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Abstrakt

Disertacni prace aplikuje neoklasickou teorii firmy a komparuje ji s vybranymi alternativnimi
teoriemi v analyze pfistupl k chovani a cili firmy. Nejednd se proto o vyklad jednoho problému,
zejména otdzky maximalizace zisku, ale o ndhled na nékolik, ne vzdy vzdjemné souvisejicich
alternativnich pfistupt k vykladu ukazatelit ekonomické vykonnosti v rdmci teorie firmy. Vznik
alternativnich teorii vyvolala kritika neoklasické teorie firmy. Odd¢€leni vlastnictvi a fizeni ve
velkych korporacich se promitlo do manazerskych teorii firmy. Pisobeni zdjmovych skupin v
ramci korporaci a jejich vliv na chovéani velkych firem zkoumaji behavioristické teorie.
Analytickd ¢ast studie zahrnuje analyzu ekonomické vykonnosti nadndrodnich obchodnich
fetézcli a mozné prifazeni firem daného sektoru k ur¢itému z modelu alternativnich teorii firmy.
K tomu napomdhd zejména méfeni trzni sily v odvétvi a vypocet jednotlivych ukazateli: podil
firmy na trhu, koeficient koncentrace n firem a Herfindahl-Hirschmantv index. Pojednani o
obchodnich fetézcich téz zahrnuje zakladni charakteristiku vyvoje daného odvétvi, aktudlni
problematiku oligopolniho trhu potravin a mozné perspektivy dalSiho vyvoje sledovaného
odvétvi. Vzhledem k zdsadnimu vyznamu ukazatele trzby v ekonomice hlavnich osmi
maloobchodnich fetézcl, které se nachdzeji v silné oligopolni konkurenci, lze pfifadit trzni
chovani firem k Baumolové manaZerském modelu s moZnymi prvky uplatnéni modela

zduraznujicich vliv okoli firmy, zejména Galbraithova a Rotchildsova modelu.

Klic¢ova slova: alternativni teorie firmy, Baumoliv model, cile firmy, Galbraithiv alternativn{
piistup, jednoduchy manaZersky model, maloobchodni potravindiské fetézce, manaZerské
modely, maximalizace zisku, neoklasicka teorie firmy, oligopol, Rotchildstiv alternativni pfistup,

trzby, trzni sila



Abstract

The dissertation applies the neoclassical theory of the firm and compares it with selected
alternative theories in the analysis of approaches to the behaviour and goals of the firm. It is
therefore not an interpretation of one problem, especially the issue of profit maximization, but an
insight into several, not always interrelated alternative approaches to the interpretation of
economic performance indicators within the theory of the firm. The emergence of alternative
theories was provoked by a critique of the neoclassical theory of the firm. The separation of
ownership and control in large corporations was reflected in the company's management theories.
Behavioural theories examine the activities of interest groups within corporations and their
influence on the behaviour of large companies. The practical part of the study includes an outline
of the analysis of the economic performance of multinational retail chains and the possible
assignment of companies in the sector to a certain model of alternative theories of the company.
This is aided in particular by the measurement of market power in the sector and the calculation
of individual indicators: market share of the company, the concentration coefficient of n
companies and the Herfindahl-Hirschman index. The discussion of retail chains also includes the
basic characteristics of the development of the given sector, contemporary issues of the
oligopolistic food market and possible perspectives of the further development of the monitored
sector. Due to the fundamental importance of the sales indicator in the economy of the main eight
retail chains, which are in strong oligopolistic competition, the market behaviour of companies
can be attributed to Baumol's management model with possible elements of the application of
models emphasizing the influence of the company's surroundings, especially Galbraith's and

Rothchild's models.

Keywords: alternative theory of the firm, Baumol's model, Galbraith's alternative approach,
goals of the firm, managerial models, market power, oligopoly, profit maximization, retail chains,
Rothchilds alternative approach, sales, simple managerial model, the neoclassical theory of the

firm
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1. Uvod

Disertacni prace aplikuje neoklasickou teorii firmy a komparuje ji s vybranymi
alternativnimi teoriemi v analyze piistupti k chovanf a cili firmy. MoZnost jejich vhodné aplikace
na vybrané odvétvi ekonomiky obsahuje analytickd Cast prace. Nejednd se proto o vyklad
jednoho problému, zejména otdzky maximalizace zisku, ale o ndhled na né¢kolik, ne vzdy
vzdjemné souvisejicich alternativnich piistupti k vykladu ukazatelli ekonomické vykonnosti
v rdmci teorie firmy.

V ivodu teoretické Casti disertace je vysvétleno zdkladni pojeti fungovéini neoklasické
teorie firmy v podminkdch nedokonalé konkurence na trhu a objasnéna uloha zisku, respektive
jeho maximalizace v téchto souvislostech.

Neoklasickd teorie firmy, kterd je nejzndméjs$i teorii firmy, vychdzi ze zdkladniho
piedpokladu, Ze vlastnik firmy ji soucasné fidi. Neoklasickd teorie nezkouma vnitini strukturu
firem a vlastni rozhodovaci proces, jenZz vede k pfijeti rozhodnuti. Na firmu pohliZzi jako na
»cernou skifnku® a zkoumd pouze cinnost firmy z pohledu jejtho chovani na trhu. Kritika
zminéného obecného metodologického piistupu neoklasické teorie firmy tak ziskdvd ftadu
konkrétnich forem, jez je zajimavé dale detailn¢ zkoumat.

Prvni oblast kritiky se zamé&fuje na vlastnické struktury firem. V piipad¢ urcitych forem
podnikdni, napft. Zivnosti ¢i druZstev, je velmi obtizné ne-li zcela nemozné rozliSit vlastniky a
zameéstnance. V mnoha piipadech jsou jedinymi ,,zaméstnanci® firmy jeji vlastnici.

Vznikaji vSak 1 problémy pii uplatnéni neoklasické teorie firmy v pifipad¢ velkych firem.
Velké spolecnosti, jakymi jsou napf. nadndrodni obchodni fetézce, jsou zpravidla ve vlastnictvi
mnoha subjektd, fyzickych ¢i pravnickych osob. Jednotlivi vlastnici ale maji odli§né preference a
ty prosazuji i do ¢innosti firmy. Vysledkem pak miZe byt jednani firmy, které nebude v souladu s
chovanim firmy, jak ho piedpokldda neoklasicka teorie.

Na fizeni velkych firem nemuseji mit vliv pouze vlastnici. Rizeni (kontroly) spole¢nosti se
Casto ujimaji profesiondlni manaZzefi, ktefi ale mohou sledovat odli$né cile oproti cilim vlastnikd.
Oddéleni vlastnictvi od fizeni firmy miiZe proto ve svém duasledku opét vést k odlisSnému chovani
firmy proti chovani firmy, které predpoklada neoklasické teorie.

Odlisné preference rtiznych vlastnika ¢i prosazovani zajmi dalSich skupin, jez ptsobi v
rdmci korporace, se mohou promitnout do stanoveni cile firmy, jenZ se odliSuje od neoklasického
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cile tvorby co nejvyssiho zisku. Firma si rovnéZ muaze stanovit n€kolik cild soucasné, avSak poté
vznikd problém, jak zvolené cile uspofadat; které cile budou prvoradé a které budou pouze
odvozené. Jako piiklad soucasného stanoveni nékolika cilll je uvedeno chovéni firmy Globus na
trhu s potravinami v analytické ¢asti studie.

Rozpory v cilech, jak mezi odliSnymi vlastniky firmy, tak 1 mezi ostatnimi zdjmovymi
skupinami plsobicimi v ramci firmy, vedly ke vzniku teorii, které se zabyvaji problematikou
vnéj$tho nebo vnitinitho fizeni firmy. V pfipadé vnéjSitho fizeni se jednd o analyzu vlivu
kapitdlového trhu (zejména trhu s akciemi) na chovani firmy. Problém vnitiniho fizeni se promitl
do vzniku teorii, které zkoumaji vztah ndjemce a zmocnénce (agency teorie).

V této souvislosti je vSak tfeba zdlraznit, Ze fada uvedenych teorii sice vznikala jako
kritika neoklasické teorie firmy, avSak postupné se jejich hlavni mySlenky stdvaji organickou
soucdsti zakladniho proudu ekonomické teorie, jenz se chovanim firem zabyva (Gravelle, 1992).

V nasledujicim vykladu bude zaméfena pozornost zejména na alternativni teorie firmy,
které vznikly na zdkladé detailniho studia vlastnické struktury firem, nez jakou se zabyvd
neoklasickd teorie. Vyklad téchto teorii zahrnuje jak principidlni zdklad jejich odliSnosti od
neoklasické teorie, tak 1 ulohu jednotlivych ukazateli ekonomické vykonnosti firem
v konkrétnich alternativnich modelech. Vyznamnd pozornost je vénovana i odlisné tloze zisku ve
sledovanych alternativnich modelech.

V analytické casti disertatni priace bude ndsledné¢ zaméfena pozornost na zkoumdni
ukazatelli ekonomické vykonnosti firem v podminkidch nedokonalé konkurence na trzich s
potravinami. Na zdklad¢ dostupnych dat je zkoumano, kterému z model chovéni firem na trhu
nejlépe odpovida vybrané odvétvi maloobchodnich fetézct — tj. maloobchodni prodej potravin
v obchodnich fetézcich v Cesku. Jednd se o vyznamnou oblast ¢eské ekonomiky, jejimZ studiem
jsem se jiz zabyval v ramci védecké a publika¢ni ¢innosti na KET. Ke studiu ekonomické
vykonnosti firem v daném odvétvi bylo vyuZito zejména ukazatelii trzni sily firem v odvétvi, ale i
analyzy vyvoje a statistické predikce hlavniho ukazatele ekonomické vykonnosti oligopolnich

firem — trzeb.
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2. Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem disertacni priace je aplikovat vybrané modely chovdni firem v podminkdch
nedokonalé konkurence na maloobchodnich trzich s potravinami v Ceské republice
prostiednictvim analyzy ukazatelli ekonomické vykonnosti sledovanych firem, tj. obchodnich
fetézc pasobicich v Ceské republice.

Dil¢imi cili prace jsou:

o Cilem literdrni reSerSe je deskripce hlavnich modelti chovédni firem v podminkéch
nedokonale konkuren¢nich trhii, jak je pojat v soucasné neoklasické ekonomii, ale i
riznych alternativnich teoriich firmy, aby bylo moZzné chovéni obchodnich fetézcii
zaclenit do nékterého z uvedenych modeli.

o Cilem analytické casti disertace je vyhodnoceni ukazatel ekonomické vykonnosti
firem ve vybraném odvétvi maloobchodnich fetézcl s potravinami, progndza jejich
dalsiho vyvoje, a ptedevsim pak zaclenéni do riznych ekonomickych modelt chovan{
firem.

* Prostfednictvim analyzy trzni sily nejvétSich maloobchodnich fetézch
s potravinami zjistit, do jaké miry je v budoucnu redlny vznik dominantni
firmy na daném trhu s potravinami.

e Kiteré faktory mohou mit vliv na rist hlavniho ukazatele ekonomické
vykonnosti (trZeb) maloobchodnich fetézct s potravinami.

* Analytickd cast disertacni prace by méla rovnéZ prispét ke zjiSténi
ekonomickych problému (respektive rizik) firem vyplyvajicich z trZzniho
prostiedi, vnémz se konkrétni firmy nachdzeji a urcit metody jejich
eliminace.

Ovéreni dosazeni stanoveného cile by mély umoznit nasledujici dvé vyzkumné otdzky:

* VOI: Bude se v nésledujicich Ctyfech letech na maloobchodnim trhu potravin
v Cesku mezi obchodnimi fetézci nachazet firma, jejiZ podil (tj. vice nez 40 %)
v rozhodujicim ukazateli ekonomické vykonnosti by ji umoZnil dominantni

postaveni na daném trhu?
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*  VO2: Jak je pravdépodobny vstup nového nadnarodniho obchodniho fetézce na trh
potravin v Cesku vzhledem k silné konkurenci firem na daném segmentu trhu a

vysokym ndkladtim vstupu na dany trh?

2.2 Material a metodika

sz vz

Pouzitym materidlem k vypracovéni teoretické c¢ésti disertace byly zejména odborné
publikace zpracované prednimi teoretiky zabyvajicimi se problematikou teorie firmy. Jednd se
zejména o publikace prof. Variana (Mikroekonomie), Schillera (Mikroekonomie), Franka
(Mikroekonomie a chovéani), Samuelsona a Nordhause (Ekonomie), Rotchildse (Price Theory and
Oligopoly), Galbraith (The New Industrial State), Marrise a Wooda (The Corporate Economy) ¢i
dalii. Dile se jednd o Geské autory piisobici zejména na ekonomickych fakultach VS, tak i o
autory zahrani¢nich studii, at’ jiz pfejatych z védeckych prament dostupnych ve svétové databazi
Web of Science ¢i SCOPUS nebo zvefejnénych v dostupnych zahrani¢nich odbornych médiich.
Pro zpracovani analytické Casti disertace bylo vyuZzito jednak vyrocnich zprdv jednotlivych
obchodnich fetézcl ve sledovanych letech 2008 — 2018, respektive 2021, ale také autorskych stati
o obchodnich fetézcich publikovanych v odborném tisku. Souhrn vyse uvedenych zdroji doméci
i zahraniCn{ literatury pouZzité v textu stati je uveden v seznamu pouzitych zdroju.

Z hlediska pouZzitych metod byly vyuZity zejména:

* metoda deskripce pro vyklad a objasnéni zdkladnich teoretickych modela firmys;

* déle se jednalo pfedevsim o metodu komparativni, jez byla vyuzita pro vyjadieni
zékladnich odli$nosti jednotlivych modelt teorii firmy;

* pfi mozné aplikaci modelti na konkrétni odvétvi ekonomiky byly pouzity zejména
metody indukce a dedukce, predev§im pro vyklad sledovanych ukazatela
ekonomické vykonnosti firem;

* k vykladu jednotlivych modelti teorie firmy bylo vyuzito také metod
matematického modelovani a zdkladnich matematickych operaci;

* pfi zpracovani zdvéru studie byla vyuZita metoda syntézy ziskanych poznatki.

Disertace je jednak ndhledem na problematiku maximalizace zisku v neoklasické teorii, tak

i na postaveni ukazatele zisku v rdmci cila alternativnich teorif firmy, a to jak z hlediska vykladu
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jednotlivych alternativnich teorii firmy, tak jejich mozné aplikace v hospodéiské praxi vybraného
sektoru ekonomiky.

Detailni zpracovani dané problematiky v podminkdch odvétvi obchodnich fetézcl je
predmétem analytické Casti disertace. Zde jsou rovnéZz vyuZity pokrocilé statistické metody
zpracovani ¢asovych fad ukazatelt (Holtovo exponencidlni vyrovndvani) pro stanoveni predikce
dalSiho vyvoje ukazatelii ekonomické vykonnosti konkrétnich sledovanych firem. Zvlastni zietel

je pritom bran na méfeni trzni sily firem a predikci vyvoje signifikantniho ukazatele trzby u

vybranych firem.

2.2.1 Metodika méreni trzni sily

,»IrZni sila oznacuje stupenl kontroly, kterou disponuje jedind firma ¢i uzkéd skupina firem,
nad rozhodnutim o cené€ a vystupu odvétvi “ (Nordhaus, Samuelson, 2013, s. 188).

»IrZni sila oznacuje schopnost jedné osoby (nebo malé skupiny) neZadoucim zpisobem
ovliviiovat trzni ceny* (Mankiw, 1999, s. 38).

V podstaté¢ jde o kvantitativni méfitko rozsahu kontroly firmy nebo skupiny firem nad

trhem (odvétvim).

Absolutni a relativni ukazatelé méreni trini sily

Trzni silu v odvétvi 1ze méfit absolutné ¢i relativné. Absolutni méfeni je nejjednodussim
indikdtorem trzni sily, nebot’ bez jakékoli kalkulace rozpozndva strukturu a druh konkurence v
odvétvi. Absolutni ukazatel vyjadfuje, kolik firem plsobi na daném trhu. Pokud je pocet firem
v odvétvi velmi maly (1-6 vyrobci), Ize piedpokladat existenci nedokonalé konkurence bez
vypoctu jejich relevantnich podilt. Jestlize firem je vice nez 100, je nezbytné prozkoumat podil
kazdé této spole€nosti. Je mozné, Ze jedna z firem (Ci skupina firem) bude mit vétsi trzni podil
nez ostatni producenti, a tim miize dojit k existenci nedokonalého typu konkurence, napiiklad
oligopolu s dominantni firmou nebo se skupinou dominantnich firem. Proto kromé absolutniho
poctu firem v odvétvi existuji relativni ukazatele méfeni trzni sily, mezi které patii:

1. podil na trhu (anglicky ,,market share* nebo S;);

2. Lernerav index (anglicky ,,Lerner index‘ nebo LI); [ktery vSak neni déle vyuZivan]

3. koeficient koncentrace (anglicky ,,concentration ratio* nebo CRy);
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4. Herfindahl-Hirschmanuv index (anglicky ,,Herfindahl-Hirschman index* nebo HHI)

Konkrétni popis a zplisob vypoctu ukazatelti méteni trzni sily je uveden v literdrni reSersi

disertacni prace (viz kapitola 3.6).

2.2.2 Metodika statistického zpracovani ¢asovych rad ukazatela trzeb

Popis vyvoje Casovych fad celkovych trzeb z hlavni hospodaiské Cinnosti (v mld. K¢) u
deviti nejvétsich obchodnich fetézcti v Cesku byl proveden pomoci metod exponencidlniho
vyrovnani. Vytvofeny model byl ndsledné vyuZit pro predikci hodnocenych ukazatelt. Postup
teSeni vychdzel z predpokladu, Ze ndsledujici hodnota v Casové fad€ je ovlivnéna piedchozi
hodnotou. Nové hodnota z hlediska ¢asu ma vSak v modelu vétsi vahu (formdlné vetsi vyznam)
nez hodnota o obdobi starSi. Predikce byla provedena pomoci metody exponencidlniho
vyhlazovani druhého stupné (Holtova metoda), kterd byla rozsifena o exponencidlni trend (Arlt a
Arltovd, 2009). Pivodni Holtiv model byl obohacen o koeficient phi, phi€<0;1>. Koeficient phi
dokaze vést trend k hodnoté, ke které ma ¢asova fada tendenci konvergovat. Pro vyslednou volbu
koeficientd modelu (alpha, phi) byla rozhodujici stfedni absolutni procentudlni chyba (M.A.P.E.).
Vybér modelu vychdzel z obvyklého pravidla, které jako velmi dobry predikéni model povazuje

pifipad s hodnotou M.A.P.E. pod 5 % a za uspokojivy model piipad s M.A.P.E. pod 10 % (Hindls
et al., 2007).
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3. Teoreticka vychodiska

3.1 Neoklasicka teorie firmy a maximalizace zisku

3.1.1 Maximalizace zisku v neoklasickém modelu

Firmu Ize chépat jako jednotku, kterd se zaméfuje na pfeménu vzacnych vyrobnich faktort
v potiebné statky jako sviij vystup. Firma ma vSak i socidlni rozmér. Majitel (¢i skupina majitela)
firmy jsou zaroven spottebitelé, a proto ocekdvaji, Ze jim vlastnictvi firmy pfinese co nejvyssi
uzitek.

Maximalizace uzitku vlastniky se projevuje v Cinnosti firmy nepiimo, a to prostfednictvim
realizace jejich vlastnich cili. V ekonomii jsou bezprostfedni cile firmy riizn€ formulovany: napf.
jako maximalizaci zisku firmy, jako maximalizaci obratu firmy nebo jako maximalizaci pfijmu
na zamestnance. V neoklasickém modelu firmy je jeji chovani zaloZeno na predpokladu

maximalizace zisku.

Zisk firmy a uZitek spotiebitele

Zisk lze chapat jako rozdil mezi celkovymi pifijmy a celkovymi ekonomickymi ndklady
firmy. Celkové piijmy firmy 7R zdviseji na mnoZstvi prodanych statkii Q a na jejich cené P.
Celkové ekonomické ndklady urcuje mnoZstvi pouzitych vyrobnich faktori a jejich cena.
Néklady zahrnuji jak sluzby vyrobnich faktort ve vlastnictvi cizich subjektii (explicitni ndklady),
tak i sluzby vyrobnich faktorti ve vlastnictvi samotné firmy (implicitni ndklady) (Soukup, 2003).

Je prokazatelné, Ze maximalizace zisku firmy uzce souvisi s maximalizaci uZitku
spotiebitele. Predpokladejme, Ze firmu, kterd vyrdbi zbozi Q vlastni i = I...... n jedinct. Podil
jednotlivee na zisku firmy bude oznacen z;, Soucet podili vSech vlastnikli firmy na jejim zisku
¢ini pak Z 77 =1. Jedinci maji téZ pifjmy z jinych zdrojl, nez je zisk a oznali se symbolem W..
Vlastnici firmy jako spotiebitelé maximalizuji sviij uzitek U; ze spotieby statkl X:.

Problém maximalizace uZitku lze ndsledné zapsat ve tvaru:

funkce uzitku max. Ui (Xi)
pfi omezenich Wi+ i (PoQ - LTC) > PiX;
X, 20
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Pfi danych cendch vyssi zisk firmy zvySuje vlastnikiim jejich celkové piijmy a v pozici
spotiebitelii se jim tak rozSifuje mnoZina spotfebnich moznosti. Tento fakt umoziiuje zvysit
majitelim firmy jejich uZitek ze spotieby statkii. Za piedpokladu, Ze ekonomické subjekty
piijimaji pasivné ceny tvofené trhem, vSichni majitelé firmy se ztotoZnuji s tim, aby vedeni firmy
maximalizovalo zisk, a to bez ohledu na individualni funkce uzitku vlastniku.

Je tifeba zdlraznit implicitni pfedpoklady, jeZ obsahuje ptedchédzejici argumentace.
Predpokladem je, Ze:

* ceny nezdviseji na ¢innosti firmy,
» zisky nejsou nejisté,
* majitelé firmy mohou uc¢inné kontrolovat ¢innost managementu.
Dile plati i predpoklad, Ze firma mtze volné¢ menit mnoZstvi pouzitych vyrobnich faktort;

tzn., Ze se bude jednat o problematiku dlouhého obdobi.

Maximalizace zisku v dlouhém obdobi

Symbolem pro zisk bude x, vystup firmy se oznaci Q, cena vystupu P, vyrobni faktory L
(prace) a K (kapitdl), cena prace w a cena kapitdlu r.

Maximalizaci zisku v dlouhém obdobf 1ze pak formalné zapsat ve tvaru:

funkce zisku 7#=PQ-(wL+rK)
pfi omezenich f{L, K) =2 Q
0=20L=20,K=20

Maximalizaci zisku 1ze vyjadfit ndsledujicimi dvéma rovnocennymi zplsoby.

Prvni optimaliza¢ni postup je dvoustupriovy: v modelu se piedpokladd, Ze firma nejprve
minimalizuje ndklady. Minimalizaci ndkladli se odvodi funkce dlouhodobych celkovych nakladii
LTC - f(w, r, Q). Nasledn¢ firma maximalizuje rozdil mezi celkovymi piijmy TR = PQ a
celkovymi nédklady. Za piedpokladu neménnych cen se tak zuZuje problém maximalizace zisku
na urceni jediné proménné - velikosti vystupu Q (Soukup, 2003).

Formélné lze tento postup vyjadfit takto:

funkce zisku 7#=P Q- LTC (w, r, Q)

piiomezeni Q =0
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V pripadé druhého (pFimého) postupu se urcuje velikost vyrobnich faktord, které pii
danych cendch vstupt a vystupu umoZziuji firmé maximalizaci zisku. Efektivni vyrobu firmy je
mozné teoreticky vyjadrit produkéni funkct, tj. v uvedeném ptipad€ vyroby jednoho vystupu Q ze
dvou vstuptt (L, K) funkci Q = f(L, K). Jelikoz zvolené mnoZstvi vyrobnich faktorli urcuje
velikost vystupu, jsou ve funkci zisku pouze dvé nezdvisle proménné - mnozstvi prace a kapitdlu.
Problém maximalizace zisku je tak mozné zapsat ve tvaru:

funkce zisku 7#=Pf(L,K)—-wL-rK
pii omezenich L = 0, K = 0

Prvnim zplisobem feSeni ulohy maximalizace zisku je vyuziti dvoustupiiové metody.
Uvedeny piistup se v ekonomii obvykle uZzivd pfi analyze problematiky rozhodovéni firmy o
velikosti jejtho vystupu (resp. pii odvozovani jeji individudlni a trZzni nabidky). Zjisti se prvni
derivace funkce zisku:

d_]T —p_ dLTC(W, r,Q)

8
Q0 40 ®)

Soukup (2003) dile uvadi, Ze derivace funkce zisku podle velikosti vystupu se musi v bod¢
optima rovnat nule. Ekonomickd interpretace podminky prvniho fddu je ziejma: v piipadé

vnitiniho feSeni se musi cena (P) rovnat v bod¢ optima dlouhodobym meznim nédkladim

_dLTC (w, r, Q)

LMC . Formdlné 1ze tuto podminku zapsat ve tvaru:

P=LMC(w,r,Q) (9

Druhou derivaci funkce zisku lze zjistit takto:

d’m__dLMC
dQ’

(10)

Jestlize firma maximalizuje zisk, musi byt druhd derivace funkce zisku menS$i neZz nula.
JestliZe se tato nerovnost vyndsobi (-1), nabyva podminka druhého fadu tvaru:

dLMC
do

s0 (1D
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Z podminky druhého fddu proto vyplyva, Ze v bod€ optima musi byt funkce dlouhodobych
meznich ndkladld rostouci. Z podminky prvniho fadu lze odvodit funkci dlouhodobé nabidky

vystupu firmy. Nabizené mnoZstvi je zde funkci cen vstupt a vystupu:

Q; = f(w.r,P) (12)

Zpétnym dosazenim funkce nabidky vystupu do funkce zisku Ize vyjadfit zisk jako funkci

cen vstupl a ceny vystupu:

= f(w,r,P) (13)

Uvedeny postup lze ndzorn¢ shrnout prosttednictvim Grafu 1.

Graf 1: Dva postupy pri FeSeni ilohy maximalizace zisku

| MAXIMALIZACE ZISKU MAXIMALIZACE ZISKU
(dvoustupnovy postup) | (primy postup)

1 feseni J reseni

| FUNKCE NABIDKY VYSTUPU FUNKCE POPTAVKY PO VSTUPECH

substih Atltuce

{ FUNKCE ZISKU

Zdroj: Soukup, 2003
Funkce zisku

Jak vyplyva z ptedchoziho vykladu funkci zisku 1ze zjistit jak pouzitim dvoustupiiové, tak i
piimé metody. Funkce zisku je zaroven funkci cen vyrobnich faktori a ceny findlni produkce. V

uvedeném piipadé jednoho vystupu a dvou faktori 1ze tedy zapsat funkci zisku ve tvaru:

= f(w,r,P) (14)

Ke grafickému vyjadieni funkce zisku, pak v dvojrozmérném prostoru lze vztadhnout zisk
vuci cené vystupu Ci cené kteréhokoliv vyrobniho faktoru. V souladu s vykladem trht findlni

produkce bude zobrazena funkce zisku jako vztah zisku a ceny vystupu.
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Graf 2: Funkce zisku

T

Zdroj: Soukup, 2003

Pribéh funkce zisku tak, jak je zobrazena na Grafu 2, je ddn jejimi vlastnostmi. Vlastnosti
funkce zisku vyplyvaji ze samotné definice funkce zisku a nezavisi na jakychkoliv vlastnostech
technologie. Kromé& pfedpokladu spojitosti vykazuje funkce zisku ndsledujici charakteristiky
(Soukup, 2003):

» zisk neklesd pii rastu cen findlni produkce a neroste pfi rdstu cen vyrobnich faktort.
Jestlize se cena findlni produkce zvysi a ceny vSech vyrobnich faktorti se snizi, potom se
zisk firmy nutné zvysi.

* funkce zisku je homogenni stupné jedna. Pfedpoklddejme, Ze se ceny vyrobnich faktorti a
cena findlni produkce zvysi ve stejné proporci (napiiklad dvakréat). Potom se ve stejné
proporci (tj. také 2x) zvysi zisk.

* funkce zisku je konvexni.

Vlastnosti funkce zisku lze vyuZzit v fad¢ situaci, kdy zkoumdme chovdni firem. Napf. pfi
uréeni, kdy firma skute¢né maximalizuje svlij zisk. K odpovédi 1ze vyuzit druhou vlastnost
funkce zisku, tj. fakt, Ze funkce zisku je homogenni stupné jedna.

Z ucetnich informaci o urcité firme vyplyva, Ze se vSechny ceny zvySily o urcity faktor ¢ >
0, ale pfitom se zisk proporciondlné nezvySil. Zavér je ziejmy: za piredpokladu, Ze nelze
pozorovat vyznamné zmeny v prostiedi, v némZ firma pusobi, lze konstatovat, Ze firma zisk

nemaximalizuje (Soukup, 2003).
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3.1.2 Typy trzni konkurence, u nichZ dochazi k maximalizaci zisku jako hlavniho ukazatele

ekonomické vykonnosti firmy

Maximalizace zisku dosahuji firmy piedev§im v kratkém obdobi, avSak existuji i typy
konkurence, u kterych je dosaZzeno maxima zisku 1 v dlouhém obdobi. Co je vSak shodné pro
vSechny typy konkurence, je skuteCnost, Ze se firmy v dlouhém obdobi v rdmci konkuren¢niho
boje alespont snazi o dosaZzeni maxima zisku. Pfikladem mohou byt vzdjemné reakce

konkurenc¢nich firem v odvétvich s oligopolni strukturou.

Dokonald konkurence v modelu firmy maximalizujici zisk

Zisk je v kratkém obdobi u dokonalé konkurence maximdlni pti takovém vystupu, kdy se
mezni pifjmy rovnaji meznim ndkladi. Firma maximalizujici zisk by tedy méla usilovat o
nejvetsi rozdil mezi celkovymi piijmy (7R) a celkovymi ndklady (7C). Pokud se vezme v tivahu
skutec¢nost, Ze se MR = P, lze tuto podminku upravit tak, Ze maximalizace zisku v dokonalé
konkurenci v kratkém obdobi je dand rovnosti P = MC. Mezni pfijmy se rovnaji meznim
ndkladim v bod¢ priseciku kiivek MR a MC, a optimdlni vystup firmy pak ptedstavuje Qr. Je
zde i dodrZena podminka rostouci funkce meznich nékladii (od daného bodu optimdlni produkce).
V bod¢ Qf se rovnaji smérnice kiivek 7R a kritkodobé kiivky TC. Smérnici celkovych piijmu je

mezni piijem a smérnici celkovych ndkladl je mezni ndklad (Samuelson a Nordhaus, 2007).

Graf 3: Optimalni vystup firmy maximalizujici zisk v kratkém obdobi

P
MC
K p/li: S
Q Q

Zdroj: Samuelson a Nordhaus, 2007; vilastni zpracovdni
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Velikost produkce vys$si nez Qr je obecné z hlediska tvorby zisku nepftijatelnd, nebot’ kazda
z dalSich jednotek produkce ma vys$si ndklady, neZz je pfijem z jejitho prodeje. Kazdy dalsi

vyrobek je tedy ztratovy a tim se sniZuje zisk z pfedchozi produkce, ptipadné se zvySuje ztrata.

Nedokonald konkurence: monopol maximalizujici zisk

Model monopolu piedpoklada jedinou firmu vyrabéjici jedine¢ny (homogenni) produkt, ke
kterému neexistuji blizké substituty (Samuelson, 2007). Plsobeni monopolu jako jediného
nabizejiciho proto soucasné predstavuje neexistenci konkurence na trhu.

,MuzZeme pozorovat, Ze monopolista bud’ voli cenu vyrobku a na spotiebitelich uz nechava,
kolik toho za tuto cenu koupi, nebo se mize rozhodnout pro ur¢ité mnozstvi vyrobku a potom uz
zalezi na rozhodnuti spotfebitell, jakou cenu budou ochotni za toto mnoZstvi zaplatit. Prvni
piistup je pravdépodobné piirozenéjsi, ale druhd moznost se zase jevi vhodnéjsi pro potieby
analyzy* (Varian, 1995).

Pii mikroekonomické analyze je zvykem piedpoklddat, Ze firma pfednostné urci velikost
produkce, jez ji umoZzni maximalizovat zisk a nédsledné od tohoto optimdlniho vystupu a trzni
poptavky odvodi vysi trzni ceny, jeZ stanovi. ,,Zajisté, oba pfistupy jsou v piipad¢ spravného
uplatnéni ekvivalentni* (Varian, 1995).

Uvedeny typ chovani v Cisté podobé¢ je v zemédélsko-potravindiském komplexu mozny za
uréitych specifickych podminek (Svoboda a Srédl, 2012):

* v odvervi pti vyrob¢ urcitého statku nebo sluzby pisobi pouze jedna proddvajici firma,
coz obsahuje predpoklad nulové konkurence v odvétvi. Monopolni firma kryje svou
nabidkou celou trzni poptavku odvétvi. Jeji trzni nabidka je rovna celkové trzni nabidce
odveétvi.

» firma vytvaii jedinecny (homogenni) vyrobek ci sluibu, jenZ nemd substituty. Cenova
pruznost poptavky u monopolu bude mensi, nez u ostatnich typi nedokonalé konkurence
vzhledem k nezastupitelnosti statku pfi neexistenci konkurence;

» existenci riznych piekdzek je znemoznén vstup novych firem do odvétvi. Prekdzkami

mohou byt napf. vlastnictvi jedine¢ného piirodniho zdroje, vySe vloZeného kapitdlu,
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patenty, resp. regulace stitem. ,,Monopolni postaveni, které patent zaklad4, je z hlediska
ndkladi obvykle pficinou zvySovani cen* (Frank, 1995).

,.Predpoklddejme, stejn¢ jako v piipadé¢ dokonalé konkurence, 7Ze cilem firmy v
monopolnim postaveni je maximalizace ekonomického zisku* (Frank, 1995). Pfi volb¢ velikosti
vystupu, jehoZ produkce je spojena s realizaci maximalniho zisku, vychazi monopol stejné jako
kazd4 jind firma v rdmci jakékoliv trzni struktury z maximalizace vySe rozdilu mezi celkovymi
piijmy a celkovymi ndklady, resp. z rovnosti meznich piijmi a meznich ndkladl. ,,Mezni pifjem
(MR) oznacuje zménu celkového piijmu, kterd vychazi z prodeje dodate¢né jednotky. MR mize
byt kladny nebo zdporny* (Samuelson, 2007). DileZitou ulohu v analyze rozhodovani monopolu
ma skutecnost, ze piijmy (at’ jiZ celkové nebo mezni) a jejich grafické znazornéni v nedokonalé
konkurenci vykazuji odliSnosti vyplyvajici z klesajici poptavkové kiivky. ,Jinymi slovy firmy s
trzni silou Celi klesajici kfivce poptavky po svém vlastnim vystupu® (Schiller, 2004).

Aby monopol realizoval dodate¢nou jednotku vystupu, sniZuje proto nejen cenu této
posledni jednotky, ale vSech jednotek vystupu. Mezni piijem tedy klesa rychleji nez cena. ,,Proto
pro monopolistu nejsou mezni piijmy rovny cen¢* (Schiller, 2004).

,Chce-li monopolista prodat vice vyrobkl, musi sniZit jejich cenu. Tato nizZ§i cena vSak
znamend nizS$i cenu pro vSechny prodané jednotky produkce, nejenom pro nové vyrobky*
(Varian, 1995).

,Firma v monopolnim postaveni bude rozsifovat vystup, kdyz bude pfirtistek piijma vyssi
nez piirtstek ndkladd, a bude vystup sniZovat, kdyZ bude ztrata piijmi vétsi nez pokles ndkladi*
(Frank, 1995).

Z nékladové funkce zndzornéné na Grafu 4 je zfejmé, ze predpokladdme firmu v dlouhém
obdobi. Chovani monopolni firmy v kratkém a dlouhém obdobi nevykazuje zdsadni odliSnosti.
,Jedinym bodem, ve kterém firma nebude mit Zadnou snahu o zménu objemu produkce, bude
takovy rozsah jeji vyroby, kdy se mezni piijem bude rovnat meznim ndkladim® (Varian, 1995).
Rovnost meznich pifi{jmi a meznich ndkladi je nutnou podminku maximalizace zisku i u
monopolu (Schiller, 2004).

Pokud by monopol vyrdb¢l nepatrné méné nez Q*, projevilo by se to ve sniZeni jeho zisku,

nebot’ pokles piijmil vyplyvajici ze snizeni vyroby (MR) by byl vétsi nez pokles naklada (MC).
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Graf 4: Maximalizace zisku monopolu
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Zdroj: Soukupovd et al., 2010
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Rozhodnuti vyrabét vice nez Q* by rovnéz sniZzilo zisk, protoZe dodatec¢né ndklady spojené
se zvySenim produkce by byly vétsi nez dodatecné piijmy. ,,Monopol dosahuje maximdlniho
zisku pfi cené (P*) a mnoZstvi (Q¥*), jestlize se mezni pfijem z této kombinace rovnd jejim
meznim nakladim* (Samuelson, 2007).

Z ptedchoziho Grafu 4 vyplyva dalsi duleZity rys chovani monopolu: optimdlni vystup neni
pievazn¢ vyrabén s minimdlnimi primérnymi ndklady; minimum kiivky primérnych ndkladi se
nachdzi vpravo od optimélniho vystupu.

Funkce poptavky a funkce piijmu, tim i funkce mezniho p#ijmu, neobsahuji vliv trznich cen
a trznich mnoZstvi konkurentd. Tim se tyto funkce li§i od funkci poptdvky, piijmu a mezniho
pifjmu v monopolistické ¢1 oligopolni konkurenci. ,,Hodnota dodate¢né jednotky vystupu pro
spole¢nost bude obecné prevySovat ndklady firmy v monopolnim postaveni na zdroje potiebné k
vyrobé dané dodatecné jednotky. ... tento zavér byl mnohokrét interpretovin tak, Ze monopol je
méng¢ efektivni neZ dokonala konkurence* (Frank, 1995).

Obvyklou charakteristikou monopolniho zisku je skute¢nost, Ze monopol jej miize vytvorit
i v dlouhém obdobi. Na rozdil od dokonalé konkurence se u monopolu neprojevuje tendence k
nulovému ekonomickému zisku; jde o duasledek existence prekazek vstupu do odvétvi a
nemoZznosti ptichodu novych konkurentl na dany trh.

Fakt, Ze monopolni firma disponuje ur¢itou monopolni silou, ji umoZznuje pouZzivat v
cenové strategii tzv. cenovou diskriminaci. ,,Maji-li firmy trzni silu, mohou své zisky zvysit
prostiednictvim cenové diskriminace,* uvadi Samuelson (2007). Cilem cenové diskriminace je
piivlastnéni si piebytku spotiebitele a jeho transformace v dodate¢ny zisk firmy. Podstatou
cenové diskriminace je stanoveni rtiznych cen stejnych vyrobka firmou, aniz by k tomu méla
ndkladové diivody; ,,mlize se pokusit diferencovat sviij produkt od produktii proddvanych jejimi

konkurenty, aby si tak dokonce jeSté prohloubila svou trznf silu* (Varian, 1995).

Pieména Cdsti spotiebni renty v monopolni zisk

Zdrojem zvySeného zisku monopolu pfi cenové diferenciaci je moznost preméenit ¢ast renty
(ptebytku) spotiebiteli v zisk monopolu. Teoreticky lze dosdhnout nejvyssiho zisku takovym

délenim trhu, pifi kterém by kazdy jednotlivy spotiebitel zaplatil za statek individudlni cenu,
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odpovidajici jeho preferencim (meznimu uZzitku). Nasledné€ by se celd spotfebni renta pfeménila v
zisk firmy. To 1ze najit naptiklad u cenové diskriminace I.

Moznost zvyS$it monopolni zisk diferenciaci trzni ceny statku vznikd predevsSim tehdy,
pokud je mozné rozdélit trh na dil¢i segmenty, jeZ maji odliSnou cenovou pruznost poptavky: na
trh s cenové nepruznou poptavkou a na trh s cenove pruznou poptavkou.

Jak uvadi Frank (1995) ,,Témét v kazdém kin¢ si pro divéky, ktefi patii do riznych skupin,
stanovuji rozdilné vstupné. Jednu cenu plati studenti, jinou plati lidé v produktivnim véku a starSi
lidé zase jinou. Lidé, kteii ptijdou do kina dopoledne, zaplati podstatné mén¢ nez ti, kdo pfijdou
vecer. Podle naSeho modelu dokonalé konkurence by za tuplné standardizovany produkt méli
vSichni kupujici platit jednotnou cenu (takzvany zdkon jednotné ceny), uvedené jevy bychom
tedy viibec nemé¢li ocekdvat. TitiZ provozovatelé biografii, ktefi pro rtizné skupiny navstévniki
stanovuji zvlastni ceny vstupného, vSak naprosto jinak postupuji pfi prodeji obCerstveni a dalSich
dopliikovych sluzeb. V tomto ptipadé téméf vzdy prevazuje zdkon jednotné ceny. Studenti,
dospéli, starsi 1idé, hraci nejvyssi baseballové ligy, duchovni a vSichni ostatni plati za prazenou
kukufici stejnou cenu. Totéz plati pro nealkoholické ndpoje i pro ceny cukrovinek. Ceny téchto
produkti jsou vSak obvykle vyrazné vySsi nez ceny, které plati spotiebitel za tytéZ polozky v
obchodech s potravinami nebo v mensich prodejnich se smiSenym zbozim. Urcité jsou mnohem
vyS$$i neZ jakykoli rozumny odhad meznich ndkladii spojenych s jejich prodejem. Oba typy
chovani - stanoveni odliSnych cen vstupenek na jedné stran¢ a jednotné vysoké ceny obcCerstveni
a dalSich dopliitkovych sluzeb na strané¢ druhé — se naprosto shoduji s tim, co ekonomické modely

predvidaji o jediném prodavajicim urcitého statku nebo sluzby*.

Cenovd diskriminace prvniho stupnée

,,Cenovd diskriminace prvniho stupné je pojem, ktery se pouziva k popisu nejvétsi mozné
segmentace trhu;* (Frank, 1995) pfedstavuje pievdZné teoretickou situaci diskriminace podle
spotiebitelii, kdy monopol ur¢i kazdému poptavajicimu co nejvyssi cenu, kterou je ochoten
zaplatit za kazdou koupenou jednotku. Frank (1995) dodava, Ze ,,spotiebitel plati maximum, které
by byl za kazdou jednotku ochoten zaplatit, proto Zadny piebytek neziskd.“ ,,Monopolista mize

byt schopen zvysit celkové zisky separdtnim prodejem kazdé jednotky zboZi za cenu, kterou je
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kazdy jedinec ochoten zaplatit.“ (Schiller, 2004) Timto jedndnim pro sebe monopol ziskava cely

piebytek spotiebitele. Zminénou cenovou strategii zndzoriiuje Graf 5.

Graf 5: Cenova diskriminace prvniho stupné
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Zdroj: Svoboda, Srédl, 2012

,Dokonald cenova diskriminace ze strany monopolu vede k Pareto efektivnimu vysledku.
Stejn¢ jako v ptipad¢ konkurenc¢niho trhu je soucet vyrobcova a spotiebitelského piebytku
maximalizovan. AvSak v tomto piipad¢ ziskd producent nakonec veskery prebytek, ktery je na
tomto trhu vytvofen! Pokud muze producent skutecné uplatiiovat pro jednotlivé spotiebitele
rizné ceny za své produkty, vybere si takovou cenu, pfi které bude kazdy spotiebitel pravé

indiferentni mezi spotfebou a odmitnutim tohoto statku‘ (Varian, 1995)

Cenovd diskriminace druhého stupné

Cenova diskriminace druhého stupné je zaloZzena na moznosti ur¢eni odliSnych cen za rizna
kumulovand mnoZzstvi daného statku; jde tedy o diskriminaci v zdvislosti na prodaném mnoZstvi.
Varian (1995) k tomu dodavé, Ze ,,druhy stupenn cenové diskriminace je zndm také jako piipad

nelinedarniho ocenovani, protoZe znamend, Ze cena za jednotku produkce neni konstantni, ale
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zélezi na velikosti vaseho ndkupu. Tato forma cenové diskriminace je béZzné pouzivana v oblasti
vefejnych sluzeb.” Vzhledem k tomu, Ze jsou jednomu spotiebiteli v zdvislosti na raznych
,blocich® kupovaného mnozstvi ur¢eny monopolem odliSné ceny, nazyvaji néktefi autofi

cenovou diskriminaci druhého stupné jako ,,Multi-Part Pricing*.

Graf 6: Cenova diskriminace druhého stupné
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Zdroj: Svoboda, Srédl, 2012

,Cenova diskriminace druhého stupné se podobd diskriminaci prvniho stupné v tom, Ze
slouzi k tomu, aby od kazdého kupujiciho odcerpala spotiebitelsky piebytek.* (Frank, 1995)
Cenovou diskriminaci druhého stupné mtize monopol ziskat ¢4st prebytku spotiebitele (nikoliv

vSak cely jako v pfipadé€ dokonalé cenové diskriminace prvniho stupné). (Soukupova, 2006)

Cenovd diskriminace tretiho stupné

Cenova diskriminace tfetiho stupné se podoba cenové diskriminaci prvniho stupné tim, Ze

predstavuje diskriminaci podle spotiebiteli. Podstatou této diskriminace je rozdéleni spotiebitell
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na dvé nebo vice skupin, z nichz kazdd ma svoji vlastni poptdvkovou kiivku. V praxi je tato
forma vyuzivédna nej€astéji. K jejimu uplatnéni jsou nezbytné nasledujici podminky:

*  Musi existovat kritérium rozdé€leni spotiebiteli do odliSnych skupin (segmentti trhu).
Timto kritériem jsou vyznamné rozdily v cenové elasticit¢ poptdvky po daném produktu
(jez mohou byt ovlivnény rGznou urovni pifjmi jednotlivych skupin, rlznymi
preferencemi ¢i riznymi moZnostmi koupé substitutll).

e Neni umoZnén vzdjemny prodej mezi spotiebiteli, nebot’ pak by nékdo ze skupiny s
nizkou cenou mohl prodédvat produkt nékomu ze skupiny s vySsi cenou, coz by vedlo ke
stirdni rozdilit mezi cenami. ,,Cenova diskriminace je uc¢innd pouze tam, kde neni mozné,
nebo je pfinejmenSim nepraktické, aby kupujici obchodovali mezi sebou navzdjem.*
(Frank, 1995)

Piedchozi dv€ podminky ovliviiuji miru, do jaké miZe monopol vyuZit své monopolni sily

k uréeni odliSnych cen riznym spotiebitellim. (Soukupovd, 2006)

Graf 7: Cenova diskriminace tietiho stupné
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Zdroj: Svoboda, Srédl, 2012
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Nedokonald konkurence: oligopolni konkurence a jeji maximalizace zisku
Smluvni oligopol (kartel)

Smluvni (koluzivni) oligopol predstavuje oligopolni trzni model s né¢kolika firmami
vyrab&jicimi shodné ¢i obdobné vyrobky (sluzby), vystupujici na trhu jako monopol. Mezi
oligopolnimi firmami s vyraznym podilem na trhu dochdzi ¢asto k uzavirdni dohod. Témito
dohodami o spoluprici a spole¢ném postupu nédsledné vznika trzni struktura nazyvana kartel.

Kartelové dohody jsou obvykle uzavirany:

* 0 shodnych (monopolnich) cendch produkce,
* 0 vysi produkce (mnoZstevni kvoty).

Kartely vznikaji ptedev§im dohodami mezi silnymi firmami v nékterych oligopolizovanych
odvétvich ekonomik, ale i na svétovém trhu. Cilem vytvofeni kartelu je dsili o maximalizaci
celkového zisku daného odvétvi.

Spole¢ny zisk kartelu je moZné vyjddfit jako rozdil mezi celkovymi piijmy kartelu (7Rx) a
souétem celkovych ndkladii viech jeho &lenii (Svoboda, Srédl, 2012):

T, =TR, —[TC\(¢,) *TC,(q,) +*TC,(g5)...+TC, (q,)] =
=PLO-[TC (q)+TC,(q,) +TC,(g;)...+TC,(g,)] (15)

Podminku maximalizace spolecného zisku kartelu je mozné vyjadfit pomoci rovnice:

o,
oq

= MR(Q)~MC,(g,)=0 (16)

ndsledné plati:
MR(Q)=MC(q,)  (17)
V modelu smluvniho oligopolu se piedpoklada, Zze v odvétvi se nachazeji firmy, jeZ maji
shodné ndkladové kiivky a rovnéz shodnou cenovou strategii. Velikost optimdlniho vystupu

smluvniho oligopolu ve zjednoduseném piipad¢ plisobeni tif firem v odvétvi zndzoriuje Graf 8.
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Graf 8: Optimalni vystup smluvniho oligopolu.

1. firma 2. firma 3. firma kartel (trh)

Zdroj: Svoboda, Srédl, 2012

Mezni pfijem celého kartelu MR(Q) je odvozen z trzni poptivkové kiivky po produkci
odvétvi D. Ktivka XMC vznika jako horizontélni soucet kiivek dlouhodobych meznich ndklada
jednotlivych firem, cClent kartelu. V priseciku kiivky MC a kiivky MR(Q) plati rovnost
(Svoboda, Srédl, 2012):

MR(Q) =MC,(q,)) = MC,(q,) =MCy(q;)  (18)

a proto optimalni vystup kartelu bude Qk.

Zisk kartelu bude nejvyssi pii realizaci takové produkce (Q), u niZ je pfirtstek celkového
piijmu kartelu [mezni pifjem MR(Q)] shodné velky jako piiristek celkovych ndkladi kazdé ze tif
zucastnénych firem kartelu [mezni naklady (MCi(gi)].

Vyse ceny produkce kartelu bude Px a jeji spolecnou tiroven respektuji pii svych prodejich
viechny tfi firmy kartelu (Svoboda, Srédl, 2012).

P11 organizaci oligopolniho odvétvi formou kartelu mohou vznikat jisté problémy. Pokud
¢lenové kartelu postupuji ve shod¢€, pak vznikd trzni situace blizkd monopolu. Firmy nasazuji
vysoké ceny, avSak nezvySuji svoji produkci a nesnaZzi se ani vzdjemné si konkurovat sniZovanim
cen. Firmy zdcastnéné v kartelu v této situaci vytvafeji na ukor spotiebiteli Cisty ekonomicky

(monopolni) zisk.
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Oligopol s dominantni firmou

Oligopol s dominantni firmou je modelem oligopolniho trhu, v némZ se nachdzi silnd
(dominantni) firma, pro kterou je vyhodné ptenechat ¢ast trhu slabSim konkurentim na tzv.
konkuren¢nim lemu (okraji). Zminéné malé a stfedni firmy na konkuren¢nim okraji v§ak nejsou
schopné svymi rozhodnutimi o mnoZstvi ¢i cené¢ produkce zdsadnim zplsobem ovlivnit trh. Na
vetsi Casti trhu, ktery si ponechd, se nédsledné dominantni oligopolni firma chovd jako monopol
(Schiller, 2004).

Lze ptedpokladdat, Ze firmy nachézejici se na konkurenénim okraji se chovaji obdobné jako
dokonale konkurené¢ni firmy; za cenu ur€enou dominantni firmou pak mohou realizovat jakykoliv
objem produkce a poptdvkova ktivka po jejich vystupu je proto pii dané cené horizontalni.

Zjisténi optimdlniho vystupu (Q,) aceny (F£,) dominantni firmy vyjadfuje ndsledujici

Graf 9.

Graf 9: Oligopol s dominantni firmou

Zdroj: Svoboda, Srédl, 2012
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Nabidka firem nachazejicich se na konkurenénim okraji je vyjadiena horizontdlni

vzdalenosti mezi trzni poptavkovou kiivkou (D, ) a kiivkou poptdvky po produkci dominantni
firmy (d,). Poptdvkovou kiivku po vystupu dominantni firmy lze ziskat odectenim nabidky

menSich (resp. stiednich) firem od celkové trzni poptavky.
,Bod rovnovdhy dominantni firmy (A) se nachdzi v praseciku jejich kiivek meznich

ndkladti (MC,)) a meznich pifjmt (MR,); na zdklad¢ ,.zlatého pravidla maximalizace zisku*
odvozuje dominantni firma sviij optimdlni vystup (Q,) a optimdlni cenu (FP,). Pfi této cené
nabizeji firmy na konkurenénim okraji vystup (Q,,), vznikly jako rozdil mezi celkovym

vystupem odvétvi (Q,) a nabizenym mnoZzstvi produkce dominantni firmy (Q,,) “ (Soukupova et

al., 2010).

Firmy nachdazejici se v konkuren¢nim lemu respektuji cenu, kterou urcila dominantni firma.
JelikoZ u téchto menSich (resp. stiednich) firem vzhledem k jejich velikosti nevznikaji vynosy
z rozsahu vyroby, jejich ndkladové podminky jsou ve srovnani s dominantni firmou hor$i, a proto
nemohou prodat produkci za niZ$i cenu, nez za jakou ji nabizi dominantni firma. Jestlize by
prodavaly produkci za cenu vyS$i neZ dominantni firma, vzhledem k substituovatelnosti své
produkce, by firmy konkuren¢niho okraje riskovaly sniZeni odbytu u vyznamné casti svych
zékaznikl (ve prospéch vyrobki dominantni firmy). (Soukupovd, 2006)

V modelu oligopolu s dominantni firmou je cena produkce stanovena na niZ$i urovni a
rozsah vystupu je vétsi neZ u monopolu. Jednd se o disledek oligopolni konkurence, byt
omezené; proto i vdaném piipadé¢ zUstdvd cena vystupu vysSi nez primérné ndklady
(P=AR > AC). Proto oligopol vytvaii vyssi neZ normdlni zisk, tj. €isty ekonomicky zisk.
Pokud cena, za niZ proddva dominantni firma, umoziiuje firmam na konkuren¢nim okraji vytvéret
Cisty ekonomicky zisk, rozSifovat svoji produkci na tkor dominantni firmy, miZe ji pozdé&ji
nekterd z nich i nahradit v postaveni cenového vidce. Tou se stane zpravidla firma, kterd je
nejvetsi v odvetvi, md nejnizsi naklady, ma dlouholetou tradici, zndmou znacku aj.

Model oligopolu, jenz ptedpoklddd ménici se firmu v postaveni cenového vidce, se uvadi
v ekonomické teorii jako model s barometrickou firmou; je vyrazem urcité nestability v odvétvi

vlivem snahy o pterozdéleni trhii, pohybu cen apod. (Soukupova 2006)
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Nedokonald konkurence: monopolistickd konkurence a jeji maximalizace zisku

Monopolistickd konkurence se svoji podstatou nejvice piibliZuje konkurenci dokonalé
s vyjimkou homogenity statku, respektive sluzby. Riznorodost statku ¢i sluzby v monopolistické
konkurenci se tykd rozliSeni statku a sluzby ¢i podminek prodeje, aniz by se vyskytovaly rozdily
v objektivnich funkénich vlastnostech statkti. Mezi diferencovanymi statky a sluzbami se
projevuje omezend nahraditelnost. Lze shrnout: konkurence je nedokonald, nebot’ statky a sluzby
¢1 podminky prodeje nabizené jednotlivymi firmami nejsou zcela srovnatelné, ale jsou vice ¢i
mén¢ rozdilné (heterogenni).

Podstatou této heterogenity jsou vzdy odliSné preference spotfebitell statku Ci sluzby ve
vztahu k jednotlivé firm¢, jeZ vedou k tomu, Ze se souhrnnd trZzni poptavka po statku ¢i sluzbé
rozlozi na fadu dil¢ich poptdvek. Je mozné rozliSit prostorové, ¢asové, vécné a osobni preference,
které statek (¢i sluzbu), produkovany jednou firmou, odliSuji od téhoZ statku (¢i sluzby)
produkovaného jinou firmou. Vzhledem k jisté zastupitelnosti statkd, sluzeb a podminek prodeje
existuje ale mozZnost prechodu zdkazniki k jiné firm¢€. Prvni podminkou existence
monopolistické konkurence je vznik odliSnych preferenci spotiebiteli ve vztahu k vyrobku ¢i
sluzb¢ jednotlivych firem. Vlivem toho se kazda z firem na svém dil¢im segmentu trhu setkdva
pii nabidce svého statku ¢i sluzby s typickym jevem nedokonalé konkurence: mtiZze ovliviiovat
trzni cenu na svém segmentu trhu zménami své nabidky.

