti, ¢i spontannég, aniz by konku-
renti védéli, Ze se o ni jedna. Pro tuto situaci a strategicky management mtiZe pred-
kladana prace v praxi pomoci docilit funk¢ni strategie co-opetition z existujici ,spo-
luprace skonkurentem®, tak jak byla strategie co-opetition popsana ve své
uzitecnosti (viz ¢ast 4.4.4) a doporucitelnosti (¢ast 4.8). Co-opetition predpoklada ra-
ciondlni chovani, tak, aby mohla pomoci pfi rozhodovani managementu. Na
modelech uvedenych v této praci potvrzuji hypotézu, Ze strategie co-opetition muize
dosdhnout u rozhodovacich problémi lepsSich vysledkli a mit silnéj$i predikéni
schopnost nez v soucasnosti pouzivané metody. Vyplyva to z vysledka prikladi se-
stavenych v této praci, tykajicich se dvoukolové hry co-opetition popsané statickym
modelem v Casti 4.5 i dynamickym modelem v ¢asti 4.6, ale i ze zavéri v provedené
literarni resersi (podptarny cil 1). Disertacni prace, stejné jako studie (Gast a kol.,
2021), se snaZzi o zacleneni co-opetition do literatury z oboru managementu.
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Prilohy

Abychom ukazali vztah mezi koali¢nimi a strategickymi hrami’, musime zacit od
strategii a uzitkl a postupné se propracovat k tomu, co je pro herni spolupraci napf-.
s postrannimi vyplatami hlavnim objektem zajmu - k vyhram koalic a jejich rozdéleni

mezi spoluhrace.

Formalné jsou takové preference reprezentovany néjakou relaci uspordddni na
mnoZiné vysledki X. Tu relaci ozna¢ime Z; (a bychom ji odliSili od béZné relace ne-
rovnosti > na mnoZiné redlnych ¢isel R) a pro vysledky x, x' € X ¢teme vyraz x Zi x’
jako ,vysledek x je lepSineZ x"nebo je s nim rovnocenny*, nebo stru¢néji ,x nenf horsi
nez x'“. Je z toho citit i subjektivni podminka moZného Paretova zlepSeni, na kterém
stoji cela ordinalisticka teorie uzitku, o kterou se Reinhard Selten opira ve svém po-

jednani o, das Nutzenproblem“ (Selten, 2001).

Problém spojeny s uzitkem

Vv

Jak von Neumann a Morgenstern napsali ve své knize, stalo se v ekonomii rozsifenou
doktrinou, Ze preference byvaji uvazovany pouze jako ordinalni. V mikroekonomii
jsou preference popsany systémy indiferen¢nich kiivek (kiivek lhostejnosti). Clovék
si mtze snadno najit uzitkovou funkci, ktera spravné odrazi jeho preference. Hodno-
tdm zboZi s vySSim uZitkem je davdna prednost pied jinym sniZsSim uZitkem.
Uzitkova funkce je stanovena pouze na rostouci monoténni transformaci nad prefe-
rencemi. Proto neni rozumné, aby aritmetické vypocty s vyuZitim Cisel, jako s¢itani
a nasobeni, zistavaly vii¢i monoténnim transformacim neménné.

Von Neumann a Morgenstern ukazali, Ze je jeSté moZné stanovit kardinaln{ uzitek
s odivodnénym pouzitim k preferencim mezi rozdélenim pravdépodobnosti nad sle-
dovanymi objekty, které bereme v tivahu. Rozdéleni pravdépodobnosti je chapano
jako ,loterie”, kterd urcuje, co dostaneme a s jakou pravdépodobnosti. Von Neuman-
novy a Morgensternovy axiomy poskytuji hodnovérnou teorii takovychto loterii.
Funkce uzitku, kterd splnuje tyto pozadavky, je kladna, urc¢ena jednoznacné az na
rostouci linearni transformaci. Nulovy bod a rozmérova jednotka miiZe byt libovolné
vybrana, ale nic dalsiho.