Druhou podminkou existence monopolistické konkurence je relativné vysoky pocet
prodavact (vyrobcil), menSich a stfednich firem, jeZ maji jen velmi maly vliv na celkovy trh
odvétvi. Firmy nemohou ovliviiovat souhrnnou trzni poptavku vzhledem k jeji zna¢né odliSnosti
a vzhledem k velikosti firem. Kazda z firem tak disponuje ur¢itym vlastnim segmentem celkové
trzni poptavky odvétvi, na némz ma vysadni postaveni; tim se lis§i od dokonalého konkurenta. Na
rozdil od dokonalé konkurence neni poptdvka po vyrobku firmy nekone¢né pruznd, ma jiz tvar
dola sklonéné kiivky (Severova et al., 2016).

Tteti podminkou, charakteristickou pro monopolistickou konkurenci, je moznost volného
vstupu novych firem do odvétvi, jestlize mohou konkurovat prohloubenim diferenciace produktu
a sluzeb, jakoZ i moZnost snaz$iho vystupu firem zodvétvi. V dlouhém obdobi pronikaji
do chovani firem, vlivem vstupu a vystupu firem, prvky blizké dokonalé konkurenci - tendence

ke sniZeni ekonomickych ziskii firem na droven normdlnich ziskti, vyvoland tendenci sniZovani
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ceny na uroven prumérnych ndklada firem, nikoli vSak k jejich minimu. Plati tedy rovnost: P =

AC > ACnin (Mach, 1999).

Maximalizace zisku monopolistické firmy v krdtkém obdobi

Vzhledem k tomu, Ze firma v monopolistické konkurenci vyrabi diferencovany produkt
(lisici se od produktu jinych firem), je individudlni poptavkova kiivka po jeji produkci klesajici.
Na monopolistickém trhu existuji minimdlni rozdily mezi proddvanymi vyrobky a jejich cenami,
proto sniZi-li jedna z firem cenu, je pravdépodobné, Ze to zvysi objem jejich prodeji vice nez
proporciondlné (nebot’ odldkd zdkazniky firmam, které cenu nesniZily). Jestlize naopak zvysi
cenu, jeji zdkaznici ptijdou nakupovat k firmadm proddvajicim za nezvysenou cenu, takZe zminéna
firma nejspiSe prodd mnohem menSi objem své produkce. Zminénad skuteCnost, posilena
vyskytem zna¢ného mnozstvi substituti na monopolné konkurencnim trhu zpusobuje, Ze
individudlni poptdvkovd kiivka je velmi elastickd. Cenova elasticita poptdvky po produkci firmy
v podminkdch monopolistické konkurence je tedy ovlivnéna diferenciaci vyrobki a poctem firem
v odvétvi (Severova et al., 2016).

Pti hleddni optimdlniho vystupu vychdzi monopolistickd firma ze zndmého ,,zlatého
pravidla maximalizace zisku" v podobé rovnosti meznich pi{jmii a meznich ndkladt. Z Grafu 10
je patrné, Ze krdtkodoby zisk bude firma maximalizovat vyrobou vystupu Q% kdy dosahuje
maximadlniho rozdilu mezi celkovymi pifjmy a celkovymi naklady, nejvyssi je 1 jednotkovy zisk
(AR — AC). Celkovy ekonomicky zisk firmy v kratkém obdobi je pak didn vySrafovanou plochou
(AR-AQ) = O*.

Ekonomicky zisk miZe firma vytvéaret nejen vyrobou optimalniho vystupu Q*, ale vyrobou
jakéhokoliv vystupu vétsiho nez Q; a mensiho nez Q> (i kdyZ s vyjimkou Q* to nebude zisk
maximadlni). Pfi produkci pravé vystupu Q; nebo Q2 by prodejem za ceny akceptovatelné
poptavkou doslo k vyrovnani celkovych pi{jma a celkovych nédklada, resp. primérnych pifjmu a

priamérnych ndkladd, a firma by vytvofila nulovy ekonomicky zisk (Soukupova et al., 2010).
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Graf 10: Maximalizace zisku firmy v monopolistické konkurenci v kratkém obdobi
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Zdroj: Soukupovd et al., 2010
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3.2 Alternativni teorie firmy

Standardni ekonomicka teorie obvykle predpoklddd, Ze cilem firmy je maximalizovat zisk.
Zaveéry o optimdlni velikosti produkce i optimalizaci ostatnich ukazatelli rozhodovani firmy ale
mohou byt zcela odlisné, pokud se ptipusti existence odlisné cilové funkce.

Soukupovd a kol. (2010) uvadi, ze ,,vypovidaci schopnost neoklasické teorie firmy je v této
souvislosti povaZzovdna nékterymi autory za omezenou. Hlavnim uvddénym diivodem je sloZzitd
vlastnicka struktura (firma miZe byt vlastnéna jednotlivcem, skupinou osob, jinou firmou apod.)
a slozité vazby mezi vlastnictvim a fizenim firmy. K tomu pfistupuji 1 organiza¢ni problémy,
nedostatek informaci, neustile se meénici okoli firmy, nejistota spojend s fadou aspekti
rozhodovani firmy, moZné konflikty mezi riznymi jednotlivci a skupinami uvnitt firmy apod.
Jako argument proti maximalizaci zisku jako cili firmy byv4 uvadéno, Ze chovani fady firem
tomuto cili neodpovid4.*

Teorie maximalizace zisku je nasledné chdpédna jako zvlastni piipad vlastnictvi, fizeni a
organizacni struktury firmy, ktery ale neplati obecné.

Obdobn¢ odpoveéd’ na otdzku, pro¢ vlastné firmy dosahuji zisku, neni jednotnd. Piistup k
zisku 1ze roz¢€lenit do tif hlavnich skupin (Soukupova a kol., 2010):

a) Kompenzaéni a funkcionalni teorie chiapou zisk jako platbu podnikateli za jeho ¢innost
a podstoupené riziko. Uvedeny pfistup je mozné pouZzit na firmy ve vlastnictvi jednotlivce

766

a firmy spoluvlastnikii (,,partnerstvi), u akciového vlastnictvi je vSak tento pfiistup
Castecné problematiCtéjsi. V piipad€ akciovych spole¢nosti je vlastnictvi od vykonu
podnikatelské funkce oddéleno. Vzhledem k tomu, Ze i1 akciondii jako vlastnici akcii
podstupuji riziko ztrat, 1ze tim jejich podil na zisku zdGvodnit.

b) Monopolni teorie chipou zisk jako vysledek urc¢ité vyhody, vysadniho postaveni na trhu,
a tedy jako zisk monopolni.

c) Technologické a inovacni teorie chipou zisk jako vysledek technickych a
technologickych zlepSeni a inovac¢ni ¢innosti.

S dal$im problémem se setkdme, pokud se vezme v uvahu hledisko Casu; tradi¢ni teorie

firmy je totiZ zpravidla staticka.
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Cilem firmy proto neni podle jednoho z pfistupi maximalizace okamzité irovné zisku, ale
maximalizace jeho toku v cCase, coz lze vyjadiit jako maximalizaci sou¢asné hodnoty

ocekavanych ziski.

< T
V= —, (19)
t=1 (1 + l")
kde V je soucasnd hodnota budoucich ziska
b2 je zisk v roce t,
r je urokova mira

Jak jiz bylo uvedeno, maximalizace zisku neni jednozna¢né akceptovana ekonomy jako cil
firmy. Jednou z vyraznych ndmitek proti uZiti jednoduchého modelu maximalizace zisku firmy je
nedostatek informaci v souvislosti s rizikem a nejistymi vysledky rozhodovéni. Jak uvadi
Soukupovd a kol. (2010) ,,nejistota je diisledkem neustdle se meénicich podminek trhu na strané
poptdvky 1 konkurence, zmén vyvolanych technickym pokrokem apod. V této souvislosti je tieba
piipomenout dalsi dfive zmin€ny problém: existence sloZitych vlastnickych a zdjmovych vztaht a
nedokonalosti v oblasti organizace a informaci uvnitf firem, pfedevs§im firem velkych.

VySe zminéné skutecnosti 1ze vyuZit jako argument pro teorie, podle kterych je cilem firmy
nikoli maximalizovat zisk, ale dosahnout jeho uspokojivé vySe. Piistup teorii zaloZenych na
principu uspokojeni je proto zcela odliSny od maximalizace zisku. Nehledd se zde pouze
optimdlni velikost produkce, resp. kombinace velikosti produkce a ceny, ale zkouma se, zda dand
velikost produkce a vySe ceny zabezpeci uspokojivy objem zisku. Urcité aspekty piistupt
zaloZenych na teorii uspokojeni budou podrobnéji zkoumdny v souvislosti s behavioristickymi
teoriemi.

Na problémy souvisejici s modelem firmy maximalizujici zisk reaguji i teorie
pfedpoklddajici dalsi odliSné cile:

*  Moznym cilem firmy je ziskani ur¢itého podilu na trhu. Zde je nutné zdiraznit, Ze rust
podilu firmy na trhu se obvykle pozitivné projevi na vysi zisku firmy (zdleZi ovSem i na
ndkladovych podminkédch daného odvétvi).

* Za rozhodujici motivaci firmy lze povazovat i snahu dlouhodobé piezit. Tento cil je
poklddédn za prvotni, nebot' dosazeni maximdlni vySe kritkodobého zisku nemusi
zabezpecit dlouhodobé preziti firmy.
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* Riist a expanze firmy je dal$i moZnou alternativou k maximalizaci zisku. Tento cil je v
jistém smyslu nejkomplexnéjsi, nebot’ rist firmy predstavuje jak zajisténi zisku, tak i
zabezpeceni jistoty, samostatnost i moznost dlouhodobého pieziti firmy. Pokud se
vezme v Uvahu rist firmy formou pronikani do novych odvétvi (diverzifikaci produkce),
pak rist firmy pfispivd i ke sniZeni rizika. Podnikdni v nékolika oblastech totiz
nepochybné zmenSuje riziko neuspéchu firmy v porovnani s firmou zavislou na vyvoji
trhu jednoho vyrobku.

V teorii uspokojeni 1ze nalézt i dalsi mozny piistup k chovani firmy: cil firmy neni chdpan jen
jako maximalizace jedné proménné, ale jako soucasné plnéni cilii v nékolika oblastech. Firma se
tak snaZi spiSe o uspokojivé vysledky neZ o maximalizaci jedné ¢i né€kolika proménnych.
Chovani firmy lze nésledné chdpat jako snahu o uspokojivé vysledky v jednom ¢i ne€kolika z jiz

uvedenych moZnych cild, popft. véetné uspokojivé vyse zisku.

3.2.1 Manazerské teorie firmy

Manazerské teorie firmy vznikly jako reakce na sloZitou vlastnickou a zdjmovou strukturu
ve firmé a na problémy s tim spojené. Jejich spoleCnym zdkladem je pfedpoklad, Ze firma fizena
manazery miZe mit jiny cil neZ maximalizaci zisku.

Manazerské teorie firmy vychdzeji z redlného jevu: oddé€leni vlastnictvi a fizeni, zvI4sté ve
velkych firmach. K nejzndméjSim manazerskym teoriim ndleZi Baumoliiv model, ktery
pfedpokladd, Ze cilem firmy fizené manaZery je maximalizace obratu (celkovych pifjmi 7R),
pfitom je tieba respektovat nutnost dosazeni minimalniho pozadovaného zisku.

Dals$i modely vychdzeji z ptedpokladu, Ze manaZefi maximalizuji svlij uZitek. Do této
skupiny naleZzi: (Soukup, 2003)

» Jednoduchy manaZersky model, podle kterého jsou proménnymi manaZerské funkce
uzitku jak zisk, tak i vedlej$i vyhody a piijmy manaZeri.

*  Model Scitovského firmy. Ve Scitovského modelu ma funkce uzitku dvé proménné: zisk a
volny €as manazera. JelikoZ v tomto modelu jak piijmy, tak ndklady firmy zdviseji na

usili manaZerd, je i zisk zdvisly na dsili manaZerd, resp. na volném case.
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*  Williamsonitv model. Funkce uZitku ma v piipadé¢ Williamsonova modelu ndsledujici
zakladni proménné:
o platy manaZert,
o pocet a uroven podiizenych,
o rozsah prostfedkil, s nimiZ mohou manazefi volné, samostatn¢ nakladat (/p),
o vedlejsi pfijmy a vyhody manazeru.
*  Marrisuv model, ktery vychézi z predpokladu, Ze cilem firmy je dosaZeni maximalizace
uzitku, pficemZ proménnou funkce uZitku je mira riistu a mira zhodnoceni pii dosaZeni

minimdlni poZzadované miry zhodnoceni.

Vyse uvedené modely budou pfedmétem nasledujictho podrobného vykladu.

3.2.1.1 Baumoliiv model

Uvedeny manazersky model firmy vychdzi z ptedpokladu, Ze cilem chovani manaZeri je

maximalizace obratu firmy (7R), tedy funkce:

TR=P[O (20)

kde TR je celkovy piijem, obrat firmy a Q je celkovy objem produkce. Model zaroven
piedpoklddd nedokonalou konkurenci na trhu a existenci bariér vstupu do odvétvi. Hlavnim
znakem nedokonalé konkurence je fakt, Ze poptdvka neni dokonale elastickd a cena proto neni
nezdvislym parametrem. Obrat firmy se proto nemusi vZdy zvySovat s objemem vyroby. Pro
zjednoduSeni predpokldddme linedrni poptdvkovou funkci. V daném piipad¢é nejprve celkovy
piijem firmy s rlistem objemu vyroby roste, od urcitého bodu vSak klesd. Maximum funkce (20)
je v bodé, kdy se MR = 0. Maxima obratu firma tedy dosahuje, pokud se mezni pfijmy rovnaji
nule a cenova elasticita poptdvky se rovnd -1 (Baumol, 1965).

Tyto tvahy lze vSak povaZovat za velmi zjednoduSené, nebot' do nich nebyl zaveden
pfedpoklad minimélniho poZadovaného zisku, ktery je faktorem Ilimitujicim rozhodovéni
manazeru.
souCasn¢ nesmi zisk klesnout pod urcitou droven, pod tzv. minimalni pozadovany zisk.

Existenci minimdlniho poZadovaného zisku lze zdGvodnit zejména tim, Ze vlastnici firmy
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pozaduji vynos (napt. v podob¢ dividend). Jestlize se vynos vlastnikli firmy sniZi pod urcitou
uroven, je firma (a s ni i manaZeti) ohroZena nasilnym pfevzetim. Navic, opusti-li se rdmec
jednoduchého statického modelu, zisk se muizZe stit jednim ze zdroji dalSiho rozvoje firmy
(Baumol, 1959).

Lze tedy vzit v tvahu firmu maximalizujici obrat s minimdlnim poZadovanym ziskem .
Lze ptedpokladat, Ze v bodé¢ maximélniho obratu je zisk firmy roven 7z, nebo je i vySsi. Firma
pak vyrdbi objem produkce (Q) odpovidajici tomuto bodu a plati, co bylo jiZ zminéno o
maximalizaci funkce (7R = P[Q ). Uvedena situace je zndzornéna na Grafu 11 a), kde bod E
pfedstavuje optimalni bod firmy maximalizujici zisk (7max), bod F je pak bodem optima firmy

maximalizujici obrat (TR max).

Graf 11: Baumoliiv model (celkové veli¢iny)

a) b)
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Zdroj: Soukupovd et al., 2010

Na Grafu 11 jsou znazornény kiivky celkovych piijma (TR) a celkovych nédklada (7C).
Rozdil mezi celkovymi pfijmy a celkovymi nédklady je zisk (7). Na zdklad€ pfedchozich znalosti
1ze nalézt optimum firmy maximalizujici zisk (bod E), v daném ptipadé€ je optimélni vystup Qk.

Optimum firmy maximalizujici obrat na Grafu 11 lze zjistit jednoduSe jako maximum
kiivky TR (bod F), optimdlni vystup je tedy Qr. Nyni je tfeba zohlednit minimalni poZadovany
zisk. Na Grafu 11 je minimdlni zisk, jehoZz firma musi dosahovat, zndzornén piimkou
rovnobé&znou s osou x. Je tieba vzit v tvahu, jak ovlivni akceptace minimédlniho poZadovaného

zisku rozhodnuti firmy o optimalnim vystupu (Soukupovd et al., 2010).
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V ptipadé¢ Grafu 11a) firma maximalizujici obrat (TR) dosahuje zisku vyssiho, nez je
minimdlni poZadovany zisk, tj. rozdil 7R a TC je vyS$i nez mo; optimdlni vystup ani cena se tedy
neméni.

V piipad¢ druhého Grafu 11 b) firma maximalizujici obrat (TR) dosahuje v bod¢ maxima
obratu (TRuax) zisku nizsiho, nez je minimalni pozadovany zisk mo. V této situaci firma musi zisk
zvysit. Tohoto stavu vSak Ize dosdhnout pouze sou¢asnym zvySenim ceny a sniZzenim vystupu, a
tedy i1 sniZenim celkovych pi{jmi (nachdzi se v elastické ¢asti kiivky poptavky). Z toho je zfejmé,
Ze pro firmu je nezbytné sniZovat vystup, dokud nedosdhne minimélniho poZadovaného zisku.
Vystup firmy je tedy ddn vySi minimélniho pozadovaného zisku. Také na Grafu 11 b) je bod E
bodem optima firmy maximalizujici zisk, bod F pak bodem optima firmy maximalizujici obrat.
Bod G predstavuje optimalni bod firmy maximalizujici obrat pfi omezujici podmince
minimdlniho pozadovaného zisku (7R - TC je mo). Z vySe uvedeného textu vyplyva:

a) Jestlize je minimdlni pozadovany zisk (mo) niz$i nez zisk maximadlni, je vystup firmy
maximalizujici obrat vySSi a cena nizsi nez u firmy maximalizujici zisk.

b) Jestlize firma nedosahuje minimdlniho poZadovaného zisku, je vystup niZ$i a cena vyssi,
neZ odpovidd maximu obratu (Baumol, 1959).

Lze proto konstatovat, Ze firma maximalizujici obrat pii soucasné omezujici podmince
minimdlniho pozadovaného zisku vyrabi vystup vyssi nez firma maximalizujici zisk a niZsi nez
firma maximalizujici obrat bez omezujici podminky. Cena je v uvedeném piipad¢ vySsi neZ cena
firmy maximalizujici obrat a niZ$i neZ cena firmy maximalizujici zisk. Toto konstatovani ovSem
plati, pokud je minimdlni poZadovany zisk vyssi nez zisk v bod¢ maxima obratu a nizsi nez zisk
maximalni.

Uvedené zavéry o vystupu jsou ziejmé z Grafu 12; zdveéry o cené produkce plynou ze
zéavislosti pii{jmi a vystupu. Porovnat cenu produkce firmy maximalizujici obrat a firmy
maximalizujici zisk lze také i na Grafu 12 pomoci primérnych a meznich veli¢in. Graf 12 b)
vyjadiuje stav, kdy v bod¢ maxima obratu firmy je zisk () niZ8i neZ minimdlni poZadovany zisk
(o). Jak uvadi Soukupovi et al. (2010) ,,bod E je zde opét bodem optima firmy maximalizujici
zisk, bod F firmy maximalizujici obrat a bod G bodem optima firmy maximalizujici obrat pfi
omezujici podmince minimélniho poZzadovaného zisku. Vystup je v tomto piipad¢ nizZsi a cena

vyss8i, neZ odpovidd maximu obratu. Objem produkce je vSak stdle vySS$i a cena niZsi, nez
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odpovidd maximalizaci zisku. Optimalnim bodem je tedy bod, v némz plati 7 = mp. Zisk firmy a

minimdlni poZadovany zisk jsou zndzornény vysrafovanou plochou*.

Graf 12: Baumoliv model (jednotkové veli¢iny)

a) b)
P P

Ay
Q¢ Q¢ \ Q
MR

\ MR

Zdroj: Soukupovd et al., 2010

Na Grafu 12 a) je pro porovnéni vyjadien stav, kdy v bodé maxima obratu je 7 > 7, v bodé
E je maximadlni zisk, v bod¢ F obrat.

Z uvedeného vykladu Baumolova modelu vyplyva, Ze firma maximalizujici obrat vyrabi
vzdy vétsi objem produkce za niZsi cenu neZ firma maximalizujici zisk.

Pokud jsou mezni ndklady firmy (MC) nenulové, pro firmu maximalizujici obrat (TR) v
bod¢ optima vzdy plati MR < MC. Z toho vyplyva, Ze objem produkce je skute€né vyssi, nez
odpovidad optimu firmy maximalizujici zisk. Zminéné charakteristiky se ovSem vztahuji jen na
piipady, kdy je minimdlni pozadovany zisk niZ$i nez zisk maximalni (Soukupova et al., 2010).
O Baumolové modelu je podrobné pojedndno ve studii: Baumol (1959).

Valecky (2016) se vénuje aktivnimu piistupu k fizeni hotovosti v pifipad¢ financ¢niho rizika
a rozSifuje Baumoliiv model o pfedpoklad, Ze hodnota transakci je povazovdna za ndhodnou.

Vysledkem experimentu je zdvér, Ze ptredpoklad rozd€leni neni relevantni pro stanoveni
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optimélni hodnoty vybé&ru hotovosti a je rozhodujici pouze tehdy, kdyZ jsou celkové ndklady na

urovni spolehlivosti zajimavé.

3.2.1.2 Jednoduchy manazersky model

Mnoz{ zastdnci manaZerskych teorii firmy se domnivaji, Ze chovdni manaZert je obdobné
chovani spottebitell, tj. Ze maximalizuji uZitek. Cilem firmy fizené manaZery se proto stava
maximalizace uZitku manaZeru.

V piipadé¢ manazeri nejde vSak o optimalizaci spotfeby vzhledem k rozpoctovému
omezeni. UZitek je pro manaZera dan jeho pozici ve firmé. Jednotlivé manaZerské modely se pak
lisi tim, jaké proménné funkce uzitku berou v dvahu.

Ptikladem manazerského modelu firmy, ktery vychdzi z uzitku manaZeri, je model, podle
n¢hoZ jsou proménnymi manaZerské funkce uzitku jednak zisk ale také vedlejsi vyhody a piijmy
manazert (Perks, Emoluments). K vedlejSim vyhoddm a pfi{jmim manazert patii napt. sluzebni
telefon ¢i sluZebni auto s fidi¢em. MoZnost ziskani vedlejSich pf{jmi a vyhod manaZery ovSem
znamend zvySeni celkovych ndkladl firmy a tedy sniZen{ zisku firmy.

Jak lze pak vyjadfit chovani firmy v jednoduchém manazerském modelu? Vystup i cenu
firma urc¢i podle pravidel maximalizace zisku. AvSak dosazeny zisk ( 77) je nasledné rozdé€len na
dvé slozky, na zisk vykazovany ( 77, ) a vedlejsi piijmy a vyhody manaZert (M), neboli

m=m,+M (21)

Ve firmé fizené manaZery jsou tak ndklady firmy zvySeny o vedlej$i pifijmy a vyhody
manazeru; o tuto ¢ast ndkladl se sniZuje vykazovany zisk.

Pti grafickém zndzornéni (Graf 13) se pouZije piimka zisku, kterd vyjadiuje rdzné
kombinace vykazovaného zisku a vedlejSich vyhod a pf{jmi manaZeri pro danou troven zisku.
Celkovy zisk, jehoZ velikost je urcena priiseciky s osami, je roven maximdlnimu zisku. Jedna se o
obdobny postup, jako u chovani spotiebitele. Pfimka zisku je obdobou linie rozpoctu spotiebitele

a namisto dvou statkil jsou na osach zndzornény dvé ¢ésti zisku ( 77, , M). Indiferenéni kiivka ma

obdobny vyznam jako ve vykladu chovani spotiebitele - jedna se o mnoZinu kombinaci dvou
¢asti zisku se stejnym uZzitkem. Hleddme tedy indiferencni kiivku s nejvy$sim uzitkem, neboli
kfivku maximdlné dosaZitelnou pti dané piimce zisku. Optimdlni bod je bod, v némz je pfimka

zisku tecnou indiferen¢ni kiivky (bod Z na Grafu 13) (Soukupova et al., 2010).
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Maximalizaci zisku firmy odpovida stav, kdy zisk firmy je roven vykazovanému zisku a
M = 0 (bod Z na Grafu 13). V této situaci je jedna proménnd (zde vedlej$i vyhody a pitijmy
manazertt) obdobou neutrdlniho statku a neovliviiuje uzitek manaZera. Optimdlni pro vlastnika
firmy je tedy takové rohové feSeni, veskery zisk je ziskem vykazovanym a vedlej$i vyhody a

piijmy manaZeri jsou nulové.

Graf 13: Jednoduchy manazersky model

Ttp

Zdroj: Soukupovd et al., 2010

Linie zisku se vzdaluje od pocitku s ristem rozdilu mezi celkovymi pifjmy (7R) a
celkovymi ndklady (7C). Objem produkce (Q) i cena (P) jsou v jednoduchém manaZerském
modelu firmy stejné jako v modelu maximalizujici zisk firmy, avSak pfi vysSich ndkladech a
niz§im vykazovaném zisku.

Hlavni odliSnosti jednoduchého manaZerského modelu na rozdil od neoklasického modelu
maximalizace zisku je vétsi volnost vybéru kombinace vykazovaného zisku a vedlejSich pi{jma a

vyhod manazert, napt. v souvislosti s riznym zdanénim (Soukupova et al., 2010).

3.2.1.3 Scitovského model firmy

V Scitovského modelu méd funkce uzitku dvé proménné: zisk a volny Cas manaZera.
Vzhledem k tomu, Ze jak pf{jmy, tak ndklady firmy zdviseji na dsili manaZerd, je i zisk zavisly na
usili manaZerd, resp. na jejich volném cCase. S poklesem mnoZstvi volného Casu roste objem
produkce, tedy piijmy i ndklady. Vyvoj velikosti zisku v zavislosti na mnoZzstvi volného Casu je

znazornén na Graf 14. Nejprve je piirtstek piijmt vétsi nez piirastek ndkladl (posun z bodu A do
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bodu M). V urcitém bod¢ vSak dalsi pokles volného ¢asu vede ke sniZeni zisku, jak je zndzornéno
v tseku MB. Bod M je pak bodem maxima zisku. ManaZefi se vSak snazi o dosaZeni maxima

uzitku, které se nachdzi na nejvyS$i dostupné indiferencni kiivce pro danou funkci zisku.

Optimalnim bodem je potom bod E (Scitovsky, 1953).

Graf 14: Scitovského model

B A volny ¢as
Zdroj: Soukupovd, Macdkovd, 2009

Vyklad Scitovského modelu je obsaZen ve stati Boulding K. E., Stigler, G. J. (1953).

3.2.1.4 Williamsonitv model
Jednim z modelii, v némZ je za cil povaZzovdna maximalizace uZitku manaZert, je
Williamsontv model, jehoZ autorem je americky ekonom O. E. Williamson. Funkce uzitku ma v
piipad¢ Williamsonova modelu nésledujici zdkladni proménné:
* platy manazert (M, S),
* pocet a uroven podfizenych,
* rozsah prostedki, s nimiZ mohou manazefi voln¢, samostatné nakladat (Ip),
* vedlejsi pfijmy a vyhody manazerti (Williamson, 1967).
Williamsontv model firmy pfedpokladd oddé€leni vlastnictvi a kontroly firmy a fadi se tak
mezi manazerské modely. Ve Williamsonové modelu firmu ve skute¢nosti fidi manaZzefi, kteti

museji respektovat zdjem majitelli realizovat ze svého vlastnictvi firmy ur¢itou minimdlni droven
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zisku (zabezpecujici dostatecnou vysi dividend i nerozdéleného zisku). Urcita droven zisku je
jednak podminkou rozvoje firmy, ale zdrovenn i spokojenosti vlastnikii firmy s manaZery.
Minimdlni poZadovany zisk lze pro zjednoduSeni ztotoZnit s normdlnim ziskem. Pokud by
majitelé nedosahovali normdlniho zisku, hrozilo by manazerim odvoléni z jejich pozic (Soukup,

2003).

Pojeti zisku

Williamson pfistupuje k zisku z riznych dhli pohledu. Kromé maximdlniho zisku z*
(v tradi¢nim pojeti) Williamson sleduje skutecny zisk z.. Rozdil mezi obéma zisky predstavuji
persondlni vydaje (S). Persondlni vydaje se sklddaji z plati manaZerG a jim podiizenych
pracovniki. Nepiimo se v persondlnich vydajich (S) promitd i pocet podiizenych konkrétniho
manazera; s rustem poctu podfizenych roste i objem jim vyplacenych mezd.

VySe persondlnich vydajia (S) ma vliv na objem produkce (Q) a na velikost pifijmt firmy
(TR). Lze ptedpokladat, Ze s ristem persondlnich vydajii se zvySuje objem produkce (Q) a
celkové piijmy firmy (7R). Persondlni vydaje 1ze povaZovat za faktor vedouci k posunu kiivky
poptavky (poptdvka vzroste a firma tak prodd stejny ¢i vyssi objem produkce za vyssi cenu).
Vztah skute¢ného a maximdlniho zisku proto lze vyjadfit rovnici (Wildsmith, 1975):

m=m-S (22

Diéle se ve Williamsonové modelu pouzivd jako ukazatel vykazovany zisk (z,). Tato
veli¢ina je niz§i oproti skutecnému zisku o vedlejsi pfijmy a vyhody manaZert (M); ptikladem
vedlejs$i vyhody muaze byt dispozice sluzebnim vozidlem nebo sluzebni pobyt v zahranici. Plati
proto, Ze:

m=m-M (23)

Jak bylo jiz uvedeno, manazefi usiluji o stabilitu svého postaveni ve firmé. Jestlize se
oznac¢i minimdlni poZadovany zisk jako mp, musi platit mezi minimdlnim poZadovanym ziskem a
vykazovanym ziskem nasledujici vztah:

> (24)

V modelu ma svij vyznam i pomér vykazovaného a skute¢ného zisku (p), tedy:
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T
p=— (25)
T,

Vyjadienim 7o ziskdme rovnici:
m=pl, (26
Z rovnice (23) vyplyva, Ze:
M=m-m=(1-p)r, @7

Prostfedky, s nimiZ mohou manaZefi firmy volné naklddat, se rovnaji rozdilu mezi

vykazovanym a minimalnim poZzadovanym ziskem. Plati tedy nésledujici rovnost:
I, =m -, =pl, -1, (28)

Cilovd funkce modelu

Z vySe uvedeného vykladu plyne, Ze manaZeti mohou ve svém zdjmu ovliviiovat personalni
vydaje (S), rozdil mezi skutenym a vykazovanym ziskem (M) a rozdil mezi vykazovanym a
minimdlnim poZadovanym ziskem (Ip). Firma, jejimz cilem je maximalizace uZiteCnosti
manazert, tudiZ maximalizuje funkci (Wildsmith, 1975):

U=U(S;M;1,) (29)

Proménné manazerské funkce uZiteCnosti Ize vyjadiit pomoci skute¢ného zisku, ktery je
mozné vypocitat obvyklym zplsobem, tj. jako rozdil mezi celkovymi piijmy a celkovymi
ndklady. AvSak z ndkladi se navic jeSt¢ vycCleni persondlni vydaje. Plati tedy vztah:

T =TR-TC-S=PLQ-TC-S (30)
kde TR jsou celkové pifjmy firmy, TC jsou jeji ndklady a P je cena, kterd je klesajici funkci
vyrobeného mnozstvi (Q) a rostouci funkci personélnich vydajl (S). Dosazenim za 77, z rovnice
(30) do rovnice (8) dostavame:
M =(1-p)TR-TC-S) (31
Obdobneé 1ze dosadit do rovnice (28) rovnici (30):
1,=p(TR-TC-S)-m (32
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Urceni optima firmy ve Williamsonové modelu

Optimum firmy ve Williamsonové modelu lze zjistit jako maximum funkce (29), za
proménné M a Ip se piitom dosadi rovnice (31) a (32). Maximalizuje se tedy funkce:
U=U[S:(1-p)UTR-TC~5S); pTR-TC~S)-m,|  (33)
Podminky pro maximum této funkce lze odvodit obvyklym maximalizacnim postupem.

Maximalizuje se funkce (31) z hlediska persondlnich vydaji S a objemu vystupu Q. Podminku

pro maximum z hlediska persondlnich vydaji je moZné zapsat ve tvaru:

oU 0TR 0TR
E=u1+u2[ﬂl—p)[ﬁg—lj+u3@[ﬁg—lj=0 (34)

a odtud:

a_U: I:_ul tu, [Gl‘l?)ﬂls Q’]
oS [uz Ifﬂl—p)+u3 Q)J

kde pro u; = 1,2,3 jsou parcidlni derivace cilové funkce.

(35)

Vzhledem k tomu, Ze v Citateli funkce (35) je zdporny vyraz (—u;), musi platit:

IR _, (36)
as

Mezni efekt persondlnich vydaju aa% , §j. zvySeni pi{jmu firmy (7R) vyvolané piiristkem

persondlnich vydaju (S) o jednotku, je mensi nez jedna. Jinak vyjadieno, pfirtstek persondlnich
vydaji je vyssi, nez je pfirtstek celkovych piijmu jimi vyvolany. To znamend, Ze firma zvySuje

Vv

persondlni vydaje, i kdyZ je pfirastek pfijmi jimi vyvolany nizsi (Wildsmith, 1975).

Podminku pro maximum z hlediska objemu vystupu lze zapsat ve tvaru:

aTR aTC 0TR aTC
uzl:q ) s ] 3Q7EE J 0 37

00 00

48



Z druhé podminky je ziejmé, Ze v obou piipadech - jak pro firmu maximalizujici zisk tak
pro firmu ve Williamsonov¢ pojeti - je nutnou podminkou optima rovnost meznich piijma (MR) a
meznich nékladi (MC). To vSak nutné neznamend stejny objem vyrobené produkce. Ten je totiZ
ve Willimasonové modelu funkci persondlnich vydaja (S), jejichZ optimdlni trovei je odliSna pro
oba typy firem. Vzhledem k tomu, Ze pro firmu ve Williamsonové modelu je proménnd §
parametrem funkce uZiteCnosti, je mozno piedpoklddat, Ze budou jak persondlni vydaje, tak i
objem produkce firmy vys$i, nez je tomu v piipadé firmy maximalizujici zisk. A protoze
predpokldddme, Ze riist persondlnich vydaji umozni zvysit objem produkce a soucasné zvysit
cenu, bude ve Williamsonové modelu firma prodéavat za vyssi cenu neZ firma maximalizujici zisk
(Soukup, 2003).

Mezi firmou maximalizujici zisk a firmou ve Williamsonoveé modelu existuji 1 dalsi rozdily.
Ve firmé maximalizujici zisk se maximdlni zisk vZdy rovna skute¢nému zisku a vykazovanému
zisku, tedy p = 1, kdeZto ve Williamsonové modelu je p < I.

Ve firm€ maximalizujici zisk se mezni efekt persondlnich vydaji rovnd jedné; zvySeni
téchto vydajii tedy musi vyvolat stejné zvysSeni celkovych pi{jma. Toto tvrzeni lze odvodit z
tradi¢ni funkce zisku, pokud se vycleni z ndkladt persondlni vydaje S. 7R je funkci S, TC neni
funkci S. Nasledné¢ l1ze maximalizovat funkci zisku ve tvaru (Wildsmith, 1975):

m=TR-TC-S (39)
Funkci zisku podle vystupu a persondlnich vydaji 1ze ndsledné derivovat. Kromé rovnosti

meznich pfijml s meznimi ndklady Ize ziskat:

om_0IR _, _, (40)
oS 0§

0TR

CaLI) 41

3s (41)

Zavérem lze shrnout hlavni odliSnosti mezi firmou ve Willliamsonové pojeti a firmou, ktera
maximalizuje zisk. Firma ve Williamsonové modelu md ve srovnani s firmou maximalizujici
zisk:

* vyssi objem vedlejSich pfijmt a vyhod manazert,
* vyS§i persondlni vydaje,
* niz8i vykazovany zisk,

* vys§i cenu (Soukup, 2003).
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Podrobny popis Williamsonova modelu je obsazen v kapitole 5 publikace Wildsmith
(1975).

Ptikladem uziti tohoto modelu muize byt studie Czetwertynskiho (2020), jez ptfedstavuje
pokus o rekonstrukci ontologické perspektivy Nové instituciondlni ekonomie (NIE) na zdklad¢
hierarchického modelu instituciondlnich systémi Olivera E. Williamsona a je podpoiena prvky
ontologické perspektivy postulované Leszkem Nowakem jako specificky soubor zdkladnich
prohlaSeni. Analytickad zjiSténi poslouzila k odhaleni silné korelace mezi individualismem a

holismem jako vlastnosti hluboce zakofenéné v NIE.

3.2.1.5 Marrisiiv model

Marristiv model jako jedna z manaZerskych teorii firmy patii k modelim zkoumajicim rast
firmy. Tento model vychdzi z pfedpokladu, Ze cilem firmy je dosaZzeni maximalizace uZitku,
pfi¢emz proménnou funkce uZitku je mira rdstu a mira zhodnoceni pii dosaZeni minimdln{
pozadované miry zhodnoceni, tedy podilu trzni a dcetni hodnoty firmy. Mira riistu (g) vyjadiuje
uspokojeni z moci, prestiZe a platu manaZert a z miry zhodnoceni (v) naopak plyne uspokojeni ze
zabezpeceni pied prevzetim, popf. vyraznym poklesem ceny akcii.

Motivace manaZerti obsahuje tedy dvé stranky psychologické: uspokojeni dynamickych
aspiraci a zabezpeceni firmy pted ptfevzetim. Ekonomickd motivace spociva v riiznych bonusech,
pfednostnim prodeji akcii a pfedev§im v platech. Pfevdznd vétSina bonustl je zdvisld na rozsahu
operaci, zdjem manazeri na rustu firmy je tedy ztejmy.

Motiva¢nim faktorem muZe byt také prednostni prodej akcii manaZeriim. Ten sice obvykle
jen stéZi motivuje k maximalizaci zisku, avSak byva podnétem pro dosazeni urcité opodstatnéné
vyse miry zhodnoceni.

,Marris tvrdi, Ze rozdil mezi cili manazerti a cili vlastniki neni tak Siroky, jak tvrdi jiné
manazerské teorie, protoze vétSina promeénnych objevujicich se v obou funkcich silné koreluje s
jedinou promeénnou, velikosti firmy. Existuji riznd méfitka (ukazatele) velikosti kapitdlu,
vystupu, vynost, podilu na trhu a neexistuje shoda ohledn¢ toho, které z téchto opatieni je
nejlepsi (Koutsoyiannis, 1979).

Ve prospéch dynamickych modeli hovoii skute¢nost, Ze platy manaZeri nejsou vzdy v

bezprostfedni korelaci se ziskem, ale s ristem, nebot’ ve velké firmé je vice vedoucich funkci a
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protoZe nabidka manazert je neelasticka.

Z vyse uvedeného vyplyva, Ze mira riistu a mira zhodnoceni odrazeji veskeré hlavni motivy
manazerského chovani. K ureni maxima manazerské funkce uzitku lze pouZit spojeni
indiferencni analyzy spolu s kiivkou zhodnoceni (Soukupova, Macédkové, 2009).

Soucasné se bere v uvahu zdvislost miry zhodnoceni a miry ristu odpovidajici kifivce
zhodnoceni (kfivka v na Grafu 15). Pro nizkou miru rtistu plati, Ze s ristem firmy roste i mira
zhodnoceni. Mira zhodnoceni vSak roste pomaleji neZ mira riistu, pro miru ristu gy dosahuje

maxima a potom klesd. Maximalnimu zhodnoceni tedy odpovida bod M.

Graf 15: Krivka zisku a zhodnoceni

(a) Kfivka zisku (b) kfivka zhodnoceni

M

g9 Gu g

Zdroj: Marris, 1964

Pokud se bude porovnavat firma v Marrisové modelu s firmou maximalizujici zisk, je tfeba
si nejprve uvédomit, jaky je vztah mezi ziskem a rtstem firmy. Zavislost mezi ziskem a ristem
firmy lze popsat obdobn¢ jako vztah rGstu a miry zhodnoceni: Do urcité drovné miry rastu s
rostouci mirou rustu roste i zisk. Priristky zisku jsou vSak stdle pomalejsi a od jistého bodu s
dal$im zvySovanim miry rastu zisk klesd. Na Grafu 15 vlevo pro miru rastu nizs$i nez g roste
mira rastu i zisk, vy$$i mira ristu v§ak pfedstavuje pokles zisku. Maxima zisku je pak dosazeno v

bodu Z.
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Z Grafu 15 je zfejmé, Ze maxima zisku je dosaZeno pii nizZ§i mife ristu neZ maxima
zhodnoceni (bod M je vpravo od bodu Z neboli gy > gz). Tento vysledek neni nahodily, ale je
vyrazem skuteCnosti, Ze mira zhodnoceni roste déle nez zisk.

Z vyse uvedené analyzy vyplyvd, Ze maximalizace zisku firmy neni shodnd s maximalizaci
miry zhodnoceni. Usilf o rychlejsf riist snizuje kratkodobé& dividendy (viz souvislost riistu a miry
zadrzeni), v dlouhém obdobi vSak dividendy rostou. Rychly riist firmy totiz zpoc¢atku sniZuje,
avSak v dlouhém obdobi zvySuje miru zisku (Soukupova, Macédkova, 2009).

Jak bylo jiz uvedeno, v Marrisové modelu Ize piedpoklddat maximalizaci uzitku U = f{g,v),
pfi minimdlni mife zhodnoceni vy poZadované vlastniky. Indiferencni kiivky predstavuji
kombinace miry riistu a miry zhodnoceni se stejnym uZzitkem. Zaroven lze predpokladat, Ze se
zvysujici se mirou zhodnoceni i mirou rlstu roste i uZitek manaZert a indiferencni kiivky maji

tvar zndzornény na Grafu 16.

Graf 16: Optimalni kombinace miry ristu a miry zhodnoceni

v

Zdroj: Marris, 1964

Ve snaze maximalizovat uZitek v§ak manazefi nardzeji na dvé omezeni (Marris, 1964):
a) jsou hranice, za nimiZ nelze miru zhodnoceni a miru rastu zvySovat. Nejvyse dostupné
kombinace miry rlistu a miry zhodnoceni vyjadiuje jiZ zminénd kiivka zhodnoceni.
b) Jak jiz bylo uvedeno, existuje minimalni mira zhodnoceni vo, pod kterou nemuize mira

zhodnoceni klesnout. Minimdlni poZadovand mira zhodnoceni, jak jiZ bylo zminéno dfive,
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vyjadiuje zajmy vlastnikd. Pfi nizké mife zhodnoceni totiz firm¢ hrozi nasilné prevzeti.
UvaZzujme potencidlniho zdjemce o prevzeti firmy, ktery firmu ‘“ocefiuje” mirou
zhodnoceni v, (neboli jisty subjekt predpokladd, Ze firma mé potencidl dosahovat miru
zhodnoceni v,). JestliZze je redln¢ dosahovand mira zhodnoceni nizsi - neboli plati v- > v,
uvazovany subjekt povazuje firmu za podhodnocenou a ma zdjem firmu pfevzit.
Minimdlni mira zhodnoceni ma tak obdobny vyznam jako minimdalni pozadovany zisk v

Baumolové modelu.

Z ptedchoziho textu vyplyvd, Ze pro teorie vychazejici z ristu firmy ma vyznam snaha
zabranit pfevzeti firmy. Williamson pfitom pouZivd jiZz zminénou minimdlni celkovou trzni
hodnotu firmy wlM . Marris rozviji model pievzeti firmy s minimdlni bezpetnou mirou
zhodnoceni (Williamson, 1967).

Teorie prevzeti firmy vychézi z nésledujicich predpokladt (Marris, 1971):

a) Investofi znaji politiku vSech kétovanych firem a miry vynosu z nich plynouci.

b) Zvolena politika se jiZ neméni.

¢) Neexistuje rozdilné zdanéni riiznych typl diichodl ani transakéni ndklady a akcionafi
nemaji divod preferovat diichod ani piirtstek kapitdlu.

d) Financ¢ni politika spocivd ve volbé urcité miry zadrZeni. Rist zadrZzenim ziskuje vZdy

mozny a trh mu nemiZe zabranit (s vyjimkou tlaku na zménu manaZert1).

Akciondfi pfitom nemohou vyvijet na manaZery dostateny tlak. Nejucinnéjsi je jejich snaha
prodat akcie novému zdjemci, ktery svymi hlasy pfispéje k vyménéni manaZzerti.

Politika manaZeru je proto ovliviiovdna snahou zabranit tomuto nebezpec¢i. Manazeti pfitom
maji zcela pod svou kontrolou miru zadrzeni, avSak nikoli drokovou miru Z toho vyplyva, ze
mira vynosu je sice pod kontrolou manaZerd, avSak spiSe jako endogenni faktor neZ jako
promeénnd, o niZ bezprostfedné rozhoduji. Zvolend mira zadrzeni spolu s mirou zisku urcuje miru
ristu nebo pozadovand mira ristu a mira zisku determinuji miru zadrzeni (Soukupovai,
Macdkovd, 2009). Z rovnice (42) vyplyvd, Ze politika firmy spo¢iva ve volbé miry rlstu, a z nf je
odvozena mira zadrZeni a mira zhodnoceni. Nejniz§i piipustnd mira zhodnoceni je dédna
podminkou bezpecnosti:

>y, (42)

im ij
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kde vin je definovédno jako mira zhodnoceni i-té¢ firmy, dané politikou existujictho managenentu
(volbou miry rGstu a miry zadrZeni), viz dfive zminéné v,, v; je mira zhodnoceni j-tého -
nejnebezpecnéjsiho zdjemce o pievzeti firmy - tj. zdjemce s nejvySsi mirou zhodnoceni firmy i,
viz dfive zminéné v, (Marris, 1964).

Srovname-li tuto Marrisovu koncepci s nejvySsi mirou zhodnoceni dosaZitelnou manazery
orientovanymi na akciondie u Williamsona, je zdjemce o prevzeti firmy tim méné nebezpecny,
¢im je jeho chovani vice “manaZzerské”.

Na Grafu 16 je optimdlnim bodem bod E, v bod¢ M je maximalni mira zhodnoceni, v bod¢ A
je stejnd mira zhodnoceni jako v bodé¢ E, avSak nizsi mira rlstu.

Z Marrisova modelu vyplyvd, Ze maximalizace uZite¢nosti manaZerti vede k vyssi mife ristu
neZ maximalizace uZite¢nosti vlastnikll a souc¢asné k niz$i mite zisku. Soucasné plati, Ze firmy v
rostoucich odvétvich - tzn. v odvétvich, kde se kiivka zhodnoceni i ziskovosti posouvd nahoru v
porovndni s ostatnimi odvétvimi - dosahuji vys$§i miru zhodnoceni i rastu (bod E na Grafu 16 se
posouva doprava nahoru) (Soukupovd, Macdkova, 2009).

N¢ektefi autofi upozoriuji na skutecnost, ze pievzeti firmy a minimdlni poZzadovand mira
zhodnoceni jsou empiricky obtiZné testovatelné. Na druhé strané¢ vSak md Marristiv ristovy
model i model prevzeti empiricky vyznam. Uvadi se, Ze firmy pievzaté maji podstatné nizsi miru
zhodnoceni nez firmy ostatni (Whittington, 1972).

Podrobny popis Marrisova modelu je obsazen v publikaci Marris (1946).

3.2.2 Behavioristické teorie

Behavioristické teorie firmy vznikly jako odpovéd na sloZitou vlastnickou a zdjmovou
strukturu ve firmé a na problémy s tim spojené. Jejich spoleCnym zdkladem je pfedpoklad, ze
firma f{zend manaZery miZe mit jiny cil neZ maximalizaci zisku.

Tradi¢ni klasickd teorie firmy pfedpokldda vlastnickou kontrolu firmy. ManaZerské teorie
firmy predpokladaji, jak jiz plyne z jejich ndzvu, Ze firmu kontroluje jejich management. Jak
neoklasickym tak manaZerskym modeliim firmy je pfitom spole¢ny piedpoklad optimalizace

urcité veli¢iny: maximalizace zisku, obratu, uzitku manazert apod.
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Behavioristické teorie firmy se zamétuji na formulaci a hledani cile firmy. V jistém smyslu
jdou ddle nez teorie manaZerské. Vychdazeji ze zdkladniho principu, Ze cile firmy jsou vysledkem
rozhodovacich a vyjedndvacich procesti mezi jednotlivci a skupinami ptsobicimi ve firmé.

Behavioristické teorie upiednostiiuji skutecnost, Ze firma je koalice jednotlivcti nebo skupin
(manaZefi, zaméstnanci, akciondfi...), navic vyznamné ovlivnéna dal$Simi subjekty (napf.
dodavatelé, financni ufad...). Vzhledem k tomu, Ze rizné subjekty sleduji odliSné cile a zajmy,
pro zdsadni rozhodnuti o firmé jsou nutnd vyjednavani a kompromisy.

Behavioristické teorie na rozdil od ptedchozich teorii berou v ivahu organizacni strukturu
firmy a sleduji, jak uspotfddani firmy pusobi na jeji cile. Spolecnym rysem vSech behaviordlnich
piistupil v teorii firmy je uznani faktu, Ze stanovit jednoznaéné cil velké organizace je nesnadné.
Jednotlivcel ¢i jejich skupiny maji své cile, a pokud kontroluji firmu, své cile pfenasSeji na cile
firmy. Behavioristické teorie tak opoust&ji pfedpoklad, Ze cil firmy je zdleZitosti pouze vlastniki
(popt. Spickovych manaZert). Firma je potom ,koalici* jednotlivych zdjmovych skupin (Simon,
1959).

Slozitd struktura velkych firem vede k existenci riznych zdjmovych skupin ve firmé. Za
hlavni skupiny se obvykle povazuji vlastnici firmy, jeji management a fadovi zaméstnanci.
Zajmové skupiny je ovSem mozné ddle Clenit - napf. odliSné cile mohou sledovat vétSinovi
vlastnici a drobni akcionafi (Doyle, 1994).

Razné zajmové skupiny mohou mit své zastupce napt. ve spravni radé firmy a stfetdvani
z4jmu se projevi jiz ve vysledku rozhodovani. Zajmové skupiny ve firm¢ jsou pfitom rtzné
¢lenény v jednotlivych behavioristickych modelech. SloZzitd struktura firmy zaroven nedovoluje,
aby firma mohla sledovat jako cil maximalizaci mnoZiny proménnych ¢i dokonce maximalizaci
jediné proménné (Simon, 1959).

Cil firmy se ndsledné¢ mize ménit se zmeénami cill jednotlivych zdjmovych skupin a jejich
relativniho vlivu uvnitt firmy. Z vySe zminénych skutecnosti vyplyvd, Ze v cilové funkci firmy je
nahrazena maximalizace urc¢ité proménné jeji ,,uspokojivou® vysi. V tomto ohledu lze za
vychodisko behavioristickych teorii povazovat teorii uspokojeni.

PoZzadavky zicastnénych subjektii maji podobu aspiracni drovné, tzn. firma aspiruje na

dosazeni uspokojivé vyse plnéni cile, ktera se u ¢lent koalice miiZe ménit. Diky tomu miZe mit
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firma vice cili. Firma nemaximalizuje jeden cil, ale cile zicastnénych subjektl vystupuji jako
omezeni (Soukupové a Macdkova, 2009).
Pokud se ve firm¢ nachdzeji rizné skupiny s riznymi cili, neni moZzné, aby kterdkoliv ze

wev s

firmé€ se snaZi o dosazeni uspokojivého vysledku. ,,Chovani firmy kontrolované skupinou, jejiz
rozhodovani odpovidéd teorii ,,uspokojeni®, je potom nasledujici: je-li situace neuspokojiva,
usiluje o zménu vedouci k dosaZeni uspokojivého vysledku. Pokud je vysledek uspokojivy, mize

zachovavat status quo, nebo se snaZzit vysledek jesté zlepSovat* (Soukupova et al., 2010).

3.2.2.1 Simoniuv behavioristicky model

K zdkladnim behavioristickym modeliim pati{ Simoniv model z roku 1959. V Simonové
modelu je vychozim cilem firmy pfezit na trhu. Uvedeny obecny cil se transformuje v béZném
zivoté firmy do hledédni takovych feSeni, kterd jsou pfijatelnd pro jednotlivé zdjmové skupiny, jez
plsobi v rdmci firmy.

Model se tak spiSe zaméfuje na procesy, prostfednictvim nichZ firma pfijima sva
rozhodnuti, neZ na vysledky téchto rozhodovacich procest. (Vysledky rozhodovacich procest -
napi. zisk nebo obrat - jsou predmétem zdjmu v optimalizacnich modelech) (Soukup, 2003).

Neni ale mozné tvrdit, Ze snaha o dosazeni pfijatelné drovné urcitych cili vede v delSim
obdobi k vykonnosti firmy, kterd by byla nizsi neZ pfi jinych typech jejtho chovani.

Vztah cili k vykonnosti firmy v Simonové modelu zndzoriiuje Obrazek 1. Management
urCuje nejprve pocatecni cile (bod ,,I*). Po ur¢itém Case dochdzi k jejich vyhodnoceni (bod ,,/I*).
Pokud jsou stanovené cile realizovany, management firmy mulze zvysit Uroven aspirace firmy a
urcit nové vyssi cile (bod ,,/II*). Pokud neni pivodnich cili dosazeno, mize management sniZit

uroven aspirace a stanovit nizsi cile (bod ,,/V*) (Simon, 1959).
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Obrazek 1. Simoniv model

Ly

(I1T) stanoveni vyssiho cile

(1D
(I) stanoveni cile L > byl cil
dosazen?

»
»

(IV) stanoveni nizsiho cile

niz§i roven aspirace

vy$8i Groveti aspirace

Zdroj: Simon, 1959

Takto se mohou stat nizsi a sndze dosazitelné cile prvnim stupném k plnéni postupné stéle
vysSich dkolt. ZvySovani naro¢nosti cili mize vést v kone¢ném dusledku k naplnéni cild, které
jsou shodné s maximalnimi cili.

Vyklad Simonova modelu je obsaZen v jeho védecké stati: Simon (1959).

Ptikladem soucasné aplikace Simonova modelu muze byt stat’ Friederike Wall (2021), v niZ
se uvadi, ze ,,vypoctové modely manazerského vyhleddvani Casto stavi na zpétném vyhledavani
zaloZzeném na gradientnich algoritmech. Na tomto pozadi ¢lanek navrhuje alternativni algoritmus,
ktery zachycuje klicové prvky Simonova konceptu uspokojeni, ktery ziskal zna¢nou podporu v

behavioralnich experimentech.*

3.2.2.2 Model R. M. Cyerta a J. G. Marche
K zékladnim behavioristickym modelim patii i model R. M. Cyerta a J. G. Marche z roku

1963. Pro pfistup téchto teoretikl je charakteristické zkoumani rozhodovacich procesti v moderni
velké firm¢ jako organizaci. ,,Zabyvaji se proménnymi ovliviiujicimi cile a ocekdvani firmy. Cile
firmy jsou potom chdpdny jako vice ¢i méné nezdvisld omezeni, postavend pied organizaci jako
vysledek vyjednédvacich procest mezi potencidlnimi ¢leny koalice. Proto se cil firmy méni v Case

tak, jak se méni povaha koalice. Z kritkodobého hlediska je moZno povaZovat cil za dany, pokud
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se ovSem nezméni oCekdvani nebo aspirace zucastnénych jednotlivcll a skupin (Soukupova et
al., 2010).

Rozhodovéni firmy v této teorii jsou podiizena ciliim v péti zdkladnich oblastech:

V oblasti vyroby mize byt cil firmy vyjaddien ve dvojim smyslu. Bud’ jako plynulost
vyroby, zabrdnéni piiliSnym vykyvim tim, Ze se stanovi nejvyssi moznad zména velikosti
produkce mezi jednotlivymi obdobimi nebo jako dosaZeni urcité velikosti produkce.

» Cil v oblasti zdsob muZe byt vyjadien v podobé¢ jejich absolutni urovné anebo jako urcité
Zadouci rozmezi jejich pohybu. Je logické, Ze optimdlni vySe zdsob musi byt postacujici
pro plynulost vyroby a odbytu, na druhé stran¢ ale nesmi vdzat piili§ mnoho prostiedk.

» Cil v oblasti prodejit mize byt vyjadfen v hodnotovych nebo fyzickych jednotkach.

»  Podil na trhu je alternativou pfedchdzejiciho cile jako méfitko realizovanych prodeji.

* Mezi cili ma nepochybné vyznamné misto i zisk, ktery je ukazatelem kompetentnosti

vrcholovych manazeri zastdvat urcité funkce. MiZe byt vyjadfen také jako pomérovy

ukazatel zisku k ndkladiim, investicim apod. (Cyert, March, 1963).

Cile vuvedenych péti zdkladnich oblastech jsou formulovany prevdzné ve formé
omezujicich podminek urcité urovné a nejednd se o jejich maximalizaci, tj. 0 co nejvyssi
dosazené hodnoty. S cili ve zminénych oblastech jsou v rtizné mite spjaty zdjmy jednotlivci a
skupin. Situaci tak znesnadiiuje skutecnost, Ze chovani, cile i vliv jednotlivych ¢lent koalice se
muze velmi odliSovat. Teorie zaloZené na organizacnim piistupu proto musi zohlediovat nejen

moznou protikladnost cildi, ale i jejich proménlivost.

3.2.2.3 Doyliiv model zon tolerance

Podobny piistup k teorii firmy jako Simontiv model vykazuje i nov&jsi Doyltiv model zén
tolerance z roku 1994. I v tomto behavioristickém modelu sleduje firma soucasné fadu cilt. Z
Obrazku 2 je zfejmé, Ze firma sleduje osm hlavnich cild. Rizné zdjmové skupiny ve firmé se
ztotoznuji v rizné mife s odliSnymi cili.

Ptilis velky daraz na plnéni jednoho cile vSak pfind$i nadmérné alternativni ndklady
(ndklady uslych piilezitosti), které firmé vyplyvaji z neschopnosti dosazeni jinych dilezitych
cili. Tato situace miize firmu v konecném disledku destabilizovat ¢i dokonce ohrozit jeji
existenci (Soukup, 2003).
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Soustifedéni firmy na plnéni jednoho urcitého cile lze vyjadfit na Obrazku 2 posunem po
paprsku, ktery piislusi tomuto cili, smérem k vn&jSimu okraji soustfednych kruZnic.
Nerovnovadzné situace tak odpovidaji vnéjSimu (ZIuté zvyraznénému) kruhu, ktery zobrazuje
nerovnovaznou zonu. Stejné tak je nerovnovaznou zénou i vnitini (zelené zvyraznény) kruh. V
tomto piipad¢ sledovand firma nenaplituje minimdlni ocekdvani jinych zjmovych skupin, které v
jejim ramci plsobi.

Obrazek 2. Zény tolerance ve firmé Doylova modelu

vynos z akcie
7'y

rust firmy
trzni hodnota firmy

dobré odbératelské a |
dodavatelské vztahy |

» kvalita produkce

motivace zaméstnanct

minimalizace rizika

A

podil firmy na trhu

Zdroj: Doyle, 1994

Mezi obéma zénami nerovnovdhy se nachdzi na Obrazku 2 nevybarveny kruh, ktery
odpovidd z6né tolerance. Uvedend (bild) zona vyjadiuje vyjedndvaci prostor, ktery maji k
dispozici manazefi, aby sladili razné, nékdy i protikladné cile zdjmovych skupin a omezovali
rozporné nazory mezi nimi (Soukup, 2003).

Cilem managementu je rozSifovat tento uvedeny vyjedndvaci prostor (tj., rozSifovat zénu
tolerance) v zdjmu stabilniho fungovani firmy na trhu. K tomu mohou manazetfi vyuZzit fadu
metod. K nim pati{ napf. hledani spole¢nych zdjmi skupin uvnitt firmy, zlepSeni komunikace
mezi témito skupinami ¢i posilovdnim neformélnich vazeb formou schiizek a rozhovord apod.
(Doyle, 1994).

Podrobny vyklad Doylova modelu obsahuje studie: Doyle, 1994.
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Ve prospéch vybranych behavioristickych teorii hovoii skutecnost, Ze se rizné firmy ve
zcela obdobnych podminkdch chovaji rizné€ a na stejné podnéty reaguji odliSnym zptsobem.

Na zavér tohoto vykladu je tfeba pfipomenout hlavni rozdil mezi manazerskymi a
behavioristickymi teoriemi. VétSina manazerskych teorii predpokladd, Ze firma maximalizuje
cilovou funkci, behavioristicky pfistup nevychdzi z maximalizace, ale z uspokojivé vyse

(Soukupova a Macdkov4, 2009).

3.3 Alternativni teorie firmy zdiraziujici vliv okoli firmy

Procesy, které vedly ke vzniku manazerskych teorii, se v ekonomické teorii projevily 1 v
nékterych novych pifstupech k firmé¢. Ty kladou diiraz spiSe na zkoumdéni vlivu velkych firem na

ekonomické, socidlni i politické okoli neZ rozhodovéni o cen¢ a velikosti produkce.

Alternativni pristup Barana a Sweezyho

Ptikladem mitiZze byt pohled, ktery zvolili Baran a Sweezy. Diiraz kladou na dlohu velké
korporace a jeji ekonomickou silu. Berou v dvahu také procesy spojené s tzv. manaZerskou
revoluci, avSak thel pohledu i1 vyznam, ktery ji pfikladaji je jiny neZ v manaZerskych teoriich
firmy. Zvlastni pozornost zamé&iuji Baran a Sweezy na tfi hlavni rysy moderni korporace (Baran a
Sweezy, 1967):

* Poukazuji na skuteCnost, Ze firma je Casto fizena manaZery s vnéjSimi zdjmy
predstavovanymi vétSinou spravni radou. To zlepSuje harmonizaci z4jml s velkymi
spottebiteli, dodavateli, bankami apod. Zarovenl vSak skutecnd moc zistava vétSinou
uvnitf firmy.

* Baran a Sweezy povazuji manaZery za “samozabezpeCujici se” skupinu a jejich
odpovédnost i nejvétsim akciondiim povazuji za zanedbatelnou.

e Baran a Sweezy upozoriiuji na skuteCnost, Ze kazda firma se snazi byt finan¢né
nezdvisld a tvorbé vlastnich fondl ze zadrzeného zisku dava pfednos pied vnéjSim
financovdnim. Domnivaji se, Ze uspéch podnikatele je spjat s tspéchem firmy, coz
plati i pro manaZery. Mezi zdjmy majiteli firmy a manaZerQ tak neni rozdilu. Cilovou
funkci formuluji ne jako dosaZeni nejvys$Stho mozného zisku, ale jako maximalizaci

ptirGstku (tim se blizi Marrisovu modelu firmy). Na rozdil od manaZerskych teorii
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nespojuji tedy tzv. manazerskou revoluci se zdsadni zménou cile firmy. Moderni
korporace fizend manazery vSak cile muize dosdhnout efektivnéji neZz individudlni
podnikatel ¢i mald firma (Soukupové a Macédkova, 2009).

Maximalizace zisku je tak v této teorii firmy shodnd s maximalizaci jeji sou¢asné hodnoty a
ta je ztotoznéna s maximalizaci souCasné hodnoty aktudlnich a budoucich dividend. Je tedy
sloZena z maximalizace toku zisk a jejich rozdé€leni na dividendy a zadrzeny (nerozdé€leny) zisk.
Manazefi a velci akciondii maji zdjem na malych dividendach a vySSim nerozdéleném zisku,
drobni akciondfi naopak. Situace je slozitd, nebot manaZefi mohou byt soucasné i akcionafi.
Motivace velkych akcionafi miiZze byt zpisobena niZ§im zdanénim ostatnich pi{jmi nez dlichodu

z dividend.

Rotchildsay alternativni piistup

Jinym alternativnim pfistupem je Rotchildsova koncepce, jez se tykd urCeni ceny v
podminkéch oligopolu. Predpoklddd, Ze v situaci oligopolni konkurence neni pro urceni ceny
rozhodujici jen vztah nabidky a poptavky, ale Ze neustdle hrozi potencidlni konflikt mezi
konkurenty. Oligopolista ma rovnéz urcitou silu a trzni situaci mize aktivné ovliviiovat. Trzni
sila oligopolni firmy ma4 ale své hranice, nardzi na akce konkurentd.

V Rotchildsové pojeti je cilem firmy zabezpeceni tvorby zisku. Pro dokonalou konkurenci
a monopol je situace jednoduchd. Monopol mé odvétvi zcela pod kontrolou a je tedy zajiStén. Pro
firmu dokonale konkuren¢ni je jedinou moznosti pfeziti na trhu maximalizace zisku. Rotchilds
ale hlavni pozornost zaméfuje na oligopol, pro né&jz je typickd urcitd rigidita cen, kterd sniZuje
riziko vstupu novych firem. Cena je ustfedni parametr, jemuZz se pfizplisobuje dalsi chovani firmy
(Rotchilds, 1953).

Usilf o stabilitu a pfitomnost trzn{ sily ovlivituje ceny, ma viak i jiné diisledky. Jistota miize
byt posilena velikosti a finan¢ni silou. Dal$i moZnosti zabezpeceni jistoty miZe byt rozsiteni
¢innosti na trh vstupi (sestupnd) nebo trh findlni produkce (vzestupnd). Rotchilds uvadi i dalsi

moZznost, jakou je pronikdni do politické sféry.
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Galbraithuy alternativni piistup

Galbraithova teorie alternativniho pojeti firmy spojuje urcité prvky teorie Marrisovy a
Rotchildsovy. S Marrisem se ztotoZnuje v zohlednéni “manaZerské revoluce” a s ni spojenou
zménou cile firmy, ktery Galbraith nachdzi v rastu obratu. Shodnym prvkem s koncepci
Rotchildsovou je diiraz na snahu manaZeri (u Galbraitha technostruktury) o nezdvislost na
vngjSich zdsazich a jistotu. U Marrise je usili o jistotu vyjadfeno snahou zabranit pfevzeti firmy, u
Rotchildse vede k usili o kontrolu okoli. ManazZeti u Galbraitha nemaximalizuji zisk, nebot’

akciondfi nemaji redlnou silu je ovliviiovat (Soukupovd a Macdakova, 2009).

Manazeti maji tyto dva zdkladni cile:

* zachovat si samostatnost, z ¢ehoZ vyplyva pozadavek na vytvoreni urcité velikosti
zisku, jeZ zajisti dostatecné dividendy 1 finan¢ni prostiedky na reinvestice;
* rust obratu.

Uvedené dva cile (pfeZiti a rlist) nejsou v rozporu a je jim podfizena cenovd politika.
Galbraithem formulovany cil vylucuje cenovou valku: ceny museji byt dostate¢né nizké, aby
stimulovaly poptavku a pfitom dost vysoké, aby zabezpecily potfebny zisk (Galbraith, 1969).

Vyznamnym rysem manaZerd v Galbraithové pojeti je jejich schopnost ovliviiovat
poptavku. Na rozdil od Marrisova pojeti nemuseji manaZzefi Celit hrozb€ pievzeti firmy, jejich

tlohou je jen zabezpecit financovdni ristu.

Hodnoceni teorii firmy akcentujicich vliv okoli

VSechny vySe zminéné teorie firmy prekondvaji nedostatek neoklasickych, manazerskych a
behavioristickych teorii, v nichZ je firma chdpdna osamocenég. Kladou diraz na chovéni velkych
firem a jejich silu oproti malym firmdm.

Za nedostatek vSech tii zminénych koncepci byva povazovan fakt, Ze je nelze pouZzit na
malé firmy, tykaji se jen velkych korporaci. Uvedenou vytku Ize vSak v jistém smyslu adresovat
vSem teoriim firmy, Zddnd z nich nemd obecnou platnost ve vSech aspektech.

Teorie zohlediujici “manazerskou revoluci”, a to jak manaZerské teorie firmy, tak i
piistupy (koncepce) zabyvajici se danou problematikou v SirSich souvislostech, vznesly zdsadni

s vz

namitky proti maximalizaci zisku jako cili firmy. Otdzkou vSak je, jak velka ¢ast firem spliuje
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kritéria pro firmu kontrolovanou manazery (nebot’ i vlastni vymezeni tohoto kritéria je sporné).
Druhym problémem je vlastni chovani manazery fizené firmy.

Podle teoretikii manaZerské revoluce je jednim z jejich hlavnich znak( pasivita vétSiny
akcionafi. Ta vSak nemusi piedstavovat rast vlivu manazeri. Je zndmo, Ze vlastnici malého
procenta akcif mohou v disledku pasivity ostatnich akcionafti firmu ovlivilovat.

Dal$im problémem je chovani manaZerd, ktefi zdroven vlastni akcie firmy. Pfijem z akcii
muZe, ale také nemusi byt, podstatnou casti jejich diichodu. Napt. ve Williamsonové modelu
prospéch manazerti z rustu platl znamend zdroven ztrdtu ze sniZzeni zisku a dividend. V
Baumolové modelu je tento problém vyhrocengjsi - riist obratu vyzaduje od urcitého objemu
produkce sniZzovéni zisku a dividend (Soukup, 2003).

Akcionéfe z fad manazeri je také tfeba rozlisit podle zplisobu nabyti akciového vlastnictvi.
OdlisSné jsou napf. tyto situace:

* dobfe placeny manaZzer investuje do ndkupu akcii firmy, v niZ je zaméstnan;
» akciondr si z titulu vlastnictvi akcii “zafidi” jmenovani manazZerem.

Je logické, Ze v prvnim ptipadé lze ptredpoklddat vice “manaZzerské” chovani tohoto
manazera-akcionafe, nez v piipadé¢ druhém. Dalsi, nékdy opomijend skutecnost je, Ze mnozi
akcionafi nejsou jednotlivi investofi, ale finan¢ni instituce (investiéni a penzijni fondy, banky
ap.). Z vySe zminéného vyplyvd, Ze ani teorie, jeZ riznym zpusobem zdiraziiuji “manazerskou
revoluci” neposkytuji jednozna¢né vyjadieni na otdzku motivace firmy. JestliZe je tieba zhodnotit
zminéné piistupy k firmé&, je tieba odpovédét na nésledujici otazky (Soukupovd, Macdkova,
2009):

* Kladou manaZefi skute¢né diiraz na obrat a rlst a vlastnici na zisk a trZzni hodnotu
firmy?
* Je opodstatnény diiraz kladeny na rozdilnost zajmu vlastniki a manaZera?

V Marrisové teorii firmy je mezi firmou fizenou manaZery a firmou fizenou majiteli rozdil
v mife rlstu a s ni spojené mife zadrZeni zisku. Tok zisku je v Gvodnich stadiich shodny, jestlize
jsou ndklady rastu povaZovédny za investice a ne za béZné ndklady. Obdobné& v chovani firmy, jez
maximalizuje rlst obratu pfi minimdlni poZadované trzni hodnoté€ firmy, nejsou vyrazné rozdily
oproti firmé¢ maximalizujici zisk. Navic i firma fizend majiteli mize mit odliSné cile, neZli je

maximalizace zisku ¢i trzni hodnoty.
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Ve vSech teoriich zdiraznujicich manaZerskou revoluci je zisk dtleZitou proménnou
rozhodovani firmy. Vyznam zisku pro pfeziti a prosperitu firmy je mozné odvodit z trhu kone¢né
produkce a z kapitdlového trhu. Na trhu kone¢né produkce, pokud neexistuji bariéry vstupu do
odvétvi, je podminkou pfeziti maximalizace zisku. Je neakceptovatelny zdporny ucetni zisk.
Vstup do odvétvi je ovlivnén potenciondlnim ziskem vstupujicich firem (Soukupova, Macakova,
2009).

Tlak kapitdlového trhu na maximalizaci zisku se realizuje dvojim zptsobem. Jak hrozbou
pievzeti firmy, které ma vyznam napi. v Marrisové modelu, tak i tlakem ze strany nabidky
finan¢nich zdroji (banky, finan¢ni instituce, individudlni investofi). Nebezpeci ptfevzeti firmy
hrozi, pokud cena akcii relativné klesa vici potencidlni hodnoté€ firmy. V manaZerskych teoriich
(zejména u Marrise) md proto velky vyznam a misto volba miry dividend. Timto zpisobem je
zajisSténo, Ze manazefi jsou nuceni jednat v zadjmu vlastnikli, maximalizovat hodnotu firmy. Tim
si zabezpeci, Ze nedojde k pfevzeti firmy bez jejich souhlasu (Soukupovd, Macdkova, 2009).

Druhy tlak trhu kapitalu se tykd konkurence v ziskdvani{ finan¢nich zdrojii. Zajemci o vn&jsi
investory s vysSSim ziskem ziskdvaji fondy snadnéji a za vyhodnych podminek. Firma proto
usiluje o maximalizaci zisku, 1 kdyZ to neni nezbytné pro preziti, ale vzdy, jestlize chce
zabezpecit svij rist. Uvedeny tlak je vSak mensi, je-li firem, které nemaximalizuji sviij zisk,
velky pocet. Expanze firmy tedy vyzaduje financni zdroje piimo nebo nepiimo spojené se
ziskem.

Je tieba pojednat o zisku i z hlediska efektivnosti. Jak uvadi Soukup (2003), ,,maximalizace
zisku je v dokonalé konkurenci nejen podminkou pfeziti firmy, ale vede i k aloka¢ni efektivnosti
(v Paretové smyslu). Jestlize neni splnéna né€kterd z hlavnich podminek dokonalé konkurence
(volny pohyb firem mezi odvétvimi a vysoce elastickd poptdvka po produkci firmy), klesa
alokacni efektivnost. To je zvlast vyrazné v piipad¢ existence bariér vstupu do odveétvi®.

Tlak na technickou efektivnost vyplyvd ze snahy maximalizovat zisk prostiednictvim
minimalizace ndkladii. To vSak neplati pro vSechny cile firmy; napt. ve Williamsonové modelu
jsou urcité prvky manazerské funkce uzitku, jejiz maximalizace je cilem firmy, zaroven obsazeny
v ndkladech. Ani z teorii, jeZ jsou zaloZeny na uspokojeni, nevyplyva poZadavek na minimalizaci

ndkladl. V zdsadé€ 1ze konstatovat, Ze maximalizace zisku zabezpecuje vyssi efektivnost.
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Z vySe uvedeného vyplyva neptekvapivy zavér: zisk md vyznamnou tlohu v rozhodovani
firmy, bud’ jako cil firmy v teoriich vychéazejicich z maximalizace zisku, nebo jako omezujici

podminka v manaZerskych teoriich.

Agency teorie

Odd¢leni vlastnictvi a fizeni firmy se projevuje i v tzv. agency teorii. Vychozim
piedpokladem je, Ze vlastnik firmy vystupuje v uloze ndjemce (principdl) a manaZer v uloze
zmocnénce (agent). Ndjemce disponuje aktivy (v tomto piipad¢ vlastni firmu) a oCekdva vynos.
Zaroven prevadi pravomoci na manaZery (zmocnénce). Manazer ovSem pozZaduje odménu.
Zasadni otazkou agency teorie je tak urCeni vySe podilu zmocnénce na vynosu. Optimdlni
smlouva minimalizuje dopady oportunniho chovéni: manazefi jsou motivovani, aby jednali v
z4jmu vlastniki. Jak se optimdlni dé€leni realizuje, zdvisi na dostupnych informacich obou
subjektl. Pripadaji v dvahu tfi moznosti (Soukupovd, Macdkova, 2009):

1) V ptipadé dokonalych informaci (v podminkach jistoty) je vynos zavisly jen na usili
manazeru. Pak je ur¢eni odmény manazera jednoduché: odpovidd vynaloZzenému usili,
nebot’ odména je odvozena na podklad€ vynosu vlastnika.

2) V podminkich rizika je situace sloZitéj$i, nebot’ vynos je manaZerem ovlivnitelny
pouze casteéné, zdvisi 1 na vnéjSich nahodilych podminkdch (pocasi, zmény
poptavky...). V piipadé symetrické informace disponuji oba subjekty stejnymi
informacemi a naskytd se otdzka déleni rizika. Vysledek pak zdvisi na piistupu
zucastnénych k riziku.

Uvazujme nésledujici pfipad: Zmocnénec odmitd riziko, protozZe je zavisly pouze na
jedné aktivité. Ndjemce je lhostejny k riziku, jelikoZ mize diverzifikovat. Z toho plyne,
Ze efektivni situace je takovd, kdy ndjemce nese riziko a zmocnénec mé fixni odménu.

3) V podminkéch asymetrické informace, nijemce a zmocnénec nemaji k dispozici stejné
informace. Ndjemce nemd dostatek informaci, které by mu umoZznily odliSit, nakolik
vynos ovlivnily vnéj$i podminky a nakolik usili zmocnénce.

Podil zmocnénce na riziku a odpovidajici kompenzace zavisi na:

e vyztahu zmocnénce Kk riziku,

e neochoté zmocnénce k dodate¢nému usili,
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* dopadu usili na pravdépodobnost pfiznivého vysledku.

3.4 Teorie zaméstnanecké firmy
3.4.1 Warduv model

Dosud zminéné modely nejsou ovSem vycerpdnim vSech alternativnich teorii firmy.
Manazerské i behavioristické teorie firmy se zabyvaji diisledky ptsobeni odliSnych zdjmovych
skupin uvnitf velkych firem pro chovani téchto korporaci na trhu.

Uvedu zde ptiklad dal§tho modelu firmy, ktery budu ndsledné podrobnéji rozebirat. Jednd
se 0 model zaméstnanecké firmy (Labour Managed Firm nebo Self Managed Firm). Modely
zaméstnanecké firmy naopak zkoumaji formy podnikani, u nichZ neni mozné rozlisit vlastniky od
zaméstnancul.

V zaméstnaneckych firméch piebiraji podnikatelskou funkci vSichni zaméstnanci. Rovnéz
zisk se rozde€luje mezi vSechny pracovniky. Pro zjednoduSeni l1ze pifedpokladat, Ze podil vSech
zameéstnancil na zisku je stejny. DalS$im predpokladem bude, Ze zaméstnanci nevlastni kapitalové
statky, ale najimaji je za trzni cenu (Gravelle, Rees, 1992).

Principy fungovini zaméstnanecké firmy lze nejlépe vysvétlit na piikladu Wardova

modelu. Tento model je zaloZen na nésledujicich specifickych predpokladech (Soukup, 2003):

. VSichni zaméstnanci maji stejné schopnosti, prace je tudiZ homogenni.

. Vysledek ¢innosti firmy je délen mezi zaméstnance rovnym dilem.

. Firma nevlastni kapitdl, ale najima jej za trzni cenu.

. Firma puasobi na dokonale konkuren¢nich trzich vstupd, za sluzby vyrobnich

faktort tudiz plati trzni ceny.
. Firma vyrabi pouze jedno zboZi (Q) s pouzitim dvou vstupt, prace L a kapitdlu K.
. Firma ma postaveni dokonalého konkurenta a nemtiZe ovliviiovat cenu své
produkce. V této souvislosti 1ze predpoklddat, Ze funkce poptdvky je z hlediska

firmy absolutn¢ elasticka.
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Cil zaméstnanecké firmy

Hlavni rozdily mezi zaméstnaneckou firmou a firmou maximalizujici zisk lze odvodit z
cilové funkce. Cilem zamé&stnanecké firmy je maximalizace pfijmu na zaméstnance (y). Pifjem
Clena takovéto firmy ma dvé slozky:

* mzda, jejiZ vySe je urena trhem prace a je tedy na firmé¢ nezavisla;
* podil na zisku, ktery je zavisly jednak na vyS$i zisku a jednak na po¢tu zaméstnancti firmy.

Vyznamnym rysem zaméstnanecké firmy je tedy bezprostiedni zdvislost cilové funkce na
poctu ¢lent firmy. Ten potom spoluurcuje objem vyrobené produkce.

Pokud se oznac¢i mzda na jednoho pracovnika jako w a zisk firmy na jednoho pracovnika

. T Ly S N
jako k 1ze ucelovou funkci pi{jmu na zaméstnance napsat ve tvaru:

y=w+’f 43)

Funkce zisku firmy ma potom obvykly tvar:
MT=TR-TC=PQ-wlL-r[K (44)
Funkci zisku (44) 1ze dosadit do funkce piijmu na zaméstnance (36) a funkci ndsledné
upravit do tvaru:
(PR-wL-rK)_ (P@-r[K)

=w+ = 45
y 3 I (45)

Z predchozi rovnice (45) vyplyvaji dvé odliSnosti mezi zaméstnaneckou firmou a firmou,
kterd maximalizuje zisk. Prvnim zfetelnym rozdilem je skuteCnost, Ze hospodaisky vysledek
zamé&stnanecké firmy zavisi bezprostfedné na poctu zaméstnancti firmy (zisk klasické firmy
naproti tomu nijak pfimo s poctem vlastnikli nesouvisi). Druhy rozdil spoc¢iva v tloze mzdové
sazby (w); jeji vySe nemd pii maximalizaci pfijmu na zaméstnance vyznam (Gravelle, Rees,

1992).

Optimum zaméstnanecké firmy

Dale bude nezbytné zkoumat chovani zaméstnanecké firmy v kriatkém obdobi. Lze

predpokléadat, Ze firma disponuje kapitdlem ve fixni vysi Ko. Firma voli vystup a zaméstnanost
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vzhledem k omezeni technologii. Predpokldddme, Ze technologii vyroby lze zapsat produkéni
funkci O = f(L, Ko).

Pti dosazeni produk¢ni funkce do rovnice (45) a jejim derivovanim lze vyjadfit nutnou
podminku pro maximum piijmu na zaméstnance:

dy 1 dQ
—=|— |PO—= |L-PP+r[K, |=0 (46
dL {EH [édLj © ‘i (40
A ddle rovnici zjednodusit do tvaru:

P[Ed_Qj:(PEQ—rD(O)

47
dL L 47

Ekonomicka interpretace této rovnice (47) je ziejmd. Mezni pifjem z price (leva strana
rovnice) se v optimu rovnd pfijmu na zaméstnance (prava strana rovnice).

Reseni shodného problému znézoriuje Graf 17. Je zde vidét &ast kiivky celkovych pifjmi

TR, kterd odpovidd predpoklddanému linedrnimu pribc¢hu funkce poptavky, a piimku fixnich
nékladu.

Graf 17: Optimum zaméstnanecké firmy

K¢

TR = PQ = Pf(L)
rK 2 B

Zdroj: Laidler, Estrin, 1989

Dile je tfeba zjistit maximdlni pfijem na zaméstnance neboli nejvétsi rozdil mezi piijmy a
fixnimi ndklady na jednotku prace. Lze si i pfedstavit razné piimky, které vychazeji z priseciku

piimky fixnich ndkladi s vertikdlni osou a které jsou te¢nou kiivky 7R. Smérnice téchto piimek
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odpovidaji pfijmu na zaméstnance. Maximalizace pfijmu na zaméstnance proto znamend nalézt
piimku s nejvyssi smérnici. Na Grafu 17 je zndzornéna piimka, pomoci které lze urcit objem
prace, pfi némZ zaméstnaneckd firma maximalizuje pfijem na zaméstnance. Firma v optimu
vyuziva L jednotek prace. Tomuto mnoZstvi prace Lo odpovidd nejvyssi rozdil mezi celkovymi

pifjmy a fixnimi ndklady (na grafu vzddlenost AB) (Laidler, Estrin, 1989).

Vliv zmény vySe fixnich ndkladi na zaméstnaneckou firmu

Je mozZzné i1 pifedpoklddat, Ze dojde ke zvySeni ceny kapitilu zro na r; V piipadé
zaméstnanecké firmy se tak méni fixni ndklady na zaméstnance, aniZ by se zménily pfijmy na
zamé&stnance. Proto musi zaméstnaneckd firma na zménu fixnich ndkladi reagovat.

Reakci zaméstnanecké firmy rustu fixnich ndkladt 1ze odvodit z Grafu 18. Ristu fixnich
ndkladii odpovidad posun piimky fixnich ndkladi nahoru. Optimum zaméstnanecké firmy se tak
posouvad vpravo, s ndslednym ristem objemu produkce z Lo na L; jednotek priace. Z této
jednoduché grafické analyzy vyplyva, Ze zaméstnaneckd firma na rist fixnich ndkladt odpovi
ristem poctu zaméstnancll. Timto zplGsobem sniZuje fixni ndklady pfipadajici na zaméstnance

(Laidler, Estrin, 1989).

Graf 18: Reakce zaméstnanecké firmy na rist fixnich nakladi

Kc
Vi == =~ IR
f,KO ‘ﬂ:: = _...______ ________
roKy Y9 '
Lo L, L

Zdroj: Laidler, Estrin, 1989
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Neoklasické pojeti firmy maximalizujici zisk vyrovndva mezni piijmy a mezni ndklady
(MR = MC). Mezni nédklady jsou pfitom zavislé jen na variabilnich ndkladech. Zména fixnich

ndkladl tak optimum firmy maximalizujici zisk neovlivni.

Vliv zmény vyse mzdové sazby na zaméstnaneckou firmu

Dale 1ze porovnat reakci zaméstnanecké firmy a firmy maximalizujici zisk na zménu
mzdové sazby. Z Grafu 19 je ziejmy pribéh kiivky pi{jmu na zaméstnance (y) a mezniho piijmu
z prace MRPy. Optimdlni mnozstvi price v zaméstnanecké firme je L, a toto optimum pfitom
neni zavislé na vysi mzdové sazby, jak dokldda podminka (47).

Firma maximalizujici zisk je v optimu za podminky rovnosti mzdové sazby a mezniho
piijmu z prace (w = MRPL). PfestoZe se obé& firmy rozhoduji podle odliSnych kritérii, pti nulovém
ekonomickém zisku najimaji stejné mnoZstvi prace, a tedy vyrabé&ji stejny objem produkce (plati
w = y). Tak je tomu pifi mzdové sazbé w> na Grafu 19. MnozZstvi priace L, najima jak
zamestnanecka firma, tak firma maximalizujici zisk.

Odlisnd situace nastava pii zvySeni mzdové sazby na w;. Firma maximalizujici zisk
vykazuje zisk niz$i, nez je normdlni zisk, a pokud usiluje o maximum zisku, najimd mnoZzstvi
prace L;. Zaméstnaneckd firma ovSem i v této situaci najima praci v objemu Lo, ktery je vyssi nez

L;. Zde jew; > y.

Graf 19: Reakce zaméstnanecké firmy na zménu mzdové sazby

w
MRP,

WT ‘
y* =w, \

W, P

LiLyLg L
Zdroj: Laidler, Estrin, 1989
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V situaci, kdy firma dosahuje kladného ekonomického zisku (na Grafu 19 je tato situace
naznacena mzdovou sazbou w;3) je optimalni mnoZstvi prace najimané firmou maximalizujici zisk
vys8i nez L, (v pfipad¢é zndzornéném na grafu je toto mnoZstvi prace L3). Zaméstnaneckd firma

bude ovSem i naddle najimat préci ve vysi Lz. Zde je ws < y (Laidler, Estrin, 1989).

Nabidkova kiivka zaméstnanecké firmy v krdatkém obdobi

Pro odvozeni nabidkové kiivky se uvazuje zména ceny proddvaného statku Q. Rist ceny
vede k ristu mezniho piijmu z price (MRPr). Ve firm¢ maximalizujici zisk se proto zvysi i
mnoZstvi najimané price.

V piipad¢€ zaméstnanecké firmy je tomu opét jinak. Pfijem na zamé&stnance vzroste rychleji
neZz MRP. (v dusledku klesajicich vynosti prace, které souviseji s kratkym obdobim). To
znamend, ze y > MRP;. Chce-li zamé&stnaneckd firma dosdhnout optima, sniZi pocet zaméstnanct.
V dusledku toho ovSem poklesne vystup firmy. Na rast ceny tedy odpovi zaméstnanecka firma
poklesem vystupu (Q). Obdobné bychom prokdzali, Ze pfi sniZeni ceny vystup firmy roste.
Nabidkov4 kiivka zaméstnanecké firmy je proto klesajici (Soukup, 2003).

z

Z vyse popsaného mechanismu vyplyva nejen zavér o netypickém prubéhu nabidkové
kiivky, ale i fakt, Ze zaméstnaneckd firma by méla usilovat o co nejnizsi pocet zaméstnancu.
Pifjem pfipadajici na zaméstnance totiz roste s klesajicim poctem zaméstnancii. Chovani
zameéstnaneckych firem ovliviiuji rovnéz fixni ndklady. Fixni ndklady na zaméstnance klesaji se
zvySujicim se poctem zaméstnanci. Jestlize dojde ke zméné poctu zaméstnancl, musi
zamé&stnaneckd firma zvaZovat dva proti sob& plisobici efekty: na jedné stran€ zménu piijmua na
zamé&stnance a na druhé stran€¢ zménu fixnich ndkladli na zaméstnance (tj. firma srovnavd mezni
dopad zmény poctu zaméstnanci na piijem na zaméstnance a mezni efekt na fixni ndklady na
zameéstnance).

Zména ceny ovliviluje pouze pifjem zaméstnanecké firmy a neovliviiuje vySi fixnich
ndkladi, a proto lze zavéry o klesajici nabidkové kiivce povaZovat za platné.

Zavérem lze shrnout rozdily mezi firmou maximalizujici zisk a zaméstnaneckou firmou.
Zameéstnanecka firma ve srovnéni s firmou maximalizujici zisk (Gravelle, Rees, 1992):

e odpovidd na rist fixnich ndkladi zvySenim objemu pouzZivané price (firma
maximalizujici zisk objem prace nezméni),
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* neodpovidd zménou objemu price na zménu mzdové sazby (firma maximalizujici zisk na
zménu mzdové sazby reaguje),

* v kratkém obdobi nabizi s rostouci cenou klesajici objem vystupu (firma maximalizujici
zisk s rostouci cenou nabizi rostouci objem vystupu).

Diskuse tykajici se zaméstnaneckych firem se zamétuji predevSim na srovndvani jejich
efektivnosti s efektivnosti firem v ostatnich formach vlastnictvi. Jejich hodnoceni vSak neni
shodné, mezi ekonomy jsou jejich odptirci i stoupenci.

Podrobny vyklad Wardova modelu zamé&stnanecké firmy je uveden v kapitole 18 publikace:
Laidler, Estrin (1989).

Modelem zaméstnanecké firmy se zabyva i kapitola 13 publikace: Gravelle, Rees (1992).

3.5 Vyznam zisku v alternativnich teoriich firmy

Zavérem vykladu alternativnich teorii firmy je nezbytné se vénovat i vyznamu zisku v
alternativnich teoriich firmy. Ziskané poznatky Ize shrnout nasledujicim zptasobem.

Zisk vystupuje v mnoha manaZerskych modelech jako omezujici podminka v podobé
minimdlniho pozadovaného zisku. Vyznamnou podminkou pro opodstatnénost manazerskych
teorii je, aby tento minimdlni poZadovany zisk byl niz§i nez zisk maximalni.

Vyznam zisku ve strategii firmy uzndva téz pfevdzna vétSina alternativnich teorii firmy.
Hlavnimi dvody je konkurence na trhu vysledné produkce a na kapitdlovém trhu. Konkuren¢ni
postaveni firmy na trhu i jeji finan¢ni zdroje pfimo ¢i nepiimo souviseji s vysi zisku.

Jak bylo uvedeno, jednim z hlavnich pfedpokladi manaZerskych teorii firmy je oddéleni
vlastnictvi a fizeni (kontroly) firmy.

Pro uZiti manaZerskych teorif je uvddén argument, Ze vlastnikil akcif je znacné mnoZstvi a
kolisani zisku vede k fluktuaci dividend. Usili o minimalizaci rizika z toho plynouciho nasledné
vede k tomu, Ze znacna Cast akcionarti dava ptednost rozdéleni svych investic do nékolika firem
(diverzifikace portfolia) pfed investici do jedné firmy. Na druhé strané je vSak tfeba vzit v potaz
takové skutecnosti, Ze i mezi akciondii je tieba rozliSovat - minimdlné¢ mezi akciondii redlné
ovladajicimi firmu a drobnymi akcionafi - a pfedevSim fakt, Ze vyznamnymi akcionafi jsou Casto
i finan¢ni instituce (banky, investi¢ni a penzijni fondy apod.).

V ekonomické teorii ani praxi neexistuje v soucasnosti jednoznacnd a obecné piijimand
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odpovéd’ na otazky typu: Podle jakého kritéria hodnotit, zda se jednd o firmu kontrolovanou
manazery? Jsou skute¢né zdjmy vlastnikii a manaZeri tak protichiidné?

Ptesto jsou alternativni teorie firmy vyznamnou sou¢dsti moderni ekonomické teorie. Jejich
vyznam spociva zejména ve skutecnosti, Ze umoziiuji zkoumat podstatné Sir$i spektrum problému
spojenych s teorif firmy, nezZ poskytuje neoklasicky model.

Ptehled alternativnich teorii firmy uvedenych v této praci pfitom zdaleka neni vyCerpavajici
a vétSina teorii firmy je prezentovdna pouze ve zjednoduSené podobé. Obdobné neobsahuje
pojednani o tfad¢ dalSich specifickych firem, jako jsou neziskové organizace, firmy ve stitnim
vlastnictvi a jiné. U zkoumdni chovdni subjektii tohoto typu je z uvedenych teorii moZno pouZit
behavioristické piistupy, popf. teorie zabyvajici se rozhodovacimi procesy uvnitf statnich organt

a instituci (Soukupova et al., 2010).

3.6 Ukazatele méteni trzni sily

3.6.1 Podil firem na trhu

Podil firem na trhu je nejjednodus§im méfitkem trzni sily, konkrétnéji méfitkem
koncentrace trhu. Vypocet podilu na trhu urcité firmy je ddn podilem: (Porter, 2016)
* Trzeb firmy na celkovych trzbach v odvétvi.
* Objemu prodeju firmy na celkovém objemu prodeji v odvétvi (napt. pocet prodanych
sim karet mobilnich operétorit).
* Vykoni firmy na celkovych vykonech v odvétvi (napt. ujeté vlakokilometry v drazni
doprave).
Vzorec vypoctu podilu firem na trhu ma ndsledujici podobu (Vysoké uceni technické
v Brng, 2018):

Objem prodeje/Triby/Vykony i-té spolecnosti *100
Celkovy objem prodeje/triby/vykony na trhu

Podil na trhu i-té spol. =

ey

Jednim z moZnych zplsobli méfeni podilu firmy na trhu je podil objemu prodeje
spolecnosti vyjadieny ve fyzickych jednotkdch na celkovém objemu prodejii v celém odvétvi.
Uvedeny zpusob vypoctu muze zkreslovat udaje, a proto je vyuZivdn jen pro marketingové
vyzkumy, a naopak neni pouZitelny antimonopolnimi ufady.
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Rast podilu firmy na trhu je €asto jednim z hlavnich cili spolecnosti. Zjisténi celkové
velikosti relevantniho trhu a podil zkoumané firmy na tomto trhu je vyznamnym faktorem pro jeji
ocenéni, pro hodnoceni jejtho fungovani, pro ocenéni akcii a pfi rozhodovani potencidlnich
investorii o vloZeni penéz a kapitdlu do dané spolec¢nosti. Vyhodou uvedeného ukazatele je jeho
nezdvislost na politickych faktorech, dafové politice a na jinych makroekonomickych
indikatorech zem¢ (Mikhalkina, 2015).

Za koncentrované se povazuji trhy komodit s jednou ¢i s nékolika nejvétSimi dominantnimi

v s

firmami, kde se trzni podily bliZi ke 100 %.

3.6.2 Koeficient koncentrace n firem (,,Concentration ratio*‘)

Koeficient koncentrace je dal$im ukazatelem méfeni trzni sily; rozSifuje vypovidaci
schopnost ukazatele podilu na trhu a je pouZivan zejména na oligopolnim trhu. ,,Koeficient
koncentrace CR, pro n spolecnosti v ur€itém odvétvi je sumou relativnich podili na trhu n
nejsilngjsich firem v tomto odvétvi® (Samuelson a Nordhaus, 2013).

Metoda koncentra¢niho poméru se nejCastéji pouziva pro méteni trzni sily prostfednictvim
vypoctu koeficientu koncentrace CR, pro n firem, ktery je definovan jako procento celkového
vystupu v odvétvi (nebo hrubého odbytu), které pfipada na nejvetsi firmy. Napt. kdyZ se hovoii o
¢istém monopolu, jednalo by se o koncentraéni pomér 100 % (jedna firma produkuje 100 %
vystupll v odvétvi). Naopak, u dokonalé konkurence by byl tento pomér blizky 0 (kazd4 z firem
produkuje jen zlomek celkovych vystupt v odvétvi) (Samuelson a Nordhaus, 2013, s. 188;
dialogue-irk.ru, 2016).

Koeficient koncentrace se obvykle zjiStuje pro nejvetsi Ctyfi, pét, Sest, ¢i osm firem v
odvétvi. Naptiklad, koeficient koncentrace Ctyt firem je uren jako procento celkového vystupu v
odvétvi, které pripadd na Ctyfi nejvétsi firmy. Pokud je CRs = 80 %, znamend to, Ze Ctyfi
nejsilngjs$i spolecnosti maji 80 % celkového podilu trhu. Podobné koeficient koncentrace osmi
firem (CRs) predstavuje procento vystupu osmi nejvétsich firem. Cim vy33i hodnoty koeficient
dosahuje, tim vysS$i je koncentrace trhu. Pfi ¢istém monopolu by tak koeficient koncentrace
jakéhokoli poctu firem ¢inil 100 % vystupu, nebot’ jedind firma by produkovala 100 % vystupu

ve sledovaném odvétvi. V piipadé dokonalé konkurence by naopak byly koeficienty koncentrace
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firem blizké nule, nebot’ v takovém piipad¢€ i ty nejvétsi firmy vyrdbi jen malou ¢ast celkového
vystupu trhu.

Antimonopolni ufady vyuZzivaji k ur€ovani miry koncentrace koeficient koncentrace Ctyt
firem CR4 spolu s Herfindahlovym-Hirschmanovym indexem, coZ za dlouhodobé praxe téchto
orgdnu piispiva k nejlepSimu z moZnych zpisobli vypoctu trznich sil v odvétvi.

Mikhalkina (2015) uvadi, Ze matematicky problém tohoto ukazatele je v pouZiti prostého
souctu relativnich podilti na trhu. Napiiklad, hodnota koeficientu koncentrace CRs = 80 % muZzZe
velky koeficient koncentrace CRs = 80 % je dosazen v odvétvi, kde vSechny Ctyfi nejsilnéjsi
firmy maji kazda pfesné 20% podil na trhu. Proto &esky antimonopolni tfad (UOHS) pouZiva
koeficient koncentrace pouze jako doplikovy ukazatel spolu s dalSimi ukazateli méfeni
koncentrace trhu.

Tabulka 1 uvadi intervaly vyznamnych hodnot koeficientu koncentrace v piipadé

z w7

oligopolniho trhu, které jsou pouzivané UOHS a téZ v analytické ¢4sti prace.

Tabulka 1: Koeficient koncentrace n firem

Koeficient koncentrace n firem Druh konkurence
CR:<40 % efektivni konkurence (monopolisticka k.)
60 % > CR4+>40 % uvolnény oligopol
CR4+>60 % tésny oligopol
CR;>90 % (CR+ — 100 %) monopol

Zdroj: Merger Assesment guidelines, 2010

Lze tak shrnout, Ze koncentrace oligopolniho trhu je urovdna koeficientem koncentrace n
nejsilngjSich firem v odvétvi. Efektivni konkurence oznacuje dokonaly €i monopolisticky typ
konkurence, jenZ je z pohledu efektivniho fungovani trhu nejvice Zaddouci. Uvolnény oligopol
muze rovnéz pusobit efektivné v piipad¢ konkrétniho druhu odvétvi a nepodléha dal§imu Setfeni
ze strany antimonopolniho dfadu. Tésny oligopol a monopol jsou povazovany za rizikové pro

efektivni fungovani trhu, a proto podléhaji ndslednému Setfeni ze strany antimonopolniho tfadu
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zejména v oblasti existence nelegdlnich dohod a v oblasti stanoveni cenovych politik.
(Mikhalkina, 2015)

Proto, ¢im vétsi (blizsi hodnoté 100 %) je mira koncentrace, tim je siln¢j$i kontrola nad
odvétvim, ale soucasné to dava firmeé moZnost stanovit si vlastni ceny za statky a sluzby. Vysoka
mira koncentrace vSak neznamend, Ze trh neni efektivni, ale zneuZiti kontroly (ovladnuti) trhu je
vSak mnohem snazsi pfi velké koncentraci v odvétvi.

Pro zmirnéni dusledkd uplatiiovani trzni sily (hlavné u monopoll a oligopoll) je provadéna

stitem pfijatd antimonopolni politika a jsou uplatiovand pravidla hospodaiské soutéze, cilem

kterych je zamezeni a uprava struktury trhu (Dohnalovd, 2007, s. 186).

3.6.3 Herfindahl-Hirschmanuv index

Antimonopoln{ dfady po celém svété pouZivaji Herfindahl-Hirschmantv index (HHI) jako

s

hlavni méfitko koncentrace trhu. Vypocet indexu je dan souctem ctverct trznich podili vSech

vev s

nejsilngj$ich firem v odvétvi, pficemz trZzni podily jsou vyjaddieny v procentech. HHI nabyva
hodnot od 0 do 10 000, pficemz ¢im vyssi je hodnota indexu, tim vysS$i je mira koncentrace na
trhu a tim i1 vyS$i nedokonalost konkurence. Vypocet Herfindahl-Hirschmanova indexu je dan

ndsledujicim vzorcem:
HHI =} ,5i2 (3)

kde Si je trzni podil i-té firmy na trhu v % a n je pocet firem na trhu.
Naptiklad, pokud na trhu existuje Sest firem a trzni podily kazdé firmy jsou S;=50 %,
S2=15 %, S3=14 %, S4=10 %, Ss=7 %, S6=4 %, tak HHI index ma hodnotu 3086:
HHI = 50+ 15+ 14°+10°+ 7°+4°=3086  (4)
Pti dokonalé konkurenci se index bliZi k nule. Pfi ¢ist¢ém monopolu se HHI rovna 10 000 -
v takovém pfipad¢ jen jedné firme patii 100% trzni podil (Samuelson a Nordhaus, 2013, s. 188):
HHI = 100° =10 000  (5)

Dle hodnoty HHI rozliSujeme nésledujici druhy koncentrace trhu:
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Tabulka 2: Herfindahl-Hirschmanuv index - méreni koncentrace

Hodnoty HHI pfi n firem Koncentrace trhu
HHI <1 000 vysokd konkurence
1 000 < HHI <1 500 nekoncentrovany trh (monopolistickd konkurence)
1 500 < HHI <2 500 mirnd koncentrace (oligopol)
2 500 < HHI < 10 000 vysokd koncentrace (monopol)

Zdroj: Vlastni zpracovdni, dle UOHS, 2006

Z matematického hlediska koncentraéni pomér 1épe zohlediiuje Herfindahl-Hirschmaniv
index. Ekonomové z celého svéta se domnivaji, Ze tradi¢ni koncentra¢ni poméry nezohlednuji
velikost jednotlivych firem v rdmci skupiny podniku (anglicky ,,peergroup®), a proto neméii trzni
silu dominantnich firem stejné efektivné jako HHI. Herfindahl-Hirschmantv index pravé
pfifazuje vétsi vahu firmam s vysokym trznim podilem. (Mikhalkina, 2015)

Tento rozdil je nejlépe zndzornén na piikladu pouZiti vySe popsanych mér koncentrace.
Z porovnani dvou odvétvi, v nichZ se nachazi 10 firem se stejnym koeficientem koncentrace: CR4
= 65 %, vyplyvd, Ze se jednd o tésny oligopol. To znaci, Ze antimonopolni ufad by mél zahdjit
nasledné Setteni trhu. Jestlize jsou zndmy trzni podily téchto firem, umozZiuje to také odvodit
HHI index. Pii trznich podilech kazdé firmy prvniho odvétvi: $;=20 %, S:=15 %, S;=15 %,
S4=15 %, S5=10 %, S6=5 %, S7=5 %, Ss=5 %, So=5 %, Si0=5 %, HHI index 1. odvétvi vykazuje
hodnotu 1300. Pti trznich podilech kazdé firmy druhého odvétvi: S;=45 %, S:=7 %, S;=7 %,
S4=6 %, S5=6 %, S6=6 %, S7=6 %, Ss=6 %, So=6 %, Si0=5 %, HHI index 2. odvétvi md pak
hodnotu 2364:

HHI odvérvi 1 = 20°+152+15°+15°+10°+ 52+ 52+ 5°+5°+5%=1300  (6)
HHI odvétvi 2 = 45°+7° + 7% +6°+6%+6%+6°+6°+6°+5°=2364  (7)

Koeficient koncentrace obou odvétvi je shodny, avSak HHI index uvadi, Ze koncentrace ve
druhém odvétvi je vyssi neZ koncentrace prvniho odvétvi. Ve druhém odvétvi jedna z firem
dosahuje dominantniho postaveni na trhu, coZ muze zplsobit nekalé praktiky v rdmci tohoto
odvétvi. V prvnim odveétvi Ctyii nejveétsi firmy rozd€luji vetsi ¢ast trhu rovnomérné mezi sebe,
pfi¢emz nejvétsi firme€ naleZzi jen 20 % z celkového podilu trhu, zatimco nejvétsi firmé ve druhém

odvétvi patii 45 % trhu.
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Tabulka 3: Piiklad ,,méfeni nedokonalosti trhu‘

Odvetvi 1 Odvetvi 2 Koncentrace oligopolu
. . Odvétvi 1 = Odvétvi 2 =
10 firem 10 firem Oligopolni konkurence
CR4 = 65 %. CRu = 65 %. Odvet\vll 1,= deetV1 2=
Tesny oligopol
Odvétvi 1 = Stredni
koncentrace;
HHI = 1300 HHI = 2364

Odvétvi 2 = Vysoka
koncentrace

Zdroj: vlastni zpracovdni na zdkladé Mikhalkina, 2015

Antimonopolni dfady piisné sleduji trhy, jeZ maji hodnoty HHI vétsi nez 1800. Fuze a
akvizice podniki, které by ptevySovaly hodnotu HHI o vice nez 100 jednotek u koncentrovanych
trznich struktur, musi byt téZ schvalovdny antimonopolnimi ufady v rdmci dodrzovani
mezinarodniho soutéZniho préava.

Lze ale najit urcité nedostatky pfi mefeni trzni sily pomoci HHI indexu. Naptiklad, hodnota
HHI indexu miiZe chybné charakterizovat primarni a sekundarni trhy urcitého zboZzi. Hypoteticky
automobilovy primysl, v némz kazd4 z osmi nejsilnéjsich firem ma 12,5 % trhu s hodnotou HHI
indexu: HHI = 1250, je charakterizovan jako stfedn¢ koncentrovany trh. OvSem mize se stit, Ze
diky ¢emu uvedend firma miiZe nadhodnocovat cenu svych automobilti o n¢kolik procent. V
tomto piipad€ se jednd o konkurenci pouze s jednim proddvajicim a spotiebitelé tak mohou byt
znevyhodnéni z divodu trzni dominance této jedné firmy. (Mikhalkina, 2015)

Problémem jsou rovnéz i substitucni vyrobky. Pokud jeden z producentt ovlada 90 % trhu
na vyrobu urcitého druhu peciva ,,XY* a tim md i1 vysoky stupent hodnoty HHI indexu v odvétvi
vyroby peciva ,,XY*, nemlze to automaticky znamenat, Ze uvedend firma je dominantni na
celkovém trhu peciva. Tato firma pravdépodobné nedokdze ovlivnit cenu peCiva a tim nedokaze
ohrozit spokojenost spotiebiteld na uvedeném trhu, pfestoZe na to budou poukazovat indikatory

méfent trzni sily.
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Jinym zkreslujicim vlivem muze byt tzemni rozloZeni trhu. Jestlize bude ptfedpokldadan
hypoteticky trh maloobchodu, v némz se nachdzi jen osm firem a kazdd z nich ovlada pouze
12,5 % trhu, hodnoty HHI indexu naznacuji existenci sttedni koncentrace v odvétvi (HHI = 1250)
nebo na existenci uvolnéného oligopolu (CRs = 50 %). AvSak pokud je trh rozd€len tizemn¢, 1ze
pfedpoklddat mistni rozdéleni trhu mezi jednotlivymi firmami a existenci dominantniho
postaveni kazdé z firem podle blizkosti k ur¢itému kraji ¢i méstu. V uvedeném piipad¢ by mél
antimonopolni tfad kontrolovat cenovou politiku kazdého ucastnika trhu, nebot’ maloobchod v
jednom meésté nemusi byt pro nékteré obyvatele tohoto mésta plné nahraditelny maloobchodem v

jiném méste.

3.6.4 Nedostatky absolutnich a relativnich mér trzni sily

Je tieba také zminit, Ze nejen HHI index ma urcité nedostatky pfi vypocCtu trzni sily odvétvi,
ale i ostatni ukazatelé mohou poskytovat zkreslené tidaje o typu trzni konkurence. ProtoZe miry
koncentrace jsou ve znacné mife uzivany v pravnickych a ekonomickych analyzach (piredevs$im
pii posuzovani antimonopolnimi dfady), nejsou zcela spolehlivé predevsim pii existenci dvou
vlivi:

e mezinarodni konkurence,
* strukturdlniho propojeni mezi odvétvimi.

Tradi¢ni koncentracni poméry obvykle zahrnuji jen domdaci vyrobu, bez dovozu z jinych
zemi. Proto v odvétvich, v nichz existuje mezindrodni konkurence, koncentracni poméry rozsah
trzni sily zkresluji. Napiiklad, jestlize Ctyfi nejvétsi firmy ovladaji 85 % trhu, hovoii se o silné
koncentraci v odvétvi. JestliZze k prodejiim v odvétvi bude pficten dovoz zahrani¢nich firem, pak
koncentracni podily odvétvi se mohou vyrazné snizit. Vzhledem k tomu, Ze zahranicni
konkurence se neustdle zvySuje, souCasnd trzni sila mistnich podnikii miZe byt niZ$i, nez to
ukazuji jednotlivé miry koncentrace, které jsou vyjadiené pro dany trh v urCitém staté. Miry
koncentrace navic nezohlediiuji dopad konkurence z jinych odvétvi, jak to bylo poukdzdno 1 pii
vypoc¢tu HHI indexu.

Uvedené ukazatele usnadiiuji pochopeni, o jaky typ konkurence se jedna, jejich vypocet
nevyZaduje velky sbér dat a rozsdhly pocet kalkulaci. PIné analyze typu konkurence a k

posouzeni, zda zneuziti monopolniho/dominantniho postaveni skute¢né¢ hrozi zkoumanému
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odvétvi, vSak mohou pomoci nejen ukazatelé meéteni trznich sil, ale i peclivé zpracovand
schémata trhu, zahrnujici analyzu nejvétSich konkurentd, odbératelli, substitutii vyrobku a sluzeb,

propojenosti trhu a vlivu mezindrodni smény.

3.7 Shrnuti teoretické ¢asti

P11 urcitém zjednodusSeni 1ze vySe zminéné teorie firmy z metodického hlediska rozdélit do
dvou zdkladnich skupin. Jednak na teorie, které jsou tradicnimi optimalizaénimi modely ve
smyslu maximalizace cilové funkce. Uvedené modely vyuZivaji matematicky apardt a jejich
reakcich firmy na vnéjSi podnéty. Prevdzné je vSak jejich vypovidaci schopnost vzhledem k
ur¢itému zjednoduSeni plynoucimu z modelového piistupu omezend.

DalSi skupinou jsou teorie zamé&fujici se na rozhodovaci a “vyjedndvaci” procesy ve firmé.
Jde zejména o behavioristické teorie, jejichz nevyhodou je obvykle nemoZnost vyslovit
jednoznacné a obecnéji platné zavery. Uvedeny problém je tak zfejmée nevyhnutelnym disledkem
redlnych jeva vyspélé ekonomiky, jako je sloZitd zdjmova struktura a dynamicky se ménici okoli
a podminky podnikéni.

Do zminéné druhé skupiny je s jistou ddavkou nepfesnosti mozno zahrnout i teorie
zabyvajici se postavenim firmy v Sir§im kontextu “manazerské revoluce* (napf. Baran a Sweezy,
Galbraith — viz kapitola 3.3). Je vSak tfeba upozornit i na nepiekvapujici skute¢nost, Ze Zadna z
uvedenych teorii neobjasiiuje uspokojiveé vSechny stranky a aspekty chovani firmy.

Za hlavni pfinos manaZerskych a behavioristickych teorii lze tak povazovat jejich
jesté vyznamnéj$i u koncepci, jeZ neuvazuji maximalizaci néjaké cilové funkce, ale zohlednuji
“behaviordlni” problémy, vychdzeji z koncepce “uspokojeni”’. Na druhé stran¢ je vSak pravé u
téchto piistupl velmi nesnadné nebo dokonce nemozné urcit optimum. Teorie, které vychdzeji z
maximalizace kriteridlni funkce, tuto moZznost poskytuji, avSak vétSinou jsou v uritém smyslu
stejn¢ omezené jako maximalizace zisku, pouze nahrazuji jednu kriteridlni funkci druhou.