7 Strategicka hra je pro kazdého z hraci vlastné typickym ptikladem rozhodovani za rizika, kde hrac
mizZe svou volbou strategii ovlivnit pouze to, Ze vysledek bude pattit do néjaké podmnoziny vysledki.
Ktery z této podmnoziny skute¢né nastane, to uz svymi strategiemi ovliviiuje jeho protihrac.
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V prvnim vydani von Neumannovy-Morgensternovy knihy (von Neumann a Mor-
genstern, 1944, 2004) je systém axioml skutecné predloZen, ale dikazy
jednoznacnosti tam nejsou neprovedeny. Jeden byl nasledné zverejnén v ¢asopise
Econometrica. Dlikaz je nakonec uveden az ve druhém vydani.

MozZnost poctu s kardinalnim uZitkem ma zasadni vyznam pro rozvoj teorie her.
Vratme se zpét k Paretovi (1907), jehoZ uceni o ordinalni povaze preferenci bylo po-
tfeba prekonat. Bez kardinalniho uZitku by stanoveni ocekavané vyplaty hraci
nebylo mozné, proto museli von Neumann a Morgenstern sami prijit s freSenim to-
hoto problému, ackoli to nebylo predmétem jejich zajmu.

Kardinalni uzitek stanoveny na zakladé preferenci nad loteriemi je nyni obecné
nazyvan ,von Neumannovym-Morgensternovym uZitkem“. Koncept ma velky vliv na
ekonomickou teorii provozovanou i mimo teorii her. V souc¢asné dobé si Ize jen téZko
predstavit pozdvizeni ve védé spojené s pirechodem od ordinalismu ke kardinalismu.

Von Neumann a Morgenstern si naléhavé uvédomovali, Ze jejich pristup nemtize
vyresSit vSechny problémy chovani v situacich zahrnujicich riziko. Poukazuji na to, Ze
napriklad cisty uZitek ndhodnych her neni detekovan axiomy. Pfitom vyplyva z na-
péti z nejistoty vysledku, které loterijni preference miizZe pozitivné nebo negativné
ovlivnit (viz von Neumann a Morgenstern, 1944, ¢ast 3.7.1). Pozdéjsi prohlaseni Os-
kara Morgensterna ukazuji, Ze tento problém brali velmi vazné (Morgenstern, 1979,
Pope, 1997).

Kdo zna moderni axiomatizatizace, mliZe byt zpocatku piekvapen, Ze zakladni loterie
nejsou v dile von Neumanna a Morgensterna explicitné axiomaticky modelovany.
Hodnota uzitku je takrikajic identifikovana s tiidou indiference loterie. Matematicky
charakter hodnoty uzitku zlstava nejprve otevieny. Pozdéji se ukazalo, ze hodnoty
uzitku mohou byt reprezentovany redlnymi c¢isly splitujicimi dané axiomy, a to jed-
noznacné az na rostouc linedrni transformaci. Axiomy vyjadiuji podminky kladené
na usporadani preferenci pii rliznych opearacich, jako je naptiklad vytvareni sloze-
nych loterii.

Je treba fici, Ze dokonaly nositel uZitku patrné neexistuje. Byva zvykem za néj po-
vazovat penize, ale ty v SirSim kontextu nevyhovuji ani jedné z podminek (totéz
mnozstvi penéz ma v riznych zemich rtiznou kupnfi silu, a pokud ména neni konver-
tibilni, nebyva v zahranici spojovana s uzitkem vibec; navic, totéZ mnozstvi penéz

znamena jiny uzitek pro movitéjsiho a jiny pro nemajetného).

Pokud jde o podminku linearity, bylo vyzkumem zjisténo, Ze uzitek penéz roste
s jejich mnoZstvim zhruba logaritmicky, a nékteré ekonomické modely tento fakt re-

spektuji (logaritmicky rist uzitku penéz musime chapat trochu volné; neni feceno,
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o jakém zakladu ma logaritmus byt, i kdyZ v modelech, které ho respektuji, to ¢asto
byva prirozeny logaritmus; navic matematicky Cisty logaritmus je mezi hodnotami 0
a 1 zaporny, takZe logaritmicky uZitek penéz pro tak malé hodnoty nevyhovuje a pfi-
slusny logaritmus musime vhodné posunout - treba uvazZovat funkci In(a+1) pro
mnoZstvi penéz a Z 0).
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