Z toho vychdzi i vysledky zaclenéni maloobchodnich fetézct s potravinami do konkrétnich

modeld chovéni firem na trhu (viz kapitola 6).
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4. Modely oligopolniho chovani obchodnich retézci

VétSina skuteénych trhli neni ani monopolnich ani dokonale konkurenénich, ale zaclenuje
se v rdmci tohoto spektra. I monopolista v odvétvi jednoho urcitého vyrobku bude mit neziidka
konkurenci v producentech substitu¢nich vyrobkt. Typicky trh proto bude mit vice nez jednoho
nabizejiciho stejnych nebo velmi podobnych produktli, ale nebude jich dostatek ke zdivodnéni
pfedpokladu, Ze prodavajici jednodusSe pfijimaji ceny, jak jsou ddny. Kazda firma tak bude mit
individudlni klesajici poptdvkovou kiivku a uvadi se, Ze ma urcitou monopolni silu.

Oligopol (n€kolik prodavajicich) a monopolistickd konkurence (vice proddvajicich, ale
firmy jsou schopny alespon ¢aste€né ovlivnit cenu) se 1iSi od dokonalé konkurence a monopolu v
tom, Ze nedokonale konkuren¢ni firma musi v rozhodovéni o svych cendch zohlednit kroky svych
konkurenti. Dokonale konkuren¢ni firma se nemusi obdvat jinych firem, protoze zadnd
jednotliva firma nemiiZze mit vliv na trzni ceny; monopol pak nemd Zadné konkurenty, kterymi by
se musel zabyvat.

Oligopol a monopolistickd konkurence byly tradi¢né¢ analyzovany prostiednictvim
vytvéfeni fady velmi specifickych modeli pro urcita odvétvi jako ndstavba k modeliim monopolu
a dokonalé konkurence. Nov¢jSim piistupem je modelovat chovani téchto firem jako chovéni
subjektil, které si vybiraji ,,strategie” nebo které hraji ,,hry* mezi sebou. Uvedeny piistup se
nazyva teorie her. Tato studie o obchodnich fetézcich nejprve vysvétli nékteré zakladni koncepty
v teorii her a nasledn¢ ukdZze, jak né€které standardni ucebnicové modely oligopolu zapadaji do
ramce této teorie.

Teorie oligopolu a obecné nedokonalé konkurence se rychle vyviji a neustdle méni, pfitom
znalosti o téchto trzich neustéle rostou. Zde je vychazeno z predpokladu, Ze kazda firma m4 uplné
znalosti (dokonalou informovanost) o vSech firemnich ndkladech a o poptdvce. AvSak sou€asnd
ekonomicka teorie rozviji 1 nékteré nové modely, které berou v tuvahu nejistotu a rozdily v

informovanosti mezi firmami. O nich vSak v této prici neuvazuji.

4.1 Vzajemné zavislé firmy a hra s nenulovym sou¢tem

Pokud ma byt podnikovy manazer UspéSny ve svété vzdjemné zdvislych firem, musi
naplanovat vyrobni strategii, kterd zohledfiuje to, co dé€laji jiné firmy vyrabéjici stejné nebo
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obdobné produkty. Navic musi predvidat nejen to, co jiz soupefi jeho firmy napldnovali udélat,
ale i to, jak budou reagovat na zménu v pldnu produkce jeho vlastni firmy. Vyjadieno
abstraktnéji, manazZer potiebuje napldnovat strategii, kterd zahrnuje jak planovany sled tahd, tak i
fadu reakci na mozné tahy (rozhodnuti) soupefe. ManaZera si tedy lze ptedstavit jako cloveka
,hrajictho hru* se soupefi firmy. Tato podobnost mezi strategiemi manaZera a strategiemi, jez
mohou byt pouZity ve sloZitych hrach, jako jsou napfi. Sachy, vedla ekonomy ke studiu soupetfeni

mezi vzdjemné z4vislymi firmami s pouZitim matematického oboru zvaného teorie her.

4.1.1 Matice zisku ze hry

Hra v ekonomii se v podstaté¢ sklddd ze tfady hract (firem a spotfebitelt), fady
alternativnich strategii dostupnych kazdému hraci a fady piinosu (zisku ¢i sluzby), které je mozné
obdrZet jako funkci strategii souCasné uplatiovanych vSemi hraci. Naptiklad ptredpoklddejme
existenci dvou firem produkujicich ¢okolddu Orion (X) a Figaro (Y) a dvou moZznych cenovych
strategii (hra/tah A nebo B), napiiklad pifi zvySené poptavce zvysit ¢i nezvySit cenu. Matice
piinost v Tabulce 4 ukazuje mozné zisky pro kazdou firmu: pokud firma X udéla tah A, obdrzi
10 p.j. jestlize firma Y zaroven udé¢ld tah A, ale obdrzi O p.j. , pokud firma Y ud¢€la tah B. Jestlize
firma X uplatni tah B, ziskd 12 p.j., pokud firma Y uplatni tah A. Ale pouze 1 p.j. pokud firma Y

také uplatni tah B. Pfinosy pro firmu Y jsou naprosto symetrické.

Tabulka 4: Zisky v dvouclenné hie

Mozné strategie pro
firmu Orion (X)

A B
A X ziska 10 X ziska 12
Mozné strategie pro Y ziska 10 Y ziska 0
firmu Figaro (Y) B X ziska 0 X ziska 1
Y ziskd 12 Y ziskd 1

Jestlize obé firmy uplatni strategii A, mohou ziskat kazdad jednotlivé po 10 p.j. a tedy
dohromady 20 p.j. oproti zisku 12 p.j., pokud jedna uplatni strategii A a druhd strategii B, a

dohromady pouze 2 p.j. kdyZ ob¢ firmy uplatni strategii B (kazda po 1 p.j.). To znamend, Ze
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pokud firmy dokdZou spolupracovat a ob¢€ zvoli strategii A, mohou mit vétsi spole¢ny zisk nez s
jakoukoliv jinou individudlni strategii. Hry, které maji vySsi spolecny zisk v piipad¢ spoluprace
firem, se nazyvaji hry s nenulovym souctem. Hry charakteristické tim, Ze zisk jednoho hrace je
vzdy ztratou jiného hréce, se nazyvaji hry s nulovym souctem. Oligopolni modely diskutované v

této kapitole jsou svoji podstatou hrami s nenulovym souctem. (Varian, 1995)

4.2 Hry kooperativni (spoluprace) a kartely

Lze najit dva hlavni teoretické pfistupy ke studiu her s nenulovym souctem. Na jedné stran¢
je mozné firmy modelovat jako subjekty, které hraji hru kooperativni (spoluprice), kdy cilem je
maximalizovat spolecné zisky dané skupiny a rozdélit je tak, aby na tom Zadny hra¢ nebyl htfe,
nez kdyby s ostatnimi nespolupracoval. Na druhé stran¢ je moZzné na hru nenulového souctu
pohliZet jako na hru nekooperativni (nespoluprice), ve které se hraci snazi ziskat to nejlepsi pro
sebe bez spoluprice s ostatnimi.

JestliZze existuje kombinace ceny a mnozstvi, kterd maximalizuje zisk pro monopol, existuje
potencidl pro kooperativni hru. Volba monopolu ze své podstaty maximalizuje spolecny zisk,
ktery by vSechny firmy mohly ziskat spolupraci, tedy kdyby se chovaly jako jediny subjekt.
Pokud ale chtéji obdrZet tento maximdlni zisk jako skupina, musi firmy souhlasit s celkovou
produkci ne vétsi, nez by byla produkce monopolu a musi stanovit pfesné monopolni cenu.
Skupina firem, kterd se snazi takto spole€né spolupracovat (domlouvat tajnou dohodu), je
nazyvéna kartel.

Aby byla kartelova dohoda vyhodna pro vSechny €leny, kazdy ¢len musi dosdhnout alespon
takového zisku, ktery by mél, pokud by firmy nespolupracovaly. Predpokladejme napft., Ze
dokonale konkuren¢ni odvétvi by vytvoftilo kartel a jednalo by jako monopol. V dlouhém obdobi
dosahuje kazdd firma v podminkdch dokonalé konkurence nulového ekonomického zisku.
Kartelovd dohoda by tedy musela kazdé firm¢ garantovat alespon nulovy ekonomicky zisk v
dlouhodobém méftitku. Jedna se o kooperativni hru, pokud feSeni maximalizuje spole¢ny zisk a
garantuje kazdé firm¢ alespon tolik, kolik by mohla ziskat samostatné nebo spolupraci s
jakoukoliv men$i skupinou jinych firem. Skupina hract uvnitf hry se nazyva koalice.

Rozdil mezi celkovym ziskem, ktery by vSechny firmy mohly ziskat spolupraci (nula v

piipad¢ dokonale konkuren¢niho odvétvi) a ziskem monopolu je prebytek ze spoluprdce. Jakmile
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si skupina firem urci spole¢nou maximalizujici vyrobu a mnoZstvi dostupného ptebytku, musi se
rozhodnout, jak mezi sebou pfebytek rozdé€lit. Rozhodovani o rozdéleni piebytku je Casto tim
nejtéZSim problémem, ktery kartel fesi, protoze kazd4 firma by samoziejmé chtéla ziskat vSechen.

Urcity zplsob, jakym napft. kartel obchodnich fetézci mize fungovat, je, Ze jedna z firem
fidi vSechny operace jako monopolista a poté distribuuje podily zisku ostatnim dcastnikiim. To
by zahrnovalo odhad poptivkové kiivky pro celé odvétvi a produkci kazdé firmy takovym

zpusobem, aby se mezni pifijem celého odvétvi rovnal meznim ndkladiim pro kazdou firmu. Pii

znazornéni problému spolecného zisku, je pak spole¢ny zisk dan:

[p{éq,,]}[éqjj—éch(q‘/) 48)

Podminky prvniho fadu jsou:

o _ 9
£:£Q+p—MC,- =0, pro viechna j @

Kde Q je soucet vSech q;. Tudiz,
MR =MC,, pro viechna j (50)

Pii maximu spole¢ného zisku bude kazda firma produkovat takové mnoZstvi findlnich
statkll, aby se mezni piijem celého odvétvi rovnal meznim nédkladim firmy. To je v kontrastu
s individudlnim pravidlem firmy k maximalizaci zisku, totiZ produkovat takové mnoZstvi, aby
mezni pifijem individudlni firmy pi#i produkci maximalizujici zisk byl roven jejim meznim
ndkladim. Potencidlni rozdil mezi témito pravidly rozhodovini je popsan v nédsledujicim
vykladu.

Z praktického hlediska vznikd vétSina kartel proto, Ze se skupina soupeficich firem
rozhodne pokusit se chovat jako monopolista. Tak napf. vznikl OPEC (Organizace zemi
vyvdazejicich ropu). To znamend, Ze kazda firma odvétvi obchodnich fetézcii zacind produkci
statkii v dokonalé konkurenci a vSechny firmy proddvaji za odpovidajici cenu. Jak znamo,
rovnovdzné mnozstvi findlnich statki monopolu je mensSi neZ rovnovazné mnozstvi u firmy
v dokonalé konkurenci a monopolni cena je vysSi. Aby tedy dokonale konkuren¢ni odvétvi
mohlo vytvofit kartel, musi kazda firma souhlasit se sniZenim objemu své produkce tak, aby se
soucet vyrdbéného mnozstvi vSech firem rovnal vyrobé monopolu. Kdyz vSechny firmy snizuji
vyrobu, trzni cena se zvySuje. Aby vSak vSechny firmy souhlasily s nizsi produkci, kazd4d firma
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bude muset mit vySsi zisky za vyssi cenu (a niz$i vyrobu), nez jaké by ziskala bez formovani
kartelu. Pokud maji firmy rozdilné struktury nédkladu, zajiSténi alokace sniZeni produkce mize
vyzadovat, aby nékteré firmy skute¢né¢ prevedly zisky jinym firmam.

Pokud jsou firmy schopny sledovat vysi produkce ostatnich firem a prosadit jejich
mnoZstevni omezeni u soudu, mizZe byt feSeni spolupracujiciho kartelu pomérné stabilni. Napf. v
Némecku a Japonsku jsou kartely legdlni a mnohd primyslova odvétvi jsou organizovédna jako
kartely. Na druhé stran€¢ v USA je formovdni kartelu podle Shermanova (protikartelového)
zékona tézkym zlo€inem. Firmy nelegdln¢ formujici kartely tudiZ nemohou vymédhat své dohody
u soudu. Pfestoze OPEC neni nelegilni, tiZi ji stejny zdkladni problém, nedostatek

vymahatelnosti mnozstevnich dohod. (Varian, 1995)

4.2.1 Podvadéni

Bez prosazeni smlouvy existuje silnd motivace nedodrzovat neformdln€ domluvenou
dohodu o mnoZzstvi produkce pfid€lené kazdé firm¢. Kazda firma totiz mlze expandovanim
produkce ziskat. Pokud kartel neni schopen sledovat zmény ve vyrobé jednotlivych firem a
vynutit si vyS$i dohodnuté produkce, pak maji vSechny firmy motivaci podvadét. Pokud ale
vSechny firmy podvadéji, vSechny ztraceji své zisky. To je ilustrovdno v ndsledujicim grafu. Pti
(g*p*) maximalizuje celé odvétvi spolecny zisk (7*). Nicméné kazda z firem usuzuje, Ze pokud
o mdlo zvysi vyrobu (4q v grafu), jeji zisk by se zvysil, piestoZe trzni cena by mirn¢ klesla k p;.
Napf. u dvou obchodnich fetézcl, spole¢nosti produkujicich stejnou vyrobu ve spole¢ném
maximu, firma B ztraci tmavé vybarvenou oblast ziski, kdyZ zvysi vyrobu a sniZi cenu, ale ziska
svétle zbarvenou oblast ziskl. V pfipadé¢ malych zvySeni vyroby, zisky firmy B piesdhnou jeji
ztraty. Navic zde obecné bude existovat optimdlni rozSiteni vyroby pro B (takové, které

maximalizuje zvySeni ziskl) za predpokladu, Ze A zlstane u kartelové vyroby. (Varian, 1995)
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Graf 20: Zisk jedné firmy z podvadéni

Ztrdta firmy B

P ;
- zisk firmy B

UN\MR
44 qpq* M q

Nasledujici Graf 21 vyjadiuje, co se stane, jestlize obé& spole¢nosti zvysi produkci o A4gq.
Celkové mnozstvi se zvysi o 24q a cena se sniZi na p2. ProtoZe cena klesla o vice, nez kdyby
podvédéla jen firma B, ztrdci nyni B vétSi tmavé vybarvenou oblast a ziskdvd menSi svétle
vybarvenou oblast nez v pfedchozim grafu. V tomto pfipad€ jsou pro B ztraty mnohem vétsi nez

zisky.
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Graf 21: Ztrata zisku, kdyzZ obé firmy podvadéji

gtrdta firmy B

*|
Pil—— zisk firmy B

Tvrzeni, Ze obé firmy maji motivaci podvadét pii jakékoliv dohod€ o spoluprici a Ze
podvadéni vede k niz§im ziskiim pro ob&, mohou byt také doplnéna ndsledujicimi jednoduchymi
pocetnimi piiklady. Za ptedpokladu, Ze trzni poptdvkova kiivka je ddna:

p=20-¢q (51

Dile predpoklddejme, Ze mezni ndklady jsou rovny nule a firmy souhlasi s produkci

poloviny monopolni vyroby a obdrZenim poloviny monopolnich ziskli pro kazdou. Aby byla

zjisténa vySe monopolni vyroby, bude upravena ziskovd funkce vyndasobenim posledni rovnici

(51) a pouZzije se podminka prvniho stupné.

m =20q- q’ (52)
47 —90-24=0 (53)
dq

Tudiz feSeni téchto rovnic (53), (51) a (52) pro g*, p* a m»* v tomto potadi, ndm déava:
qg* =10, p*=10, 7 *=100 (54)

To dokazuje, Ze pokud firmy souhlasi s rovnym rozdé€lenim, kazd4 vyprodukuje 5 jednotek

a bude mit zisk 50 pii cené 10.
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Predpokladejme, Ze firma A se rozhodne podvéadét produkei 6 jednotek misto 5. Pokud
firma B pokracuje v produkci 5 jednotek, vySe trzni produkce bude 11 a cena spadne na 9. Pti
cené 9 a nulovych nédkladech vyd¢la firma A zisk 54 (6 x 9), coZ je vice nez 50, a firma B vydéla
45 (5 x 9), coz je méné nez 50. Firma A ma tedy motivaci zvysit produkci na 6 jednotek a firma
B ma piesné stejnou motivaci. Pokud vSak obé zvysi produkci na 6 jednotek, obé& ztrati: celkova

vl

produkce se zvysi na 12; trzni cena spadne na 8; a kazda z firem vydéla pouze 48.

4.2.2 Véznovo dilema

Popsand situace je ptikladem obecného problému, ktery se vyskytuje kdykoliv se firmy
pokouseji kooperovat, ale nejsou schopné vynutit si dodrZzeni smluv. Problému se fikd véznovo
dilema a jeho bézny scéndf je nasledujici. Piedpokladejme, Ze dva pratelé jsou zat¢eni pro mensi
obvinéni, ale policie md podezieni, Ze jsou oba vinni z mnohem zavazné&jsiho prestupku. Pokud
budou oba mlicet, budou oba obvinéni z mensiho piestupku a dostanou kratké tresty. Pokud
budou oba obvinéni z velkého piestupku, dostanou dlouhé tresty. Jediny dukaz, ktery policie ma4,
je to, co muze dostat z véznua. Policie tedy kazdému zvlast slibi, Ze pokud on se pfiznd a jeho
kamarad ne, bude zprostén viny a jeho kamardd dostane maximdlni trest. Vyjadieno v letech,
pokud oba budou mlcet, dostanou 1 rok; pokud se oba pftiznaji, dostanou 10 let; ale pokud se
jeden pfizna a jeden ne, ten, ktery se pfiznal, dostane O a ten druhy dostane 15 let. Hra véziova
dilematu muze byt shrnuta do matice ziskl, jak ukazuje nésledujici matice. Prvky matice

predstavuji doby vykonu trestt, které kazdy dostane, jako funkce spole¢né pouZitych strategii.

Tabulka 5: Véznovo dilema

Strategie pro B
Nepriznat se Priznat se
Nepriznat | A dostane 1 rok | A dostane 15 let
. se B dostane 1 rok | B bude propustén
Strategie pro
A A bude

Priznat se propusten A dostane 10 let

B dostane 15 let | B dostane 10 let

Aby bylo zfejmé, co asi kazdy vézen udé€l4, je tfeba nalézt jeho nejlepsSi reakci oproti
moznym reakcim jeho kamarada. Prvni piiklad se bude vénovat vézni A. Kdyz se jeho kamarad

nepfiznd, m¢l by se pfiznat, protoze pak dostane 0 misto 1 roku. KdyZ se jeho kamardd pfiznd,
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mél by se také pfiznat, protoZze dostane 10 misto 15 let. Pfiznani je tedy pro A dominantni
strategii: je nejlepSi volbou oproti obéma moZnym reakcim B. Rozhodovani B je naprosto
analogické. Konecnym vysledkem je pro oba pfiznani a odsezeni 10 let, pfestoZe by pro oba bylo
lepsi, kdyby se nepfiznal ani jeden a odsed¢li by si 1 rok. Tento vysledek je mozné oznacit jako
silnou Nashovou rovnovdhou hry. Jednd se o rovnovédhu, protoZe Zadny z v€ziii nemuZze
jednostranné zlepsit svou pozici, piestoZe oba by mohli vylepsit své zisky spole¢né. Rikd se tomu

silnéd rovnovaha, protoZe rovnovazné strategie jsou dominantni. (Varian, 1995)

4.2.3 Problém kartelu jako véziiovo dilema

,Jinym dobrym piikladem je problém podvadéni v kartelu. V tomto ptipadé€ interpretujme
pfiznat se jako ,,vyrdbét vice nez je vaSe produkéni kvota® a zapirat interpretujme jako
»dodrzovat piivodni kvotu". Jestlize se domnivéte, Ze druhd firma bude dodrzovat kvotu, bude
pro vds vyhodné vyrdbét vice neZ je vaSe kvota. A zdroven v piipade, Ze druhd firma bude
vytvéret nadprodukci, pak byste méli tak Cinit také.* (Varian, 1995)

Véznovo dilema Ize tedy aplikovat i na rozhodovéni ¢eskych zemédélskych firem pii volbé
ceny své produkce. Mé&me tedy dvé firmy: odbytové druzstvo CZ FRUIT a Odbytové druzstvo
ovoce Cesky rdj. Pokud se ob¢ firmy podiidi kartelové dohodé o spoleéné odbytové kvéte
Svestek, budou sdilet spoleény maximalni zisk. Pokud budou obé podvadét (a dodaji vice Svestek
na trh), bude mit kazdd o néco nizsi zisk. Pokud ale bude jedna firma podvadét a druhd ne,
podvadéjici firma ziskd vice neZ je jeji podil spole¢ného zisku a druhd firma ziskd méné¢.
Obdobné jako v ptipadé véziova dilematu je poruSovéni kartelové dohody dominantni strategii.
Lze to ilustrovat pouZitim vySe popsanych zisk v nasledujici matici. Nejprve bude vyjadieno
rozhodovéni firmy CZ FRUIT (A): pokud firma ovoce Cesky rj (B) nepodvadi, A bude mit
vyS$Si zisky diky podvéadéni (54 p.j. misto 50). Podobné&, pokud firma B podvadi, A bude mit stéle
vySSi zisky pfi podvadéni (48 p.j. misto 45). Rozhodovéni firmy B je identické. Tudiz kazda z
firem je na tom lépe, kdyZ podvédi, a to oproti kazdému moznému rozhodnuti druhé firmy.

Podvadét je dominantni strategii a obé€ firmy skon¢i s menSimi zisky, nez kdyby nepodvadély.
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Tabulka 6: Kartel jako véziiovo dilema

Pifnosy pro firmu Cesky raj (B)

Nepodvadét Podvadét

Nepodvadet A ziska 50 A ziska 45

Ptinosy pro firmu pocy B ziska 50 B ziska 54
CZ FRUIT(A) . A ziska 54 A ziska 48
Podvadét 5" i 45 B ziskd 48

4.3 Model kartelu jako smluvniho oligopolu

Smluvni oligopol v odvétvi maloobchodu je oligopolni trzni model s nékolika firmami
nabizejicimi stejné ¢i podobné vyrobky (sluzby), vystupujici na trhu jako monopol. Mezi
oligopolnimi firmami s vyznamnym podilem na trhu dochdzi neziidka ke sjedndvéani dohod;
témito dohodami o spolupréci a spolecném postupu nasledné vznikd i u obchodnich fetézcl trzni
struktura nazyvana kartel.

Kartelové dohody obchodnich fetézci mohou byt sjedndvéany o:
* shodnych (monopolnich) cenach produkce
* vySi produkce (mnozZstevni kvoty)
* Uzemnim rozdé€leni trhu

Kartely vznikaji pfedevSim mezi silnymi spole¢nostmi v nékterych oligopolizovanych
sektorech ekonomik, vcetné obchodnich fetézcl, tak i na svétovém trhu (napi. sdruzeni zemi
vyvézejicich ropu, organizace OPEC, které je pifikladem trzni situace, kdy jako oligopolisté
vystupuji narodni ekonomiky, nikoliv firmy) (Soukupova et al., 2006). Cilem kartelu je usili o
maximalizaci celkového zisku daného odvétvi.

Spole¢ny zisk kartelu osmi obchodnich fetézcti v pifpadé Ceska je moZné vyjadiit jako

rozdil mezi celkovymi piijmy kartelu (7Rx) a souctem celkovych nakladi vSech jeho osmi ¢lenti:

r[k = TRk _[TC1(¢]1) + Tcz (%) + TC3(q3)"' + TCS(qS)] -

=PLO-[TC/(q)+TC,(q,) +TC,(q,)...+TCs(gy)]  (55)
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Podminku dosaZeni maxima spolecného zisku kartelu obchodnich fetézcii je mozné vyjadrit

pomoci rovnice:

or,
oq

=MR(Q)-MC(q,)=0  (56)

nasledné plati:
MR(Q)=MC(q;) (57

V modelu smluvniho oligopolu ve vybraném odvétvi se bude piedpokladat, Ze se zde

nachézi osm firem, jeZ maji stejné nakladové kiivky a shodnou cenovou strategii.

Mezni piijem celého kartelu MR(Q) je odvozen z trzni poptavkové kiivky po produkci
odvétvi D. Ktivka XMC vznika jako horizontélni soucet kiivek dlouhodobych meznich ndklada

osmi obchodnich spolecnosti kartelu. V priseciku kiivky MC a kiivky MR(Q) plati rovnost:
MR(Q)=MC, (q,) =MC,(q,) =...=MCy(q;)  (58)

a optimdlni vystup kartelu pak bude Qk.

Zisk kartelu bude nejvyssi pii vyrobé takové produkce (Q), u niz je piiristek celkového
piijmu kartelu [mezni piijem MR(Q)] stejné velky jako piiristek celkovych ndkladi kazdé z osmi

obchodnich spolecnosti kartelu [mezni naklady (MCi(gi)].

Vyse ceny produkce kartelu bude Pk a jeji spole¢nou troven respektuje pii svych prodejich

vSech osm obchodnich spole¢nosti.

Za urcitych okolnosti se vSak n¢kterd z obchodnich spolecnosti kartelu rozhodne ostatnim
konkurovat sniZzenim cen, napf. ve snaze o pierozdéleni trhu (v dasledku jeho nasycenosti) ve
svlij prospéch. Dojde nasledné k ,,cenové valce”, kdy se obchodni spole¢nosti vzajemné
predstihuji ve sniZzovani cen produkce ve snaze odldkat spotiebitele od konkuren¢nich firem. Ze
zvySeni cenové konkurence v odvétvi maji prospéch zejména zdkaznici, jeZ nakupuji zbozi
levnéji (v minulosti tak napt. doSlo k vyznamnému poklesu cen potravin v nabidce obchodnich
fetézct). Nastdvaji rovnéZ situace, kdy Clenové kartelu maji snahu velikost nabizeného vystupu
(své kvoty) tajné€ zvySovat. Kartelové dohody jsou ve vétSin€ zemi zakdzdny, a proto neni mozné

vymdhat jejich dodrzovani pravnimi prostiedky.
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Podle platného prava v Cesku se za dohody naruSujici soutéZz v Zikon€ o ochrané

hospodarské soutéze ¢. 143/2001 Sb. povazuji veSkeré:

dohody mezi soutéZiteli
rozhodnuti sdruzeni podnikateli a

jedndni podnikatell ve vzdjemné shodé¢, které vedou nebo mohou vést k naruseni
hospodarské soutéze na trhu zbozi

,Predpokladem je, Ze uvedeny ¢&i jiny zdkon nestanovi jinak, nebo pokud Utad pro ochranu

hospodaiské soutéze (UOHS) nepovoli vyjimku; jinak jsou dohody ze zdkona zakdzané nebo

neplatné. Pii posuzovani kartelu neni dileZité, zda jeho tcastnici jednaji v imyslu omezit soutéz,

nebo zda omezeni hospodafské soutéZe nastalo necht€éné a nevédomky; plati tu princip

objektivity. Kartely jsou podle uvedeného zdkona vSechna jedndni, kterd napliuji jeho znaky.

Vycet konkrétnich piikladi mizZe byt proto jen demonstrativni* (Zdkon ¢. 143/2001 Sb.).

Jako piiklad kartelovych dohod odhalenych organy UOHS v Cesku Ize uvést potravindiské

kartely obchodnich fetézcti:

BILLA A JULIUS MEINL - kartel. Spole¢nosti BILLA a Omega Retail (diive JULIUS
MEINL), které v letech 2001 a 2002 spolecné koordinovaly a slad’ovaly své nakupni
ceny zbozi a obchodni podminky vici svym dodavatelim byly povinny zaplatit 23,8
mil. K¢ resp. 19,55 mil. K& Zminéné firmy se dopustily cenového kartelu, kdyz si
vzdjemn¢ sménovaly informace o svych ndkupnich cendch a systému bonust a slev.
Jejich vySi si porovnavaly a po dodavatelich pozadovaly vyrovnani svych dosavadnich
finan¢nich podminek pro ndkup zboZzi na uroven druhého ucastnika fizeni, pokud je m¢l
vyhodnéj$i, a navic i finanéni kompenzace na vyrovndni vzniklych rozdili. Za
nezdkonny byl povaZzovan rovnéZz poZadavek obou spoleCnosti na dals$i platbu, tzv.
alian¢ni bonus, odiivodnény v podstaté pouze moznosti doddvat stejny sortiment do
obou obchodnich siti. V piipad¢ nesouhlasu se stanovenymi podminkami se dodavatelé
vystavovali moZnosti odstoupeni od smlouvy ze strany tc¢astnikl fizeni. Pokuty podle
nazoru UOHS nemaji likvidaéni charakter, zdroveti je ale lze povaZovat za dostatetné
citelné, a tedy schopné ucastniky fizeni do budoucna od poruSeni soutéZniho prava

odradit. (UOHS, 2008)
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Utad rovnéZ ulozil sankci v lednu 2013 spoletnosti REWE Zentralfinanz eG za
nedodrzeni z4vazki, kterymi UOHS v roce 2008 podminil spojeni soutéZiteld REWE a
PLUS-DISCOUNT spol. s r.o. Ufad v roce 2008 rozhodoval o ndvrhu na povoleni
spojeni spolecnosti REWE a PLUS-DISCOUNT. Ve spravnim fizeni bylo zjiSté€no, Ze
tato fuze, kterd propojila obchodni fetézce Billa a Penny Market s prodejnami Plus, by
na né€kterych lokdlnich trzich mohla naruSit hospodaiskou soutéze. Spole¢nost REWE v
reakci na tato zjiténi nabidla Ufadu zdvazky v podob& odprodeje ¢ty supermarketd v
dot&enych regionech. UOHS po zhodnoceni predloZenych zdvazkd konstatoval, Ze jsou
dostatecné k odstranéni obav z naruSeni hospodéiské soutéZze a pod podminkou splnéni
téchto zdavazku fizi povolil. K odprodeji uvedenych supermarkett tieti strané melo dojit
do jednoho roku od vyddani rozhodnuti, nicméné spolecnost REWE v roce 2009 a 2010
n&kolikrdt v souladu s rozhodnutim poZddala o odklad a prehodnoceni zavazki. Utad ji
¢asteCné vyhovél, nicméné ani upravené zdvazky REWE nerealizovalo. Na konci roku
2010 bylo proto zahdjeno spravni fizeni kvuli nesplnéni zdvazkd. V rdmci spravniho
fizeni UOHS zmapoval aktivity dcastnika fizeni tykajici se snahy o naplnéni zdvazka a
konstatoval, Ze spolecnost REWE nevyvinula dostatecné usili k jejich realizaci.
Povinnost stanovend v rozhodnuti o fuzi REWE/PLUS-DISCOUNT tak nebyla splnéna.
Utad za uvedeny delikt uloZil sankci ve vysi témét 24 miliond K&, pii jejimZ vypoitu
vychdzel z obratu soutézitele v predmétnych regionech. Rozklad podany proti

rozhodnuti byl zamitnut a pokuta potvrzena.

4.4 Bain-Sylos-Labini-Modigliani (B-S-M) model limitni ceny

Nasledujici stat’ bude vénovana vlastnim barierdm vstupu do odvétvi obchodnich fetézcti

v oligopolni konkurenci. Pfekdzky vstupu do odvétvi jsou bud’ vysledkem technickych, pravnich

¢1 jinych podminek, nebo jsou vysledkem cinnosti stdvajicich spoleCnosti. Lze je Clenit do

n¢kolika skupin:

Bariéry vstupu spolecné vSem odvétvim vyplyvaji predevsim z trhu kapitdlu. Vstupujici
spolecnosti obtizn¢ ziskdvaji potfebné zdroje; tento problém se vSak netykd spole¢nosti

zavedenych v jednom odvétvi vstupujicich do jiného.
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@)

Stavajici firmy maji niz§i ndklady. Divodem mohou byt ziskané zkuSenosti, kontrola
zdrojii diky dlouhodobym smlouvdm aj. Stdvajici obchodni fetézce maji obvykle stilé
zékazniky, zatimco vstupujici spolecnosti museji vynaloZit vydaje na reklamu, aby na
sebe zdkazniky upozornily.

Vstup firem zhor$i postaveni plivodnich firem na trhu. Nové obchodni spolec¢nosti zvySuji
nabidku odvétvi a tim sniZzuji cenu, souCasné¢ vstup firem miZe ovlivnit i ndklady

uvedeného odvetvi.

Jednim z modelt, jenZ se zabyva vstupem firem do oligopolnich odvétvi je teorie limitni

ceny Bain-Sylos-Labini-Modigliani (B-S-M) model. V ur€itém smyslu teorie limitni ceny neni

modelem oligopolu, nebot’ se nezabyva vztahy mezi firmami uvniti odvétvi, ale mezi stavajicimi

firmami a potencidlné vstupujicimi. Zisk firem v odvétvi zdvisi nikoli na cené pred vstupem, ale

cené po vstupu firem do odvétvi, je tedy funkci vystupu soucasnych i1 vstupujicich firem.

B-S-M model vychdzi 7 téchto predpokladii:

@)

Stavajici spole¢nosti ptfedpoklddaji, Ze potencidlni konkurenti vstoupi do odvétvi
maloobchodu, jen pokud dosdhnou minimdlni efektivni velikost (MES), kterd je ddna
pramérnymi ndklady. Firmy do odvétvi nevstoupi, pokud by cena po vstupu byla niZsi nez
jejich dlouhodobé primérné ndklady (LAC).

Potencidlné vstupujici spoleCnosti ocekdvaji, Ze ptivodni firmy nezméni vystup. Vstup
novych spolec¢nosti do odvétvi proto sniZi cenu.

Kftivka dlouhodobych primérnych ndkladi LAC ma4 tvar "L" (tomu odpovida technologie
s nejdiive rostoucimi a od urcitého vystupu konstantnimi vynosy z rozsahu) a je stejnd pro
vSechny spole€nosti; stavajici spolec¢nosti nemaji vyhodu v ndkladech.

Poptavka po produkci je konstantni.

Jestlize se nachdzi v odvétvi vice nez jedna spoleCnost, cena je tvofena nejvetsi

(dominantni) spole¢nosti nebo kartelovou dohodou.

Limitni cena (P.) je hrani¢ni cenou pro spolecnost, kterd se rozhoduje, zda vstoupi ¢i

nevstoupi do odvétvi. Je to takova cena, kterd zabrani vstupu novych spole€nosti do odvétvi.

Vstupujici spolec¢nost by pfi limitni cen¢ méla nulovy ekonomicky zisk.
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Graf 22: Limitni cena

Zdroj: Soukupovd, 2009

Utvareni limitni ceny je zndzorné€no na Grafu 22. Je moZné urcit limitni cenu? Limitni cena
je nejvyss$i moznd cena, kterd jest€¢ nemotivuje nové spolecnosti ke vstupu, protoze v odvétvi je
prostor pro spolecnost s objemem produkce rovnym pravé minimdlni efektivni velikosti firmy.
Neboli pfi limitni cené vstupujici spolecnost vyrdbi objem produkce odpovidajici minimalni
efektivni velikosti spoleCnosti a dosahuje nulového ekonomického zisku. Na zakladé

s 2

piedchdzejici tvahy bude stanovena limitni cena. Minimum dlouhodobych primérnych ndklada
urcuje nejnizsi pripustnou cenu (Pe = LACnin) a odpovidajici maximdlni vystup odvétvi (Qc). Od
maximéalniho vystupu odvétvi (Q.) bude odectena minimalni efektivni velikost (X = MES). Tim
se zjisti skute¢ny vystup odvétvi (Qr) a tomuto vystupu odpovidajici limitni cenu (Pz) potom lze

nalézt na kiivce poptavky.

Vysi limitni ceny determinuji predevsim: (Soukupova, 2009)
o Velikost trhu pfi nejnizsi piipustné cené (Pc). Plati, Ze ¢im vé&tsi je trh, tim snazsi je
vstup do odvétvi.

o Cenova elasticita poptavky (epp). Pokud je vyssi elasticita poptavky, je vstup snazsi.
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o Minimdlni efektivni velikost firmy (MES =X). Do odvétvi s nizkou MES je snazsi
vstup.

o Ceny vyrobnich faktorii a technologie, které urcuji prostiednictvim dlouhodobych
praumérnych ndkladii minimdlni efektivni velikost firmy a také minimdlni piipustnou

cenu (Pe).

Formélné 1ze limitni cenu zapsat jako funkci:
PL =f(QC’ePDyX’PC)’ (59)
JelikoZz AQ = X a souCasné AP = Pr - P., lze psét

e, =22 =X e 0
AP O P -P. O,

A odtud

X —
PL:PCEEI+ jneboli F-f X
QC |}PD PC QC |}PD

(61)

Teorie limitni ceny md vSak urcitd omezeni: (Soukupova, 2009)

o Prvni spornou otdzkou je existence minimélni efektivni velikosti. Velké spole¢nosti
totiZ Casto problémy s tim spojené eliminuji diverzifikaci.

o Zavisi na poctu spolecnosti. Je-li velky pocet spolecnosti v odvétvi, je pouZitelnost
modelu B-S-M omezena.

o Vypovidaci schopnost modelu je ovlivnéna i piedpoklady o chovani spotiebitelt. V
teorii se predpokldadd, Ze nové spotiebitele absorbuji vstupujici spolecnosti, ale
ve skutecnosti mohou pfiejit ke stdvajicim spole¢nostem.

o Model B-S-M je staticky.

4.5 Cournotiiv duopolni model

Protoze jsou kartely v USA nelegdlni, vétSina americkych firem mize byt modelovana jako
hrajici mezi sebou nekooperativni hry. Probéhlo mnoho pokusti o otevienou zakdzanou dohodu,
ale jen mdlo z nich bylo uspéSnych po delsi dobu. Diky tomuto danému uptednostiiovani

nekooperativni hry bude zbytek této subkapitoly vénovan zvazeni n¢kolika dtlezitych a vlivnych
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nekooperativnich modelt oligopolu. Neni vSak moZné na daném prostoru vysvétlit vSechny
dulezité modely.

KaZdy tento model je zaloZen na urcité fad¢ zjednoduSujicich pfedpokladd, které mohou
nebo nemusi byt vhodné pro urcity trh. Tam, kde jsou pfedpoklady obecné splnény, mohou byt
modely pfesnymi indikdtory chovdni a trznich vysledkii. Kde pfedpoklady nejsou splnény, mély
by byt aplikovany nékteré dals$i modely. V mnoha piipadech potfebuje ekonom vytvofit novy

model se svou specidlni fadou predpokladii, aby popsal trh, ktery zkouma.

4.5.1 Cournotiiv model s linearni poptavkou a nulovymi meznimi naklady

Vv,

Nejjednodussi nemonopolni model byl poprvé popsan francouzskym ekonomem a
matematikem Augustinem Cournotem. V tomto Cournotové duopolnim modelu ptedpokladdme
dvé firmy, které produkuji stejnorody (homogenni) produkt. Kazda firma déld své vysledné
rozhodnuti za ptfedpokladu, Ze chovani druhé firmy je stdlé/neménné. Pro dalsi zjednoduSeni
tohoto prvniho modelu bude pocitano s ptedpokladem linedrni poptdvkové kiivky pro homogenni
statky a nulovych meznich ndklada. (Varian, 1995)

Jeden zpisob, jak odvodit Cournotiiv model, je zac¢it s monopolistou a poté dovolit vstup
dalSich firem. Pokud je poptdvkova kiivka linedrni, poptidvkova funkce mulze byt vyjadiena

ndsledujicim vztahem (a,b jsou koeficienty)

a
g=a=p 62)

Stejné tak I1ze odvodit funkci ceny:

P=p-L4 (63)
a

S nulovymi meznimi ndklady by monopolista maximalizoval zisk tam, kde mezni piijem je
také 0 (kde celkovy pfijem dosahuje maxima), jelikoZ zde nejsou Zadné nédklady). Toto je pfi (g*,

p*)=((1/2)a,(1/2)b), jak ilustruje nasledujici graf.
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Graf 23: Maximalizace zisku monopolistou s nulovymi meznimi naklady

S IS

p*=0,5b

Zdroj: Varian, 1995

Nyni lze vzit v tvahu druhou firmu, kterd predpoklada, Ze monopolista bude produkovat
a/2. Vstupujici firma zachazi se zbyvajici a/2 jako se svou poptavkovou kiivkou a chova se v

tomto segmentu jako monopolista. Toto je ilustrovdno na nédsledujicim grafu.
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Graf 24: Vstup druhé firmy

p
b
zbytkovad
0,5b poptavka
vstupujici firmy
0,25b|— — — —
MR

MR vstupujici
Sfirmy

Zdroj: Varian, 1995

Pivodni monopolista produkuje (1/2)a, nechdvajice pravou spodni ¢ast své poptdvkové
kiivky neuspokojenou. Novacek zachdzi stouto spodni ¢asti jako se svou zbytkovou
poptavkovou kiivkou. Volba vysledku, ktery maximalizuje zisk podél této spodni Casti je

1 1 1
E(a—aa)=za (64)

Pokud ale firma B produkuje (1/4)a, firma A jiZ neni monopolistou. Jeji pavodni
rozhodnuti o vyrobé (1/2)a jiz tudiz nemaximalizuje zisk. Podle pfedpokladu tohoto modelu nyni
firma A povazuje produkci (1/4)a firmy 2 za stélou a piebird na sebe zbytek poptdvkové kiivky.
Je-li toto déno, volba firmy A maximalizujici zisk je

1 1 3
E(a—za)=§a (65)
Podil prvni firmy se vzdjemnou reakci sniZuje, zatimco podil druhé firmy se zvySuje. Tento

pribéh reakci pokracuje, dokud nékterd z firem nedd podnét ke zméné svého rozhodnuti o
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produkci. Predpoklddejme, Ze kazd4 firma nabidne (1/3)a. Pokud firma A nabidne (1/3)a, firma B

nabidne
1 1 1
—(a——a)=—a 66
2( 3) 3 (66)
Firma A zase nabidne
1 1 1
—(a——a)=—a 67
2( 3) 3 (67)

Podil kazdé firmy je (1/3)a. Z4dné z firem tudiZ nemd motivaci ke zméng, protoze dosahuji

maximadlniho zisku. Rovnovidha celkové produkce je

I 1 2
=—at—-a=—a 68
q=7a*3a=3 (68)
arovnovdha ceny je
b 2 1
P=b-——(=a)==b 69
a(3 ) 3 (69)

To ukazuje ndsledujici Graf 25. Monopolista produkuje (1/2)a pti cené (1/2)b, zatimco

duopolni rovnovéha je pii vyrobé (2/3)a a cené (1/3)b.

Graf 25: Srovnani monopolnich a duopolnich vyrob a cen

0,5b

0,33b

Zdroj: Varian, 1995
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4.5.2 Reak¢ni funkce a duopolni rovnovaha v Cournotové modelu

Cournotovu duopolni rovnovdhu je mozné téZ vyjadiit s linedrni poptavkovou kiivkou a
nulovymi meznimi ndklady formdlnim odvozenim toho, jak kazdd firma reaguje na zmény
vyroby produkované druhou firmou. V pocitku této analyzy bude pouZita pievricend hodnota

piedchozi rovnice a nechdme p byt funkci g; a g2: (Varian, 1995)
. b
P=b-—(4*4,) (70)
Vyndsobenim této rovnice g; se vyjadii zisk firmy A:
b b b
m={b-g(ql+qz)}ql =bql—;@f-;@2 (g (7D

Je-1i prvni derivace rovna nule, charakterizuje rozhodnuti firmy A maximalizujici zisk tento

vztah:

b_, b
d| bg, -2 -2
dm _ qu am]1 ambg]l)
dq, dq,

b b
=b-2—q,——q,=0 (72)
a a

ReSenim pro g; se dostane reakéni funkce firmy A

b b
b-2—¢qg,——¢q, =0 (73)
a a
ba—-2bqg, —bq, =0 (74)
—2bq, = —ba +bq, (75)
2g,=a—q, (76)
_4a—q
q, = 2 2 (77
1
49 :E(G_Q2) (78)

O tomto vztahu se hovoii jako o reakcni funkci, kterd popisuje, kolik firma A vyprodukuje
(g1) jako funkci kazdé dané vyroby firmy B (g2). Analogicky podle funkce zisku se zjisti ziskova
funkce firmy B

b b b
7T, :|:b__(5]1+%)}q2 =bq, __Bll%__glzz (79)
a a a
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Podminka maximalizace zisku je

b b
d(b% _5 L4,q, _aQ]’f)

dm, _ :b—zéqz—éqlzo (80)
dq, dq, a a
Resenim pro g2 se dostane reakéni funkce firmy B
b b
b-2—q,——¢q, =0 (81)
a a
ab—bgq, —2bg, =0 (82)
—2bq, =bq, —ab (83)
29, =—q,*ta (34)
_a—q
q, = Tl (35)
1
9, =~(a—q) (86)
2
Reak¢ni funkce obou firem jsou:
1
¢ =5@-q,) (87)
2
1
% =5(@=q) (83)

Pfi rovnovdze v rdmci tohoto reakéniho procesu by si Zadnd z firem neprdla ménit své
chovani, je-1i ddna rovnovdha druhé firmy. Toto se také oznacuje jako slabd Nashova rovnovidha
nekooperativni hry. Ptredpoklad, Ze firmy berou produkce svych rivali za dané, se nazyva
Cournot-Nashiv pfedpoklad chovani.

Pro vyfeseni rovnovahy tohoto procesu staci vymeénit rovnici pro ¢; za rovnici pro gz:

1 1
q, :E{a _E(a —6]2)} (89)
1 1 1
E{a—§a+§q2j (90)
1 1 1
—a-—a+— 91
2Ty ©b
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Reseni pro g2,

1

0 =34 92)
Substituci rovnice (92) do rovnice (87) vyjde:
1 1 1
=—(a--a)=—a 93
q, > ( 3 ) 3 (93)

Tato rovnovdha je zobrazena v Grafu 26, s g; na vodorovné ose a g2 na svislé ose. Reakéni

funkce jsou zobrazeny jako g2(qi) a g1 (gz2). Nashova rovnovaha (g,,q,) =((1/3)a,(1/3)a) je

v priseciku obou reak¢nich funkei.

Graf 26: Reakéni funkce a Nashova rovnovaha pro duopol

q>
a
0.5a Nashova rovnoviha
’ (rovnovaha Cournotova
0.33a duopolu)

0,33a 0,5a a q

Zdroj: Varian, 1995
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NEAA

4.5.3 RozSireni na n firem

Predpoklddejme nyni, Ze mame tfi firmy, které vyrdbi homogenni produkt a prvni dvé

nabidnou (1/4)a. Tteti firma maximalizuje zisky nad zbytkem poptdvkové kiivky, nabizejice:

(Varian, 1995)

LT YTy

a firmy A a B zareaguji stejné:
R
Redlné s n poctem firem kazda nabizi
9 n+l1

Kazda dals$i firma potom nabiz{

1 S| 1 n—1
q,=—|a-) —a|=—a-— a
2 aantl 2 2n+l

_l(a_an—aJ
% 2 n+l

1Lgn+a—an+a_ 2a a _ 1

= = = a
2 n+l 2n+2 n+l n+l

(94)

95)

(96)

o7)

(98)

99)

a piisluSné vyroby jsou v rovnovaze. Secteni rovnice (96) ptes j pfinasi trzni mnoZstvi

LR | n

Dosazenim (100) do funkce p =b b L4 vyjde:
a

p:b_é " V=p-pat =1
a\n+1 n+l n+l

(100)

(101)

Nyni pfedpoklddejme, Ze se umozni vstup novych firem, jako na dokonale konkuren¢nim

trhu. Aby se naSlo limitujici mnoZstvi a cena pfi pokracujicich vstupech, nechd se ¢islo firem jit

do nekonec¢na ve vyrazech pro mnoZstvi a cenu:

104



lim——a=a, lim——b=0 (102)

n-op+] n-op+]
TudiZ jak n postupuje k nekone¢nu, vyrabéné mnozstvi postupuje smérem k a a cena k 0,
coZ se rovna meznim nakladim (cena v dokonalé konkurenci). Proto se Cournotiv model stava

modelem dokonalé konkurence, kdyz pocet vstupujicich dosdhne nekonecna.

4.5.4 Rozsifeni na pripad kladnych meznich nakladia

Cournotiiv duopolni model vede piimo k pfipadu kladnych a konstantnich meznich
ndkladd. Graf 27 ilustruje obecnéjsi feSeni pro dvé firmy. Pokud jsou dlouhodobé mezni ndklady
¢, pak dokonale konkuren¢ni rovnovdzné mnozstvi je d. Cornotovu rovnovéhu Ize odvodit tak, Ze
se bude k vodorovnym meznim ndkladim pfistupovat jako by se jednalo o osu mnoZstvi
v modelu nulovych meznich ndkladii. V takovém piipadé¢ by d hrélo roli prisec¢iku mnoZstvi a za
duopolni rovnovéhy by kazd4 firma produkovala (1/3)d za cenu ¢ + (1/3)(b — ¢). Zobecnénim
naseho postupu na piipad kladnych meznich ndklad by Cournotova rovnovaha byla: (Varian,
1995)

1 1
= 4. p=c+——(b- 103
q;= 4. p=ct——(b=0) (103)
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Graf 27: Cournotova duopolni rovnovaha s kladnymi meznimi naklady

)4
b
Rovnovadha v
Cournotové
pr——r— | duopolu
0,33(b-c) : I
LMC
c —
| | |
| | |
@ | 4 | l
0,33d 0,66d 4 a9

Zdroj: Varian, 1995

4.6 Stackelbergiiv model

Dalsi model odbytové konkurence se nazyvd model dominantni firmy nebo model
Stackelbergovy rovnovahy. Jednu verzi tohoto modelu 1ze rozvinout dvéma sméry. Na jedné
strané v duopolu miZe jedna firma fungovat jako vidce, zatimco druhd funguje jako nésledovnik.
Nasledovnik bere cenu nasazenou vidcem jako danou a chovd se podobné jako v dokonalé
konkurenci. Vidce nasadi cenu upfednostnénim mnozstvi, které maximalizuje zisk nad rozdilem
mezi trzni poptdvkou a mnozstvim nabizenym druhou firmou.

Na druhé strané¢ mize byt v odvétvi jedna velkd firma, kterd ma urcitou monopolni silu, a
n¢kolik malych firem, které jsou nucené chovat se jako pfijemci ceny, protoZe jsou pfili§ malé na
to, aby mohly individudln¢ ovlivnit trh. JelikoZ musi pfijimat ceny, jak jsou dané, budou se
chovat jako v dokonalé konkurenci a budou vyrdbét tak, aby mezni ndklady byly rovny trzni
cené. Dominantni firma pak uddva cenu volbou mnozZstvi vyroby, které maximalizuje zisk, a to
diky rozdilu mezi trzni poptdvkou a souctem vyrob nabizenych skupinou malych firem. Vysledna
rovnovdha jak v ptipad¢é duopolu, tak v piipad€ vice firem je Casto nazyvana Stackelbergova

rovnovaha. (Varian, 1995)
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Graf 28 ilustruje rozhodnuti dominantni firmy v modelu duopolni dominantni firmy
(Stackelbergiiv model). Levy graf zobrazuje poptavku odvétvi a kiivku meznich ndkladi
ndslednické firmy. Pravy graf zobrazuje zbytkovou poptavkovou kiivku a zisk-maximalizujici
rozhodnuti dominantni firmy. Poptdvkovad kiivka dominantni firmy je vytvofena odectenim
mnozstvi dodaného néslednickou firmou od celkové trzni poptdvky pro kaZzdou cenu. Dominantni
firma pak maximalizuje zisk produkci, kterd se rovnd jejim meznim ndkladim a zbytkovému
meznimu piijmu (pii g.*) a stanovenim ceny maximalizujici zisk podél své kiivky zbytkové
poptavky (p*). Na levém grafu Ize vidét, Ze kdyzZ je cena p* a dominantni firma produkuje ga*,
ndslednickd firma bere p* jako danou a produkuje g.. Celkovd vyroba odvétvi je tedy pii
Stackelbergové€ rovnovaze

4, =q,"*q, (104)

a cena je p*. Cena pii Stackelbergové rovnovdze md tendenci byt vyssi nez trzni cena,
pfestoze trzni chovani jedné firmy ji ¢ini niz§i neZ cenu monopolu nebo cenu pii Cournot-
Nashové rovnovaze. K tomu dochdzi proto, Ze viad¢i firma je v tomto piipadé schopnd ¢éasteéné

omezovat svou vyrobu, oproti trzni produkci.

Graf 28: Maximalizace zisku v odvétvi (vlevo) a dominantni firmou (vpravo)

\:"
X

MCy;

Zdroj: Varian, 1995
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4.7 Bertranduv (Edgeworthiiv) model

Cournotova rovnovdha je intuitivné pfitazlivd nejméné ze dvou divodi. Zaprvé poskytuje
predpokladanad feseni, kterd stoji mezi monopolem a dokonalou konkurenci. Zadruhé se redukuje
na model dokonalé konkurence, kdyZ je dovolen vstup a pocet firem se bliZi nekone¢nu, a
redukuje se na monopolni model, kdyZ mdme jen jednu firmu. Navic je rovnovdzné mnoZstvi
vetsi a vetsi s pribyvajicim poctem firem. Nicméné predpoklady tohoto modelu jsou pomérné
omezujici. V roce 1883 napsal Joseph Bertrand recenzi Cournotovy knihy, ve které kritizoval
zékladni ptedpoklady modelu o tom, jak se firmy chovaji. Cournotiiv model predpoklad4, Ze se
firmy zaméii na mnoZzstvi a poté nechaji trh rozhodnout o cené. Bertrand argumentoval, ze v
mnoha pfipadech se firmy zaméii na ceny a poté piizpisobi svou miru produkce tak, aby
uspokojila poptavku spotiebitelll za tyto ceny.

Tato jednoducha zména vede k uplnému obrdceni trznich prfedpovédi. Pokud firmy vyrdbéji
homogenni produkt, spotfebitele pii vybéru mezi nimi zajima pouze cena. KdyZ napf. jedna firma
prodava v duopolu za cenu vyssi neZ mezni ndklady, druhd firma mtze zvysSit sviij zisk sniZzenim
ceny a piebrdnim vSech obchodl prvni firmé. Za ptedpokladu, Ze Z4dnd z firem neni kapacitné
omezena, tento proces pokracuje, dokud neni cena rovna meznim ndkladim. Nashova rovnovéiha
tedy v tomto piipad¢ plati pro cenu, kterd se rovnd meznim ndkladiim. V tom momenté nema
74dna z firem motivaci sniZzovat svou cenu, protoZe kdyby tak ucinila, méla by zdporny zisk z
dodate¢né jednotky. Bertrand tedy argumentoval, Ze dokonale konkurencni feSeni je spravnou
rovnovdhou i v piipad¢ pouze dvou firem.

Firmy, které proddvaji s nabidkou z katalogli a poté produkuji toky vyrobka v reakci na
objednavky z katalogti, jsou pravdépodobné 1épe popsdny Bertrandovym (cenovym) modelem.
Jelikoz tisk katalogl je drahy, ceny jsou ziejmé po né&jakou dobu dané. Na druhé stran¢ urcité
existuji odvétvi, ve kterych se firmy upinaji na vyrobni série a pak produkt proddvaji za
jakoukoliv cenu, kterou mohou dostat. Sezénni obleceni a automobily jsou vhodnymi piiklady.
Tato odvétvi jsou pravdépodobné 1épe popsdna Cournotovym modelem.

Bertrandiv model (formulovany pro duopol) je zaloZen na ptedpokladech, Ze: (Varian,
1995)

- vodvétvi existuji (dve) stejn€ silné firmy, coz je vyjadfeno stejnymi funkcemi

celkovych nédkladu,
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- firmy vyrabé¢ji homogenni produkt,
- navzdjem si na trhu konkuruji, tj. ur€uji cenu své produkce soucasné a nezdvisle a
berou vysi ceny konkurenta jako danou,
- firmy jsou stejné silné, tj. maji shodné funkce celkovych nédkladi
ICi= c qi, (105)
pro i=1,2, v nichZ fixni ndklady jsou nulové (uvaZuje se dlouhé obdobi),

- poptavky po produkei firem Ize pro i=1,2 popsat funkcemi

qi=qi(P1,P2), (106)
- firmy 1 pro i=1, 2 maximalizuji zisk
7T =Piqi (P1,P2)-c qi (P1,P2). (107)
Vypocet
7t =Piqi(P1,P2)-c qi (P1,P2). (108)
drt =Pidqi(P1,P2)+qi(P1,P2)dPi-c dq; (P1,P2). (109)
dm, = F, dg; + q; dF, - c dg, (110)
dP. ¢
drit =P, (dg. +q.——— dg. 111
,,(q,q,PBq,) (111)
dni:pi(Hiﬁ_i)dqi (112)
dg, P, P,
Obecné plati
0q, 0q,
dqg.(P,P)=—~dP + —-dP 113
q;(P,P,) oP 1 oP, 2 (113)

Firma i v Bertrandové modelu pldnuje trzni cenu P; s ocekdvanym mnoZstvim odbytu g:.
Ocekava, Ze konkurent j nebude reagovat trzni cenou P; na zmeénu jeji trzni ceny P;.

Ocekavané reakce firem lze popsat funkcemi gj, j=1,2

0g .
B’ =g, (P,), i# je funkce s nulovou derivaci 8 = 0
P (114)

P; je konstanta, kterd se rovnd ofekdvané reakci na cenu konkurenta.
Poptéavku po produkei firmy i =1,2 v Bertrandové modelu 1ze obecné vyjadfit funkci

q. =q,(P,P,), (115)
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kde firma i voli cenu F, a pfedpoklada, Ze cena konkurenta P, je konstantni.

Maximalizace zisku v Bertrandové modelu

V Bertrandové modelu jsou firmy stejné silné, coz je ddno shodnymi funkcemi celkovych

ndkladi 7C . Pro i =1,2 obecn¢ plati
TCi=bi + ciqi,
kde
b, odpovidd fixnim nakladim firmy i,
¢ ;odpovidd meznim ndkladim firmy i,
q; je objem produkce firmy i.
Firma i maximalizuje zisk
7 =F q;(R.B)-b —c q,(R.B)

proi=1,2.

(116)

(117)

dm, =F, dq;,(R,P,)+q;(R,P,)dF, —c, dq,(F,P,) = q;(R,P,) dc; (118)

dm =F, dq; +q; dF, —c; dg;

dn, dP,
—— =P +q,— ¢
dq, dq;

Pozadavek nulovosti derivace zisku dava

dP,
Pz qi_l—cl:()
dg,
Pl(l+qz l) ,'_O
149090 _c
P dq; P
Ci
1-'-E‘P/q:F
1+_1:&
EP/q Pz
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(126)

Pla_rg (127)

Kde Eyx je elasticita y vzhledem k x.
Konkurence firem v Bertrandové modelu spocivd ve volbé ceny. Ob¢ firmy vyhldsi
soucasn¢ ceny své produkce.
- Pokud je cena P, firmy i niz§i, nez je cena P; firmy j, obsadi cely trh firma i.
- Pokud se firmy rozhodnou pro shodnou cenu, ptfipadne kazdé z firem presné

polovina trzni poptavky.

4.8 Model s cenovym viddcem

Prvni duopolni firma maximalizuje sviij zisk na zdklad€ rovnosti meznich pf{jmi MR;, jezZ
si odvodila z redukované poptavky D;, s meznimi ndklady MC;.

Plati-li pfedpoklad, Ze duopolni firmy maji stejné ndkladové funkce, pak pribéh meznich
ndkladii prvni duopolni firmy je shodny s priibéhem meznich ndkladl konkurenta (druhé firmy).
V optimu bude cenovy viidce na trhu nabizet mnozstvi produkce ¢,. Cenu odvodi z redukované
poptavky D;. Optimélnimu objemu vystupu q; tak odpovida cena P;.

Druh4 firma (nédsledovnik) piebira trzni cenu, kterou stanovil viidce. Pfi této cené se na trhu
proda celkem Q, jednotek produkce. Vzhledem k tomu, Ze prvni duopolni firma doddva na trh
g, jednotek vystupu, zbyva druhé firmé trzni podil ve vysi:

=9 ~q (128)

Cena proddvané produkce duopolu je vyssi, nez jsou mezni ndklady firem, a tak obé¢

oligopolni firmy dosahuji (pfi pfedpoklddané neexistenci fixnich nédkladii) ekonomického zisku.

Vzhledem k vétSimu trZznimu podilu, ale cenovy viiddce dosahuje vysSiho zisku, nez vykazuje

druhd firma v pasivni roli ndsledovnika.
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4.9 Priklady duopolniho chovani firem (cenové konkurence a duopolniho

kartelu) v odvétvi potravin v Ceské republice

Samo o sob& duopolni chovani firem na trhu s potravinami nemusi byt pfedmétem pro

udéleni sankce antimonopolnim tufadem, pokud nemd charakter kartelové dohody. Ptikladem

muze byt Setfeni shodné vySe cen brambor v supermarketech obchodnich fetézct.

UOHS zahdjil 8. prosince 2003 spravni fizeni se spole¢nostmi AHOLD Czech Republic,
BILLA, Carrefour CR, DELVITA, Globus CR, JULIUS MEINL, Kaufland CR, PLUS —
DISCOUNT, SPAR Ceskd obchodni spole¢nost a Tesco Stores CR. Mozné poruseni
zdkona o ochrané hospodéiské soutéze Utad spatfoval v dohod& ¢ jedndni ve vzdjemné
shod¢ ucastnikli fizeni pifi stanoveni vySe prodejnich cen brambor pro konecné
spotiebitele. Pfi provéfovani vyse prodejnich cen Utad m.j. zjistil, Ze prodejni cena se u
dvoukilového baleni brambor pohybovala v rozpéti od 29,50 K¢ do 32, i 34 K¢, pficemz
u provozoven 7 ucastnikll fizeni byla zjiSténa shodna vySe prodejni ceny — 29,90 K¢&/2
kg baleni brambor. Po vyhodnoceni vSech skutecnosti a dikazli ziskanych v prib&hu
spravniho fizeni UOHS nebylo prokdzdno, Ze by stanoveni prodejnich cen brambor
ti¢astniky fizent a jejich vy3e byla disledkem poruseni ziakona. (UOHS, 2008)

Jako opacny piiklad vzniku kooperativniho duopolu v piipadé¢ dvou potravinaiskych
spolecnosti na trhu, 1ze uvést duopolni cenovy kartel obchodnich fetézcii. Spole€nosti
BILLA a Omega Retail (diive JULIUS MEINL), které v letech 2001 a 2002 spole¢né
koordinovaly a slad’ovaly své ndkupni ceny zboZi a obchodni podminky vici svym
dodavatelim byly povinny zaplatit 23,80 mil. resp. 19,55 mil. korun. Zminéné
spolecnosti se dopustily cenového kartelu, kdyz si vyménovaly informace o svych
ndkupnich cendch a systému bonusi a slev. Jejich vySi porovnavaly a po dodavatelich
pozadovaly vyrovnani svych dosavadnich finan¢nich podminek pro ndkup zboZi na
urovenn druhého tcastnika fizeni, pokud je mél vyhodnéj$i, a navic i financni

kompenzace na vyrovnani vzniklych rozdili. (UOHS, 2008)

Uskute¢nénymi dohodami mezi sebou jsou dcastnici kartelti schopni vyloucit riziko soutéZe

na trhu, kdy jednotlivy soutéZitel nemé informace o zamysleném chovani svého konkurenta. Pro

soutéZ na trhu je pfitom zcela pfirozené, Ze soutézitelé jsou nuceni piijimat 1 nevyhodné nabidky,

pokud chtéji na daném trhu dédle piisobit, a ani pfetrvavajici nevyhodnost tcasti v hospodarské
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souté¢zi natrhu neospravedliiuje protisoutéZni chovéani subjekt, které jsou v postaveni
vzdjemnych konkurentdi. Takové chovani neni mozno ospravedlnit ani okolnostmi ovliviujicimi
agroprodukci (naptiklad ptaci chfipka, rast cen energii) a s tim spojenymi vyrobnimi nédklady,
¢i chovanim jinych ucastnikli soutéZe na trhu. Takovy spole¢ny postup vzdjemnych konkurentd je
tteba hodnotit jako protisoutézni, nebot kazdy ucastnik soutéZe natrhu ma postupovat

samostatné a sim nést rizika z toho vyplyvajici. (Svoboda, Srédl, 2012)

Reseni cenového modelu duopolu na piikladu prodeje komodit obchodnich Fetézcii

Duopolni chovéni firem na trhu se zeméd€lskymi produkty je stdle Cast&jSim jevem
vzhledem k potfebné koncentraci vyroby a odbytu produkce rostlinné 1 ZivoCiSné vyroby v
zemed@lstvi. Zemed€lsti vyrobcei zapojenim svych firem do velkych odbytovych druzstev celi
protikladu mezi Castym roztfiSténim vyroby (ovlivnénym i udrzitelnym rozvojem krajiny) a na
druhé stran€ oligopolni silou nadndrodnich obchodnich fetézct, jeZ odebiraji rozhodujici Cast
jejich produkce.

Duopolni chovéni firem na trhu potravindiské produkce nemusi byt nutné¢ diivodem pro
udéleni pokut ze strany UOHS, jestlize nemd prokazatelné podobu kartelové dohody. Uvedené
chovani firem vSak pfitahuje pozornost antimonopolniho tfadu a neziidka vede 1 k zahdjeni
Setfeni, zda vznikld duopolni situace nemd podobu zakdzaného kartelu (jako piiklad l1ze uvést
Setieni stejné vyse cen brambor v piipad¢ nékolika obchodnich fetézct).

Usili obchodnich fetézc vzdjemné piizpisobovat ceny potravinafskych produktd je
vSeobecné zndmé a je dano predevSim neelastickou poptdvkou po uvedenych statcich ze strany

spotiebiteld, tj. nutnosti nakupovat zakladni potraviny. (Svoboda, Srédl, 2012)
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5. Analyticka ¢ast disertace

Analytickd cast disertace pojedndva o mozné aplikaci pfedchoziho teoretického vykladu
neoklasického modelu firmy a alternativnich teorii firmy na piikladu sektoru potravinéistvi v
Cesku. Analyza ukazatelii ekonomické vykonnosti hlavnich reprezentantii odvétvi (oligopolnich
firem) by se mela pokusit o zarazeni sledovanych firem do nekterych z uvedenych modelu firmy a
vyjadruje, ktery z ukazateli ekonomické vykonnosti je pro jeji posouzeni v daném odvetvi
rozhodujict.

Jak je patrné z cilii této disertace, cilem jeji analytické Césti je uskutecnéni analyzy a
zhodnoceni postaveni vybranych spole¢nosti na ¢eském trhu potravin. Jelikoz doktorandovi je
velmi blizké téma oligopolni konkurence, byly vybrany obchodni spolecnosti, jeZ se na mistnim

trhu chovaji nejspiSe jako oligopoly.

5.1 Vznik obchodnich retézcu a sitovani v Cesku

K jednomu z nejéastéji diskutovanych ekonomickych témat v Cesku patii nyni zahraniéni
obchodni fetézce. Pokud vyrobci a obchodnici jsou atomizovani a funguji jen na zakladé
klasickych trznich vztaht, ¢eli nadndrodnim fetézciim stdle hife i v domacim prostfedi. Mnohem
obtizn&jsi je pro né prosadit se také v zahrani¢i. Kazdy z ekonomickych subjektli by mél zvolit

strategii propojeni s jinymi subjekty; pouze tak obstoji v tvrdé konkurenci.

Propojeni obchodnich retézcii s vyrobou

Od domadcich manazert lze Casto slychat: ,,Obchodni fetézce propojené s vyrobci a také
propojené vyrobce jsme méli a hned po listopadu 1989 byly rozbijeny. Pro¢ se to prosazovalo?
Pro¢ nikdo na nasi naivitu neupozornil? Jak chceme nyni konkurovat gigantiim, ve srovnani s
nimiZz byly naSe diivéjSi kolosy malé?*“ Varovani pfiSlo vcas. OvSem ne od zahrani¢nich
podnikatelt. Tém se jednalo pouze o nové trhy a oslabovani domdcich subjekti jim vyhovovalo.
Varovat proti ukvapenym krokiim v organizaci ekonomiky nemohli ani makroekonomové, nebot’
svét redlného podnikdni je jim vzddleny. Velmi dlrazné, opakované a zcela konkrétné vSak

varoval ekonom prof. Milan Zeleny: , NeniCte cenné fetézce, které mate, transformujte je, zméite

zdsadné charakter jejich vztahl a vnitini fizeni jednotlivych firem!*
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Dodavatelsko-odbératelské propojeni

Atomizovany trh a hierarchickd organizace se stdvaly protipdly spektra, v rdmci jehoZ
rozpéti dochdzi ke spolupraci mezi ekonomickymi subjekty. Ani jeden z téchto extrémi vSak
neni Zivotaschopny a manaZefi se bohuzel snazili rychle piejit z jednoho do druhého.

Co se predstavuje pod pojmem fetézce a co jsou sité? PiestoZe presnou definici a rozliSeni
téchto pojmil nelze najit, ptevazuje nasledujici vyklad. V retézcich jsou v relativné stdlych
vztazich propojeni dodavatelé s odbérateli, v sitich spolupracuji i konkurenti a dalsi subjekty,
napt. vysoké Skoly, mésta a regiony.

Rychly rozvoj zejména obchodnich fetézcli se v poslednich letech projevuje nejen
ve zdanlivé stdlych obchodnich vztazich dodavateld a jejich zdkaznikl a v informacni
provazanosti, ale jiZ i v obdobném rozmisténi pracovnikii riznych firem.

Zrychleni dodavatelsko-odbératelského propojeni vyrobcl a u spotfebniho zboZi i vyrobcti
s obchodnimi organizacemi souvisi s akceleraci procesniho mysleni. Pokud si 1idé v¢as uvédomi
rozhodujici ulohu plynulosti, bezztratovosti procesu, usiluji o ni nejen v ramci podniku, ale 1 v
doddavkich materidlu a komponenti. Matéjka (1998) k tomu uvddi: ,,PoZaduji dodavky pravé
vcas, v perfektni kvalité, pfimo na pracovisté, tak jako je tomu mezi pracovisti vlastniho podniku.
Neni Zadny logicky diivod pferuseni procesniho toku na podnikovych hranicich.*

V obchodnich fetézcich zacind ztetelné dominovat vedouci uloha zédkaznika. Zdkaznici
kladou poZzadavky svym dodavatelim, a ti je respektuji. V posledni dob¢ se vSak dodavatelé
aktivizuji. Nabizeji svym zdkaznikiim, Ze pro n¢ ucini 1épe a produktivnéji to, co si dosud

zakaznici délali sami.

Sit’ovdni (networking) ekonomickych subjektii

Retézce nejsou viak poslednim objevem. Vy$§fm vyvojovym stadiem ve vztazich
ekonomickych subjekti je jejich sitovani (networking).

Z minulosti je zndmo, Ze spoluprdce konkurentti mize mit i negativni disledky. Pokud jsou
vztahy konkurentii realizovany jako kartely, trusty nebo vzdjemné propojené spravni rady
piijimajici bezohledné obchodni praktiky, mohou se stit vyloZené spolecensky neziadoucimi;

naopak za piinos ekonomickému systému lze povaZovat demokratické vazby mezi subjekty

pracujicimi v sitich. ,,Demokracie v mezipodnikové siti znamend, Ze neexistuje spolecny vlastnik
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¢i kontrolor vSech clenu. Nikdo neni dohodami omezen v cendch, vyrobcich ci trinich
segmentech. Kromé spoluprdce si tedy firmy mohou i konkurovat. Jsou podnikatelsky autonomni,
mohou uzavirat transakce bez souhlasu skupiny. KaZdd firma miiZe sit kdykoli opustit podle

sc
l

svého uvdzeni* (Maté&jka, 1998). Sit’ nemusi mit stdly charakter a nebyva vzdy jako sit’ de jure
definovana. Pfedevsim ve vztazich velkych korporaci se jedna o faktické proménlivé sitovani; to
se tykd i fetézeni.

Dtvodem pro urychleni sitovdni je globdlni dimenze ekonomik, zvySeny tlak na naklady,
rychlost a riznorodost doddvek. Velké spole¢nosti spolupracuji predevsim v oblastech ndkladové
a ¢asové mimorddné naro¢nych, jakymi jsou vyzkum a vyvoj. Jednd se o ekonomii rozsahu. Sité
malych a stfednich podnikii maji v tomto sméru mnohem vyss§i cile. Ve prospéch globdlni

konkurenceschopnosti disponuji ¢asto spole¢nou propagaci a prodejem vyrobki, informacnimi,

pravnimi a dal$imi sluzbami, spolecné tvoii strategické zamery.

Outsourcing: moderni forma spoluprdce podnikii

Pomérné modernim zplGsobem spoluprdce podniki je outsourcing, ¢emuZ se ne zcela
vystizné fika kooperace. Outsourcing napomahd zvySovdni produktivity a flexibility. Firmy si tak
kupuji to, co neumé;ji realizovat dostate¢né produktivng.

Outsourcing umoZiiuje i pruZznou odpovéd’ firmy na vykyvy trZzni poptdvky. Pii
neoCekdvaném ristu poptadvky si podnik nakoupi to, co potiebuje, pii poklesu poptivky je
outsourcing naopak omezovan. Outsourcing pii znacném celosvétovém pievisu vyrobnich
kapacit dava jednotlivym podnikiim mozZnost fungovat témét bez kapacitnich omezeni.

Sit¢ drobnych a stfednich podnikll jim zajistuji ekonomii rozsahu, aniz by likvidovaly
zékladni prednosti drobného podnikédni. Na druhé stran¢ velké spolecnosti, véetné obchodnich
fetézcl, decentralizuji, zavad¢ji vnitropodnikové trzni vztahy a cCasto deklarativné usiluji o
vneseni ducha drobného podnikdni do velkého byznysu. Redln€ se tak vytvéreji jakési
vnitropodnikové sité, které se pfili§ neliSi od mezipodnikovych. OdliSnosti mezi velkymi a
drobnymi podniky se postupné stiraji. Jednd se o logické sméfovéani k ekonomickému optimu ze

dvou riznych stran. (Matéjka, 1998)
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5.2 Schwarz Gruppe

Velkoobchodni spolecnost s tropickym ovocem Lidl & Cie. Sudfruchtenhandlung 1ze nalézt
v adresafi némeckého mésta Heilbronn z roku 1862. SpoleCnost zalozil obchodnik Aloys
Paulweber. Pozdé¢ji byla zaloZena novd firma; stalo se to v roce 1930, kdy heilbronnsky
podnikatel Josef Schwarz vstoupil jako spole¢nik do rodinného velkoobchodu Lidl & Co.
Sudfruchtenhandlung. Ve firmé€ hned doSlo k nékolika zdsadnim zméndm. Spole€nost byla
pifejmenovédna na obchodni znaCku Lidl & Schwarz KG a byla ptfeorientovdna na potravinéisky
velkoobchod (Schwarz Gruppe, 2021).

V roce 1978 byla c¢innost spolecnosti rozdélena na oblast diskontnich obchodli (malé
plochy) pod ndzvem Lidl a oblast maloobchodii s velkym sortimentem (velké plochy, Sirsi a
hlubsi sortiment) Kaufland (Schwarz Gruppe, 2021).

Schwarz Group je v soucasnosti nejveétsi obchodni spolec¢nosti v Evropé (pokud jde o trzby
za jedno hospodaiské obdobi) a zaméstndva kolem 458 000 lidi. V Evrop¢ a USA existuje vice
nez 11000 pobocek Lidl, coz z Lidlu déld nejvétSiho diskontniho prodejce na svéteé. Na
spolecnost Kaufland ptipadalo podle spole¢nosti v prosinci 2020 pfiblizné¢ 1 300 kamennych
obchodt s ptiblizné 132 000 zaméstnanci v osmi evropskych zemich (de.Wikipedia.org, 2021).

O postaveni firmy Schwarz Gruppe ve svéteé globdlniho maloobchodu svédéi potradi

obchodnich fetézcli na globdlnim trhu vykdzané v roce 2019.

117



Tabulka 7: Poradi obchodnich Fetézct na globalnim trhu (v mld. USD)

poradi Obchodni fetézec Trzby v roce 2018
1 Walmart 514
2 Costco 142
3 Amazon 140
4 Schwarz Gruppe 122
5 Kroger 118
6 Walgreens Boots Alliance 111
7 Home Depot 108
8 Aldi 106
9 CVS Health 84
10 Tesco 83

Zdroj: vilastni zpracovdni; Deloitte Global Powers of Retailing 2020

Prvni dvé mista v pofadi si udrzely spolecnosti Walmart a Costco. Prvni jmenovana
obchodni spole¢nost utrzila 514 miliard dolarii, coZ predstavuje meziro¢ni nartst o neceld 3 %.
Retézci Costco vzrostly trzby o téméf 10 % na 142 miliard dolard. Spoleénost Deloitte sestavila

vev s

poradi firem na zdklad¢ nejnovéjSich dat z fiskalniho roku konciciho ¢ervnem 2019.

Do piehledu deseti nejsilnéjSich obchodnikli nikdo novy nevstoupil. I naddle mu dominuji
firmy se sidlem ve Spojenych stitech. Pokud se tyce pouhych tii obchodnikti z Evropy v prvni
desitce, na Gtvrtou piicku se dostala némeckd Schwarz Grouppe, jeZ vlastni v Cesku ptisobici
Kaufland a Lidl. Na osmé pozici se nachdzi dal$i némeckd firma, a sice Aldi; desaté misto
obsadila britska spole¢nost Tesco. (Pankova, 2020a)

Americané sice obsazuji ptedni mista v pofadi, avSak mezi 250 nejvétSimi retailovymi
spolecnostmi na svété je nejvice spolecnosti z Evropy, osmdesat osm. Evropsti maloobchodnici
zustavaji nejvice globdln¢ aktivni, protoZe stdle hledaji piileZitosti i mimo své domdci trhy. Velka
konkurence a nasyceni trhu je soucasné nuti zaméfit se na co nejvétsi pohodli koncového

zakaznika.
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5.3 Kaufland, vzor podnikani Schwarz Gruppe

Pokud zdkaznik patii mezi oblibence online ndkupu ¢i se rad¢ji prikloni k béZnému ndkupu
v supermarketu, jedno je ziejmé. Rychle, pohodlné a bezpecné miZze nakoupit v roce 2022 ve
vech 137 prodejnach spoleénosti Kaufland v Cesku.

KaZzdé rano jsou pro zdkazniky obchodniho fetézce pfipraveny vice nez dvé stovky druht
erstvého ovoce a zeleniny véetnd téch od vybranych lokdlnich péstiteld a farmait z Ceska.
Pekati z nejblizsiho okoli zavazeji denné Cerstvé kiupavé pecivo. Zakazniky oblibené obsluzné
cerstvé pulty nabizi pres 50 druht lahtdek a 80 druht syrd. V masovém pultu najdou maso z
vlastntho masozdvodu Kauflandu pod zna¢kou K-Mistii od fochu z Modletic! Navic je za pultem
piipraven vyskoleny persondl, ktery pomtze s vybérem.

Obchodni fetézec Kaufland rovnéz uskutecniuje fadu ekologickych projektl, napiiklad
aktivné sniZzuje mnoZstvi plastli, zdkaznikim nabizi tzv. nEKOnecné sacky, které lze pouzivat
opakované. Oblibené jsou i rostlinné produkty privatni znacky K-take it veggie, které jsou
klimaticky neutrdlni. V rdmci spolecenské odpovédnosti fetézec buduje u svych prodejen
komunitni zahrady a hmyzi hotely. Na parkovistich novych nebo zmodernizovanych prodejen
nechybi ani rychlodobijeci stanice pro elektromobily.

Nedilnou soucésti vSech prodejen je fada nadstandardnich hygienickych opatieni jako
napiiklad plexiskla u pokladen a informacich nebo hygienické stanice pied vstupem na prodejni
plochu. Navic jako jediny prodejce v Cesku zakryl nabidku nebaleného pegiva ochrannym
plexisklem.

Aplikace K-Scan uSetii ¢as, a navic zdkaznikim umozni nakupovat bezkontaktné. ZboZi si
sami naskenuji do svého telefonu a rovnou vloZi do vlastni tasky. Cely ndkup pak jen pohodIné

zaplacen u expresni pokladny.

5.4 Ekonomické ukazatele skupiny Schwarz Gruppe

sz vz

V nésledujici analytické casti disertani priace bude predstavena firma Lidl & Schwarz-
Gruppe, soucasny lidr na ¢eském trhu potravin, které patii sit’ supermarketi a hypermarkett Lidl
a Kaufland. Doktorand bude analyzovat chovani firmy a bude zkoumat, zda je mozZné zaradit tuto

korporaci do kategorie oligopolii. Zaroveni bude vyhodnocen stav na trhu potravin v Cesku a
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nisledn¢ bude tato vybrand spole¢nost zkoumdna z hlediska jejich ukazateli ekonomické

vykonnosti pomoci srovnéni s hlavnimi konkurenty.

5.4.1 Obchodni retézce Kaufland a Lidl

Jak jiz bylo konstatovéno, fetézcim Lidl i Kaufland se na mistnim trhu dafi a neustdlé
expanduji. Dany vyvoj je moZné sledovat zejména podle ekonomickych ukazatelti (celkova
aktiva, trzby a zisky/ztréty), ale také i podle ukazatele pocet prodejen ¢i podle celkového poctu
zaméstnancil.

Nize jsou zndzornény tabulky, podle kterych je moZné sledovat vyvoj ekonomickych
ukazatelll obou obchodnich fetézct v Case. Tabulky byly vypracovédny podle vyro€nich zprav a
vykazt ziskil a ztrdt firem Kaufland Ceska republika v.o.s. a Lidl Ceska republika v.o.s. Hlavni
ekonomické ukazatele, jez obsahuji tabulky, podle ndzoru autora nejlépe vyjadiuji vyvoj

sledovanych potravindiskych fetézct v Case.

Tabulka 8: Ekonomické ukazatele fetézce Kaufland (2008-2021)

L Pocet . Aktiva  |Celkové trzby z| Zmgna (v | Zmena v Vysledek hospodareni

Hospodatsky rok prodejen Zména spolecnosti (v| hlavni ¢innosti | pyid, K¢) %) pi‘ed zdanénim (v mld.
mld. K¢) (v mld. K¢) K¢)

1.3.2008 - 28.2.2009| 88 . 19,782 32,021 . . 2,025
1.3.2009 - 28.2.2010| 94 6 22,123 33,423 1,402 4,38 1,794
1.3.2010-28.2.2011| 95 1 22,873 36,402 2,979 891 2,202
1.3.2011-29.2.2012| 103 8 24,226 41,301 4,899 13,46 2,208
1.3.2012 - 28.2.2013| 107 4 25,105 44,149 2,848 6.90 1,568
1.3.2013 -28.2.2014| 115 8 27,469 47,212 3.063 6.94 1,594
1.3.2014 -28.2.2015| 118 3 28.825 50,37 3.158 6.69 2,126
1.3.2015-29.2.2016| 122 4 30,321 53.275 2,905 5,77 2,089
1.3.2016 - 28.2.2017| 125 3 29,29 54,487 1,212 2,27 1,973
1.3.2017 - 28.2.2018| 127 2 29,8 55,705 1,218 2,24 3,078
1.3.2018 -28.2.2019| 128 1 30.896 54,368 -1,337 -2,40 1,255
1.3.2019-29.2.2020| 133 5 32,313 54,275 2,759 5,07 2,105
1.3.2020 - 28.2.2021| 134 1 34,655 57,707 3,432 6,32 2,933

Zdroj: vilastni zpracovdni; Kurzy.cz, 2022a

Aktiva nejlépe vyjadiuji skutecny stav firmy, nebot’ predstavuji v podstaté¢ majetek

spolecnosti, tedy co dand spolec¢nost vlastni. Jde o polozky, jez jsou vysledkem minulych udalosti
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a u nichZ lze ocekdvat, Ze ptinesou spolec¢nosti budouci ekonomicky prospéch. Aktiva se ¢leni na
dvé hlavni casti: dlouhodoby a kritkodoby (ob&Zny) majetek. ,,.Dlouhodoby majetek je ve
spolecnosti drZzen déle nez jeden rok a ddle se déli na tii podskupiny: hmotny (dopravni
prostiedky, vyrobni stroje, budovy a stavby, pozemky), nehmotny (licence a patenty, software,
nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje) nebo finan¢ni (dlouhodobé investiéni nastroje,
terminované vklady). Kratkodoby majetek je ve spolecnosti drzen naopak do jednoho roku. Miize
se jednat naptiklad o zasoby (materidl, polotovary, hotové vyrobky), kratkodobé pohleddvky za
odbérateli, stitem ¢i zaméstnanci nebo finanni majetek (pen€Zni prostiedky, prostfedky na
bankovnich uctech, kratkodobé investi¢ni nastroje)* (Kracik, 2016).

Z uvedené Tabulky 8 je patrné, Ze fetézec nepretrzit¢ expanduje a sit’ se rozSifuje. S tim je
spojen i ndriist aktiv Kauflandu v Cesku. Zasluhou vysokého poétu hypermarketii fetézec
dosahuje 1 velkého objemu trzeb.

Vysledek hospodafeni a aktiva spolec¢nosti rozhodné ovliviluje i pocet nové otevienych
provozoven (nutnost splaceni pujcek, naklady spojené s vystavbou a vybavenim provozoven atd.)
nebo popt. zaplaceni pokut (napt. rok 2016 - Kaufland dostal pokutu od Stitni zemé&d¢€lské a
potravindiské inspekce ve vysi 15,332 mil. K& a pokutu 867 tis. K& od COI), proto v nékterych
hospodaiskych obdobich 1ze sledovat znacné propady, jeZ jsou ndsledné vykompenzovany bez

vétsich finanénich ztrat (Kucera, 2017).
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Tabulka 9: Ekonomické ukazatele retézce Lidl (2008-2021)

Cell( ove Vysledek

. trzby z .

. Aktiva 3 . . hospodareni

A Pocet . .. hlavni | Zména (v | Zména (v .
Hospodaisky rok rodeien Zmeéna |[spolecnosti Ginnosti mid. Ke) o pred
prode) (vmid. kg) | cinnosti : %) | zdanénim (v
(v mid. .
. mld. K¢)
K¢)
1.3.2008 - 28.2.2009 201 - 20,684 16,8 - - 0,906
1.3.2009 - 28.2.2010 216 15 20,506 18,9 -0,178 -0,86 0,033
1.3.2010 - 28.2.2011 220 4 20,444 19,3 -0,062 -0,30 0,363
1.3.2011 - 29.2.2012 226 6 19,308 21,5 -1,136 -5,56 1,194
1.3.2012 - 28.2.2013 228 2 19,002 24,7 -0,306 -1,58 1,529
1.3.2013 - 28.2.2014 229 1 19,175 29 0,173 0,91 1,727
1.3.2014 - 28.2.2015 230 1 19,537 33,6 0,362 1,89 2,6

1.3.2015 - 29.2.2016 231 1 21,117 38,3 1,58 8,09 4,033
1.3.2016 - 28.2.2017 237 6 23,735 43,7 2,618 12,40 4,057
1.3.2017 - 28.2.2018 242 5 25,596 52,31 1,861 7,84 5,03
1.3.2018 - 28.2.2019 243 1 28,658 57,606 3,062 11,96 4,875
1.3.2019 - 29.2.2020 249 6 36,106 63,459 7,448 12,93 5,775
1.3.2020 - 28.2.2021 263 14 41,108 73,051 9,592 15,12 6,111

Zdroj: Vlastni zpracovdni, data z Kurzy.cz, 2022b

Na rozdil od sité hypermarketi Kaufland, supermarkety Lidl jsou provozovany ve vétSim
poctu (skoro dvojndsobném) a dosahuji piiblizné stejné trovné trzeb. Pravé zasluhou tohoto
srovndni (zndzornéném na Grafu 29) je moZné fici, Ze hypermarkety, nabizejici vyrazné Sirsi a
hlubsi sortiment potravin, nepotravinaiského zboZzi a sluzeb, maji nepochybné jistou vyhodu pii
zékaznickém rozhodovani o volbé fetézce (Casto i konkrétni provozovny). Supermarkety, které se
hodi pro kazdodenni mensi nédkupy, obvykle nejsou vhodné pro velky rodinny nadkup (umisténi v
centech mést bez moZnosti parkovani, podstatné uzsi a mnohem méné hluboky sortiment atd.).

Je mozné téz sledovat vyznamny ndrust trzeb za posledni hospodaiské obdobi 2020/2021
(+15 %), coz je nepochybné spojeno se znaénym poctem nové otevienych prodejen a provedenou

modernizaci jiZ fungujicich provozoven.
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Graf 29: Vyvoj trzeb z hlavni ¢innosti Fetézci Lidl a Kaufland v ¢ase (v mld. K¢)
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Zdroj: Vlastni zpracovdni; Kurzy.cz, 2022a

Vyvoj obratu a Cistého zisku v jednotlivych letech

Nejvétsi némeckd maloobchodni skupina Schwarz miiZze byt s ¢eskymi dcerami spokojena.
Tuzemsky Kaufland i Lidl v d€etnim obdobi, které jim skoncilo v dnoru 2013, svorné zvysily
trzby. A diskontni Lidl i zisk.

Kaufland z hlediska trzeb obh4jil misto nejvétsiho fetézce v Cesku, kdyZ je zvysil o Sest
procent na 48,2 miliardy korun. Zhruba stejné posilily také trzby Lidlu, a to na 24,7 miliardy.
Provozni vysledek Kauflandu klesl o 23 procent na 1,9 miliardy korun. I to se rovna slusné
ziskové marzi kolem Ctyf procent.

Lidl potvrdil, Ze kdyZ je hluboko do kapsy, diskonty tdhnou. Jeho provozni zisk vyskocil o
29 procent na 1,6 miliardy korun, coZ pfedstavuje v maloobchodu zdvidénihodnou ziskovost 6,7
procenta. (CTK, 2014)

Trzby obchodniho fetézce Kaufland v Cesku ve finanénim roce 2014/2015 stouply o sedm
procent na 55,2 miliardy korun. Zisk firma zvysila o 34 procent na 2,1 miliardy korun. Kaufland

patii do némecké maloobchodni skupiny Schwarz stejné jako fetézec Lidl. Ten v roce 2015 v
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Cesku zvedl zisk o 50 procent na 2,6 miliardy korun, trzby narostly o 16 procent na 33,6 miliardy
korun.

Trzby Kauflandu klesly ve finan¢nim roce 2016/2017 o dv€ procenta na 57 miliard korun.
Zisk pied zdanénim se sniZil o pét procent na 1,97 miliardy korun. Retézec Kaufland mél
v prosinci 2016 v Cesku 124 poboéek a v roce 2016 investoval do rekonstrukce svych prodejen
celkem 3,25 mld. korun. V pribéhu ndsledujicich tii let byly pfipraveny investice v hodnoté

dalsich 10 miliard korun.

5.4.2 Predikce vyvoje trzeb Kauflandu a Lidlu

Popis vyvoje Casovych fad celkovych trzeb z hlavni hospodaiské Cinnosti (v mld. K¢) u
obchodnich fetézcti Lidl a Kaufland (ale i u ostatnich maloobchodnich fetézcti) byl uskutec¢nén
pomoci metod exponencidlniho vyrovnani. Vytvofeny model pak ndsledné vyuzit pro predikci
hodnocenych ukazateli trZzeb. Postup feSeni vychazel z predpokladu, Ze nésledujici hodnota v
casové tad¢ je ovlivnéna predchozi hodnotou. Nova hodnota z hlediska casu ma vSak v modelu
vetsi vahu (formdlné vEtsi vyznam) nez hodnota o obdobi starsi. Predikce byla provedena pomoci
metody exponencidlniho vyhlazovani druhého stupné (Holtova metoda), kterd byla rozsifena o
exponencidlni trend (Arlt a Arltova, 2009).

Celkové trzby z hospodéiské Cinnosti v mld. K¢ v letech 2008 — 2019 (viz Tabulka 8)
v piipadé¢ némeckého ftetézce Kaufland vykazuji dlouhodobé rostouci trend. V ptedchozim
obdobi let 2018 — 2019 vsak dosSlo k mirnému mezirocnimu poklesu trZzeb o 2,4 %. Vzhledem
k tomu, Ze v uvedeném hospoddiskému obdobi naopak u fetézce Lidl doSlo k meziro¢nimu
zvyseni trzeb o 3 %, lze predpokldadat za divod této zmény piechod zdkaznikli od Kauflandu
k vyhodnéjsi nabidce diskontniho fetézce Lidl, ktery expandoval se svymi prodejnami. Zde je
odhadovan meziro¢ni piirtstek trzeb v rozmezi 7 — 10 mld. K¢ rocné (viz Graf 30). To odpovida
zejména vlivu novych investic do prodejen Lidlu 1 rostouci oblibé ,,velkych® jednorazovych

ndkupti v prodejnéch fetézce.
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Graf 30: KAUFLAND - Celkové trzby z hospodaiské ¢innosti v mld. K¢ v letech 2009-2024

Exp. smoothing: S0=32,32 T0=2,208
Lin.trend,no season; Alpha= ,900 Gamma=,400
Celkové trzby z hlavni ¢innosti (v mid. K&)
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Zdroj: vyrocni zprdvy Kauflandu; vlastni zpracovdni
Cislice na ose x 1 — 12 odpovidaji obdobi let 2009 — 2021, ¢&islice 13 — 15 je predikce na
roky 2022 — 2024.

Celkové trzby zhospodarské cCinnosti v mld. K¢ vletech 2008 — 2019 v piipade
nadndrodniho némeckého fetézce Lidl vykazuji dlouhodobé¢ rostouci trend. Od udcetniho roku
2013/2014 dochézi k pravidelnému mezirocnimu ristu trzeb. Tento vyvoj se promitl i do

projekce pro dalsi roky 2020 — 2022.
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Graf 31: LIDL - celkové trzby z hospodaiské ¢innosti v mld. K¢ v letech 2009-2024

Exp. smoothing: S0=18,70 T0=1,021
Expon.trend,no season; Alpha= ,900 Gamma=,700
Celkové trzby z hlavni ¢innosti (v mld.K¢)
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Zdroj: vyrocni zprdavy Lidlu; viastni zpracovdni
Cislice na ose x 1 — 12 odpovidaji obdobi let 2009 — 2021, ¢&islice 13 — 15 je predikce na
roky 2022 — 2024.

Lidl po zvefejnéni vysledkii za rok 2019 dokonce piedstihl Kaufland a stanul na vrcholu
Zebii¢ku obchodnich spole¢nosti v Cesku. Lidl patfi ve svété mezi maloobchodniky, ktei
chdpou, co od nich spotiebitelé ocekavaji; je proto velmi uspéSny v Britdnii, Nizozemsku, ale
tfeba i v Srbsku. V Cesku a na Slovensku je tomu také tak a nejspide se to vbrzku nezméni.

Radim Paftik, jenz n¢kolik let tidil polsky Kaufland, zdiraziiuje rovnéz to, Ze Lidl kolem
sebe buduje cely ekosystém. ,,Asi by mé nepiekvapilo, kdyby byl Lidl za deset patnéct let

digitdlni firma s auty, bydlenim, telefonovanim, pojiSténim, elektfinou a proddval i potraviny*
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(Patockovd, 2019). Poukazuje pfitom na fakt, Ze Lidl jako jediny ve skute¢nosti reaguje na zmény
na trhu a pfichézejici digitalni generaci.

,Lidl bude naddle pod tlakem konkurentdi, od inovativnich e-shopti az po farmaiské
prodejny. Podle mne vSak bude tyto utoky hravé odrdZet, viz tieba personalizované nabidky
podporované mobilni aplikaci, které uz funguji u sousedit v Rakousku, Polsku a nyni nove i na
Slovensku,” uvadi Toma$ Krasny z agentury Blue Events potddajici konference. Je tak jen
otdzkou &asu, kdy se tyto novinky, jestlize se osvédéi jinde, dostanou i do Ceska.

Retézec Lidl jiz také v 11 evropskych zemich spustil online prodej, v tuzemsku funguje
zatim jen jeho e-shop s nepotravinarskym zbozim. K zahdjeni online obchodu s potravinami se
zatim podle neddvnych prohldsSeni §éfa Pavla Stratila ¢eskd pobocka nechysta.

, Ve stfednédobém vyhledu je pravdépodobné, Ze Lidl bude expandovat se svymi online
sluzbami do vice zemi, a to 1 s potravinami, pravdépodobné i skrze spoluprici s tietimi stranami,
potvrzuje Jon Wright, ktery ma na starosti retail v britské poradenské spole¢nosti IGD. ,, A
zatimco konkurence sniZuje své ceny, Lidl pokracuje ve zdiraziiovdni toho, Ze nabizi nejlepsi
kvalitu za sprdvnou cenu,* doddvd Wright a naznacuje tak zndmou pravdu, Ze doby, kdy byl Lidl

vV,

nejlevngjsi a kdy to bylo jeho heslo, jsou pry¢ (Patockova, 2019).

5.4.3 Globalni expanze skupiny Schwarz Gruppe

Podnikani nadndrodniho obchodniho fetézce Lidl v Italii a na Malté patii od roku 2021 pod
¢eskou dcefinou firmu. Majitel zndmé obchodni sit¢, némeckd spolecnost Schwarz Gruppe,
pfevedl stoprocentni podily v tamnich firmdch na tuzemsky Lidl International Holding.
Transakce, kterd ocenila aktivity Lidlu ve zminénych zemich na 72 miliard korun, je soucasti
z4méru spravovat propiisté ¢ast zahraniéniho byznysu pravé z Ceska.

Lidl zalozil v Cesku uvedenou spoleénost, v niZ jsou sdruZeny uréité administrativni
funkce. Poskytuji se zde mimo jiné sluzby pro dalSi narodni spolecnosti Lidl. Lidl tak zvySuje
efektivitu internich administrativnich procest., aniz by to mélo jakykoliv vliv na jeho koncové
zakazniky.

Lidl se svou expanzi rozkro¢il mezi kontinenty a potiebuje strukturu, kterd se da ufidit.
Cesko ostatné pro Lidl nezfidka plni funkci testovaciho trhu inovaci a novych konceptii.

Cenovym vychodiskem transakce dokoncené v listopadu 2020 byl znalecky posudek Deloitte ze
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srpna 2020. Novym ocenénim jihoevropského byznysu muze fetézec zatraktivnit svou rozvahu.
Lidl si touto transakci snaZi vylepSit sviij obraz v oc¢ich financujicich bank a ziskat tak lepsi
pozici pro globélni expanzi.

Firma si takovou operaci muze také vylepSit droven vlastniho kapitdlu pro ucely
financovéni. PfedevSim pro nemovitosti plati, Ze béhem poslednich let jejich hodnota rostla, a
proto nové ocenéni pro ucely takové transakce ukdze zpravidla vyS$i hodnotu, neZ kterd by
vyplyvala z tcetnich knih. Vzhledem k tomu, Ze Lidl vétSinu prodejnich prostor zéroven 1 vlastni,
nemovitosti jsou vyznamnou Casti majetku fetézce. Vysledkem je ucetné lepsi kapitdlova pozice
firmy, a tim pddem i lepSi vychodisko pfi vyjedndvani s bankami o ptjc¢kéch.

Vstiicné banky pritom Lidl potiebuje. Firma se v poslednich bezmadla ¢tyfech letech snazi
prorazit na ndrocném americkém trhu. Etablovat se tam ji vSak podle odhadu vyzkumné
spole¢nosti Research and Markets potrva celkem 8 let, coZ si vyzada dalSi zna¢né naklady.

V Cesku se stal Lidl po vysledcich za rok 2019 s téméf Sedesdtimiliardovymi trZzbami
nejvetsim potravinaiskym fetézcem. Pfi tomto objemu pak Lidl vytvortil zisk zhruba pét miliard
korun. (Bukovsky, 2020)

Vétsina ze zisku jednicky a dvojky tuzemského maloobchodniho trhu - Lidlu a Kauflandu -
za tdetni obdobi 2018/2019 putovala do Némecka. Retézce poslaly své matce Schwarz Gruppe
dohromady pies Sest miliard korun. Zisk spole¢nosti Lidl Cesk4 republika je rozdélovan mezi
spolecniky - spole¢nosti C E - Beteiligungs a Lidl Holding. Némeckého a ¢eského spole¢nika ma
také Kaufland Ceska republika.

Schwarz Gruppe, kterd je s trzbami 122 miliard dolari za rok 2018 ctvrtou nejvetsi
maloobchodni skupinou na svéte, potfebuje finance pro expanzi na americkém trhu, kam
vstoupila s prodejnami Lidl pfed tfemi lety. SnaZi se koncentrovat veSkerou pozornost, usili a
kapitdl do Spojenych statli, kde se pokousi proniknout na tamni pomérné saturovany trh. Pro
skupinu to bude v nésledujicich péti deseti letech finan¢né néro¢ny krok.

O deseti letech, které bude Schwarz potiebovat na prosazeni na americkém trhu, mluv{ také
vyzkumna spolecnost Research and Markets. Lidl zazivd v USA zdravy ruast trzeb, ale obchodnik
nepiekvapive jesté nedosahl zisku. Do konce roku 2020 skupina pldnovala mit v provozu stovku

americkych prodejen Lidl.
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Nedavné studie poradenské spolecnosti Deloitte zmifiuji v souvislosti s expanzi Schwarz
vedle Spojenych stath také evropské trhy, jako je Srbsko, Estonsko a LotySsko.

Naopak némecky majitel ceského Globusu, ktery ponechal 450 milionii korun za Gcetni rok
konéici &ervnem 2019 v Cesku, ma podle analytikii jinou strategii a soustiedi se vice na lokaln{
trhy. Dlvodem je zajiSténi vlastnich zdroji pro budouci rozvoj a expanzi obchodnich aktivit a
investic spole¢nosti na tizemi Ceska.

Podobné nalozil se ziskem britsky majitel Tesca, které vydé€lalo za ucetni obdobi

2018/2019 2,5 miliardy korun, a nizozemsky majitel Albertu se ziskem 648 milionli korun za

stejné obdobi. (Pankovd, 2020a)

5.5 Obrat ostatnich obchodnich Fetézci v Cesku

Pokud se jednd o ndrfist trzeb, na opatné strand potadi retailovych obrii v Cesku se
nachazeji fetézce Makro, Globus a Tesco. Zatimco u Makra doSlo za sledovanych 10 let dokonce
ke sniZeni trzeb o pétinu, dalsi dva fetézce si udrZely jen mirny rist. Jak Makro, tak Globus jsou

ale pon€kud specifické pripady.

5.5.1 Obchodni retézec Albert

Ahold, ktery je po spolecnosti Schwarz Gruppe dvojkou na trhu potravinafskych fetézcu,
vstoupil na Cesky trh v roce 1990. V tuzemsku m4 pfes 330 hypermarketd a supermarketti znacky
Albert a zaméstndva zhruba 17 tisic lidi na riizné typy pracovnich tvazki. Spolecnost je soucasti
nadndrodni korporace Ahold Delhaize, kterd sidli v nizozemském Zaandamu.

Mezi nejvétsi potravinaiské fetdzce patii v CR dile Tesco, Billa ¢ Penny Market. Ahold
mé ovSem v tuzemsku spletitou historii. Ze zahrani¢nich fetézcl se na tuzemském trhu objevil
jako prvni jiz na pocdtku 90. let 20. stol. a nyné&jsi velikosti dosahl koupi riiznych typh prodejen -
od Many pfes Julius Meinl a Spar. K tomu oteviral nové prodejny, jako je tfeba ta na Chodové.

Zaclenovani pohlcené konkurence pfitom stdlo Ahold nemalé prostiedky. Svéd¢i o tom
ostatné hospoddiské vysledky - za obdobi let 2008 - 2018 se Ahold vymanil ze ztrity jen

Ctyfikrat, a to jeSté dvakrat jen symbolicky se ziskem par miliont korun.
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Tabulka 10: Ekonomické ukazatele Fetézce Albert

. Celkové triby . VysIed(vek )
Aktiva , Zména N hospodafteni
v N . z hlavni Zména .
Hospodarsky rok spolecnosti ‘. . (v mid. pred
. ¢innosti (v . (v %) .
(v mld. K¢) mid. K&) K¢) zdanénim
) (v mld. K¢&)
1/1.1.2009 - 31.12.2009 13,655 39,03 - - -2,039
2(1.1.2010-31.12.2010 13,764 38,074 -0,956 -2,45% -0,248
3(1.1.2011-31.12.2011 13,894 39,097 1,023 2,69% 0,123
411.1.2012-31.12.2012 14,126 38,727 -0,37 -0,95% 0,24
5({1.1.2013-31.12.2013 13,978 38,021 -0,706 -1,82% 0,435
6 1.1.2014 - - -
7 31.12.2015* 18,372 96,479 - - -2,212
811.1.2016-31.12.2016 19,349 47,518 - - 0,041
911.1.2017-31.12.2017 19,739 48,695 1,177 2,48% 0,236
10(1.1.2018 - 31.12.2018 23,068 51,5 2,805 5,76% 0,852
11(1.1.2019-31.12.2019 23,221 54,234 2,734 5,31% 0,243
12(1.1.2020-31.12.2020 20,902 58,417 4,183 7,71% 1,929
13(1.1.2021-31.12.2021 21,158 60,562 2,145 3,67% 1,403

* - Albert udélal ucetni obdobi trvajici dva roky

To je znaény rozdil proti fetézctim, které pfiSly sice pozdé&ji, ale plynule stavéji nové
prodejny a zvySuji trzby 1 zisk. Némecky Lidl napiiklad naposledy vykazal zisk Ctyfi miliardy
korun. Zpocatku pfitom stavél vSechny prodejny stejné a do riiznych konceptil se pousti az nyni,
aby se dostal 1 do center mést a dobrych obchodnich stiedisek. (Patockovd, 2022)

Albertu (ale i Tescu, ktery se nachdzi v obdobné situaci) znesnadnuje dosazeni lepSich
ekonomickych vysledkii rovnéZ zna¢nd riznorodost formatd, které vlastni a musi obsluhovat a
zasobovat. Je to ddno tim, Ze oba maloobchodni fetézce zac¢inaly na ¢eském trhu pocatkem 90. let
20. stol. a piebiraly nejrazn&jsi ,,staré“ prodejny &i celé fetdzce. Retézec Albert se rozsifil o
rakouskou sit’ Julius Meinl a pozdé&ji Spar, Tesco naopak koupilo prodejny fetézcti Carrefour a
Edeka.

Své nejveétsi prodejny se Tesco i Albert snazi zmenSovat, prvni uvedeny navic proddava své
obchodni domy. To vSe probihd ale velmi pomalu, nebot jejich velké prodejny vétSinou v
centrech mést jsou vdzany smlouvami, jeZ musi nejprve skoncit, a podobné.

Na ndkupy na mensi ploSe si proto museli zvyknout zdkaznici n€kolika prodejen Albert.

Spoleénost Ahold, kterd v roce 2009 provozovala v Cesku 226 supermarketii a 56 hypermarkett
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Albert, na podzim tohoto roku zmenSila plochu 11 nejvétSich hypermarketli aZz na polovinu.
Vysledkem provedenych tprav je nové usporddani zejména nepotravinaiského zboZi a rozsiteni
nekterych, u zdkaznik oblibenych kategorii vyrobkt, jako je napiiklad sortiment zdkladniho
obleceni, papirnictvi a kancelaiskych potieb. Uvolnéné misto mohli zabrat jini obchodnici, které
j1Z m¢l Ahold domluvené pro tii zmenSené hypermarkety.

Prvni nové upravenou prodejnou byl hypermarket Albert v Brné. V Praze se zmény dotkly
prodejen v Novych Butovicich a obchodnim centru Sestka. Viech 11 hypermarketi Albert bylo
nove uspofddano do zacdtku listopadu 2009, aby provozovny byly vc€as piipraveny na vanocni
ndkupy zdkaznika.

V Cesku v roce 2009 Ahold také ve dvou vinich zaviel celkem 20 ztratovych supermarkett

Albert. (CTK, 2009a)
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Graf 32: Albert - Celkové trzby z hospodarské ¢innosti v mld. K¢ v letech 2009-2024

Exp. smoothing: S0=38,05 T0=1,957
Lin.trend,no season; Alpha= ,050 Gamma=,200
Celkové trzby z hlavni ¢innosti (v mid. K¢&)
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Zdroj: vyrocni zprdvy Albertu; vlastni zpracovdani
Cislice na ose x 1 — 12 odpovidaji obdobi let 2009 — 2021, &islice 13 — 15 je predikce na
roky 2022 — 2024.

Vyvoj obratu a Cistého zisku v jednotlivych letech

Spoleé¢nost provozujici obchody Albert a Interspar v Cesku v roce 2014 zvysila trzby o 5,3
procenta na 41,6 miliardy korun. Trzby za posledni Ctvrtleti 2014 stouply meziro¢né o 32,6
procenta diky zaclenéni 49 odkoupenych prodejen Interspar. V roce 2013 fetézec na ¢eském trhu
témet zdvojndsobil zisk na 311 miliona korun.

Nizozemskd maloobchodni spole¢nost Ahold provozujici obchody Albert v roce 2015 v
Cesku zvysila provozni zisk na 16 milion eur (440 milionti korun) z péti milioni eur v roce

2014. Trzby vzrostly o 15,3 procenta na 48,3 miliardy korun. Finan¢ni rok 2015 byl o tyden delsi,
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bez jeho zahrnuti trZzby rostly o 13,3 procenta. Firma uvedla, Ze Cesky trh siln¢ ovliviuji
promoc¢ni nabidky, velkd ¢ast ze slevovych akci byla spusténa ve druhé poloviné€ roku 2015.

Zisk obchodniho fetézce Albert v Cesku v roce 2017 stoupl na 170 milionti korun z 3,8
milionu o rok diive. Trzby zlstaly na trovni 49,7 miliardy korun. Vyplyva to z vyro¢ni zpravy

spolecnosti Ahold, jeZ prodejny Albert provozuje.

Vyhodnoceni vyvoje trieb a jeho prognéza

Celkové trzby z hospodaiské ¢innosti v mld. K¢ v letech 2009 — 2021 (viz Tabulka 10) v
ptipadé nizozemského fetézce Albert vykazuji dlouhodobé rostouci trend. V obdobi let 2014-
2015 doslo k vyraznému vykyvu ve vykazovaném ukazateli trzeb, nebot’ Albert provedl v roce
2014 zaclenéni nové koupenych prodejen Spar a Interspar a s tim spojenou 1 zménu ucetniho
obdobfi na dva roky. Pokles trZzeb v roce 2010 byl zplisoben tim, Ze Ahold ve dvou vilndch zavtel

celkem 20 ztratovych supermarketi Albert.

Albert v Cesku ziistane, koupil Interspar

Z padesétky prodejen Spar se béhem roku 2014 stal Albert, spadajici pod nizozemskou
spole¢nost Ahold. Ten bude mit pres 300 obchodtl. Upevni tak svoji pozici v Cesku, byt’ se také
spekulovalo o jeho odchodu.

Nebyla to ani tak otdzka zda, ale spise kdy z Ceska odejde rakousky obchodn{ fetézec Spar.
Spolecnosti se v poslednich letech vibec nedafilo a pravidelné¢ koncila ve stamilionovych
ztrtach. Prodejny se zelenoGervenym logem z Ceska do roka definitivné zmizely a pfeménily se
na obchody Albert.

Spar Ceska obchodn{ spoleénost skonéila podle poslednich zvefejnénych tdajii za rok 2012
ve ztraté pies pul miliardy korun. V Cesku Spar dlouhodobé patfil mezi nejmensi fetézce nejen
podle vySe trZeb, ale i poctu prodejen. Pétatficet z padesati obchodl navic tvofily velkoplosné
hypermarkety, jimZ vSak stdle vice konkuruji mensi prodejny, které jsou bliZ zdkaznikim. Podle
prizkumu Stitni zemédé€lské a potravinaiské inspekce je preferuje stdle vice spotiebitell.
Avizovany rozvoj menSich obchodli se vSak Sparu nezdafil. Velké ndkupy jednou za tyden
typické pro hypermarkety pak ztstaly vysadou 1épe situovanych spottebiteld, kterych vSak kvuli

klesajicim piijmim domdcnosti ubylo.
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»NaSe zdkladni strategie pro kazdou zemi, ve které plisobime, je postavena na vybudovani
pevné a bezpeéné trzni pozice. V Ceské republice se tento tikol ukdzal byt velice t&7ky. Proto se
nyni z této zem& stahujeme,"” komentoval odchod c¢len piedstavenstva spole¢nosti Rudolf
Staudinger. Spar se tak v budoucnu chce soustiedit na Mad’arsko a predevsim Itélii.

Uvahy o odchodu viak zaznivaly i v souvislosti s nizozemskou spole¢nosti Ahold, kterd
provozuje sit’ prodejen Albert. Pfevzetim tuzemskych pobocek rakouského konkurenta tak Ahold
trh fadné prekvapil.

Ahold se totiz v minulych letech z jednotlivych zemi spiSe stahoval. V roce 2013 na
podzim odeSel ze Slovenska a zbavil se 1 svého podilu v nejvétSim Svédském potravindiském
fetézci ICA. Tuzemské trzby fetézce v poslednich letech stagnovaly na urovni 40 miliard korun
ro¢né, s vyjimkou let 2011 a 2012 také Ahold kon¢il ve ztraté.

Ocekdvalo se proto, 7e by se k odchodu mohl odhodlat i v Cesku. Podle analyzy
nizozemské banky Rabobank mél Ahold na vybér jen ze dvou moZnosti. Bud se z Ceska
stahnout, nebo se zde rozsifit. Nakonec pfistoupil ke druhé moznosti, zfejmé i proto, zZe podle

agentury Reuters disponoval na dc¢tech hotovosti ¢tyfi miliardy eur.

Investice do prodejen Albert

Retézec Ahold dokonéil pfeménu prodejen Spar a Interspar na obchody Albert. Ahold v
srpnu 2014 koupil za 5,2 miliardy korun 49 ztratovych prodejen Interspar. Ahold nakonec za
uvedenou ¢astku pievzal vedle vSech prodejen i vSechny zaméstnance. Polovinu ¢astky zaplatila
spolecnost v hotovosti, zbytek v podobé ptrevzeti dluhu.

V bieznu 2015 pak zmizela z ¢eského trhu znacka obchodii Interspar. Spole¢nost Ahold
dokoncila také pfeménu prodejen fetézce Spar na svou znacku Albert. Pfeména 49 prodejen stéla
spolecnost v prepoctu 1,4 miliardy korun. V roce 2016 by mély generovat plny zisk, jak uvedl
feditel obchodniho fetézce Albert Jesper Lauridsen.

Firma vroce 2017 investovala vice neZ miliardu korun do piestavby a renovace 70
supermarketti. ,,Na prazském Chodové jsme pak otevieli novy koncept hypermarketu. Jeho
kompletni ptestavba trvala rekordnich 16 dni a hypermarket ptfedstavuje novinky, které se

objevuji i v dalSich obchodech po celé republice," uvedl mluvci fetézee Jiti Marecek.
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,Rozsitili jsme nas byznys v Cesku, abychom se stali nejvétsi znackou na trhu," netajil se
velkymi ambicemi generdlni feditel spolecnosti Dick Boer. Zatim je Ahold podle trZzeb dvojkou -
prvni je skupina Schwarz (Kaufland, Lidl), tfeti pak Rewe (Billa, Penny Market).

Boer véfi, Ze diky akvizici se doposud stagnujici trzby Aholdu podaii zvysit o 30 procent.

Divodem rozsffeni aktivit Aholdu v Cesku miiZe byt i to, Ze v piipadé odchodu by se zde
jen tézko hledal potencidlni kupec pro jeho 228 super- a 56 hypermarketd.

Z4jem rozhodné nelze ocekdvat od konkuren¢ni skupiny Schwarz, kterd se s Kauflandy a
Lidly soustfed’uje na zcela jiné formaty prodejen nez Ahold. Prodejny Ahold s mixem vSech
formatd v riznych lokalitich by se nehodily ani do portfolia fetézcii Billa ¢i Penny Market ze
skupiny Rewe.

Skladba se naopak kryje s Teskem, jez provozuje malé prodejny Tesco Expres i

velkoplo$né prodejny v obchodnich centrech. Od ndkupu vS§ak mohlo firmu odradit, Ze cena za

Ahold by zdaleka nebyla na takové trovni jako za vyrazné mensi Spar.

Vznikem firmy Ahold Delhaize se zvysil i jeji zisk

Skupina Ahold Delhaize vznikla v roce 2016 spojenim nizozemské spolecnosti Ahold s
belgickou firmou Delhaize. Nova firma se stala ¢tvrtou nejvétsi maloobchodni skupinou v Evropé
a patou v USA.

Spolecnost Delhaize v minulosti na ¢eském trhu provozovala supermarkety Delvita, v roce
2007 je ale prodala némecké skupiné REWE Group.

Nizozemskd maloobchodni spolecnost Ahold byla tspé$nd na vétSiné trhi, kde plsobila. I
proto spolecnosti Ahold vzrostl ve ¢tvrtém ctvrtleti 2015 oc€istény provozni zisk o 39 procent na
421 milionta eur (11,4 miliardy K¢). Vysledky vyrazné piekonaly ofekavani analytika diky ristu
na hlavnich trzich a rtstu internetového prodeje.

Rovnéz v prvnim ctvrtleti 2016 spolecnosti stoupl o€istény provozni zisk o 7,3 procenta na
355 miliond eur. Vysledky prekonaly otekdvani analytiki diky ristu na vSech trzich. V Ceské
republice, kde firma provozovala obchody Albert, se zisk zvySil o 75 procent na sedm miliona
eur. Trzby Ceskych prodejen stouply o 0,8 procenta na 403 milioni eur. Pfi konstantnich

sménnych kurzech se vSak snizily o 0,3 procenta.
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Na &esky trh Ahold vstoupil v roce 1990 a v roce 2017 vlastnil Ahold v Cesku pies 330
hypermarketl a supermarketd znacky Albert a zaméstndval zde zhruba 17 tisic lidi.

Nizozemsko-belgickd maloobchodni spole¢nost Ahold Delhaize zvysila ve tietim cCtvrtleti
2018 cisty zisk meziro€né o 26,7 procenta na 459 milionil eur. TrZzby ji stouply o 4,3 procenta na
15,8 miliardy eur. Mirn¢€ tak prekonaly ofekdvdni analytiki, ktefi je odhadovali v priméru na
15,5 miliardy eur. Ve stfedni a jihovychodni Evrop¢ se trzby zvySily o 3,4 procenta na témét 1,5
miliardy eur. Firma ve své zpravé poukdzala na silny rist v Rumunsku a Cesku. (Hospodaiské

noviny, 2018)

Piestavba prodejen Albert na novy koncept ,,trZnice‘

Novy koncept ,.trznice” oteviel Albert na prazském Chodové v srpnu 2017. Dominuje v
ném dfevo a matnd Cernd barva. Krom¢ zdravého koutku, vlastni pekarny ¢i vinotéky se v
prodejné objevil tieba netradicni prostor pro stithané bylinky. Pravée tento koncept se stal vzorem,
jemuz se piipodobni ostatni hlavni tuzemské prodejny fetézce Ahold.

Jiz v 1ét€ 2018 se tak stalo v Teplicich ¢i v Mladé Boleslavi, do konce roku mély nésledovat
jesté dva az tii dalSi hypermarkety, uvedl $éf tuzemského Aholdu, Dén Jesper Lauridsen.

Podobn4 rekonstrukce, jakd probehla na Chodové, ptijde na ¢tyfi aZ pét miliont eur (zhruba
120 milionti korun). Zaroven pfi piestavbé dochdzi ke zmenseni prodejny. Podle Lauridsena se to
celkem muZe tykat aZ patndcti hypermarketd.

,Chodov denné¢ obslouZi vice nez 15 tisic zdkaznikl, pfed Velikonocemi dokonce az 20
tisic za den. Kolegové z Albertu jej pouZzivaji jako laboratoi pro testovani novinek," uvadi
Lauridsen.

V nésledujicich dnech napfiiklad na prodejné otevieli novy sushibar. ,,Kdyz bude fungovat,
predstavime ho i v dalSich obchodech. Také zde byl otevien zdravy koutek, ktery je velmi
populdrni, a proto se objevi ve vSech naSich obchodech," dodal Lauridsen, ktery Ahold fidil
v roce 2018 jiz pét let.

Chodov je urcit¢ velmi pfijemnd prodejna. Na co vSak nebylo uplné mysSleno, je zapojeni
novych technologii, jako jsou digitdlni cenovky, smérovky, notifikace a navigace v mobilu a

podobné.
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Zmensovdni prodejen obchodniho ietézce Albert

Hypermarket v soucasnosti patii k typu obchodt, které ztraceji na oblibenosti. Lidé nechté;i
travit ndkupem tolik Casu, pti¢emZ nepotravinaiské zboZzi z téchto obchodl mizi a pfesouva se na
internet. JeSté v roce 2006 se podle vyro¢ni zpravy Aholdu podilelo na trzbéch fetézce 30 %, nyni
je to fadoveé méné.

Albert s témé&f deviti desitkami hypermarketli neni jedinym fetézcem, ktery velikost fesi.
Podobné se zmenSovanim zabyva Tesco a modernizuje téZ Kaufland, i kdyZ ten zatim misto v
prodejnach neubira.

Naznaky boje s prostorem piesto 1ze v piestavénych prodejnich odhalit snadno, at’ uz v
Kauflandu na Vypichu, v Albertu na Chodové nebo v letiianském Tesku - nebot’ uli¢ky dosahuji
az Ctyf metra.

Ahold pfitom zahdjil prvni vlnu zmenSovani prodejen jesté za ptedchoziho vedeni pfed vice
nez deseti lety. Nejprve tehdejSi Hypernovy pifejmenoval na Alberty, poté vybral jedenact
nejvétsich a z téch v roce 2009 aZ polovinu zmensSil. V soucasnosti maji zpravidla kolem péti tisic
metrl ¢tvereCnich.

Trvalo to n€kolik let, nebot’ pokud je dany hypermarket v ndjmu v obchodnim centru, musi
se Ahold dohodnout s vlastniky centra a v idedlnim pfipad€ na uvolnénou plochu najit ndjemce.

Kromé hypermarketii modernizoval Albert i supermarkety, které asto patii mezi historicky
star$i objekty, mnohdy umisténé ve starych ndkupnich centrech z 80. let 20. stoleti. Vice nez 70
obchodt jiZ Ahold rekonstruoval do roku 2018, dalSich zhruba 70 pftislo na fadu v nésledujicich
letech.

Ptibude v nich napiiklad podle Lauridsena brzy 200 samoobsluznych pokladen a i klasické
kasy se méni na modernéjsi, aby se odbaveni zdkaznika urychlilo. ,,V roce 2017 jsme vyménili
vSechny pokladny v hypermarketech, v roce 2018 v supermarketech," dodal Lauridsen.

Modernizace prodejen v roce 2017 vysla na 1,3 miliardy korun, do vylepSeni informac¢nich
technologii Ahold podle Lauridsena investoval v poslednich letech rovnéZz miliardy a neddvné

zvySeni mezd zaméstnanct stdlo 500 miliont korun. (Patockova, 2018a)
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5.5.2 Obchodni retézec Tesco

Tesco je nejvétsi maloobchodni spolecnosti v Britdnii a tietim nejvét§im maloobchodnim
prodejcem na svété. Od roku 1996 spolecnost plisobi rovnéz na ¢eském trhu. V roce 2015 jiz
provozoval vice nez dvé stovky obchodt, kde pracovalo 14 tisic zaméstnanci.

K nepfili§ ekonomicky zdatnym obchodnim fetézcim podle vySe rlstu ve sledovaném
desetileti, patfi rovnéz britské Tesco. Pfesto se mu na mistnim trhu ve srovnani s jinymi vcelku
dafi. Na jafe 2019 fetézec ozndmil hospodaiské vysledky; ve stiedni Evropé se fetézci Tescu
sniZily trzby o 3 %, zejména kviili situaci v Polsku.

Po uzavieni 62 ztratovych prodejen v Polsku v uplynulém finan¢nim roce 2018 Tesco v
soucasnosti prechdzi na dvouforméatovy model. Tento model obsahuje kompaktni hypermarkety a
supermarkety s uz8im rozsahem zboZi a také niZS§imi néklady.

,»Lesco jiz mélo nekolikrat chut’ odejit, nenasel se vSak nikdo, kdo by mohl koupit obchody
v celé zemi nebo regionu, vSichni by méli problémy s antimonopolnim tfadem. V Polsku se proto
rozhodlo pro strategii postupného prodeje jednotlivym zdjemcim. To je ta nejbolestivejsi
varianta - destabilizujete persondl, management, dodavatele. Ti nejlepSi zamé&stnanci odejdou
pry¢, doddva k déni v Polsku jeho byvaly manazer Radim Paiik (Patockova, 2019).

V Cesku se tak rozsahlé zmény nedéji. Retézec Tesco se prozatim snaZi dlouhodobé zbavit
velkych hypermarketti bud’ jejich prodejem, zavienim, nebo zmensenim.

Ceské pobodce britské skupiny Tesco Stores - maloobchodnimu fetézci Tesco Stores CR se
v roce 2018 dafilo. V dcetnim roce koncicim tnorem 2019 dosédhl témét dvakrat vyssiho zisku
nez vroce 2017, a to 2,5 miliardy korun. Ke kladnému hospoddiskému vysledku pfispély
uskute¢néné zmeny, jako je sniZzeni zdsob a celkové efektivnéjs$i hospodateni. Spolecnost snizila
zasoby o 368 miliond korun na necelé dvé miliardy korun. Trzby firmy za rok 2018 klesly o
miliardu na téméer 46 miliard korun (Tesco, 2020).

Obchodni fetézec Tesco, ktery v Cesku provozuje téméf 200 obchodl, se nyni soustfedi na
zmenSovani nékterych pobocek. ,,Pokracovali jsme v procesech transformace velkoformatovych
hypermarketl na hypermarkety mensi velikosti,* uvedl mluv¢i fet€zce Vaclav Koukolicek. Plany
na otevieni dalSich prodejen nesdélil. Pod tetézec Tesco spada také pres sto pobocek franSizové
sité Zabka, k nim? v roce 2018 ptibylo dalich osm. Retdzec vlastni rovnéZ osmndct Gerpacich
stanic.
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Ceskd poboc¢ka britské skupiny Tesco Stores nalezi k pétici tuzemskych nejvétsich
obchodnich fetézcti s 12,5% podilem na trhu. Lidrem se stal Kaufland, ktery v roce 2017 utrZzil 58
miliard korun a doséhl tifmiliardového zisku (Pankovd, 2019a). K velkym obchodnim fetézcim

rovnéz patii Lidl, Albert, Geco, Penny Market, Makro, Coop, Billa nebo Globus.

Tabulka 11: Ekonomické ukazatele retézce Tesco

. Celkové trzby . Vysled?k ,
Aktiva , Zmeéna Y hospodareni
Hospodarsky rok spoleénosti V.Z h'a"f" (v mid. Zmena pred
. ¢innosti (v N (v %) .
(v mld. K¢) mid. K&) K¢) zdanénim
(v mld. K¢)
1]1.3.2009 - 28.2.2010 31,378 39,92 - - 0,11
2(1.3.2010- 28.2.2011 32,551 42,067 2,147 5,38% 0,314
311.3.2011 - 29.2.2012 36,932 45,328 3,261 7,75% 0,305
411.3.2012 - 28.2.2013 36,47 44,012 -1,316 -2,90% -1,320
5(1.3.2013 - 28.2.2014 32,188 41,301 -2,711 -6,16% -4,850
6(1.3.2014 - 28.2.2015 28,227 41,768 0,467 1,13% -3,843
711.3.2015 - 29.2.2016 30,516 43,59 1,822 4,36% 3,271
8(1.3.2016 - 28.2.2017 28,067 44,523 0,933 2,14% -1,343
9(1.3.2017 - 28.2.2018 27,563 45,44 0,917 2,06% 1,566
10]1.3.2018 - 28.2.2019 28,506 44,561 -0,879 -1,93% 0,285
11]1.3.2019 - 29.2.2020 27,058 42,97 -1,591 -3,57% 0,727
12]1.3.2020 - 28.2.2021 26,406 41,798 -1,172 -2,73% 0,428
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Graf 33: Tesco - Celkové trzby z hospodarské ¢innosti v mld. K¢ v letech 2009-2024

Exp. smoothing: S0=39,83 T0=,1707
Lin.trend,no season; Alpha= ,850 Gamma=,050
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roky 2022 — 2024.

Vyvoj obratu a ¢istého zisku v jednotlivych letech

Obchodni fetézec Tesco v Cesku ve finanénim roce 2013/2014 prohloubil ztrdtu na 4,4
miliardy korun. Vysledek Tesco zdivodnilo mimofddnym odpisem pozemkd a budov. V
pfedchozim ucetnim roce propad Cinil 1,1 miliardy korun. Trzby fetézce klesly o 3,5 procenta na
42,4 miliardy korun. Zaporny vysledek hospodateni za finan¢ni rok 2014 byl podle vyro¢ni
zpravy ovlivnén predevSim navySenim opravné polozky k dlouhodobému majetku ve vysi 4,4

miliardy korun.
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Britsky fetézec Tesco mél z prodeje obchodnich center v Praze-Lethanech a v Liberci zisk
témeft tfi miliardy korun. Vyplyva to z vyroéni zpravy mateiské spole¢nosti Tesco PLC. Britsky
obchodnf fetézec Tesco se ve finanénim roce 2016/2017 v Cesku propadl do ztraty 1,09 miliardy
korun. TrZzby Ceskych prodejen pfitom stouply o dvé procenta na 44,5 miliardy korun.

»Zaporny hospodarsky vysledek je zpiisoben piehodnocenim aktudlni dcetni ceny
majetku," sd€lil mluvei spolecnosti Vaclav Koukolicek. Neuhrazend ztrata fetézce z minulych let
dosahuje 7,2 miliardy korun. V piedchozim tiéetnim obdobi 2015/2016 Tesco v Cesku vykazalo
rekordni zisk kolem 3,3 miliardy korun.

Obchodni fetézec uvedl, Ze portfolio prodejen pribézné posuzuje z hlediska vykonnosti a
popularity u zdkazniki. ,,Hlavnim divodem uzavirdni obchodl je skutecnost, Ze dlouhodobé
nevykazuji dobré vysledky. K uzavieni pfistupujeme vzdy az v okamZziku, kdy jsme vycerpali
veSkeré moznosti, jak situaci fesit," uvedl mluvei Véaclav Koukolicek.

,»V pribéhu finan¢niho roku 2016/2017 byla spottebitelska poptdvka ovliviiovdna lehce se
zlepSujici divérou spotiebitell a jejich pifjmy, a to i pfes mirny nariist cenové hladiny," uvedla
firma ve zprave.

Tesco mélo koncem tohoto tidetniho obdobi v Cesku 198 obchodii. Matetskd spoleénost
Tesco PLC jiz diive uvedla, Ze z prodeje obchodnich center v Praze - Letianech a v Liberci
spolecnost vykdzala zisk pred zdanénim 2,8 miliardy korun.

Britsky fetézec prodal prazské Obchodni centrum Letnany némecké spole¢nosti Union
Institutional Investment. V 1ét€ 2016 Tesco prodalo v Liberci i ndkupni centrum Férum. Realitni
spolecnost Rockcastle za n¢j zaplatila 2,2 miliardy korun. Tesco prodalo i obchodni domy v Plzni
a Brné.

Pocet prodejen Zabka, je spadaji pod Tesco, se v roce 2016 sniZil ze 103 na 98 obchodi
provozovanych na bazi fransizy a dva vlastni obchody.

Obchodni fetézec Tesco vyclenil do samostatné spolecnosti Retail Park Hradec Kralové
obchodni centrum u krdlovéhradecké RaSinovy tfidy. Hodnota majetku €ini po odecteni zavazka
ptes sto milionti korun. Retézec Tesco se ve finanénim roce 2017/2018 vratil do zisku, vydélal

1,28 miliardy korun. V pfedchozim obdobi prodélal vice neZ miliardu.
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,Bez zapoditani zminéného mimoiddného odpisu majetku si Tesco v Ceské republice
zachovava ziskovost. Dafi se ndm meziro¢n¢ navySovat prodeje®, uvedl mluvéi firmy Jifd
Marecek.

Uvadélo se téz, Ze spoleCnost Tesco v rdmci svého ozdravného planu zvazuje odchod z
nékterych zemi stfedni Evropy véetné CR a Slovenska; spoletnost vsak tyto informace
nepotvrdila. Informaci o nabidce Wal-Martu na pfevzeti operaci Teska zvefejnil ve svém
internetovém bulletinu novinaf Erik Best. Wal-Mart ptsobi v Evropé¢ zatim jen ve Velké Britanii,
a to prostfednictvim své dcery Asda. Z kontinentu odeSel v roce 2006, kdyz vzdal pokusy o
dobyti némeckého trhu.

Jestli se Tesku néco v Ceské republice povedlo, tak je to pravé start internetového prodeje
potravin. Nikdo z konkurentt se do néceho takového jesté nepustil. Firmé sice uz zdatné Slape na
paty cisté on-line projekt Rohlik.cz, Tesco ale stile nabizi s rozvozem objedndvek mnohem Sirsi
pokryti. Déni kolem Teska je nejen vyrazem problémi firmy, ale také hlubSich pfemén celého
maloobchodu. Podle fady odborniki je totiz v Cesku moc ,.kohoutil na jednom smetisti" a trh je
ve srovnani se Zapadem pfili§ rozdrobeny. Byl to ostatné jeden z diivodt, pro€ si v minulosti fada
fetézcl ,,vyldmala zuby* a rad€ji odesla. Naposledy v roce 2014 rakousky Spar, jehoz ¢eskou sit’
prevzal nizozemsky Ahold provozujici fetézec Albert.

Maloobchodnimu fetézci Tesco Stores CR se v roce 2018 dafilo. Za téetni rok konéici
unorem 2019 vykazal témét dvakrat vysSsi zisk nez loni, a to 2,5 miliardy korun.

,»Na pozitivnim hospodaiském vysledku se podilely realizované zmény jako sniZeni zdsob a
celkové efektivn€js$i hospodaieni,” uvedl mluvci fetézce Vaclav Koukoli¢ek. Spole€nost snizila
zasoby o 368 milionii korun na necelé dvé miliardy korun. Lonské trzby firmy klesly o miliardu
na témert 46 miliard korun.

Retézec Tesco, ktery v Cesku provozuje téméf dvé stovky obchodd, se zaméfuje na
zmenSovani n€kterych pobocek. ,,PokraCovali jsme v procesech transformace velkoformatovych
hypermarketi na hypermarkety mensi velikosti," doplnil Koukolicek. Plany na otevieni dalSich
obchodii nesdélil. Pod Tesco spadd pies sto pobocek fransizové sité Zabka, ke kterym loni
piibylo dal$ich osm. Retézec vlastni také osmndct erpacich stanic.

Ceskd pobocka britské skupiny Tesco Stores patii k pétici tuzemskych nejvétsich

obchodnich fetézct. Lidrem je Kaufland, ktery ptedloni utrzil 58 miliard korun a doséhl
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tiimiliardového zisku. K velkym fetézctim se tadi také Lidi, Albert, Geco, Penny Markét, Makro,

Coop, Billa nebo Globus.

Spolecnost Tesco Franchise Stores CR a jeji mensi obchody Zabka

Tvrdy konkurenéni boj se u fetézce Tesco projevil také na jeho siti malych prodejen Zabka.
Spole¢nost Tesco Franchise Stores CR, kterd fran§izové provozované Zabky zastfeSuje, v
tcetnim roce koncicim v dnoru 2014 vykdzala mezirocné silny rist trZzeb o 54 procent na 1,9
miliardy korun. Soucasné se ale propadla do ztraty 47 miliont po pfedchozim ¢istém vydélku 90
miliont, vyplyva ze zvefejnénych vysledka.

Piesto md matefskd firma Zabek z minulych let stidle k dispozici kumulovany zisk 2,5
miliardy korun. Toho ovSem dosahla diky slouceni s dal§imi firmami z koncernu, k némuz doslo
v roce 2013. JeSté na zaCatku roku 2013 méla spolecnost Tesco Franchise Stores kumulovanou
ztratu 617 miliont korun.

Zabek mi Tesco v Ceské republice vic neZ sto. Sit' ptivodné patiila skupiné Penta.
Miliardai Marek Dospiva a jeho spoleénici viak v roce 2011 prodali Zabky pravé Tesku. Retézec
se oviem v zavéru roku 2013 mensi &4sti Zabek zbavil. Pres dvé desitky prodejen koupila domaci

maloobchodni sit’ Hruska.

Celkové vysledky hospodaieni britské spolecnosti Tesco

Nelehkym obdobim v minulosti proSla celd britskd skupina Tesco. V roce 2014 prodélala
rekordnich 6,4 miliardy liber, coZ je jedna z nejvétSich ztrat v historii britskych firem. Spole¢nost
to zdivodnila odpisem hodnoty svych nemovitosti. Firmu vSak celkové poSkodil nejen ucetni
skandal ve Velké Britanii, ale také cenova valka s diskontnimi fetézci.

Nejvetsi britskd maloobchodni spole¢nost Tesco ve finanénim roce 2016/2017 zvySila
provozni zisk bez zahrnuti mimofadnych polozek o 30 procent na 1,28 miliardy liber. Hruby zisk
ji ale kvili pokuté za Gcetni podvod klesl o 28 procent na 145 milionti liber.

Obdobn¢ tato britskd maloobchodni spole¢nost Tesco v ndsledujicim finanénim roce
2017/2018 zvysila provozni zisk o 28 procent na 1,64 miliardy liber. TrZzby spole¢nosti vzrostly o

vice nez dv€ procenta na 51 miliard liber.

143



Vyhodnoceni vyvoje trieb a jeho prognoza

Vyvoj sledovaného ukazatele celkové trzby z hospodaiské ¢innosti v mld. K¢ v letech 2009
— 2021 (viz Tabulka 11) je v piipad¢ britského fetézce Tesco pomérné nevyrovnany. Tesco patii
k nepiili§ vykonnym obchodnim fetézciim podle vyse ristu ve sledovaném desetileti. Retézec
Tesco se prozatim snaZzi dlouhodob& zbavit velkych hypermarketi bud’ jejich prodejem,
zavienim, nebo zmenSenim. Tescu znesnadiiuje dosaZeni lepSich ekonomickych vysledkl rovnéz
znaéna ruznorodost formatd, které vlastni a musi obsluhovat a zdsobovat. Statistickd prognéza

mirné rostouciho vyvoje trzeb Tesca v dalSich letech tak odpovidd promeéndm, které tesi fetézec

dlouhodobé€.

5.5.3 Obchodni fetézec Penny

Penny (také Penny Market, v némecky mluvicich zemich Penny Markt) je fetézec
diskontnich prodejen némecké skupiny REWE Group. Kromé Némecka ma fetézec prodejny také
v Cesku, Italii, Mad’arsku, Rakousku a Rumunsku. V Cesku v listopadu 2022 fungovalo 402

v w2z

prodejen Penny (Penny.cz, 2022). Za rok 2020 mélo Penny v Cesku trzby 42,2 mld. K&, ¢im7 se

MW

umistilo na ¢tvrtém misté Zebiicku Top 30 ¢eského obchodu Casopisu Zbozi a prodej (Penize.cz,
2022).
Celkové trzby z hospodaiské ¢innosti v mld. K¢ v letech 2009 — 2020 (viz Tabulka 12) v

piipadé némeckého fetézce Penny vykazuji dlouhodobé rostouci trend.
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Tabulka 12: Ekonomické ukazatele retézce Penny

Lo Vysledek
Aktiva Celkove tr/zby Zména y hos};)odafem’
Hospodai'sky rok spolecnosti S hlavpl (v mld. Zména pied
. ¢innosti (v . (v %) « .
(v mld. K¢) mid. K&) K¢) zdanemn3
(v mld. K¢)
1]1.1.2009 - 31.12.2009 11,323 26,403 - - 0,392
211.1.2010 - 31.12.2010 7,292 26,145 -0,258 -0,98% 0,32
3/1.1.2011 - 31.12.2011 8,332 27,156 1,011 3,87% 0,426
411.1.2012 - 31.12.2012 9,001 28,75 1,594 5,87% 0,396
511.1.2013 - 31.12.2013 8,759 29,222 0,472 1,64% 0,373
6(1.1.2014 - 31.12.2014 9,49 30,02 0,798 2,73% 0,638
7(1.1.2015 - 31.12.2015 9,335 30,737 0,717 2,39% 0,516
8]1.1.2016 - 31.12.2016 6,378 31,372 0,635 2,07% 0,611
911.1.2017 - 31.12.2017 8,305 33,349 1,977 6,30% 0,766
10]1.1.2018 - 31.12.2018 6,792 35,983 2,634 7,90% 1,056
11]1.1.2019 - 31.12.2019 7,387 38,058 2,075 5,77% 0,85
12]1.1.2020 - 31.12.2020 8,068 41,531 3,473 9,13% 1,304
13]1.1.2021 - 31.12.2021 6,431 41,634 0,103 0,25% 1,155
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Graf 34: Penny - Celkové trzby z hospodarské ¢innosti v mld. K¢ v letech 2009-2024

Exp. smoothing: S0=25,77 T0=1,269
Lin.trend,no season; Alpha= ,850 Gamma=,350
Celkové trzby z hlavni ¢innosti (v mid. K¢)
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Zdroj: vyrocni zpravy Tesca; viastni zpracovdni
Cislice na ose x 1 — 12 odpovidaji obdobi let 2009 — 2021, &islice 13 — 15 je predikce na
roky 2022 — 2024.

Vyvoj obratu a ¢istého zisku v jednotlivych letech

Diskontni prodejny Penny Market v Cesku v roce 2009, i diky prevzeti konkuren¢nich
obchodt Plus Discount, zvysily trzby mezirocn€é o devét miliard korun bezmadla na 27 miliard
korun. Cist}’/ zisk firmé ale klesl na 260,8 milionu korun z 605 miliond korun v roce 2008. (E15,
2010)

Rovnéz v roce 2013 vydélal fetézec mén¢; diskontnim prodejndm Penny Market klesl Cisty
zisk o desetinu na 294 miliont korun. Trzby fetézce vzrostly o dvé procenta na 30,4 miliardy

korun. Podet prodejen Penny v Cesku se v roce 2013 zvysil o étyfi na 348. (E15, 2014)
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Zisk Penny Marketi vroce 2014 vzrostl nad pal miliardy; podle statistik diskontnim
prodejnam Penny Market v Cesku stoupl meziroéné &isty zisk o 77 % na 523 miliont korun.
Trzby tetézce se zvysily o tii procenta na 31,3 miliardy korun, jak vyplyva z tGcetni zavérky.
Penny patii spolecné se supermarkety Billa do némecké obchodni skupiny REWE Group; té se v
Cesku v roce 2014 daiilo (Billa vydélala 339 milionii korun, meziroén& o 62 procent vic. Trzby
stouply o dvé procenta na 21,4 miliardy korun). (E15, 2015)

V nésledujicim roce 2015 vSak Penny Market vydélal o pétinu méné. Diskontnim
prodejnam Penny Market v tomto roce v Cesku klesl zisk o 21 procent na 415 milionti korun.
Trzby fetézce stouply o dveé procenta na 32,1 miliardy korun.

Penny v Ceské republice v roce 2016 dosshlo trzeb 1,2 miliardy eur. Zaméstndvalo pies
sedm tisic lidi. Kristu ekonomické vykonnosti firmy nepochybné pfispélo, Ze je soucdsti
evropské skupiny Rewe.

Diskonty Penny Market 1 v roce 2017 pokraCovaly v expanzi. Chystaly se oteviit az deset
novych prodejen; v roce 2017 jich mély pies 370. Retézec v roce 2017 zvysil trzby o Sest procent
na 33,9 miliardy korun a zisk stoupl o jedendct procent na 542 milionti korun. V roce 2018 firma

ocekdvala nértst trzeb o osm procent. (E15, 2018)

Vyhodnoceni vyvoje trieb a jeho prognéza

Celkové trzby z hospodaiské ¢innosti v mld. K¢ v letech 2009 — 2021 (viz Tabulka 12) v
ptipadé némeckého fetézce Penny Market vykazuji dlouhodobé rostouci trend. V roce 2009
pievzal ftetézec Penny Market konkurencni obchody Plus Discount. Jejich zaclenéni se
ekonomicky projevilo v meziro¢nim nartistu trzeb v ndsledujicich letech 2011 a 2012. Tomu
odpovida i statistickd predikce dals$iho, vyrazného meziro¢niho ristu trZzeb v nésledujicich letech

2022-2031 vzhledem k otevirani dalSich diskontnich prodejen.

5.5.4 Obchodni retézec Billa

Historie BILLY saha az k 7. prosinci 1953, kdy Karl Wlaschek otevrel ve Vidni prvni
diskontni prodejnu drogistického zbozi. Do té doby nebylo mozné nikde nakoupit tak Siroky

sortiment za tak nizké ceny, a proto se sit’ jeho prodejen rychle rozristala. Na pocatku 60. let
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méla spole¢nost jiz 45 filidlek. Uspéch vedl zakladatele k preneseni aktivit i do oblasti prodeje
potravin.

V roce 1961 byly vSechny prodejny pifejmenovany na BILLA (,,Billiger Laden" - ,.Levny
obchod"). Zaroven v nich doslo k zavedeni revolu¢niho samoobsluzného systému prodeje. V roce
1964 se centréla spole¢nosti presunula do Wr. Neudorfu, kde je sidlo firmy dodnes. O dva roky
pozdé&ji byl otevien prvni supermarket s prodejni plochou 1000 m?.

V 70. letech byly supermarkety BILLA jako prvni prezentovany prosttednictvim televize. I
to pfispélo k pokracujici expanzi firmy, a to i do novych oblasti prodeje (firma LIBRO -
specializovany obchod se sortimentem od psacich potieb aZ po obrazy a knihy). V 80. letech pak
byly zakladdny dalSi koncernové firmy: BIPA (diskontni prodejna parfumerie), MONDO
(diskontni prodejna v oblasti potravin), EMMA (prodej zbozi denni potieby). V roce 1988
vznikla firma BILLA-Real, ktera pfevzala spravu nemovitosti.

Na pocitku 90. let za¢ala expanze firmy do dalsich evropskych zemi: Itilie, CR, SR,
Ruska, Polska, Chorvatska, Rumunska, na Ukrajinu a do Bulharska. V roce 1996 se stala
majitelem koncernu (s vyjimkou BILLA-Real a Libro) némeckd skupina REWE. Na konci 90. let
byla oteviena 800. filidlka v Rakousku a aktivity se rozsifily 1 do oblasti cestovniho ruchu. V roce
1999 doslo k prevzeti okolo 40 % aktivit firmy Julius Meinl v Rakousku, coz vedlo k naristu
podilu na rakouském trhu na 34 %.

Do CR piisla BILLA v roce 1991, kdy zde oteviela prvni filidlku v Brng. Dalif nasledovaly
v 1. 1992 v Praze a Prost&jové a pak po celé CR v rozsahu 5-8 filidlek ro¢né. K vyraznému
zrychleni tempa doSlo od roku 1997, kdy bylo také postaveno nové sidlo firmy v Modleticich u
Prahy, jehoZ souéasti je i centralni sklad pro CR. V roce 2006 piebira BILLA 97 prodejen fetézce
Delvita a v zaff 2008 BILLE piibylo 35 prodejen fetézce PLUS v CR.

K listopadu 2022 BILLA, spol. s r.o., provozovala v Ceské republice 240 prodejen s vice
nez 6000 zaméstnanci. (Billa, 2022)
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Tabulka 13: Ekonomické ukazatele retézce Billa

. Celkové triby . VVSIed?k )
Aktiva , Zmena Y hospodareni
Hospodafsky rok spolecnosti % h'a"f" (v mld. Zmena pred
. ¢innosti (v N (v %) .
(v mld. K¢) mid. K&) K¢) zdanénim
(v mld. K¢)
1]1.1.2009 - 31.12.2009 7,634 19,616 - - 0,389
2/1.1.2010- 31.12.2010 6,992 20,165 0,549 2,80% 0,458
311.1.2011-31.12.2011 6,688 20,171 0,006 0,03% -0,07
411.1.2012-31.12.2012 6,465 20,117 -0,054 -0,27% -0,098
5/1.1.2013 - 31.12.2013 6,064 20,429 0,312 1,55% 0,265
6(1.1.2014 - 31.12.2014 6,016 20,92 0,491 2,40% 0,418
711.1.2015 - 31.12.2015 6,241 21,139 0,219 1,05% 0,456
811.1.2016 - 31.12.2016 6,162 22,453 1,314 6,22% 0,567
911.1.2017 - 31.12.2017 7,031 25,347 2,894 12,89% 0,457
101.1.2018 - 31.12.2018 7,261 27,653 2,306 9,10% 0,726
1111.1.2019-31.12.2019 8,238 29,443 1,79 6,47% 0,67
1211.1.2020-31.12.2020 8,647 31,421 1,978 6,72% 0,838
1311.1.2021-31.12.2021 7,513 30,809 -0,612 -1,95% 0,805
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Graf 35: Billa - Celkové trzby z hospodaiské ¢innosti v mld. K¢ v letech 2009-2024

Exp. smoothing: S0=19,15 T0=,9327
Lin.trend,no season; Alpha= ,850 Gamma=,850
Celkové trzby z hlavni €innosti (v mid. K¢)
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Zdroj: vyrocni zprdvy Billy; vlastni zpracovdni
Cislice na ose x 1 — 12 odpovidaji obdobi let 2009 — 2021, ¢&islice 13 — 15 je predikce na
roky 2022 — 2024.

Vyvoj obratu a ¢istého zisku v jednotlivych letech

Supermarkettim Billa v roce 2009 vzrostly trzby meziro¢né o 2,7 miliardy na 20,1 miliardy
korun. Billa zvysila i zisk z 115,6 milionu korun v roce 2008 na 357,6 milionu korun v roce
2009.

Spole¢nost Billa, kterd v CR provozovala zhruba 200 supermarketd, v roce 2010 zvysila
obrat mezirocné o 15,7 procenta na 21,787 miliardy korun. Retézec, ktery v Cesku a na
Slovensku vedl Jaroslaw Szczypka, vroce 2010 na tuzemském trhu oteviel 25 novych

supermarketti.
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Zisk tetézce Billa stoupal i v dalSich letech. Zatimco trzby supermarkett Billa v roce 2015
v Cesku vzrostly na 21,6 miliardy korun, tedy o procento, &isty zisk stoupl meziroéné o Sest
procent na 361 miliond korun. Billa v tomto roce provozovala v Cesku 204 prodejen, meziroéné
o pét vice.

Supermarkety Billa v Cesku v roce 2016 zvysily trzby o Sest procent na 22,8 miliardy
korun. Spolecnost oteviela i deset novych prodejen, posledni v Koliné. Modernizaci proslo
patnéct pobocek. Zisk supermarketi Billa v Cesku v roce 2016 vzrostl o téicet procent na 469
miliond korun, v pfechozim roce vydélala 361 milionti korun. V Cesku Billa provozovala 213
prodejen a zaméstndvala priblizné Sest tisic lidi.

Supermarkety Billa v roce 2017 v Cesku utrZily 25,6 miliardy korun, meziroéné o dvanact
procent vice. Zisk fetézce podle jeho vyro¢ni zpravy klesl o 22 procent na 370 miliond. V roce
2017 pocet prodejen v siti Billa stoupl o osm a fetézec tak v Cesku provozoval celkem 225
obchodl a m¢l 5900 zaméstnanch.

Supermarkety Billa v Cesku v roce 2018 utrzily 27,7 miliardy korun, meziroén& o devét
procent vice. Cisty zisk stoupl o Sedesit procent na 591 milionti korun. Ke konci roku 2018

provozoval fetézec v Cesku 225 prodejen a zaméstnaval pies Sest tisic lidi.

Vyhodnoceni vyvoje trieb a jeho prognéza

Celkové trzby z hospodaiské ¢innosti v mld. K¢ v letech 2009 — 2021 (viz Tabulka 13) v
pripadé rakouského fetézce Billa vykazuji dlouhodobé rostouci trend. Vyrazny nartst ukazatele
trzeb je ziejmy zejména od roku 2016. Je dan skutecnosti, Ze Billa oteviela 6-8 novych prodejen
supermarketd ro¢n&. Retézci se investicemi podafilo piildkat nové zdkazniky. ,,Chceme zvysit
komfort pii nakupovani a zlepSit dostupnost prodejen v lokalitdch, kde naSe obchody nejsou nebo
maji nedostatecné pokryti," uvedla mluv¢i Billy Dana Bratdnkova. Tomu odpovidd i statistickd

predikce dalsiho, pozvolného meziro¢niho ristu trZzeb v nasledujicich letech 2022-2031.
Billa investuje i do obnovy prodejen

Rekordni miliardové investice plynou do prodejnich mist obchodniho fetézce Billa.

Zatimco v roce 2019 do nich investoval necelou miliardu korun, v roce 2020 investice presdhly
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1,5 miliardy korun. To znamend nejvétsi castku od roku 2007, kdy firma ptrevzala 97 prodejen
Delvita, za néz podle tehdejs$iho kurzu zaplatila zhruba 2,8 miliardy korun.

Billa, kterd patii s obchody Penny Markét do nadndrodni skupiny Rewe, v roce 2019
kompletné rekonstruovala deset prodejen a deset dalsich oteviela. V Cesku tak provozovala 232
pobocek.

Rekordni investice v roce 2020 smétovaly k otevieni dvandcti novych prodejen a dalSich
rekonstrukci. Chystané investice za tento rok zahrnuji 1 vystavbu skladu suchych potravin v
Modleticich u Prahy.

Do rozvoje prodejen v roce 2019 investovaly 1 dalSi obchodni fetézce. Celkova suma podle
Svazu obchodu a cestovniho ruchu dosdhla dvaceti miliard korun (viz téZ kapitola 5.10.2

Investice do prodejen obchodnich fetézcti).

5.5.5 Obchodni retézec Makro

Makro Cash & Carry CR patii pod nadnirodni skupinu Metro Group, jednu z nejvétsich
mezindrodnich maloobchodnich spolecnosti. Makro plisobi v 32 zemich, m4 26 tisic zamé&stnancii
a provozuje zhruba 2200 obchod.

Retézec m4 tii skupiny zdkaznikil z fad podnikateltl. Segment hoteldl a restauraci tvoif 35
procent obratu, stejné jako maloobchodni prodejci, zbytek jsou firmy a instituce. (CTK, 2016a)

S rozsihlymi samoobsluznymi centry firmy Makro pfi§la do Ceska soudobd forma
velkoobchodu cash & carry - dal§iho z prvkti moderniho obchodu, ktery se vyvinul v zdpadni
Evropé v dobé, kdy se mistni distribuce ubirala odliSnou cestou.

Samoobsluzné velkoobchodni sklady, slouZici Zivnostnikim (maloobchodnikiim,
restauratérim, hoteliérim apod.) a riznym organizacim k rychlému ndkupu za vyhodné
velkoobchodni ceny vznikly v USA. Tam povéle¢ny rozmach potravindiskych supermarketi
hrozil zcela zlikvidovat tradi¢ni malé potravinaiské obchody (comer’s shops) niz§imi cenami a
§iti nabidky. Cést drobnych obchodniki viak piezila diky svym specifickym sluzbdm
(prodlouZeni prodejni doby, donédSka zbozi do bytu) a prdvé za pomoci nového typu

velkoobchodu, ktery jim pfispéchal na pomoc.
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Velkoobchody cash & carry (C/C)

Sklady cash & carry (C/C) jsou zaloZeny na diskontnim principu pfendseni Casti funkce
obchodu na odbératele. Jejich zdkaznici, drobni podnikatelé, si zboZi ve velkém baleni sami ve
skladu z palet vybiraji, u pokladnich boxl je hotové plati a téZ sami si je ve svych vozech
odvazejyi. Zminéna spoluprice umoziuje velkoobchodu poskytovat jim ceny, které 1 po
maloobchodni pfirdZce mohou sndze konkurovat cendm velkych supermarketii. Soucasn¢ dava
tento typ velkoobchodu malym obchodniklim moZnost rychlych zmén nabidky podle pfani jejich
okruhu zakazniki.

Rozhodujicimi rysy velkoobchodi C/C, tak jak se vyvinuly v USA, byl omezeny pfistup
odbératelt (nemaji proddvat obyvatelstvu, aby nekonkurovaly svym zdkaznikim,
maloobchodnikiim), velkd baleni zboZzi, dlouhd provozni doba. samoobsluha, rychlé zictovani a
placeni na mist€, pohodlna parkovisté pro zdkazniky a umisténi pii rychlostnich komunikacich.
Byly to vSak pomérné malé sklady, specializované jen na urcitou skupinu zboZi (trvanlivé
potraviny, ndpoje, cukrovinky, praci prostiedky apod.).

V 60. letech 20. stoleti se vlna masového Siteni potravinafskych supermarketii pielila do
zapadni Evropy. Ale zde, zdroven se zdokonalujici se technikou samoobsluzného prodeje, rostl i
podil nabizeného nepotravinafského zbozi, a tim i vystavni plocha velkoprodejen. Ze
supermarketii se postupné vyvinuly hypermarkety: velké halové samoobsluzné prodejny, v nichz
na ploSe ptesahujici i 10 tisic m? - jiz pfevaZzovala nabidka primyslového zboZi. (Prvni skute¢né

hypermarkety oteviela v Cesku némeck4 firma Globus: u Brna a v Praze - na Cerném Mostg.)

Vznik velkoprodejen Metro a Makro

Rostouci nabidka nepotravindiského zbozi v halovych velkoprodejnach zacala ohrozovat 1
maloobchodniky se spotfebnim zboZim. Jeden z nich, némecky obchodnik s obuvi Otto Beisheim
vSak pfiSel s projektem, ktery pomohl jeho byvalym kolegtim a jej vynesl mezi nejbohat$i muze v
Evropé. Za navstévy USA dostal ndpad pfeménit mensi a sortimentné specializované americké

sklady C/C ve veliké stfedisko s Sirokou nabidkou potravin i primyslového zboZi pod jednou
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sttechou, vybavené jiZz technikou vyvinutou mezitim pro maloobchodni velkoprodejny. Tedy
vytvortit jakysi hypermarket pro Zivnostniky.

Pro uskute¢néni své myslenky naSel Beisheim v Némecku dva spole¢niky a s jejich
kapitilem tam oteviel jiZ v roce 1964 samoobsluzné velkoobchodni stfedisko - pfedobraz
dneSnich jednotek Makro. Soucasné s vyvojem techniky se tato stfediska zdokonaluji, ale jejich
koncept se nezménil. Realizace byla velice uspé$nd, proto jeji autor zac¢al pomyslet na zahrani¢ni
expanzi. V sousednim Nizozemsku naSel kapitdlové silného partnera v plivodné uhelné, nyni
plynaiské spole¢nosti SHV Group a spolecnost Makro byla na svété; svoje prvni stfedisko
oteviela v roce 1969 v Amsterodamu. (Simonian, 1998b)

Koncept Beisheima se nasledné §ifil svétem dvéma proudy. V Némecku se jej ujal velky
obchodni koncern Metro a svych celkem 50 modernich stiedisek C/C otevtel i ve Francii, Itélii,
Rakousku, Dansku, Turecku ¢i v Mad’arsku. Spolumajiteli koncernu se nyni stdvaji i investofi
Daniel Kretinsky a Patrik Tk4c¢, ktefi tak razantn€ vstoupili do kamenného maloobchodu. V
némeckém fetézci Metro AG, jeZ pod znaCkou Makro Cash & Carry provozuje v 25 zemich svéta
vice nez 760 obchodii, zaméstndva pies sto tisic lidi a obsluhuje 21 miliont zdkazniki, ziskali
prozatim 7,3 procenta akcii. Metro je Ctvrtou nejveétsi retailovou firmou Evropy.

Divize Makro nizozemského koncernu SHV zamifila po dspéchu v Nizozemsku, Belgii a
Velké Britdnii i do vzdalenéjSich zemi s hojnosti malych obchodnikii: do JiZzni Ameriky, na
Diélny vychod a do severni Afriky. V Evropé md své typové jednotky jesté v Recku, Spanélsku,
Portugalsku, Polsku a v soucasnosti téz v Cesku - celkem 165 stiedisek ve 23 stitech (1998).

Makro i Metro jsou kapitdloveé propojeny a vzajemné si pii své expanzi nekonkuruji.

Obrazek 3: Velkoprodejna Makro v prazskych Stodiilkach

Zdroj: Makro, 2022
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Obchodni ietézec Makro provozuje v tuzemsku 13 velkoobchodnich center a zaméstndva
pies tii tisice lidi. Podle zvefejnénych vysledk hospodaieni z roku 2016 ma v Cesku spoleénost
trzby kolem 30 miliard a zisk pievySujici jednu miliardu korun. Makro patii do némecké skupiny
Metro, ¢tvrtého nejvétstho maloobchodniho uskupeni v Evropé. Koncern pfipravil rozdéleni
firmy na dvé nezdvislé ¢asti. Do jedné vyclenil velkoobchodni a potravinédisky byznys, do druhé

prodej elektroniky; zména by méla urychlit rast skupiny.

Tabulka 14: Ekonomické ukazatele retézce Makro

. Celkové trzby . Vysled(?k ,
Aktiva 2 hlavni Zména Zména hospodafreni
Hospodarsky rok spolec¢nosti .. . (v mld. pred
. ¢innosti (v N (v %) . .
(v mld. K¢) mid. K&) K¢) zdanénim
’ (v mld. K¢)
1/1.10.2009 - 30.9.2010 8,753 29,484 - - 2,054
2(1.1.2011-31.12.2011 9,686 28,304 -1,18 -4,00% 2,064
1.10.2011 - o
313092012 10,626 27,445 -0,859 -3,03% 1,838
411.10.2012 - 30.9.2013 6,521 19,748 -7,697 -28,05% 0,869
5(1.10.2013 - 30.9.2014 7,133 27,811 8,063 40,83% 1,485
6]1.10.2014 - 30.9.2015 6,353 28,298 0,487 1,75% 1,592
711.10.2015 - 30.9.2016 7,311 28,194 -0,104 -0,37% 0,824
811.10.2016 - 30.9.2017 7,958 27,955 -0,239 -0,85% 0,788
911.10.2017 - 30.9.2018 7,883 27,948 -0,007 -0,03% 0,721
10{1.10.2018 - 30.9.2019 6,315 28 0,052 0,19% 0,413
11{1.10.2019 - 30.9.2020 5,849 26,628 -1,372 -4,90% 0,08
12{1.10.2020 - 30.9.2021 5,516 25,602 -1,026 -3,85% 0,015

* - od roku 2012 doslo ke zméné ucetniho obdobi
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Graf 36: Makro - Celkové trzby z hospodaiské ¢innosti v mld. K¢ v letech 2009-2024

Exp. smoothing: S0=29,66 T0=-,353
Lin.trend,no season; Alpha= ,050 Gamma=,050
Celkové trzby z hlavni ¢innosti (v mid. K¢)
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Zdroj: vyrocni zprdavy Makra; vlastni zpracovdni
Cislice na ose x 1 — 12 odpovidaji obdobi let 2009 — 2021, &islice 13 — 15 je predikce na
roky 2022 — 2024.

Vyvoj obratu a ¢istého zisku v jednotlivych letech

Makro, které provozuje v Cesku 13 velkoobchodnich center, je souédsti némeckého gigantu
Metro. V roce 2011 Makro utrZilo 32,5 miliardy korun.

Velkoobchody Makro Cash & Carry v Cesku vykdzaly v Géetnim roce 2013/2014 trzby
29,9 miliardy korun a zisk 1,19 miliardy. Makro investovalo do rekonstrukce a modernizace
svych provozoven 83 milionti korun. Do novych distribu¢nich hal v Ostravé a na prazském

Cerném Mosté pak 18 miliont korun.
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Velkoobchody Makro Cash & Carry v Cesku ve finanénim roce 2014 az 2015 zvysily zisk
o sedm procent na témé&f 1,3 miliardy korun. Trzby fetézce stouply o procento na 30,1 miliardy
korun.

Prvni prodejnu na ceském trhu Makro otevielo v roce 1997 v Ostravé a poté po celé
republice vybudovalo tfinct velkoobchodnich center. V roce 2015 firma v Cesku zaméstnavala
3230 pracovnik.

Velkoobchodiim Makro Cash&Carry v Cesku ve finanénim roce 2015/2016 klesl zisk o
polovinu na 637 miliont korun. Trzby némeckého fetézce se sniZily o necelé jedno procento na
29,9 miliardy korun.

Velkoobchody Makro Cash & Carry ve finanénim roce 2016/2017 dosdhly v Cesku
meziroéné horsich vysledkil. Trzby jim klesly o dvé procenta na 29,2 miliardy korun. Retézec
vydélal o devét procent mezirocné méng, zisk mu klesl na 577 milionti korun. Prvni prodejnu v

Cesku Makro otevielo v Ostravé v roce 1997, v roce 2019 jich mél stdle tfinéct.

Vyhodnoceni vyvoje trieb a jeho prognodza

Celkové trzby z hospodaiské Cinnosti v mld. K¢ v letech 2010 — 2021 (viz Tabulka 14) v
piipadé némeckého fetézce Makro vykazuji pomérné nevyrovnany vyvoj s kolisanim mezi 26 a
29 mld. K¢ trZzeb ro¢né. Tomu odpovidd i statistickd predikce dal§iho vyvoje v letech 2022-2031
s pozvolnym poklesem trzeb o 4 mld. K¢.

Makro se soustfedi zejména na velkoobchod. Rozhodujici zdkaznici pochédzeji z tad
restauraci, malych prodejcii a Zivnostnikli. Za sledovanych 10 let se vyrazné zahustila prodejni
sit’ a zvySila se maloobchodni konkurence.

Zakaznici, ktefi jezdili do Makra dé€lat ndkupy pro soukromou spotiebu, prestoze fetézec na
n¢ fadné necilil, odesli do maloobchodu, jenZ jim nabidl vhodnéjsi alternativu. Spotiebitelé
rovnéz vice tthnou k mensim ndkuplim a uptednostiiuji Cerstvé zboZzi. Navic urcité kategorie, jako

napft. elektro, Makro zcela opustilo.
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Makro v Cesku otestoval supermoderni sklad

Vysoce robotizovany supermoderni velkosklad fetézce Makro, ktery lezi u ddlnice DS
pobliz Kralup nad Vltavou, ¢ekd zatézkdvaci zkouSka. V prvnim pololeti roku 2019 zacal s
piimou distribuci zboZi zdkazniklim z oblasti Sir$i Prahy.

Komplex o rozloze 50 tisic metri ¢tvereCnich pfitom uz od poloviny roku 2018 funguje
jako centralni sklad pro téindct velkoobchodii spole¢nosti Makro Cash &. Carry CR. ,,Funguje z
velké cCasti, stile ale jeSt¢ probihd ndbéh jednotlivych dodavateld," uvedla spolecnost Makro.
Cenu distribu¢niho centra nechtéla spolecnost sdélit s tim. Ze investorem je némeckd spole¢nost
Metro, pod kterou sit’ obchodéi Makro spadd. Castku neupiesnil ani developer CTP, ktery pro
Makro od roku 2016 distribu¢ni centrum stavél. (Pankova, 2019b)

Realitni poradenska spolecnost JLL, jez transakci zprostiedkovala, vSak v bieznu 2017
uvedla ¢astku 35 miliond eur, zhruba 897 milionu korun.

Obfii sklad se stal pilotnim projektem skupiny Metro, kterd pod znaCkou Makro Cash &
Carry provozuje prodejny v 35 zemich. Podle $éfa poradenské spolecnosti 108 Agency Jakuba
Holce zaméfené na komercni nemovitosti je to projekt unikdtni v rdmci stfedni a vychodni
Evropy. M4 vysoky stupenn automatizace, kombinuji se rtizné stupné chlazenych a mrazenych
potravin. Novy sklad zahusti logistickou sit’ Makra. Jeden z dosavadnich vyznamnych sklada
obchodu je v JaZlovicich u délnice DI. Pro Makro ho tam provozuje logistickd spole¢nost Hopi.
(Makro, 2022)

Velkoprodejny Makro pro Zivnostniky v Cesku

Velkoobchodni centra Makra maji prodejni plochu piesahujici 10 tisic m? a parkovisté pro
tisic automobilti. Obsahuji mrazirenské a chladirenské prostory, dpravny a balirny masa, ryb,
zeleniny a ovoce a jejich soucdsti je i vlastni pekarna chleba a peciva. ZboZzi nabizené k prodeji je
umisténo na paletach ¢i v kartonech ve vysokych regalech. Spodni fady slouzi k pfimému odbéru
zékazniky do velkokapacitnich vozikidi, horni tvofi operativni zdsobu. Manipulanti s

vysokozdviznymi voziky pribézné€ nahrazuji vyprazdnéné palety zdsobami shora.
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Obrazek 4: Velkoprodejna Makro
R S AL T ]
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Velkoprodejny Makra jsou, obdobné¢ jako hypermarkety, kterym se podobaji, urcité tovarny

na prodej. Z jedné strany do nich neustéle pfitékd zboZi, aby se po zaevidovani a piipadnych
upravach ptresunulo do prodejni haly, kde je vystaveno k odbéru. Na druhé strané prodejny si je
pak zdkaznici po zaplaceni u nékteré z vystupnich kontrolnich pokladen plynule odvéazeji ke
svym vozim. Cely ob¢h je kontrolovdn a fizen pomoci ¢arového kédu na cenovkach kazdé
jednotky baleni poc¢itacemm ktery také jediny vi, kde je kterd paleta se zboZim umisténa. (Makro,
2022)

Centrdla Makro CR jiZ v roce 1998 uzaviela smlouvy se 300 dodavateli potravin a 200
dodavateli priimyslového zbozi. Zpoc¢atku firma nabizela vice nez 6000 druhl potravin a 10 000
nepotravindiskych vyrobki. Na podkladé svych zkuSenosti odjinud a odhadu mistnich
ekonomickych podminek jeji vedeni pfedpoklada, Ze na celkovém obratu se budou z 60 % podilet

potraviny, s vyznamnym zastoupenim téch cerstvych, véetné Cerstvych ryb. (Makro, 2022)
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Pfistup do velkoprodejnich center je podminén clenskou kartou, k jejimuz vystaveni je
nutné predloZit Zivnostensky list a doklad o ¢innosti. (AvSak kazdy ¢len smi s sebou pfivést jesté
jednu osobu.) Zaméteni na Zivnostniky nasvédcuji i velkd baleni potravin diferencovana jesté pro
maloobchodniky a restaurace. OvSem pievazujici ¢ast primyslového zboZi je nabizena kusové,

takZe slouzi spiSe jako cenové benefity pro evidované podnikatele.

Ceny ve velkoprodejnich centrech Makro

Hlavni vyhodou velkoprodejen Makro jsou ovSem ceny. Ceny musi byt niZ§i nez
v hypermarketech, aby byly pro Zivnostniky zajimavé. Firma toho nejspiSe dosahuje centralnim
ndkupem ve velkych mnoZstvich pfimo od vyrobci, pficemZ vyhodné ,,superceny* jim umoZiuji
vybrané vyrobky nakupované s jejich obchodni (privatni) znackou pro celou mezindrodni sit
Makro.

Klasické obchodni fetézce mohou mit ovSem na cenovou politiku svého konkurenta a na
jeho zaméfeni prodeje riizné nazory. Realitou viak je, 7e Makro do Ceska s nemalymi néklady
(vystavba ostravského stfediska pfisla na 300 milioni K¢) pfineslo fadu progresivnich prvki
distribuce, které budou poucenim 1 pro jiné. Jejich velkoprodejny pak budou nesporné pfinosem

pro drobné obchodniky a podnikatele v pohostinstvi, ktefi se neobdvaji evidence svych ndkupt.

(Simonian, 1998)

5.5.6 Obchodni retézec Globus

Nejprve si ptipomeiime jeho historii. V roce 1828 si v sarském St. Wendelu oteviel Franz
Bruch, zakladatel budouci firmy Globus, maly obchod s potravinami. V roce 1963 nechal Dr.
Walter Bruch, majitel velkoobchodu s potravinami, spole¢né s Martinem Wernerem, majitelem
obchodu s ndbytkem, zapsat svlij podnikatelsky zdmér do obchodniho rejstiiku.

Globus vstoupil na ¢esky trh v roce 1996 jako viibec prvni hypermarket a jeho prace zde
byla doopravdy prukopnickd. Tehdy se jednalo o riskantni krok, pozdéji se vSak ukézalo, zZe

spravny a uspésny. Globus i nadéle zlstdva rodinnou firmou s osobnim piistupem k zakazniktim.
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Tabulka 15: Ekonomické ukazatele retézce Globus

. Celkové trzby . VVSIed(fk ,
Aktiva , Zmena N hospodareni
Hospodarsky rok spolecnosti V.Z h'a"f" (v mid. Zmena pred
. ¢innosti (v N (v %) .
(v mld. K¢) mid. K&) K¢) zdanénim
(v mld. K¢)
1]1.7.2009 - 30.6.2010 4,303 23,289 - - 0,273
211.7.2010 - 30.6.2011 4,288 23,618 0,329 1,41% 0,236
311.7.2011 - 30.6.2012 4,514 23,041 -0,577 -2,44% 0,173
411.7.2012 - 30.6.2013 4,622 22,112 -0,929 -4,03% 0,191
511.7.2013 - 30.6.2014 3,815 21,965 -0,147 -0,66% 0,257
61.7.2014 - 30.6.2015 4,313 21,898 -0,067 -0,31% 0,426
711.7.2015 - 30.6.2016 4,295 21,786 -0,112 -0,51% 0,443
811.7.2016 - 30.6.2017 4,524 22,143 0,357 1,64% 0,451
911.7.2017 - 30.6.2018 4,995 22,362 0,219 0,99% 0,492
10|1.7.2018 - 30.6.2019 4,779 23,05 0,688 3,08% 0,452
11)1.7.2019 - 30.6.2020 5,218 23,383 0,333 1,44% 0,4
1211.7.2020 - 30.6.2021 4,716 22,655 -0,728 -3,11% 0,224
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Graf 37: Globus - Celkové trzby z hospodarské ¢innosti v mld. K¢ v letech 2009-2024

Exp. smoothing: S0=23,32 T0=-,058
Lin.trend,no season; Alpha= ,850 Gamma=,050
Celkové trzby z hlavni ¢innosti (v mid. K&)
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Zdroj: vyrocni zprdvy Makra; vlastni zpracovdni
Cislice na ose x 1 — 12 odpovidaji obdobi let 2009 — 2021, ¢&islice 13 — 15 je predikce na
roky 2022 — 2024.

Vyvoj obratu a ¢istého zisku v jednotlivych letech

Spole¢nost Globus v Cesku provozovala vroce 2010 14 hypermarketd; posledni
v uvedeném roce byl otevien v zafi v Ostravé. V tdcetnim roce 2008/2009 vzrostly trzby fetézce
meziroé¢né o 620 milionti korun na 23,3 miliardy korun. Cisty zisk hypermarketi Globus ale klesl
0 135 milioni na 286,4 milionu korun. Na Zebfticku deseti nejvétsich obchodnich fetézcti Globusu
v roce 2008 v tuzemsku piipadlo Sesté misto. (E15, 2010)

V ucetnim roce 2010/2011 spolec¢nosti Globus, kterd v Cesku v roce 2011 provozovala 15

hypermarketl, vzrostly trzby meziro¢n€ o 510 miliont na 24,81 miliardy korun. Zisk klesl z 219
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miliond korun v roce pfedchozim na 189 milionil korun v roce 2010/2011, jak vyplyva z vyro¢ni
Zpravy.

V nésledujicim obdobi Globus dosahl nizsich trzeb, ale naopak zvysil zisk. Obchodnimu
fetézci Globus, ktery v Cesku nadile provozoval patnict hypermarketii, ve finanénim roce
2012/2013 vzrostl zisk o dvandct procent na 154 milionti korun. Trzby hypermarkett klesly o pét
procent na 22,99 miliardy. Zebii¢ek obchodniki vedl Kaufland s trzbami 454 miliardy
nasledovany Teskem a Aholdem.

Maloobchodni fetézec Globus navySoval zisk i v dalSich letech. Vlastnici némeckého
tetézce Globus tak mohli byt se svou ¢eskou dcerou spokojeni. V ucetnim obdobi ukonceném v
poloviné roku 2014 jim totiZ v Cistém vydélala 208 miliont korun. Meziro¢né to znamenalo
0 35 % lepsi vysledek.

.1 kdyZ jsme oproti minulému roku vykazovali niz§i obraty, byly naSe provozni vynosy na
urovni predchoziho obchodniho roku,* uvedla firma. Mirny pokles trzeb tésné pod 23 miliard
korun zdvodiuje spole¢nost odklonem od propagace akcnich slev ve prospéch svych silnych
vyrobnich usekl typu feznictvi, uzendistvi nebo pekaistvi. ,,Co se ndkladii tyce, ty se nam
podafilo sniZit na zakladé zvySeni produktivity prace,“ uvedla dale firma. (CTK, 2015)

Jak uvedl fetézec Globus v lednu 2018 zisk hypermarketti Globus se v Cesku ve finanénim
roce 2016/2017 mezirocné zvysil o dvé procenta na 374 milioni korun. Trzby zlstaly na drovni
22,8 miliardy korun. Némecky fetézec provozoval v Cesku i nadale patnact hypermarkett.

Sit’ hypermarketii Globus oslavila v roce 2016 dvacet let od pfichodu na cesky trh. V této
souvislosti ohlésila fadu zmén. Patii mezi né rozsifovani digitdlniho systému prodeje, budovani
malych jednotek v centrech mést, obnova vybranych prodejen i novy internetovy obchod.
Investice si béhem tii let vyzadaji ¢tyfi miliardy korun. RozSiteni na v§echny hypermarkety se do
konce roku 2016 dockala platforma Scan and go. Zdkaznik si vezme ndkupni koSik a k nému
specidlni skener. Béhem ndkupu pribézné snima kédy zbozi a ma stily piehled o celkové cené. U
pokladny zaplati, aniZ by zboZi vylozil.

Globusu se posledni roky v Cesku daif; béhem let 2016-2018 se proto rozhodl investovat
¢tyfi miliardy korun. Odhaduje, Ze se mu tak zvysi obrat o dalSich deset miliard korun. V roce

2015 dosahly trzby témét 23 miliard.
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Plan firmy pocital s deseti novymi prodejnami, at’ uZ hypermarkety ¢i mensimi prodejnami,
se kterymi muze pfijit blize k centrim velkych mést. Zaroven se Globus chce soustiedit také na
modernizaci stdvajicich hypermarketii a rozsiteni sluzeb, predev§im vlastnich pekarenskych a
feznickych provozi.

V 1ét€¢ 2016 Globus spustil novy e-shop, zatim jen s vinem. ,,E-shop Vinotéky vnimdme
jako projekt, na kterém si chceme ovéfit predpoklady, abychom byli pfipraveni nejenom naon-
line prodej dalSiho trvanlivého sortimentu, ale abychom méli 1 dostatecné vykonny logisticky
fetézec pro prodej napiiklad Cerstvych potravin," fekl vedouci vyvoje novych kandli Globusu
Bronislav Matysek. (CTK, 2016b)

Globus zpravidla buduje hypermarkety na vlastnich pozemcich. Vyjimku predstavuje
prazsky Cerny Most, kde je firma v ndgjmu obchodniho centra.

Retézec Globus piipravuje expanzi smérem k centrim mést a otestuje novy typ
hypermarketu. ,,Chceme i naddle rist, proto pracujeme na konceptu mensich prodejen, ktery nam
umozni dostat se z okrajii mést vice k jejich centrim, a pfibliZit se tak naSim zdkaznikim," uvedl
Globus. Pilotni projekt mensiho hypermarketu vyrostl v Praze na Jiznim Mé&sté. Novy obchod ma
necelych pét tisic ¢tverecnich metrd. Dosavadni hypermarkety Globusu zabiraji nejmén¢ jedenact
tisic metrt ¢tvereénich. (Novak, 2016)

ZmenSovdani velkych obchodl odpovidd trendiim na trhu. ,,Prostoru pro vystavbu novych
supermarketd &i hypermarketi je v Cesku mélo a uZ jen v uréitych lokalitich. Prostor k expanzi
je uz jen cestou pievzeti celého fetézce nebo obsazenim prostoru po konkurenci.

Se sniZzenim z4jmu ze strany zdkaznikd nejvice bojuji hypermarkety. I ty v§ak mohou v
soucasném meénicim se trhu, kdy zdkaznik poZaduje vSe rychle, po ruce a nejlépe cCerstvé,
spolehlivé prosperovat a Globus je toho ndzornym piikladem.

Expanze do gastronomie a vlastni vyroby cerstvych potravin v Globusu funguje. TrZzby
nejsou jedinym sledovanym ukazatelem, rodinné firmy typu Globus se spiSe zajimaji o to, zda
dosahuji dlouhodobé udrZitelného zisku a poskytuji v§em zicastnénym to, co pozaduji. Cilem pak
neni jen tvorba zisku pro vlastnika firmy, ale také tfeba piijmy zaméstnanct a stabilni pfizen
zakazniku.

Globus je ve sledovanych letech s trzbami zhruba nastejno, ale soucasné si drzi také témet

pulmiliardovy zisk (viz Graf 37). Jednd se o jeden z nejmenSich obchodnich fetézcli co do poctu
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prodejen, ale ty naopak patii k t€ém nejvétsim. Doneddvna mél Globus jen tyto velkoprostorové
prodejny, ale v roce 2018 piibyla jedna mald v Pardubicich. V roce 2019 pfipravil otevieni dalsi

prodejny v Praze na Pankrici a v tomto trendu chce nadéle pokracovat (Patockové, 2019).

Vyhodnoceni vyvoje trieb a jeho prognéza

Celkové trzby z hospodaiské ¢innosti v mld. K¢ v letech 2010 — 2021 (viz Tabulka 15) v
piipadé¢ némeckého fetézce Globus vykazuji stabilni vyvoj s kolisanim mezi 21 a 24 mld. K¢
trzeb roné. Mirny pokles trzeb tésné pod 23 miliard korun zdivodinuje spole¢nost odklonem od
propagace ak¢nich slev ve prospéch svych silnych vyrobnich dsekd typu feznictvi, uzenarstvi
nebo pekafstvi. Globus je ve sledovanych letech s trzbami zhruba nastejno, ale soucasné si drzi
také témet pulmiliardovy zisk (viz Graf 37). Tomu odpovida i statistickd predikce dalsiho vyvoje
v letech 2022-2031 s pozvolnym poklesem trieb o 0,5 mld. K¢. Globus pracuje na konceptu
mensich prodejen, ktery umozni fetézci dostat se z okraji mést vice k jejich centriim, a piibliZit
se tak jeho zdkaznikim. Rozhodujici je vSak sniZeni zdjmu zdkazniki o ndkupy

v supermarketech, zejména situovanych mimo centra mést, jak tomu bylo dosud u Globusu.

5.5.7 Obchodni retézec JIP

JIP byl jiZz od pocatku zaméten na velkoobchodni prodej potravin bez zdsadni specifikace
prodejniho mista (gastronomie, retail, catering). V roce 1996 zacala spolecnost JIP budovat
vlastn{ sit’ maloobchodnich diskontnich prodejen po celém tizemi CR. Tento koncept prodeje byl
v daném case uspésny, a to az do doby nastupu nadndrodnich diskontnich fetézct. V roce 1998
firma upustila od maloobchodniho prodeje a pln¢ se vénovala velkoobchodni ¢innosti v oblasti
komplexni gastronomie. Cilend profilace firmy na trhu, ktery netrpél vstupem zahrani¢nich
obchodnich fetézct, byla spravnou volbou a JIP se diky svym vysledkiim prodeje stal pro fadu
vyrobnich a dodavatelskych firem vyznamnym obchodnim partnerem v distribuci a zaujal predni
misto v prodeji na tuzemském trhu.

Dal$im milnikem v obchodni ¢innosti firmy bylo zahdjeni koncepce budovani prodejen
Cash & Carry. Vlajkovou lodi se tak stala velkokapacitni prodejna v Brn€ s prodejni plochou vice
nez 5 000 m?, kterd byla oteviena 1. Gervence 2009. PfestoZe se jednalo o obdobi ekonomické
krize, obchodni vysledky jsou nyni velmi dobré a potvrzuji myslenku, Ze tento koncept prodeje
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muze byt UspéSny. Prodejna v soucasnosti registruje vice nez 30 000 spokojenych zakaznik.

(JIP, 2022)

Skupina JIP

Velkoobchodnimi a pozdé€ji i maloobchodnimi akvizicemi JIP vyrazné navysil svij podil
prodeje na nezdvislém trhu. Vznikla tak nejen silnd ndkupni skupina, ale i velkoobchodni a
maloobchodn{ sit’ s celorepublikovym pokrytim. Diky témto strategickym kroklim dnes JIP mize
nabidnout svym zdkaznikiim komplexni sortimentni servis (kolonidlni zboZi, ndpoje, non food,
drogistické zboZzi, mrazené zboZzi, Cerstvé zboZzi), spolehlivou a kvalitni logistiku, spolecny
marketing a vSechny sluzby spojené s procesem moderniho prodeje. Celd skupina JIP pracuje se
spolenymi komunika¢nimi technologiemi. V rdmci své velkoobchodni a maloobchodni ¢innosti

JIP spolupracuje s mnoha vyznamnymi tuzemskymi a zahrani¢nimi spole¢nostmi.

Velkoobchod JIP

Skupina JIP zdsobuje své zdkazniky ze 17 velkoobchodnich skladti strategicky
rozmisténych po celé Ceské republice. Sklady funguji v reZimu fizeného skladového
hospodarstvi, kde se diisledn¢ dba na dodrzovani syst¢ému HACCP. Distribuce jiZ do druhého dne

diky crossdocku.

Logistika JIP

Skupina JIP je hlavnim logistickym a distribu¢nim partnerem spole¢nosti Jan Becher —
Karlovarska Becherovka, a.s. a Pivovary Staropramen, s. r. o. JIP je také koncesiondiem pro
spolecnost Algida. Kromé logistickych a distribucnich sluzeb poskytuje JIP i sluzby spojené s

piipravou prodeje.

Prodejny skupiny JIP
Skupina JIP disponuje t7emi typy prodejen, které jsou vSechny piistupné verejnosti.
* Skupina JIP provozuje 13 prodejen Cash&Carry s celkovou prodejni plochou vice
nez 27 000 m?. Kazd4 z prodejen nabizi zdkaznik(im z f¥ad podnikateld i vefejnosti

vice nez 30000 poloZek. Podnikatelé maji zvyhodnéné ceny diky zdkaznické
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karté. V soucasné dob¢ prochdzi sit’ postupnym remodelingem a vystavbou novych
prodejen.

* Skupina provozuje v soucasné dob¢ 30 viastnich maloobchodnich prodejen. Diraz
je kladen na cerstvost potravin a co nejdelSi prodejni dobu, dostupnou vSem
zdkaznikim. Pravidelné zavaZzky cerstvého zboZi nékolikrat denné do kazdé

prodejny, tvoii zdklad kazdého maloobchodu skupiny JIP. V soucasné dobég

prochézi sit’ postupnym remodelingem a vystavbou novych prodejen.

* 140+ prodejen Plus JIP; frensizova sit’ prodejen.

Tabulka 16: Ekonomické ukazatele retézce JIP

. Celkové triby ) Vysledek
Aktiva 2 hlavni Zména Zména hospodafreni
Hospodarsky rok spolecnosti .. . (v mld. pred
3 ¢innosti (v 3 (v %) .
(v mld. K¢) mid. K&) K¢) zdanénim
' (v mld. K¢)
1]1.1.2009 - 31.12.2009 1,058 3,681 - - 0,056
211.1.2010-31.12.2010 1,054 3,843 0,162 4,40% 0,022
311.1.2011-31.12.2011 1,25 4,185 0,342 8,90% 0,039
411.1.2012-31.12.2012 1,217 4,42 0,235 5,62% 0,114
5/1.1.2013 - 31.12.2013 1,774 5,113 0,693 15,68% 0,061
6(1.1.2014 - 31.12.2014 1,872 7,565 2,452 47,96% 0,085
711.1.2015-31.12.2015 2,286 10,01 2,445 32,32% 0,013
811.1.2016 - 31.12.2016 2,318 10,21 0,2 2,00% 0,108
911.1.2017 - 31.12.2017 2,802 10,742 0,532 5,21% 0,091
1011.1.2018 - 31.12.2018 3,067 11,395 0,653 6,08% 0,031
111.1.2019-31.12.2019 3,53 11,947 0,552 4,84% 0,049
1211.1.2020 - 31.12.2020 2,91 11,696 -0,251 -2,10% -0,045
1311.1.2021 - 31.12.2021 3,105 13,064 1,368 11,70% 0,223
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Graf 38: JIP - Celkové trzby z hospodaiské ¢innosti v mld. K¢ v letech 2009-2024
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Cislice na ose x 1 — 12 odpovidaji obdobi let 2009 — 2021, &islice 13 — 15 je predikce na

roky 2022 —2024.

Vyhodnoceni vyvoje trieb a jeho prognéza
Celkové trzby z hospodaiské ¢innosti v mld. K¢ v letech 2010 — 2021 (viz Tabulka 16) v

piipadé ceského fetézce JIP vykazuji stabilni rist s mirnou stagnaci v letech 2015-2017 okolo

10 mld. K¢. Tomu odpovida i statisticka predikce dalSiho vyvoje v letech 2022-2031 s vyraznym

ristem trzeb o 8 mld. K&. Uspé&inym prechodem na velkokapacitni prodejny JIP vyrazné navysil

svlj podil prodeje na nezdvislém trhu. JIP tak mtze nabidnout svym zdkaznikim komplexni

sortimentni servis (kolonidlni zboZi, ndpoje, non food, drogistické zbozi, mrazené zbozi, Cerstvé
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zboZzi), spolehlivou a kvalitni logistiku, spole¢ny marketing a vSechny sluZby spojené s procesem

moderniho prodeje.

5.5.1 Analyza konkurence v odvétvi potravinarskych retézct
Konkurence na soucasném trhu potravin v Cesku

Schopnost vést konkurencéni boj vuci konkurentim je nejsiln€js$i konkurencni silou a
mnohdy pfedstavuje pro podnik nejen pteziti, ale i moZnost ziskdni dominantniho postaveni na
daném trhu. Konkurenci pro supermarkety Lidl a hypermarkety Kaufland na Ceském trhu s
potravinami predstavuji fetézce Albert Ceska republika (Ahold), hypermarkety a supermarkety
Tesco (Tesco Stores CR), Penny Market a Billa (REWE CR) atd.

O velikosti trznich podila Sesti obchodnich spole¢nosti (skupin) na ¢eském maloobchodnim

trhu s potravinami v roce 2010 informuje nasledujici Graf 39.
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Graf 39: Trini podily maloobchodnich Fetézcii z TOP10 nejvétsich obchodnikii v CR v roce
2010

m Schwarz CR (Kaufland,
Lidl)

® Rewe CR (Billa, Penny
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11.25%

= Ahold Czech Republic
(Albert)
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= Spar CR (Interspar)

Zdroj: Incoma GfK, vlastni zpracovdni

Jak je ziejmé z podilu jednotlivych obchodnikii na trhu s potravinafskymi vyrobky, neni
obchodni spolecnost, kterd by splitovala kritérium dominance na trhu (tj. 40% podil). Jednickou
na Ceském trhu s potravindfskym zbozim zUstdvd dlouhodobé skupina Schwarz Gruppe
(Kaufland, Lidl), avSak jeji trzni podil vyjadfeny prostiednictvim ukazatele trzby, predstavuje v
této vyrobkové skupiné jen Ctvrtinu celkového obratu. Ztohoto divodu je na trhu s
potravinafskymi vyrobky v Cesku tak silnd konkurence, kterd tlaéf ceny vyrobki dolii a nékteré z
obchodnich fetézcii donutila jiz ¢esky trh opustit (Julius Meinl, Delvita, Carrefour aj.) a rovnéz
doslo k nékolika vyznamnym fizim obchodnich firem.

Z porovnani trznich podili firmy Schwarz Gruppe vroce 2010 a 2020 na ceském
maloobchodnim trhu s potravinami vyplyvd, Ze se jeji trznich podil zvysil z 25 % v roce 2010 na
33,3 % vroce 2020 a nedosahuje proto ani vroce 2020 dominantniho postaveni na trhu

s potravinami v Cesku.
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Nasledujici ptrehled zahrnuje zdkladni informace a ekonomické ukazatele TOP 9
potravindiskych fetézcti v Cesku (Zboziaprodej.cz, 2020). Potravinaiské fetézce byly fazeny
podle dosazené trovné trzeb k fijnu 2020, neZ ekonomicka vykonnost firem byla vyznamnéji

ovlivnéna pandemii Covid-19.
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Tabulka 17: TOP 9 potravinaiskych retézci v CR Kk fijnu 2020
i s : ; Trizby celkem v mlid. Retézec (pocet vlasinich prodejen
Eares Spolecnost K¢, bez DPH k fijuu 2020)
Schwarz Gruppe
1 (Némecko) — LIDL 57.69 Ladl (263)
CESKA REPUBLIKA
Schwarz Gruppe
2 Sl o 1 56.28 Kaufland (134)
KAUFLAND CESKA .
REPUBLIKA | N
o= Albert hypermarket
3 Ahold (Mizozemske) 52 .56 (89). Albert
albert supermarket {238)
Tesco hypermarket (80).
e R Tesco hypermarket
4 TESCU IH\B )= FESC0 TESCO 42 97 Eaxtra (9). Tesco
STORES CR ————_— =
supermarket (57). Tesco|
Expres (38)
REWE GROUP
5 (Némecko) — Penny 38,74 Penny (389)
Market CR
REWE GROUP ;o A
33 X
6 (Neémecko) — BILLA B]m 29 83 Fha I‘,;fl lbaxtop s
R shop (64)
METRO AG
= (Némecko/Nizozemsko) = 9
! _ MAKRO CASH & 2 si=au(l)
CARRY CR
: -,
Globus Hypermarket ) W s
8 Hoeldmng (Némecko) - G!‘n# __;s 23.82 FGI_I:_?FFJ;JI?'L Globus
GLOBUS CR = S
. - o IR - JIP (30). Plus JIP (111),
VYCHODOCESKA L 2 JIP Cash & Canry (20)

Zdroj: Vlastni zpracovadni; Zboziaprodej .cz, 2020

Z vySe uvedené Tabulky 17 vyplyva, Ze spolecnost Lidl & Schwarz se nachdzi na prvnim

misté mezi potravindiskymi tetézci diky dosazené urovni trZzeb, a to i nehledé¢ na to, Ze ani
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jednotlivé, ani spole¢né Kaufland a Lidl nemaji nejvétsi pocet provozoven v CR (nejvétsi pocet
provozoven - Albert (327) nebo REWE Group (Billa a Penny Market - 691 provozoven
dohromady)).

Neziidka v konkuren¢nim boji nabizeji fetézce co nejlevnéjSi zboZzi, bud’ pomoci
vyhodnych ndkupnich cen od dodavatelt ¢i prostfednictvim privatnich nizkondkladovych znacek.
Nepochybné princip ,,dobré zboZi za levno* ucinkuje predev§im v piipad¢ levnych privatnich
znacek, avSak celkové se takovy boj muze stét likvida¢nim pro firmu, naopak ale vyhodnym pro
zékazniky. Je dulezité téZ uvést, Ze nizké ceny konkurence mohou mit vyznamny vliv na vysi
trzeb a odbytu zboZzi firmy. Proto je nezbytné, aby podnik byl kvalitn¢ informovadn o aktudlni
situaci v odvétvi a dokdzal rychle reagovat na zmény.

Lze predpokladat, Ze vzhledem k t€mto rychlym reakcim se Lidl dostal na prvni misto v
zebiicku podle trzeb (57,69 mld. K<) a tim i pfedbehl dlouhodobé ,,prvni* Kaufland (56,28 mld.
K¢). Jiz v roce 2014 Lidl obsadil 5 misto v potadi. Lidlu se nepochybné podatilo zaujmout
zdkaznika nabidkou produktu podle zemi pivodu specialit, RETRO tydny (vyrobky dob
minulych) nebo XXL tydny (¢im vic, tim levngji). Uvedenou mySlenku neziidka kopiruji i jiné

fetézce, ale jednd se o vylozené lidlovskou ,,vychytavku®.

Tabulka 18: TOP 7 potravinaiskych Fetézci v CR v roce 2014 a 2020

Poradi Retézce Triby v roce 2014 v | Trzby k Fijnu 2020 v
mld. K¢ mld. K¢
1. Kaufland 51,59 56,28
2. Albert 42,54 52,56
3. Tesco 41,2 42,97
4. Penny Market 30,4 38,74
S. Lidl 28,96 57,69
6. Globus 23,12 23,82
7. Billa 20,98 29,83
Zdroj: Vyrocni zpravy obchodnich retezcu, vlastni zpracovani
Lze konstatovat, Ze spole¢nost Lidl & Schwarz dosahuje prvenstvi na ceském
potravinafském trhu vzhledem k zdkaznické pfizni, rozmanit¢é nabidce potravin a

nepotravinaiského zbozi, piistupu k zdkaznikiim a nabidce dopliikovych sluzeb (Lidl - exkluzivni
luxusni znacky a zboZi, zdkaznicky program vyhod Lidl Plus, zdkaznickd mobilni aplikace a e-

shop aplikace; Kaufland - K-Scan, zdkaznicky program vyhod a zdkaznickd mobilni aplikace
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Kaufland Card, kvétinarstvi, 1ékarny a dal$i obchody (vCetné rychlého obcerstveni) umisténé
uvnitt budov hypermarkett, parkovani apod.), a rovnéz diky vhodnému umisténi provozoven a
velikosti obchodnf sité, eventuelné dalSim vyhodam.

PrestoZe nckteré jiné fetézce nabizeji obdobné sluzby (Tesco hypermarket - program
vyhod, Scan & Go; Penny a Billa - zdkaznicky program vyhod; Globus - Scan & Go, zdkaznicky
program vyhod a e-shop aplikace), ze ziskanych Udaji o trzbach lze zjistit, Ze zdkaznici
uptednostiiuji supermarkety Lidl a hypermarkety Kaufland.

Vzhledem k tomu, Ze se jednd o vice nez dvé€ firmy a trZzeb nad 20 miliard K¢ dosahuje
pouze 8 fetézcu, fetézce nabizeji jak homogenni, tak i diferencované a navzdjem substitucni,
malo rozdilné zbozi, existuji urCité prekazky vstupu do odvétvi (vysokd ndkladovost investic
apod.), existuje dobrd informovanost a fet€zce mohou relativné rychle reagovat na rozhodnuti
svych konkurentii, pak se dd odvodit, Ze se jednd o oligopolni konkurenci na trhu potravin v
Cesku.

Pro urceni typu konkurence na ¢eském trhu potravin je také tfeba kvantifikovat rozsah trzni
sily v odvétvi. Pro vypocet byly pouZity Ciselné ddaje z Tabulky 18. Pro kvantifikaci byly
zvoleny tf1 nejCastéji pouzivané metody, popsané v teoretické Casti disertacni prace. Jednd se o

podil na trhu, koeficient koncentrace n firem a Herfindahl-Hirschmanuv index k tijnu 2020.
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Graf 40: Podil na trhu (v %) obchodnich fetézcii v CR (¥ijen 2020)

6.95% 3.57%
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Zdroj: Incoma GfK, vlastni zpracovdni
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Tabulka 19: Trzni sila Fetézci TOP 9 na ¢eském trhu potravin

v Podil na trhu Koeficient koncentrace
Retézec Logo v %) v %) HHI
Lidl @ 16,833 16,833 283,3658592
| | 4
Kaufland 19 16,422 33,256 269,6836538
Kaufland
4
Albert albert 15,337 48,592 2352107459
Tesco TESCO 12,538 61,130 157,2089089
)
Penny PENNY 11,304 72.434 127,7808224
L/MAEKT
Billa Em 8.704 81.139 75.7622655
Makro m 8,336 89.475 69,49713908
PN
Globus @0@@@]@ 6.950 96,426 48.30921276
==
<N
JIP @ ﬂ 3,574 100,000 1277669782
) 1279,595305

Zdroj: vlastni zpracovadni k rijnu 2020
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Hodnota koeficientu koncentrace CR, za 4 nejuspéSnéjsi fetézce (Lidl, Kaufland, Albert a
Tesco) odpovidd oligopolnimu typu konkurence (Lebedev, 2010) a celkovd hodnota HHI
doklada, Ze se jednd o nekoncentrovany trh (IjOHS, 2022).

Lze uvést, Ze Zadna ze sledovanych firem nespliiuje kritérium dominance na trhu potravin
CR, nebot ani jedna z nich ani pfiblizné nedosahuje 40% podilu na trhu (podle ukazatele trzeb)
(Zékon ¢. 143/2001 Sb.).

Nepochybné zajimavym zjiSténim je i skutecnost, Ze vétSina z vySe uvedenych spolecnosti

z6¢
1

»pochdzi* kapitdlové ze zahrani¢i (Némecko, Nizozemsko ¢i Velkd Britdnie). Jedind ¢eska firma

JIP (velkoobchodni a maloobchodni prodejny), piisobici pouze na tizemi Ceska, obsadila aZ 9

MW

pticku TOP 9 ceskych potravindiskych fetézci.

MoZnost vstupu novych firem na dany trh

Na oligopolnim trhu existuji urcité ptekazky vstupu do odvétvi, proto pro nové konkurenty
miZe byt pomérné slozité vstoupit na dany trh potravin. Jednd se predevs§im o vysokou cenu
pocatecni investice, spojenou s otevienim novych provozoven, jejich zafizovanim, zakoupenim
zbozi od dodavatelli aj. Nelze opomenout moznost vzniku karteld a dohod mezi na trhu jiz
piitomnymi fetézci. Pokud se na daném trhu nachdzi nékolik fetézct, které patii jedné spole¢nosti
a ,,navzdjem si pomdhaji“, mize to predstavovat urcité komplikace pro konkurenty. Vyskytuje se
i spole¢ny postup firem Limit Price, pfi kterém je cena stanovena na niz§i iroven pod bodem
maximalizace zisku, coZ €ini podnikdni nevyhodnym pro nové firmy (Brc¢dk, Sekerka, Svoboda,
Severova, 2020).

Vsechny uvedené prekdzky se daji prekonat, proto moZnost vstupli novych fetézcli na trh
stdle existuje. Lze se domnivat, Ze i aktudlni situace, spojend s pandemii Covid-19, by mohla byt
dalsi piekdzkou z diivodu nemoznosti odhadovat vyvoj ekonomiky v Cesku a pomérné vysoké
mife dopadu na nékolik vrstev obyvatelstva (z pohledu finan¢ni situace). AvSak nékdo to naopak
muzZe pojmout jako piileZitost a nové moznosti v dobé nestability a nejistot a dokdze ziskat

pozornost zdkaznikll zajimavou a origindlni nabidkou.
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5.6 Mezinarodni srovnani trznich podili obchodnich rFetézci

Graf 41: Pocet obchodnich Fetézci na retailovém trhu v daném staté (trzni podil
obchodnich retézci v daném staté) k roku 2018
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Zdroj:vyrocni zprdvy obchodnich retezcii

Z hlediska trZzniho podilu na obratu odvétvi tii Ctvrtiny tuzemského trhu ndlezi podle
Evropské komise jedendcti obchodnim fetézciim. Ve Velké Britdnii zabiraji Ctyii fetézce 85 %
trhu a v Némecku si stejny pocet fetézcti déli 77 % trhu. Je to dédictvi 90. let 20. stol., kdy byla
sttedni Evropa vnimdna jako zajimavy rustovy trh a vstupni investice tehdy nebyly tak vyrazné
(Pankova, 2019c).

5.7 Obchodni Fetézce v Cesku a jejich ekonomicka vykonnost

5.7.1 Komparace vyvoje trzeb obchodnich fetézci v Cesku

Potadi vykonnosti obchodnich fetézct, rozhodujicich prodejcti potravin, se v letech 2008 az
2018 vyrazné zménilo. Nejvice si v Cesku ekonomicky polepsily obchodni Fetézce Lidl a Penny
Market. Pied Ctrnécti lety obsazovaly prvni mista v prehledu nejvétSich nadnarodnich obchodnich

tetézct v Cesku podle ukazatele trzeb prodejny Tesco, Albert a Makro (viz Graf 42).
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Graf 42: Triby osmi nejvétsich obchodnich Fetézei v CR za rok 2008 (v mld. K¢)
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Zdroj: vyrocni zprdvy obchodnich retezcu

Podle vyro¢nich zprav obchodnich fetézct se v roce 2018 udrzel v prvni trojici retailovych

fetézcl jen Albert a o prvni mista se pak déli fetézce Kaufland a Lidl z némecké skupiny Schwarz
Gruppe (viz Graf 43).
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Graf 43: Triby osmi nejvétsich obchodnich Fetézei v CR za rok 2018 (v mld. K¢)
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Zdroj: vyrocni zprdavy obchodnich retezcii
Spolec¢nost Lidl patif tak k fet€ézciim, u nichZ nastala nejvétsi zména. Za sledovanych
10 let se zvysily jeho trzby o vice neZ 200 %. Na druhou pozici co do rustu se prosadil

Penny Market a za nim ndsleduje na tfetim mist¢ Kaufland (viz Graf 44).
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Graf 44: Meziro¢ni zména vySe trzeb osmi nejvétsich obchodnich Fetézet v CR mezi roky
2008 a 2018 (v %)
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Zdroj: vyrocni zprdvy obchodnich retézcii

Prvni dva fetézce (Lidl a Penny Market) spolu s Billou rovnéz patii vice méné€ k poslednim

obchodnikiim, ktefi jeSté ve vétsi mife expanduji.

5.8 Hospodarské vysledky a dividendy obchodnich Fetézcu

Prevzeti netspéSnych fetézcli, které odesly z Ceského trhu, zatiZilo v poslednich deseti

letech hospoddrské vysledky, resp. zisky vétSiny tuzemskych obchodnich fetézci. V soucasnosti

némeckého retailového magnéta Dietera Schwarze.
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Graf 45: Zisk osmi nejvétsich obchodnich fetézci v CR za rok 2018 (v mil. K&)
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Zdroj:vyrocni zprdvy obchodnich retezcii

Nejvyssi sumu dividend z mistniho maloobchodu v CR za obdobi 2008-2018 tak ziskal
nejbohatsi Némec Dieter Schwarz. Obchodni fetézce Kaufland a Lidl mu z Ceska odvedly
souhrnné 31 miliard korun. Dividendy, jeZ matefskym koncerntim posilaji konkurenéni fetézce,

jsou podle udajii z vyro€nich zprav vyrazné nizsi.
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Graf 46: Dividendy vyplacené majitelim obchodnich Fetézci za obdobi 2008-2018 (v mld.
K¢)
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V ptipadé€ ziskovych marZzi se pfes 10 % dostal jen Lidl. Vyvoj ziskovosti u obchodnich
fetézcli podle Marty Novédkové ze Svazu obchodu a cestovniho ruchu je zdvisly na tom, jak
dokazi tetézce investovat tam, kde se vytvéii pfidand hodnota. ,Je tfeba umét vyjedndvat s
dodavateli a nakupovat zboZi za co nejvyhodnégjsi ceny. Stejné duleZité je, jak obchodnici co
nejefektivnéji dopravi zboZi ke svému zdkaznikovi®, ddle uvedla predstavitelka Svazu obchodu a
cestovniho ruchu. VéEtsimu ristu ziskovych marZzi v maloobchodu ale podle ni zabraiuje silnd
konkurence.

Vyrazné rozdily ve velikosti dividend mimo jiné ovlivnily rtizné ristové strategie fetézcu.
Lidl i Kaufland v Cesku na rozdil od konkurence rostly piirozené. Oproti jinym maloobchodnim
fetézcim se nerozhodly pro ndkup supermarketii od konkurencnich fetézcl, jez mistni trh
opustily. Nezatézuji je proto dluhy a jiné vydaje spjaté s akviziénim rastem. Vydélky proto
mohou bez problémi posilat majitelim. Nejsou proto nuceni k platbé pfedchozich ztrat ¢i
akvizic¢nich avérh.

Akvizice vyznamné zatizily hospodaiské vysledky naptiklad Aholdu. Po koupi mistni sité
Intersparu se podle zvetejnénych hospodarskych vysledkii fetézec dostal do ztraty vice nez 1,2
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miliardy korun. Nizozemci pfitom v Cesku dlouhé roky v obdobném rozsahu sniZovali z
dosazenych ziskli nahromadénou ztratu. JiZ v roce 2005 Ahold nakoupil mistni Cast sité
rakouského tetézce Julius Meinl.

Dvoji akviziéni rozhodnuti, které si vyzadalo velky investi¢ni vklad, uéinila v Cesku
némeckd skupina Rewe se svymi obchodnimi fetézci Billa a Penny Market. Ani jeden
z uvedenych fetézci nepatii mezi dividendové premianty. Koncern Rewe na ¢eském trhu nejprve
v roce 2007 koupil Delvitu a o rok pozdé€ji rovnéZz supermarkety Plus Discount. Po dlouhych
letech ztrat poslala Billa dividendu do Némecka az v roce 2017, a to hned 1,2 miliardy korun
(Novak, 2017).

Nizké podily na zisku pfedédva britské matce fetézec Tesco. SpoleCnost v minulych letech
vykazovala miliardové ztrity; pokles zastavila az v roce 2016. Ziskovou marzi pies 7 % se Tesco
zafadilo na druhé misto v poradi ziskovosti hned za fet€ézcem Lidl. ZvySeni ziskovosti ovliviuji
dva hlavni faktory: sniZzeni ndkladl v fetézci (ne vSak v neprospéch kvality) a nabidka sluzeb s
vysokou pfidanou hodnotou (Tesco, 2019).

Problémy jiz diive mélo mateiské Tesco ve Velké Britdnii. Uvazovalo dokonce, Ze ve
sttedni a vychodni Evropé zcela skonci. Tesco pfitom pred Ctrnicti lety v ramci své expanzni

strategie pievzalo v Cesku hypermarkety netspé$ného francouzského fetézce Carrefour.

5.9 Faktory rustu trzeb obchodnich Fetézci

Nejoblibengjsim obchodnim fetézcem ziistivd mezi Ceskymi zdkazniky Kaufland. ZvySuje
se také obliba fetézce Lidl, ktery vroce 2007 poskocil oproti pfedchozimu roku 2006 v
preferencich domdcnosti ze sedmého na paté misto. Lidé také méné experimentuji, o misté
ndkupu rozhoduji cena, rozsah sortimentu a jeho Cerstvost. Vyplynulo to z vyzkumu Shopping
Monitor, ktery zpracovava spole¢nost Incoma Research.

Na oblibé ziskdvaji diskonty, zatimco hypermarkety stagnuji. Roste jim prodejni plocha,
oteviraji se stdle nové, ale nepfibyva zdkaznikl, kteii hypermarkety povazuji za hlavni ndkupni
misto. Oproti tomu discontim diky niZ$im cendm preference setrvale stoupaji. Pfiznivou cenu

povazuje za velmi vyznamny faktor na 80 % domadcnosti.
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Stéle nejuspesnejsi Kaufland podle Incomy v roce 2008 navstivila kazda druhd domécnost.
Kombinuje vyhody hypermarketu a diskontu, tedy dvou nejispé$néjSich formati. Otevird dalsi
prodejny a zdroven ziskdvd nové zdkazniky. Zatimco v roce 2006 povazovali spotiebitelé
Kaufland za doplitkové misto, v roce 2007 jiZ pro n¢ byl hlavnim ndkupnim mistem a jejim i
v soucasnosti. (Novotna, 2008)

Uz z prikladu Kauflandu je zfejmé, Ze lidé neexperimentuji tolik jako difv. Navstévnost v
jednotlivych obchodnich fetézcich spiSe stagnuje ¢i mirn€ klesa. Zdkaznici jsou nejspiSe vérnéjsi
svym prodejnam.

Zatimco prvni dvé hlediska nahrdvaji discontim a hypermarketiim, Cerstvé zbozi by mélo byt
pfednosti supermarketti. Ty vSak, jak ukdzal vyzkum Incomy, v ni¢em nevynikaji a zdkaznici se
od nich postupné odvraceji. Maji-li supermarkety na trhu pfezit, musi se v blizké dobé zacit
profilovat. Takovym feSenim by mohl byt formét tzv. convenience store. Ten pfedstavuje mensi
prodejni plochu asi do 800 metrti ¢tverecnich, pomérné kvalitni zboZ{ ale uzsi sortiment a Cerstvé
produkty. MlZe se jednat o obdobu vecerek, ale s vétSim dirazem na prostiedi a obsluhu. Touto
cestou se jiz vydal tetézec Tesco, kdyZ vroce 2006 v centru Prahy oteviel prvni mensi

samoobsluhu Expres.

5.9.1 Vyjednavani obchodnich Fetézci a vyrobcu o urcovani vySe ceny u produkce jako

faktor ruastu trzeb

Neni snad velkého producenta, jenZ by obcas ,neopustil* regdly obchodniho fetézce.
V roce 2018 se jim stal Unilever, ktery se rozhddal s Kauflandem, ale omezeny sortiment méla na
regidlech Kauflandu také Coca-Cola. To samé se ji ostatné pied vice lety pifihodilo s Teskem,
stejné tak jako Pepsi nebo suSenkdm od Opavie, Madeté, Ferreru ¢i Danone jinde. ,Je to pomérné
béZné, Ze jste jednou za Cas na fadé,” uvadi zkuSenosti z vyjedndvani s obchodnimi fetézci
manazer jedné velké potravinaiské firmy. Jako jeden z prvnich piipadti zminéného rozkmotieni v
Cesku pamétnici uvadgji fetézec Delvitu, jeZ se nedohodla s vyrobcem cigaret Philip Morris.

Naopak v uvedeném piipad¢ fetézce Kaufland koncem zafi 2018 sdm ozndmil, Ze Unilever

navySil ceny piili§, a z tohoto divodu jiZ jeho vyrobky nebude proddvat. To byla unikatni
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strategie a pravdépodobné i dobfe promySlend, nebot ob¢& strany téméf vidy své spory
nezvefejiiovaly.

Dodavatelské firmy se shoduji, Ze ceny jsou obvykle tim, na ¢em se jedndni zadrhnou. Na
druhou stranu se Casto jednd ze strany obchodnich fetézcii o taktiku, aby dostaly od dodavatele
,néco navic®. Zvyseni cen je nepochybné vyhodné pro oba subjekty, nebot’ kromé vyrobce ziska

vice na marzich, jeZ jsou procentudlni, i prodejce.

Kaufland jako obchodnik s trini silou

,»Na strané Unileveru se urcité jednalo o marzi, nebot’ ji maji s Kauflandem nizkou a chtéli
jt zvysit, jak uvedl dal$i manaZer velkého dodavatele. Jinak feceno, Unilever ziejmé nechtél jen
zvySovat ceny kvili vy$§im cendm vstupnich komodit, ale jeSté o néco vice, aby zvysil svij zisk.
A jak se dodavatelé shoduji, Kaufland je na jedndni o cendch vzdy velmi dobie pfipraven, md
mnoZzstvi vlastnich (privatnich) znacek, takZe dobie vi, jak ceny surovin rostou a jak mohou byt
marze vysoké.

Samotné navySeni cen je legitimni postup a producent mize za fetézcem pfijit i béhem roku
a meésic ¢i dva dopiedu podle smlouvy mu zdrazeni sdé€lit. Je pak na obchodnikovi, jestli tento
krok pfijme. Podle zkuSenosti mnohych dodavateli se s Kauflandem dd domluvit na hodné
vécech. VZdy piijali zvySeni ceniku, ale soucasné za to néco chtéli. ,,Néco* pfedstavuje napf.

Kaufland nélezi podle zkuSenosti dodavateli k nejostiejSim hra¢im na trhu. ,,Tesco je
méné tvrdé, ve vyjedndvani nejde tolik na hranu. Britové jsou diplomatictéjsi, chtéji se
domluvit,* popisuje zkuSenosti z jedndni zminény manazer. Jednani s Brity trva podle n¢j déle, s
Némci je ptimocaré, jde se zdhy k véci.

Obdobné¢ ostry styl ma i némecky Lidl, navic je ze shodné vlastnické spole¢nosti Schwarz
jako Kaufland. V Cesku ale funguje pon&kud jinak. ,,Lidl se s vami nechtél setkat, ale dokazal byt
tfi hodiny na telefonu a po ném jednat,* popisuje zdroj z jedné nadndrodni firmy.

Tesco ¢i Ahold téZ podle poznatkli dodavatelt vyuzivaji ¢asto své nadndrodni sily.,Jednou
jsem m¢él telefonat od naSeho $éfa v Britdnii, Ze kdyZ neustoupim tady, oni piijdou o dv¢ aktivity
tam, a tim 1 miliony liber,* popisuje jedndni jeden z manaZert s tim, Ze tim pddem vé&tsi bere a on

musel ustoupit.
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wev s

Zaroven ale plati, Ze nadndrodni firmy maji obvykle vyhodnéjsi vyjedndvaci pozici nez ty
mensi ¢eské. Ty si ¢asto nemohou ,,dupnout™ a mnohé z nich i tfeba s pomoci fetézce Kaufland
vyrostly. A pfijit o deset, v nékterych ptipadech az 20 % trzeb by pro né bylo kritické.

Neplati to ale obecné&; pokud je ve firmé¢ uvédomély majitel, osobnost v oboru, dokize se
vzepfit 1 ten. ,,PfiSli jsme na jednéni a dnes jiz byvalda zaméstnankyné vyrukovala s nesmyslnymi
podminkami. Rekli jsme ne, protoZe bychom byli u Kauflandu v minusu, oni ndm dali vypovéd a

3

bylo to,* vzpomind naptiklad Jan Teply, obchodni $¢f Madety, Ceské mlékdrenské firmy, na
jejich opusténi regalli v Kauflandu. V soucasnosti jsou vSak jiz zpét.

Kaufland své sily v jinych zemich dfive v Cesku nevyuZival a némecky trh drZel
samostatné. V roce 2018 ale s Unileverem zahdjil ploSnou akci, kdy v Némecku mélo zmizet od
této nadndrodni spole¢nosti se znaCkami Rama, Dove, Magnum ¢i Heilman’s vSe. V jinych
zemich stfedni Evropy se to tykalo jen uréitych znacek, v Cesku znadek Knorr (polévky a
bujony), Sunlight, Cocolino a Surf (pfedevSim praci praSky a dalSi drogerie). V fijnu 2018 byly
jesté na regdlech umistény a podle sdéleni Kauflandu se doprodédvaly. Nic stran dalSiho vyvoje
fetézec nechtél komentovat.

Otazkou je, jak dlouho takova vyjednavani probihaji; ptipady se 1isi, od nékolika mésicti po
roky. O obdobnou situaci se jednalo, kdyZ v roce 2007 nucené opustila regdly Kauflandu Opavia.
Vyrobce pozadoval vyssi zisk, ktery je v Kauflandu obecné dosti stlaceny. Nasledné se Opavia
spojila fuzi s Kraftem a nové vedeni zacalo realizovat ndvrat na regdly. Ten se podafil ptiblizné
za dva roky. Ale na predchozi droven pied opusténim pultd se byznys ¢okolddovo-susenkového
obra dostal podle zdroje z oboru az za tii Ctyfi roky. Kaufland dodavatele nepusti na ty samé
pozice, jez mél predtim vybudované. Trochu jiny je sortiment, vice se za tu dobu rozsitila
konkurence, zdkaznici si museji opet zvykat na pfitomnost vystaveného vyrobku.

Neziidka pfitom obchodni fetézec vylouci pti selhdni vyjedndvani pouze urcité vyrobky
dané znacky, jako se to stalo napfiklad zminéné Coca-Cole. PfedevSim ponechd ty, jez patii sice
k nejproddvangj$im, ale pro producenta to nebyvaji ty nejziskovéjsi. U limondd jsou to tieba
dvoulitrové lahve, u piva klasické pullitrové lahve. Proto napiiklad na regdlu v Kauflandu byla
klasickd velkd Coca-Cola a par baleni Spritu a Fanty Light, ale mensi baleni zde zdkaznik

nenasel.
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Osobnost manaZera ndkupu

Zminény spor fetézce Kauflandu s Unileverem mél mimo chybéjicich vyrobkl na regdlech
i dal3f spojitost s Ceskem. VétSina velkych vyrobcii v Cesku dobfe znd Andrease Schoppera,
ktery v roce 2018 v Némecku ,,odstiihl“ Unilever. Ten v Cesku pusobil zhruba 10 let jako
vedouci ndkupu Kauflandu a je§té pedtim v Globusu. Do Némecka odesel v roce 2015. Ugastnici
spolecnych jednani ho popisuji jako drsného vyjednavace, jenZz ale vzdy drZel slovo. Jako
raciondlntho Némce s velkym egem. Jako manaZera, jenz dostal fetézec Kaufland v Cesku na
vysluni. ,,Schopper vZdy hraje obrovskou Sachovou partii, a kde normdlni nasinec ma vétSinou
plan B, a moZznd C, a pér krokl dopfedu, tak on md vzdy plant né€kolik a v kaZzdém ma
promysleno tak patndct krokd,* vzpomind jeden z pamétniki. (Patockova, 2018b)

Silna osobnost vyjednavact je ale téz podle lidi z oboru castou pfiCinou, pro¢ se jednini
vyrobce a obchodnika zaseknou. ,,Vyjednavaji vétSinou chlapi, dé€laji ramena, a pak zazni véta
‘jen pfes mou mrtvolu’, takZze se cekd, az bude,” popisuje jedndni s nadsazkou jeden z
dodavateld. V nadndrodnich firmach ale dochazi k rotaci manazert, takZe nasledkem toho diive
nebo pozdéji nékdo odejde. A jedndni se opét sndze rozb&hnou. Anebo se z nedostatku udéla
prednost. Jako tomu bylo v pifpadé zminéné, z Ceska odeslé Delvity, kterd ndsledné odfivodnila
nepiitomnost cigaret zdravym Zivotnim stylem a byla prvnim velkym obchodem, jenZ je piestal

prodavat. (Patockova, 2018b)

5.9.2 Slevové akce v obchodnich fetézcich

Nérodni fenomén nikupu ve slevovych akcich dosihl v Cesku takového rozsahu, Ze
potraviny pofizené se slevami v obchodnich fetézcich se v roce 2017 na celkovych trzbach

podilely 55 %, zatimco pied deseti lety to byla pouha tietina.
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Graf 47: Podil slevovych akci na obratu obchodnich ietézcu (v %)
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Reseni tohoto neudrZitelného stavu spo&ivd podle ministerstva zemédélstvi v zdkazu
prodeje zboZzi se ztratou. Jednim z nejvétSich problémd je totiZ prodej za podndkladové ceny.

Za 7zadouci protiopatteni lze povaZzovat omezeni prodeje v promo akcich, sniZzeni poctu
vybranych druhii potravin v promo akcich, omezeni tiSténé reklamy, omezeni prodeje za
podnédkupni ceny, vyssi podil privitnich znacek a regiondlnich vyrobkil a nastaveni maximalni
vyse slevy (Ministerstvo zemédélstvi CR, 2018).

Rezort nechce slevové akce zakdzat, ale vnést do nich tad. Zastupci obchodnich fetézct
sami pfizndvaji, Ze je to problém, ktery je tieba feSit. Konkrétni postup bude zdviset na jednani s
obchodnimi fetézci; vysledky by se pak projevily za obdobi roku 2019 v souvislosti s novelou
zékona.

Svaz obchodu a cestovniho ruchu CR ocefiuje korektni piistup ministerstva zem&délstvi.

Zasadni je podle Svazu vyjasnit obecné institut slev, vySi slev nebo objem a intenzitu vyuZivani
slev. (Pankova, 2018).
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Ve slevdch se kupuje stdle vice ndpojii a potravin
Potieba tuzemskych spotiebitelt nakupovat se slevou soustavné roste. Cesi v roce 2018
nakoupili v rdmci néjaké akéni nabidky necelych 48 % rychloobritkového zboZi, tedy potravin,

ndpoju ¢i nekterého drogistického zboZi.

Graf 48: Podil zboZi rychlé spotieby nakoupeného ve slevé (v %)
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Podle agentury GfK Czech (2019) zabyvajici se spotiebitelskymi prizkumy v této kategorii
nastal nejvétsi narist u Cerstvych potravin. Cerstvych potravin lidé nakoupili v roce 2018 ve slevé
skoro 44 %, coz je meziro¢ni narist o 2,5 procentniho bodu. Tahounem této kategorie jsou vSak
ndpoje. U nich podil ndkupti se slevou ptesahuje 60 % a v roce 2018 jiz dosdhl 63 %. Nasleduji
cukrovinky a snacky s 53 % ndkupt ve slevé. Tieti misto obsazuji produkty pro osobni péci a
péci o domécnost, kterych se ve slevé prodala polovina.

Jest€ vice nez slevy na zboZi rychlé spotteby ldkaly zdkazniky slevy na odévy a obuv. V
akci se uskutecnilo 58 % prodeji uvedeného sortimentu. Ve slevidch dominuji sezénni vyprodeje,
ndsledné akce z reklamnich letdkli nebo slevy vdzané na vérnostni programy. (GfK Czech, 2019)

Jak uvadi Svaz obchodu a cestovniho ruchu s oble¢enim je to stejné jako s jidlem, zdjezdy,

auty nebo ¢imkoli jinym. Cesi potiebuji slevu, aby koupili. Svaz hovoii o potiebé vymezit pojem
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sleva v zdkon¢ o vyznamné trzni sile, coZ by situaci mohlo zlepSit. Ministerstvo zemé&d¢€lstvi

v roce 2018 zvaZzovalo piimo regulaci slevovych akci. (Pankovd, 2019d)

Problém povdanocnich (slevovych) ndkupu

vyprazdnéné penczenky, v horSich ptipadech splaceji ,,dluhy za JeZisSka* a prodejci premysleji,
jak je naldkat do obchodii. Lidl, nejdravéjsi obchodnik na ¢eském trhu, hned pocatkem roku 2020
ohlasil sniZzeni cen u zdkladnich potravin nédsledovan Kauflandem ze stejné némecké matetské
skupiny Schwarz.

Podle udajii spolec¢nosti Nielsen, kterd zkoumd data z velkych fetézci, je leden mésicem
nejnizsich trzeb za potraviny v maloobchod¢€. Po vanoc¢nich a novoro¢nich svatcich se pravidelné
sniZuji trzby za potraviny z mésice na mésic o 20 a vice procent. Lednové trzby tvoii tak jen 7 %
z celoro¢niho obratu potravin, pficemz druhym nejslabsSim mésicem je unor.

U drogerie je to obdobné, leden neni ale vyrazné slabsi nez unor a biezen. VSechny mésice
prvniho cCtvrtleti jsou na tom podle tdaji spole¢nosti Nielsen zhruba stejné Spatn€. Vykyvy v
prodeji drogerie nejsou tak velké jako u potravin, které v prib&hu roku reaguji nejen na Vanoce,
ale i na Velikonoce, prazdniny nebo pocasi v piipadé kategorii, jako jsou ndpoje ¢i zmrzlina.
Slaby zacdtek roku potvrzuji data Ceského statistického tiadu, kdy je kazdoro¢né prvni Gtvrtleti

tim nejslabSim. (Patockova, 2020)

Sleva na vkor vlastni marze

Pomaly rozjezd roku chtéji fetézce zlomit slevovymi akcemi na zdkladni potraviny. Lidl se
proti ofekdvanému poklesu trzeb chrini sniZzenim cen zdkladnich potravin, jako jsou rohliky,
madslo, olej, mouka ¢i paStika. Vzapéti se pridaval Kaufland podobnou akci na vejce, maéslo,
pastiku ¢i pivo. Penny Market naopak spustil od poloviny ledna az do zac¢dtku bfezna na vSech
prodejnach pro své vérné drZitele karticky Penny soutéz o to, kdo vyhraje ndkup za polovinu.

Zakaznici se pred lednem finan¢né vycCerpali, kupuji proto levnéjsi potraviny. Za chovanim
fetézc tak stoji strategie udrZeni podilu na trhu, aby zdkaznici neodesli jinam. Timto zptisobem

fetézce Cast marzi z Vanoc investuji do udrZeni pozice na trhu.
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svym zdkaznikim produkty napii¢ celym sortimentem jako pode€kovani za jejich piizen v
minulém roce, uvadi Kaufland. Ceny sniZuje pravidelné bez ohledu na kalenddini mésice také
Lidl. Jak dlouho ceny podle Lidlu u vice nez 200 produktli zGstanou nizsi, obchodnik neuvadi.
Jde o dlouhodobé zlevnéni, které nemd Lidl ¢asové pevné ohraniceno. Délka trvéani se odviji od
trzniho prostiedi. (Lidl, 2022)

Oba velké obchodni fetézce shodné uvadéji, ze dodavatelé se na sniZzeni cen nepodileji.
Jinymi slovy, slevy tdajné poskytuji fetézce z vlastni marZe. Lidl je nejziskovej$Sim obchodnim
fetézcem na tuzemském trhu, za rok 2018 vyde¢lal pfes pét miliard korun. U pfedem dohodnutych

slevovych akci nicméné byva obvyklé, Ze se na sniZeni ceny podili jak dodavatel, tak obchodnik.

Graf 49: Kolik produktu bylo ve slevé v lednu 2020
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Stanoveni cen potravin (peciva) obchodnich ietézcii
Ostatni fetézce z kroku némeckého Lidlu nadSené nejsou, 1 kdyZ oficidlné se do silnych
vyjadieni nepoustéji. Panuje mezi nimi ostrd konkurence a ceny nejproddvanéjSiho zboZzi si

navzdjem neustdle sleduji a na zmény reaguiji.
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Vyvoj cen potravin, zejména peciva, sleduje také Globus a kroky nékterych fetézcti na trhu
jsou i pro n¢j dulezitym signdlem. Signdlem, ktery nepovazuje z dlouhodobého hlediska za
udrzitelny, nebot’ ndklady na produkci téchto potravin maji spiSe rostouci trend a ten tyto nové
ceny nekopiruji. V budoucnu to podle fetézcii miiZze znamenat velké problémy pro vyrobce, které
jsou jiz nyni pod tlakem promoakci atakujicich ndkladové ceny.

Rovnéz dalsi vyrobci se obdvaji takzvaného hal6 efektu. Jestlize jeden fetézec bude
dlouhodobé& prodédvat produkt, jehoZ cena je zndmd a viceméné vSude stejnd, vyrazné levnéji,
muze dodavatel ocekdvat telefondty od konkurence pozadujici také niZs$i ceny. Rozhodnutim,
kterym Lidl podrazdil konkurenty nejvice, se stalo zlevnéni rohliku na korunu padesat. Jelikoz
nejlevnéjsi 43gramovy symbol Ceské kuchyné obvykle stoji 1,90 koruny, vyvolalo to vinu
vzruchu napii¢ obchodnimi fetézci i jejich dodavateli. Svaz pekait a cukrdit uvedl, Ze bude na
fetézec naléhat, aby takovou cenovou strategii pfehodnotil. Po upozornéni antimonopolniho
ufadu, Ze by se mohlo jednat o poruSeni soutéZnich pravidel, pokud by pekaii postupovali
spolecné, ale s protesty ustal.

Z pohledu Pekaren Nopek z Vysokého Myta se jednd o velmi nestastny krok, kdy fetézce
prodavaji rohliky bez marzZe a spotiebitel ztraci piehled o redlné cené rohliku. Podle této pekdrny
uvedené znehodnocovani ceny rohliki ovliviiuje trh a nyni o to vice, Ze soucasné¢ probihaji
jednani o dprave cen kvili vyssim ndkladim od téch mzdovych ptes ceny surovin aZ po dopravu.
(Pekarny Nopek, 2022). Pii pohledu do nabidky menSich pekaistvi je zfejmé, Ze obvykld cena
rohliku, pfevdzné rucné vyrabéného, ptesahuje vétSinou 3 koruny. To je minimdlné o korunu
vice, nez kolik stoji nejlevnéjs$i primyslové vyrdbény rohlik v fetézcich.

V ¢em se tyto produkty lisi, uvadi internetovy obchod Rohlik.cz, ktery m4 vlastni pekarnu.
Odlisnost je jednak v poméru a kvalité pouZzitych tuki, rostlinného oleje nebo sadla, déle zdali
jsou piidavany reguldtory kyselosti, enzymy, emulgitory. U sddlového rohliku z pekdrny
Rohliku.cz se pouzivd napiiklad sadlo a Zadnd éCka. Rozdilny je i samotny vyrobni proces. U
velkoobjemovych pekaren je vyroba a peceni pln¢ automatizované a diraz je kladen na celkovou
rychlost a efektivitu vyroby, coZ se promitne i do celkovych vyrobnich ndkladd. Nebo je rohlik
vysledkem femeslné prace a pak obsahuje minimum stabilizatori, je chutnéj$i, avSak pfiprava
tésta a cely proces vyroby trvaji déle a pe¢ivo rychleji tvrdne. Remeslnou vyrobu si proto miiZe

dovolit pouze pekat s jistym odbytem. (Rohlik.cz, 2022)
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Uloha letiku v prodeji potravin obchodnich Fetézcii

Ponékud prekvapivé ptsobi dalsi udaj, ktery rovnéz sleduje a zjiStuje spolecnost Nielsen ze
svych dat. Podle n&j totiZz navzdory snaham fetézcti neplati, Ze by Cesi v akcich v lednu &i tinoru
nakupovali vice. Naopak, v lednu je procento promo¢nich ndkupl potravin nejnizZsi, uvadi
Nielsen. Napiiklad v roce 2019, kdy celoro¢ni primér potravin prodanych ve slevovych akcich
dosédhl 58 %, se v lednu timto zpisobem dostalo k zdkaznikiim 56 % zboZi.

Jak ale vyplyva z dat shromdZzdénych z letdkii a webu akcniceny.cz, mezi fetézci jsou
pomérné vyrazné rozdily co do poctu produktli nabizenych ve slevovych akcich. K premiantim
patii zeyjména Albert ¢i Penny Market. VétSi pocet akci u Alberta a Penny ma vSak svoje
opodstatnéni. Albert vydava v tydnu Ctyfi letdky pro hypermarkety, supermarkety a dals$i dva
specidlni, Penny md v béZném tydnu dva letdky a jeden ma zhruba 24 stranek, uvadi web

akcniceny.cz. Ostatni fetézce, jako je Kaufland ¢i Lidl, maji vétSinou jeden letdk tydné.
(Patockova, 2020)
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Graf 50: Pocet slevovych akci v obchodnich Fetézcich
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5.9.3 Privatni zna¢ky obchodnich Fetézcii na trhu potravin

Primérny podil privétnich (vlastnich) znacek potravin a ostatnich druhii zboZi obchodnich
fetézcli na souhrnnych prodejich v Cesku se i nadile neméni. Dle priizkumu agentury GfK Czech
a jejtho Panelu domdacnosti tvoii 20 % a je staly piiblizn€ od roku 2010. Jako hlavni divod se
uvadi nabidka znackovych produkti za promocni (slevové) ceny, kterd se dlouhodob¢ zvysSuje a
stala se konkurenénim nastrojem fetézcu.

Je to nepiizniva zprdva pro obchodniky i ztoho diivodu, 7e¢ Cesko nadidle v podilu
privatnich znacek na trzbach obchodnich fetézcl a vydajich domacnosti zaostava za vétSinou
sousednich zemi a ma tedy prostor pro rust. Avsak ani v jedné ze sledovanych ekonomik neni

podil promoénich (slevovych) ndkupt zna¢kovych produkti tak velky, jako je v Cesku. Nejvyssi
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hodnoty dosahuje na Slovensku (29 %), nejniZsi ze stiti sousedicich s Ceskem je v Polsku (25

%). (Kiitner, 2013)

Graf 51: Podil privatnich zna¢ek obchodnich rFetézcii na vydajich domacnosti ve vybranych
zemich Evropy (v %)
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Obchodni fetézce nabizeji zhruba sto aZ vice nez tisic poloZek privatnich znacek. Piiblizné
shodné prodeje jako pted dvéma lety zaznamenaly napiiklad Tesco nebo Billa. V Tesku privétni
znacky tvoii z celkovych prodejii pfiblizné€ jejich tfetinu a oproti minulému roku nedoslo k
vyraznéjsi zmeéné. U fetézce Billa to bylo 14,9 %, také piiblizné stejné jako pfedloni.

Obchodni fetézce Makro a Globus vSak zaznamenaly ndriist, u Makra se zvySil na témét
16 %, u Globusu na 5 %. Obchodni fetézec Globus zaznamenal vyS$i poptdvku po zakladnich
potravinich v sortimentu Gerstvych a trvanlivych potravin. Cesko i nadile patii k zemim spiSe s
nizSim podilem privatnich znacek. V porovndni s Globusem Némecko je podil privétnich znacek
v Cesku niZif, a i po vice neZ osmi letech se projekt nachézi ve fazi rozvoje.

Podle vyzkumu Incoma GfK se navic projevuje niz$i zdjem Cechii o zbozi nabizené pod

privétni znackou. Jeho pravidelny ndkup uvedlo v roce 2013 pouze 15 % dotdzanych, tj. nejméné
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od roku 2007. Piic¢inou nizs§iho zajmu zakaznikt je téZ rychle se zvysujici podil znackového zbozi
prodavaného v akénich slevéch, jenZ se jiz v Cesku blizi 50 %. (Kiitner, 2013)

Trzby za zboZi privétnich (vlastnich) znacek obchodnikil s potravinami a drogerii v roce
2018 se zvysily o 3 % na vice neZ 42 miliard korun. Privdtni znacky tvori priblizné pétinu
celkového obratu potravindrského a drogistického kosiku. (Nielsen, 2019).

Alespoii jednou tydné nakupuje zboZi pod privitni znatkou obchodniktt 53 % Cechu,
hlavnim diivodem je pfitom niz8i cena. DalSich 37 % zdkaznikd kupuje tyto produkty alespoil
jednou mési¢né. V piipade drogerie je frekvence ndkupu produktl vlastnich znacek obchodnikil
mnohem mensi, alespoil jednou tydné je kupuje jen 6 % lidi.

Nejcastéji nakupuji 1idé ze zbozi pod privatni znackou mléko, oleje a smetanu. V piipadé
mléka pochazi 43 % trzeb této kategorie z produkti privatnich znacek. V kuchyiiskych olejich je
to 42 %, u smetany 36 % a u konzervované zeleniny 35 %. V ptipad¢é drogerie se pod vlastni
znackou prodd nejvic papirovych kapesnikt, kuchyiiskych utérek a toaletnich papiri.

Hlavnim diivodem ndkupu zboZi privatnich znacek je jeho niZ§i cena, ale soucasné aZ
polovina respondentt v prizkumu zminila také dobrou minulou zkusenost s danym produktem. K
nejvice uvadénym diivodim nédkupu se pfidala i rostouci kvalita privatnich znacek. Skoro tfetina
spotiebitelii povazuje za jejich hlavni nedostatek nejasny pivod vyrobku; a to jak zemi plivodu,
tak i vyrobce. Dle ptedchozich ddaji podil privatnich znacek obchodnikil na prodejich potravin
dosédhl v prvnim pololeti roku 2018 17,9 %, to bylo meziro¢né o 0,5 procentniho bodu vice.

Maloobchodni trh v Cesku je ve srovnidni se zdpadnimi zemémi charakteristicky
dlouhodobé vysokym procentem zboZi prodaného ve slevovych akcich a s tim souvisejicim
nizkym podilem prodeje vyrobkil vlastnich znacek. Tato situace se méni jen pozvolna. Ve
druhém &tvrtleti 2018 se ve slevach v Cesku prodala polovina rychloobrétkového zboZi; pfitom

evropsky primér ¢inil necelych 30 %. (CTK, 2019)

5.9.4 Vérnostni programy obchodnich retézci

vev s

Veérnost nakupujicich je tak pro obchodniky ¢im dél dilezitéjsi téma. V roce 2023 se d4
ocekavat, Ze se maloobchodni fetézce budou snazit zlepSovat své mobilni aplikace pro vérné

nakupujici. A opeCovdvat stdlé zdkazniky budou i ostatni obchodnici.
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Vérnostni program Kaufland Card registruje 2,3 milionu zdkaznikd. ,,Dlouhodobé se

v s

snazime byt v rdmci ndkupu nejvyhodné&j$im fetézcem v oblasti komplexniho ndkupniho kosiku.
A v tom Kaufland Card vyznamné pfispiva," uvedla mluv¢i fetézce Renata Maierl.

Tesco Clubcard vyuZziva pies 1,7 milionu zdkaznikl. ,,Mobilni aplikace Clubcard podle
portdlu Svét Androida dlouhodobé patfi mezi nejstahovangj$i aplikace u nds," uvedli Michal
Kuzmiak, mluvéi Tesco CR.

Obrat celého tuzemského maloobchodu s potravinami za lonisky rok zatim neni k dispozici.
Ostatné 1 posledni finan¢ni vysledky jsou vétSinou z roku 2021. Podle expertii z oboru nicméné

zaznamend rekordni nértst a pfekond hranici 540 miliard korun. (B&lohlavkova, 2023)

5.10 Zmény prodejen a jejich vliv na trzby

5.10.1 Jak typ prodejen ovliviiuje vysi trzeb obchodnich Fetézcu

Podle priizkumu spole¢nosti Nielsen (2022) nejvice penéz vroce 2008 utratili CeSi v
hypermarketech, v jejichZ pokladnach skoncilo téméf 119 miliard korun. Druhé misto pfipadlo s
trzbami 53 miliard korun supermarketim a tfeti byly diskontni prodejny, které vykazaly trzby 46
miliard korun.

Nejrychleji v roce 2008 podle tidajti spolecnosti Nielsen vzrostly trzby supermarketiim, a to
0 8 %. Supermarkety vykdazaly nejvyssi piirtstek trzeb pfesto, Ze jejich pocet se v tomto roce
snizil o 1,1 % na 689.

Hypermarkety v roce 2008 utrZily o 6,6 % vice nez v roce 2007. Na konci roku 2008 v
Cesku fungovalo 249 hypermarketi a jejich podet byl mezirotné o 6,4 % vyssi. Triby
diskontnich prodejen mezirocné stouply o 3 %, pti¢emZ pocet diskontnich prodejen se zvysil o

3,6 % na 551.
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Graf 52: Poéty prodejen obchodnich Fetézci v Cesku v prosinci 2008
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Graf 53: Vyvoj poitu prodejen potravinaiskych Fetézci v CR v obdobi 2012-2021
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Nejvice za jeden ndkup vuvedeném roce utrdceli zdkaznici hypermarketi, v nichz
pramérnd velikost ndkupniho koSe €inila 362 korun a meziro¢né vzrostla o 1,8 %. V diskontech
hodnota ndkupu vzrostla 0 3,2 % na 195 korun a v supermarketech o 5,9 % na 152 korun.

Nejcastéji v roce 2008 lidé navstévovali supermarkety, do kterych mésiéné zavitali v
priméru zhruba osmkrat. Do hypermarketii pfiSli pétkrat a diskontni prodejny navstivili ¢tyfikrat
mésicné.

V prvnich ¢tyfech mésicich roku 2009 ozndmily vySS$i prodej supermarkety i hypermarkety,
ale diskontni prodejny mély naopak trzby nizsi. Nejvice se dafilo supermarketiim, jejichZ prode;j
vzrostl o 9,3 procenta. Hypermarkety zaznamenaly nértst o 3,9 procenta a diskontni prodejny
naopak pokles dvé procenta. (CTK, 2009b)

Hypermarkety rostou diky tomu, Ze se oteviraji nové prodejny. Pfi porovndni na stejné bazi
obchodii hypermarkety zaznamenavaji pokles prodeje. Rist supermarkett je pak tazen zvysenou
efektivitou soucasnych obchodt. Trzby diskontii ziejmé ovlivnilo pfedchozi prevzeti prodejen

Plus spole¢nosti Rewe, ktera je pfeménila na diskontni obchody Penny a supermarkety Billa.

5.10.2 Investice do prodejen obchodnich Fetézci

KaZzdym rokem pftiblizné 10 miliard korun; to je ¢astka, jakou velci hrac¢i tuzemského trhu —
obchodni fetézce obménuji a modernizuji své prodejny. Velké prodejny v maloobchodnich sitich
dostdvaji nové interiéry a modernizované zdzemi pro zameéstnance. Do hypermarketli a
supermarketti tak jdou castky v fddu miliard korun. Jen v letech 2015 az 2018 fetézce
proinvestovaly 46,2 miliardy korun. Motivaci k investicim pfedstavuje pro fetézce predevsim
jejich vzdjemnd soutéz. Jak uvadi Svaz obchodu a cestovniho ruchu (2019), v Evropé neexistuje
Evropa vniména jako zajimavy ristovy trh. Vstupni investice tehdy nebyly tak vyrazné.

Maloobchodni fetézce zahdjily v roce 2018 vlnu rekonstrukei velkych prodejen. Modernéjsi
interiéry ziskavaji napiiklad obchody Albert. Kaufland nebo Lidl.

Kaufland postupné modernizuje viechny svoje prodejny v Cesku, s cilem vytvofit pifjemné
a pohodlné prosttedi pro zdkazniky i zaméstnance, které je v souladu s modernimi trendy
nakupovani. Do modernizaci supermarketii chce Kaufland vlozit zhruba 10 miliard korun, jak

uvedl pfi zahdjeni renova¢niho programu.
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Retézec jiz dokongil renovaéni price na obchodu v Koling. Prodejnu v modernizovaném
provedeni oteviel rovnéZ v Hodonin¢ a v Praze na Vypichu. Zménilo se osvétleni, chladici boxy
ziskaly kvuli energetickym dsporam dvete, prodejny dostdvaji moderni design.

Retézec Albert z nizozemské skupiny Ahold Delhaize za posledni dva roky vyznamné
modernizoval polovinu prodejen. Stélo ho to pfiblizné dvé miliardy korun. V Cesku provozuje
okolo 300 obchodd. Modernizace prodejen zahrnuji nejen prodejni plochu, ale také zazemi,

technologie chlazeni, nabytek, osvétleni a infrastrukturu (Albert, 2019).

Koncern Ahold ale piedev§im modernizuje svoje hypermarkety Albert. Kompletné
rekonstruuje velkoplo$né obchody v Teplicich, Mladé Boleslavi a v Olomouci. Uvedené prodejny
ziskaly novy interiér a uspofddani s dirazem na Cerstvé potraviny; meénily se také technologie
souvisejici s osvétlenim a chlazenim, stejn¢ jako pokladni systémy.

Prestavba téchto tii velkych obchodl je soucdsti velkého moderniza¢niho pldnu, v rdmci
kterého Ahold v roce 2017 prestavél a znovu oteviel diky investici pres jednu miliardu korun 70
supermarketii. V roce 2018 pokracoval fetézec v remodelingu malych prodejen stejnym tempem
a pro zékazniky v novém otevfel dal$ich sedm desitek supermarketii. (Novdk, 2018)

Vsechny své prodejny postupné vylepsuje i némecky fetézec Globus. Napiiklad v Ceskych
Budé&jovicich zavedl nové znaceni i koncepci regélti. Jednd se o celkové provzdus$néni prostoru
snizenim regdli, uspotfadani sortimentu do ptibuznych tematickych celki a téZ nové o prostor pro
seniory. Globus provozuje v Cesku 15 hypermarketi (Globus, 2019).

V modernim duchu se renovuje i Lidl. Dosud oteviel 23 prodejen nové generace. V
pribéhu roku 2018 se také chystal zmodernizovat minimdlné dalSich pét prodejen. (Lidl, 2019)

Napftiklad fetézec Lidl dal tfi miliardy korun za dvanact novych pobocek a zahdjeni stavby
logistického centra v Bustéhradu u Kladna. ,,S dokon¢enim a uvedenim do provozu pocitime na
jafe roku 2021," uvedla mluvéi Lidlu Zuzana Hold. Retézec v tuzemsku nyni provozuje 254
obchodi.

Mimo prodejen smétuji investice obchodnich fetézct do logistiky, vylepSovani skladovych
prostor a modernich informacnich technologii. V fetézci Albert postupné vymeénili pokladny a
také infrastrukturu informacnich technologii ve vSe prodejnédch, coz si v letech 2017 a 2018

vyZzadalo investice pies 300 miliont korun (Pankova, 2019b).
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Investicim podle prezidenta svazu Tomase Prouzy vlddnou dva trendy - co nejrychlejsi
modernizace prodejen a zjednoduSovéani logistiky. ,Lidé zacali byt vybiravi. Chtéji hezké
prostiedi a chtéji obchodem rychle projit, coZ ¢asto znamend pted¢€lat celou strukturu prodejny,"”

uvedl Prouza. Rada lidf podle n&j vyZaduje také samoobsluzné pokladny.

Kapitdl takto vloZeny do modernizace prodejen se podle odbornika vrati. Podle spole¢nosti
Moris design, kterd ndleZi v retailu mezi pfedni tvilirce interiérl, penize vloZené do prostiedi maji
Zivotnost minimdlné 5 let, naopak penize vloZené do medidlni reklamy jen nékolik dnd. Dobte
provedeny remodeling by mél umoZnit nejméné 20% nartist trzeb.

Retézce méni i zdzemi pro zaméstnance. V Kauflandu jsou spoleenskd mistnost, jidelna i
Satny nyni vzduS$né¢j$i a ladéné do piijemnych barev. K dispozici je rovnéZz plné vybavena
moderni kuchyil. Lepsi podminky budou mit i zaméstnanci v renovovanych hypermarketech

Albert.

5.10.3 Fresh byznys a jeho vliv na trzby

Zdravé a Ceské potraviny

,,Albert je nejstarSi mezindrodni hra¢ v ¢eském maloobchodnim pekle. Z vlastni zkuSenosti
vyzkumnika trhu vim, Ze se vZdy snaZzil pochopit, co po ném cesti zdkaznici chtéji. Signély, které
vysilali, se ov§em v Case razantn¢ ménily. A s tim neni lehké se vyrovnat. Zdkaznici chtéli ndkup
s usmévem, pak Siroky sortiment, pak nizké ceny, dobrou dochdzkovou vzdalenost, pozd¢ji
hezky Cesky a ted’ zdrave," uvedl Tomas Krasny z agentury Blue Events.

Pokud jde o nabidku, i Albert se chce svézt na nynéjsi vin€é zdjmu o zdravéjsi a Cerstvejsi
potraviny. ,,U ¢eského spotiebitele vidime polarizaci, nékteii se hodn¢ staraji o své zdravi a jini
vibec," uvedl didle Ahold. Celkové vSak poptavka po zdravych vyrobcich roste.

Kromé vice mista na regdlech pro tyto potraviny proto Albert rozsifuje fady tuzemskych

vyrobkil pod znackou Ceskd chut’ & fadu Naturel Promise, v ni% zdkaznik najde vyrobky bez

lepku, laktézy, veganské ¢i bio.
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,Kli¢em je, aby se Cerstvé potraviny od farmait dostaly co nejrychleji na pult. TakZze mame
vlastni zdsobovaci fetézec a spolupracujeme piimo s farméfi. Vynechali jsme velkoobchody,

Xz n

takZe potraviny pfijdou rychleji a jsou Cerstvejsi," popisuje Lauridsen.

Podobné uvazuji i dalsi fetézce. Zdravy svét provozuje ve svych obchodech Globus, stilé

misto dostalo nyni bio v Lidlu.

Fresh byznys méni prodejny retézcu

Na zvySujici se poptdvce po Cerstvych ovocnych Stdvach ¢i zeleninovych saldtech se
pokouseji vydélat uz i klasické obchodni fetézce. Investuji do oddélenych prostor Casto hned u

vstupu do prodejny, kde nabizeji takzvany fresh sortiment.

V piipad¢ spolec¢nosti Ahold najdou zdkaznici Albert Fresh Bistro ve vSech obchodech
fetézce Albert. Bistro zahrnuje i wrapy, polévky, bagety nebo sendvice. Vybudovani téchto mist
probihalo v rdmci rekonstrukei prodejen, do kterych fetézec v uplynulych letech investoval

miliardy korun.

Obdobné se chova také fetézec Lidl, ktery v roce 2019 vydal za dvanict novych pobocek a
zahdjeni stavby logistického centra v BuStéhradu tfi miliardy korun. Konkuren¢ni Lidl zavedl
regil s fresh produkty ve stovce obchodl; v prubéhu jara 2020 fetézec predpokladal takto

usporadat v§echny prodejny.

Uvedené tetézce maji podle Svazu obchodu a cestovniho ruchu jedny z nejvétsich projektt
na zménu usporadani prodejen, kam patii i budovani fresh koutkt; spolecnosti vSak nezvetejnily
vysi investic.

Obchodni fetézce véii, Ze poptdvka po fresh produktech bude silit. Zdkaznici je chtéji a jsou
ochotni si za né pfiplatit. Desetiné respondenti dokonce nevadilo zaplatit za Cerstvé potraviny o

polovinu vice, jak ukdzal v roce 2019 prizkum sité salaterii Ugo spadajici pod nipojare Kofola
Ceskoslovensko. (Pdnkovd, 2020c)

Rostouci spotiebu ovoce a zeleniny potvrzuji rovnéz data ministerstva zemédé€lstvi a CSU.

Konzumace ¢erstvého ovoce podle nich vzrostla od roku 1950 o 23 kilogramt na osobu za rok na
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86 kilogramt v roce 2018. Spotieba Cerstvé zeleniny stoupla od roku 1950 o dvanéact kilogramt

na osobu za rok na 87 kilogramt v roce 2018.

Fresh produkty oddélily od ostatniho sortimentu rovnéZ dalii obchodni fetézce. Cerstvé
produkty uréené k pifimé spotiebé si zdkaznici mohou zakoupit v kazdé z prodejen Penny Market

v boxu Penny s sebou s tim, Ze fetézec tento sortiment v roce 2019 jesté posilil.

Nejvétsi tuzemsky obchodni fetézec Kaufland ze skupiny Schwarz Gruppe zase zavedl
vitriny K-to go. V soucasnosti jsou takovéto vitriny riznych velikosti ve 45 prodejnach

Kauflandu a nadale je fetézec hodl4 rozSitovat do dalsich obchodu.

Lokalni produkty jako ndstroj zvySujici trZby

Dals$im ldkadlem dne$ni doby je duraz na lokdlni produkty. Albert se 300 prodejnami ma
pii své snaze ztiZenou pozici. V porovndni tieba s internetovym prodejcem potravin Rohlik, ktery
pléanuje vytvofit aplikaci jen pro mistni farmére, obii fetézce potfebuji dodavatele, ktefi jsou
schopni zavdZzet vSechny prodejny. Piipadné alespon néjakou cast, pokud jde o regiondlni
produkt.

Ale i v Albertu se objevi individudlni nabidky pro regiony, az dokon¢i modernizaci
informacnich systému. ,,Cil je nabizet v daném obchodu vice lokdlnich produktii. Jiz ted mdme
napiiklad 60 lokdlnich pekaren," dodal §éf Aholdu.

VSechny tyto kroky lze hodnotit jako cestu spravnym smérem. Ale co by mél jesté Albert
zmenit? Délat to s vyrazné vétsim dsilim. Napftiklad ptidat variantu eshopu Nakup a vyzvedni.
Technicky to 1ze realizovat zhruba do pil roku a existuje mnoZina zakaznikd, ktef{ ji oceni. Tento

zpusob usetii zdkaznikovi desitky minut pii kazdém ndkupu.

5.10.4 Konkurence Fetézcii prostiednictvim novych technologii

Nebavi zdkazniky velky nakup vykladat u pokladny po jednom kuse na pds a pak zase vSe
vracet do koSiku a nésledné, Ze se vyslednou cenu dozvi aZ od pokladni? Nakupy pies skener

obchodni fetézce v Cesku proto zavadeji jako formu konkurence, pii niz je zdkaznik sobéstacny.
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Premianty této metody ndkupu se staly v roce 2016 obchodni fetézec Globus a vybrand mista

retézce Tesco.

Jak novinka funguje? U vchodu si zdkaznik vezme skener a zboZi si nacitd ptimo u regali;

ndsledn¢ u zvlastnich samoobsluznych pokladen pies ¢drovy kod nakup ukonci a zaplati.

Zakaznici na systém Scan & Go reaguji velmi pozitivné a hojné jej vyuzivaji. Vitaji také,
7Ze maji Castku svého ndkupu celou dobu pod kontrolou. Praxe ukdzala, Ze samoobsluzné
nakupovéani zdkaznikim zkracuje dobu ndkupu a uSetfi pracovni sily obchodnikiim. Urcity
problém muze byt s tim, Ze systém byl zaveden pouze pro zdkazniky, ktefi jsou drZiteli karty

Globus Bonus; téch je ovSem vice nez polovina.

Od podzimu 2016 zavedli nakupy pfes skener, ale t€Z pfes mobilni aplikace 1 v nékterych
pobockach fetézce Tesco. Pod ndzvem Scan & Shop mohou tento systém vyuZzit vSichni
zékaznici, ktefi do prodejny piijdou nakoupit. Odezvy na zavedeni nové sluzby jsou velmi
pozitivni. Jednd se o pilotni provoz, sluzba je postupné zavadéna v 17 hypermarketech fetézce

Tesco v ramci stiedni Evropy.

Tesco planuje jeji rozSifeni 1 na dals$i obchody. Chce podle prognéz tuto formu nakupovéni
testovat aspon pil roku. U Globusu to byly celkem tfi roky. MoZnost ndkupu pomoci skeneru
zavedl 1 fetézec Kaufland do svych supermarketii a sjejim zavedenim zapocaly i dalsi

konkuren¢ni potravinarské fetézce v Cesku.
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Obrazek 5: K-Scan

/ SETRETE €AS|
A VYUZUTE |
K-SCAN

Zdroj: Kaufland, 2022

Podle odborniki md nakupovani dva zajimavé psychologické faktory. Jednak maji lidé nad
ndkupem kontrolu a zdroven piehled, kolik utrati, za druhé ziskdvaji pocit divéry, coz vede k

veétsi loajalité. Tedy Ze se budou do daného obchodu radi vracet.
Zajimavym prvkem pfi ndkupu pomoci skenerti je také to, Ze si pocet jednotlivych poloZzek
zaddva zakaznik sam. Teoreticky jich tak miiZe zadat tfeba méné, neZ uloZi do kosiku. Retézce

ale chybovost ¢i vetsi pocet krddeZi nezaznamenaly. Zaméstnanci obou fetézcl vSak provadéji

ndhodné kontroly, které spoCivaji v ovétreni nékolika poloZek nakupu.

V zahranici jsou ovSem v modernich trendech o krok ddle; napft. v Itdlii ¢i v USA vyuZivaji

senzory, které poznaji, co si kupujete.
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= Spolecnost Amazon jiZ neni jen internetovy obchod. Nové spustil projekt Amazon Go,
pfi némz je vyuZivano rozpozndvani tvaii pomoci kamer a senzorii po celém obchodé.
Diky tomu dokaze systém zjistit, kdo si co vzal z regdlli. Prvni obchod oteviela na
zacatku roku 2017 v Seattlu. V praxi si zdkaznik u vchodu nacte mobilni aplikaci,

vezme si zboZi a pii odchodu systém strhne ¢4stku z jeho ti¢tu na Amazonu.

» Zajimavy projekt rozjel rovnéZ nejvetsi italsky fetézec supermarketli Coop Italia. Ve
spolupraci se spoleCnosti Accenture nabizi svym zdkaznikiim supermarket
budoucnosti. Potraviny jsou vystaveny v Sikmych ¢i vodorovnych regilech, nad nimiz
visi ploché obrazovky, na kterych se zobrazuji informace o zboZi. KdyZz zdkaznik
vezme do ruky konkrétni produkt, senzory v regélu to poznaji a na displejich se objevi

NP

rozsitené informace o zboZi. Zdkaznik miiZe navic do aplikace zadat své preference.

(Urban, 2016)

5.11 Konkurence ietézct prostirednictvim vyse platii zaméstnancu

Jak plati obchodni fetézce své zaméstnance? Do Teska v Ostrové nad Ohii l1dkali v bfeznu
2017 prodavace na mzdu 16 az 17 tisic korun hrubého mési¢né; do Lidlu, vzdileného ani ne o
kilometr dédle, na 23 333 korun. Uvedené nabidky bylo moZné vycist z internetovych stranek
obou obchodnich fetézcu, jeZ zaméstndvaji v Cesku tisice zamé&stnancd, jakoz i z billboardd,

jimiz Lidl oblepil nemadlo svych prodejen.

Praveé uvedené dva velké obchodni fetézce nédlezi k tém nejlépe platicim ve své kategorii;
alespon podle dat z ucetni zadvérky hospodaiského roku konciciho tinorem 2016. Tesco v tomto
srovnani vedlo. Na poslednim misté se naopak umistil se zdanlivé velkym odstupem obchodni

tetézec Ahold provozujici v Cesku prodejny Albert.

Primérnd mzda zaméstnancli Albertu dosdhla v roce 2014 az 2015 (fetézec je zvetejnil
souhrnné po koupi Sparu) necelych 18 tisic korun. I zde se tak stalo az poté, co si zaméstnanci
stéZovali a za ucCasti odbort si nakonec vymohli vétsi pfidani. V fetézci Lidlu paradoxné odbory
nemaji.

Primérnd mzda provoznich zaméstnancii ve spolecnosti Ahold v roce 2016 se celkoveé

zvySila o 11,7 %. V roce 2017 navysil mzdy na provoznich pozicich v obchodech jiz od 1. ledna
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v priuméru o 8,5 %. Kolik vSak fetézec nabizi ¢i kolik ¢ini primérnd mzda, odhalit spole¢nost
nechtéla.

Sedmiprocentni ndrtist platti poZadovaly odbory od roku 2017 pro zaméstnance obchodniho
retézce Albert. Mzdy v téchto supermarketech spolecnosti Ahold patii k nejniZ$im v oboru -
provozni zaméstnanci v Albertu brali 12 500 korun vcetné piiplatkti meésicné.

Spolecnost Ahold ale zpochybnila priimérnou mzdu provoznich pracovniki, kterou uvedly
odbory. Podle firmy by méla ¢init 15 500 korun vcetné variabilni slozky, kterou Ahold zavedl
pocatkem roku 2016. Zaméstnanci na provoznich pozicich mohou dosdhnout az na
desetiprocentni zvySeni mzdy formou cenin poukdzek vyplacenych kazdych Ctrnact dni, uvedla
spolecnost. Za n€¢ pak mohou nakupovat zboZzi v obchodech Aholdu.

Albert zvysil béhem ndasledujicich 12 mésicti mzdy zaméstnanciim v obchodech v priméru
o 32,5 procenta. ,Investice do mzdovych prosttedkl jen pro rok 2018 si vyzadd dodatecné

ndklady vice nez ptl miliardy korun," dodal mluvéi Aholdu Jifi Marecek.

Rovnéz spole¢nost Kaufland navysSila platy svym zaméstnancim. Zameéstnanci prodejen
Kaufland tak maji od listopadu 2016 vice penéz za svou préci. S tcinnosti od 1. ¢ervna 2016 a 1.
ffjna 2016 navysila spole¢nost Kaufland Ceské republika mzdy svych zaméstnanct aZ o 20

procent. (Metro, 2016)

Navyseni mzdy se tykd zamé&stnanct na provoznich pozicich. tedy zaméstnancti pracujicich
v jednotlivych prodejniach - prodavact, pokladnich atd. Rast plati tedy zahnrul téméf 12 tisic

zaméstnancil. Narast mzdy je zavisly na pracovnim zafazeni a odpovédnosti u jednotlivych pozic.

Do utajovaného trhu mzdovych podminek obchodnich fetézct zasdhl pocatkem roku 2017
némecky fetézec Lidl. Ten ozndmil velké piilepSeni, kdyZ zvySil ndstupni mzdu prodavact o
ctvrtinu na 23 333 korun mésicné za plny tvazek. Postup Lidlu v oblasti rastu mezd nepochybné
roztocil spirdlu a ovlivnil i mzdy v ostatnich fetézcich. Poté Lidl zaznamenal, Ze se zacali hlasit

zajemci s vhodnéjSim profilem a vétsi praxi pro nabizené pozice.

Lidlem uvedend mzda se navic vztahuje na mimoprazské lokality, kde ma fetézec nejvice
ze svych 234 prodejen. V Praze a okoli nabizel za plny uvazek na prodejné 24 tisic korun.
Dlouhodobym cilem Lidlu je pravé vyrovnani platovych podminek ve vSech krajich. Uvedenym

Vv,

krokem se mu to téméft podatilo. Vyjimku tvofi jen Praha a nejblizsi okoli, kde Lidl reaguje vyssi
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mzdou na specifické mistni podminky na trhu price. Lidl tak v hlavnim mést¢ a okoli
zaméstnancim prilepSil méné nez v dalSich ¢astech republiky. O uvedenych 25 % zvysil nejnizsi

sazby ndstupnich mezd.

Lidl ma ale jinak mezi ostatnimi velkymi obchodniky v hlavnim mést€ zdanlivé slabsi
pozici. V Cesku zacal podnikat pozd&ji nez ostatni, v dobé kdy jiz byla fada pozic obsazena, a
navic nikdy nepohltil jiny fetézec, ¢imZ se obchodnici jako Billa, Penny nebo Ahold dostali
rychle i do center mést, na mista piivodnich samoobsluh. V Praze ma Lidl vice neZ 20 prodejen
na rozdil napft. od fetézce Albert, ktery jich ma zhruba sedmdesét. Tesco mé v Praze 30 obchodt,

ale véetn€ dvou hypermarkett a jednoho obchodniho domu zaméstnavajicich fadove vice lidi.

Lidl v roce 2017 piekvapil mezi obchodniky uZ jenom tim, Ze zvefejnil nabizenou mzdu.
Obchodni fetézce se o dany udaj nerady déli a nechtéji komentovat ani primérné mzdy, které
vyplyvaji z jejich vlastnich ucetnich zavérek. Urcité fetézce jako Penny, Billa ¢i Ahold navic
zvetejiiuji ve vyrocni zpraveé jen osobni ndklady, proto mzdové nédklady je tieba podle tcetnich
pravidel dopocitat.

Krok Lidlu k vétf otevienosti ale nenasel nasledovnika; spiSe naopak. Retézec Tesco ze

svych internetovych stranek vzapéti stahl konkrétni mzdové nabidky u neobsazenych pozic, kde

Tesco vychdzelo o néco hiife nez Lidl. Obdobn¢ konkrétni mzdu uchazeci o priaci nenajdou u

vvvvv

nabidek zaméstnaneckych vyhod na trhu* (Ahold, 2020). Veiejné své mzdy neuvadéji ani ostatni

retézce.
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Graf 54: Prumérna mési¢ni mzda zaméstnanci (v K¢)
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Zdroj: Statistiky obchodnich retezcu, 2017
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Tabulka 20: Pocet zaméstnanct a meziro¢ni zmény vyse primeérné mzdy mezi roky 2015 a

2016
Obchodni Fetézec Pocet zaméstnancu Meziro¢ni zména mzdy
2016/2015 v %

Tesco 10978 4,6
Lidl 4596 1,7
Globus 5497 6,3
Penny Market 4861 11,9
Kaufland 12011 4.8

Billa 5438 5
Ahold 13309 0,7

Zdroj: Statistiky obchodnich retézcu, 2017

Zde srovnavané mzdy jsou bez ¢lent vedeni, jednd se pouze o zaméstnance, z nichZ hlavni
podil tvofi ti na prodejné. Koho vycleni do vedeni, si kazdy obchodni fetézec urcuje sdm. V
nejuzsim modu je v této kolonce nejvyssi vedeni spole¢nosti a par vedoucich pracovnikli okolo
(Billa, Ahold), dalsi fetézce do ni tadi i vedouci prodejen (Lidl, Kaufland ¢i Penny). Tyto
odliSnosti znamenaji, Ze pokud napiiklad v Aholdu vedouci prodejen soucdsti vedeni nejsou, tak

tim navysuji ,,zbylou* primérnou mzdu fadovych zaméstnanci.

RozloZeni primérnych mezd v obchodnich fetézcich ptiblizné odpovida i ohlastim, které se
nachdzeji na serveru jobinsider.cz, shromazd'ujicim hodnoceni piimo od zaméstnanci. Nejvice
reakci je mezi obchodnimi fetézci na Ahold, za rok 2016 je to 65, a to pfevazné nijak pozitivnich.
Stiznosti se tykaji predevs§im nizkych platti a piescasi.

»Byla jsem na Ctyfech prodejnach a kazda prodejna je jind, hodné zdleZi na manaZerovi a na

kolektivu, ale bohuZzel pfiSerné pracovni podminky jsou vSude stejné. Jeden zaméstnanec je

nucen pracovat za tii a za mizerny plat,” napsala jedna ze zaméstnankyii Aholdu.

211




U tetézce Lidl si naopak vétSina zaméstnancli na webu jobinsider.cz pochvaluje pékny plat,
jako nevyhodu c¢asto zminuji mnoZstvi price a piesCast. ,,JJako velkou nevyhodu beru casté
hodinové prescasy, které jsou sice vZdy evidovdny na minuty a zcela proplaceny, ale clovék si
nema moc Sanci napldnovat den,* popisuje jeden z prodavacu.

Komentafe jsou anonymni, takZe je neni mozné déle ovéfit. Odbory nicméné piipadnym
»postizenym* slibuji, Ze pokud od nich dostanou konkrétni podnét, dokazi to s fet€zcem resit. Je
ovsem tieba, aby zamé&stnanci ziskali také sebevédomi v domédhani se svych prav, napiiklad aby

se nenechdvali odvoldvat ze zdkonnych piestdvek a nenechdvali si ménit rozvrhy smén ze dne na

den, kdyZ ze zdkona se musi alespoii dva tydny dopiedu napldnovat. (Patockova, 2017)

5.12 Konkurence fetézci prostirednictvim sniZovani nakladi pii prodeji zbozi

Némecky obchodni fetézec Kaufland Setii a provedl n€kolik zmén na prodejnach, kterymi
naStval jak zdkazniky, tak dodavatele. ,Byvala jsem spokojend zdkaznice Kauflandu. Ale
posledni mésic je to pifimo zoufalé. Akeni zboZi neni jiz v prvni den slevy®, st€Zovala si na webu

VasestiZnosti.cz Jarmila Tomaskova na prodejnu v Brné-Zidenicich.

Na serveru provozovaném spolecnosti D-Test zaujimal Kaufland mezi obchodnimi fetézci
na pocatku roku 2018 prvni misto a rozhodujici vétSina pfipominek se tykala nedostupného zbozi
na prodejnich, prazdnych regéli, a to zejména béhem letdkovych akci. Podobné¢ se to hemzilo
vytkami i na jeho facebookové strance vcetn¢ snimkii vrchovatych koSiki odstavenych kviili

frontdm u pokladen.

Kaufland nestihal dopliiovat regaly

Jednim z diivodl byl ten, Ze od ledna 2018 nemé¢li na prodejni plochu Kauflandu pftistup
tzv. externi merchandisefi, coZ jsou dopliiovaci zboZi placeni prostfednictvim specializovanych
spolecnosti, hlavné velkymi dodavateli. Ti pomdhali dopliiovat zboZi zaméstnancim Kauflandu,
starali se o dany regdl. Na jejich misto tak museli nastoupit zaméstnanci fetézce, a ti soucasné
nestihali dopliovat ,,své* zboZi, naptiklad rychloobratkové mlécné vyrobky a jiné Cerstvé zboZzi,

nebo odbavovat zdkazniky u pokladen.
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AvSak Kaufland od Nového roku 2018 odstranil nejen externi dopliovace, ale ubral i
vlastni zaméstnance, resp. brigddniky. ,Reditelé dostali méné& na provoz, takze museli osekat i
vlastni zaméstnance,” uvedl jeden z dodavateli informace, které dostal v Kauflandu. Rovnéz

dalsi ¢loveék z byznysu potvrdil, Ze Kaufland nové zaméstnance na misto dopliiovacli nenabral,

ale jesSté propustil vlastni brigaddniky.

,Misto brigddnickych smluv nabizime zejména kratSi uvazky s pracovni smlouvou. Chtéli
bychom naSe zaméstnance timto vice motivovat, protoZe pracovni smlouva pro né oproti
brigddnické dohod¢ znamend fadu vyhod,”“ uvedla ke sniZzovani poctu lidi mluvéi fetézce

Kaufland.

Podle odbornikli z byznysu ma Setfeni Kauflandu pragmaticky zédklad. Jeho zisky jsou sice
stdle p&kné, ale jiZ nerostou jako diive. Za rok koncici unorem 2017 zisk Kauflandu poklesl o

5 % na necelé dvé miliardy K¢ a slabsi byl 1 vyvoj trzeb. Lidl, pattici do stejné skupiny Schwarz,

oproti tomu zvysil zisk na 4,1 miliardy korun a trZby mu vrostly o 14 %. (viz Tabulka 9)

Zménou v systému dopliiovani zboZzi v Kauflandu tak trp€li jak zdkaznici, ktefi nenaSli
poptavané zboZi, tak dodavatelé, jimz se sniZily trzby. Podle Kauflandu ale ve vétSiné€ piipada
nebyl merchandising nutny; zboZi nové upravovali jeho zaméstnanci; tak to bude fungovat i

naddle. U vybranych dodavatelt, kde je merchandising tieba, i nadéle zlistane.

Podle vyjadreni fady velkych dodavateltl z riznych oborti v§ak vSichni nemuseli s vlastnim
doplnovanim zbozi skoncit. Podle jednoho zdroje se vyjimka tykala jen Zvykacek a impulznich
prodejii, jako jsou tfeba slunecni bryle. Dodavatelé vétSinou neméli v ruce tvrdd data, jak je
zmeéna postihla, ale prazdnd mista v obchod¢ je trdpila. Predev§im odpoledne uZ jejich zboZzi na
regélech Casto chybélo, jak uvedl jeden z vétSich vyrobct trvanlivych potravin. Dodavatelské
firmy se snazily o vypadcich informovat ndkupci. ,,Prece jen je tam zalistovany sortiment, ktery

by na regilech mél byt,* sd¢lil jeden z mensich vyrobct, jak se snazil situaci fesit.

Velké spolecnosti, jez pouzivaly merchandisingové agentury, se snazily vypadky zmirnit
prosttednictvim svych obchodnich zastupct. ,,Od ledna 2018 se sortiment vyrobkl snaZzi
doplnovat nasi obchodni zastupci, tak abychom neméli vypadky trzeb. Zatim nelze potvrdit

o

jakykoliv pokles prodejl,* popisovala situaci spole¢nost Kofola.
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Negativni dopad téchto zmén poznali i men$i vyrobci, kterym zboZi dopliovali sami
zaméstnanci Kauflandu. Zaméstnanci méli méné Casu na dopliiovdani a byli pod tlakem
obchodnich zastupct velkych firem, ktefi jsou na prodejnich téméf denné a nuti zaméstnance
prodejen k dopliiovani. Podle zastupce mensiho vyrobce tak ¢asto sami obchodni zastupci supluji

agenturni dopliovace.

Merchandisingové agentury vyuzivaji vSechny obchodni fetézce, respektive jejich velci
dodavatelé, s vyjimkou diskontt, jako je Lidl a Penny a od nového roku 2018 i Kaufland. Ten
v roce 2017 stejné opatieni zavedl na Slovensku, kde se situace podle dostupnych informaci jiz

ustalila.

Kaufland vSak neni prvnim z velkych obchodnich fetézct, jenZ se snaZi pfevzit doplihovani
zboZi do vlastnich rukou. Pfed 10 lety se o totéZ pokusilo Tesco, ,,avSak po pil roce nevydrzelo a
vstup externich merchandiserit povolilo. Vedouci obchodl tehdy zdkaz bojkotovali, poustéli
mechandisery a obchodni zdstupce nacerno, jinak by obchod zkolaboval,” jak uvedl jeden z

pamétniki.

Kaufland se zménou v systému dopliiovani zboZi zacal i vice naléhat na dodavatele, aby
presli na nové kartony do regdlli, na tzv. shelf ready pack. Jejich vyhodou je to, Ze je s nimi
jednodussi manipulace; poloZi se celé do regilu, pouze se odtrhne perforace a zdkaznik si jiZ bere
zboZi. Nekteti z dodavatelil s tim problém neméli, jini naddle odoldvaji. Pfechod na jiné kartony

pro n¢ znamend upravit linku a doddvat v nich zboZi i do ostatnich fetézct.

»Shelf ready pack nebo display kartony pouzivame jiz delSi dobu. Znamenalo to piebaleni
zboZzi pro vSechny obchody,* uvedl jeden z mensich vyrobct s tim, Ze barevné kartony vypadaji
1épe nez krabice, ale zase obsahuji méné kust. S pozadavkem na nové kartony se jiZ setkala i
Kofola. ,,Intenzivné se tim firma zabyv4, ale prozatim v jejich kalkulacich zména vychazi tak, ze
by Kofola musela své produkty vyrazné zdrazit,” uvedl vyrobce nealko ndpoji. (Patockova,
2018c¢)
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5.13 Zakon o vyznamné trzni sile

5.13.1 Dominantni postaveni obchodnich Fetézca vici dodavatelim

Ekonomickou vykonnost obchodnich fetézcti mohou ale ovlivnit i jiné faktory, nez jen typ
konkurence mezi firmami na trhu. Za piiklad spoleensky nezadouciho chovani obchodnich
fetézcl na trhu potravin, byt ojedin€le sankcionovaného, lze povazovat vyuZzivani dominantniho
postaveni vic¢i dodavatelim, vcetné regiondlnich.

Na ochranu trhu pfed oligopolnim chovanim potravinafskych firem byl v roce 2009
schvalen Zdkon o vyznamné trzni sile a jejim zneuziti. Praktiky, jeZ jsou zneuZitim trzni sily,
zékon jednotliveé uvadi. Obchodnikiim, ktefi nezaplati dodavateli zboZi do 30 dnli od jeho dodéni,
prodaji ho levné&ji, nez nakoupili ¢i poZaduji od dodavatel zaplaceni takzvaného listovného, bez
néjz by se jejich zboZi nemélo Sanci v regélech viibec objevit nebo jinak zneuZiji svou trzni silu,
bude hrozit pokuta aZ 10 milionti korun nebo sankce ve vysi 10 % z obratu. Zikon tak tresta
nekalé praktiky obchodnich fetézci zejména vici drobnym dodavatelim. Kontrola fetézct se
tykd vylucné prodeje potravinafskych a zemédélskych produktii. Piipadné pokuty obchodnim
fetézcm udéluje Utad pro ochranu hospodaiské soutdze se sidlem v Bré. Zakon je vhodnym
regulacnim zdsahem do vztahi mezi dodavateli a odbérateli na maloobchodnim trhu (Zdkon ¢.

395/2009 Sb.)

Udéleni pokuty ietézci Kaufland

Spole¢nost Kaufland CR, dvojka podle vyse trzeb mezi obchodnimi fetdzci na deském
trhu, dostala v roce 2010 od Ufadu pro ochranu hospodéiské soutéze (UOHS) pokutu 13,6
milionu korun; podle dfadu firma porusila zdkon o vyznamné trzni sile tim, Ze znevyhodiiovala
dodavatele. Jednd se o prvni rozhodnuti ufadu tykajici se uvedeného zdkona, ktery zacal platit
v tinoru 2010. Kaufland podle UOHS porusil zikon, kdyZ s nadpoloviéni vétSinou svych
dodavatelti dojedndval lhtity splatnosti faktur delsi neZ 30 dni. Retézec také sjedndval s vice nez
95 procenty dodavateli ustanoveni, na jehoz zdkladé by v piipad€é postoupeni pohleddvky vici
Kauflandu tfetim osobdm méli povinnost hradit poplatek 4 % z hodnoty postoupené pohledavky.

Kaufland také soucasné sjedndval ustanoveni o dodatecném skontu, na jehoz zdklad¢ pozadoval v

piipadé¢ diivejSiho zaplaceni faktury slevu, a to ve vys$i 0,5 % za kazdy zapocaty tyden, o ktery
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byla faktura diive uhrazena. Jednalo se o uplatiiovani praktiky, kterd podfizovala dodavatele
povinnostem, jeZ vytvaieji nerovnovdhu mezi smluvnimi stranami, ¢imZz byl poruSen zdkaz
zneuZiti vyznamné trzni sily. (Kaufland, 2011)

Antimonopolni dfad dal pivodn¢ Kauflandu pokutu 13,6 milionti, po odvolani firmy ji ale
zvedl na vice nez 22,13 miliont. Firma podle UOHS porusila zdkon, kdyZ sjedndvala s
nadpolovi¢ni vétsSinou svych dodavatelti zeméd¢€lskych a potravinaiskych produktii platebni lhity
delsi nez 30 dni a platby takto i realizovala.

Krajsky soud v Brn€ zruSil zatim nejvétsi pokutu za zneuZiti zdkona o vyznamné trzni
sile; pifpad se vritil na antimonopolni tfad. Podle soudu UOHS pfi posouzeni vyznamné trzni
sily Kauflandu postupoval chybné. UOHS uloZil svym pravomocnym rozhodnutim spole&nosti
Kaufland Ceské republika zdvazky, které zamezi moznému zneuZivani vyznamné trzni sily
tohoto obchodniho fetézce vii¢i jeho dodavatelim. Zavazky byly uloZeny v souvislosti s
vyuzivanim tzv. systému Markant. Kaufland pokutu nedostal, musi vSak odSkodnit dodavatele

vyuzivajici Markant.

Udéleni rekordni pokuty za zneuZiti vyznamné trzni sily retézci Globus

Utad pro ochranu hospodétské soutéZe (UOHS) se sidlem v Brné potrestal obchodni
fetézec Globus v roce 2017 bezprecedentné vysokou sankci 183 milionti korun. Prodejce totiz
porusil Zdkon o vyznamné trzni sile a jejim zneuZiti, kdyZ nutil dodavatele k odbéru dcetnich
sluZeb.

Retézec podle antimonopolniho dfadu podmifioval obchodni spoluprici s dotéenymi
dodavateli uzavienim dplatné smlouvy a zapojenim do systému Markant. ,,V tomto systému byly
dodavatelim poskytovany sluzby tcetniho charakteru, které by ale dodavatelé z vlastni iniciativy
nepoptdvali," odlivodiuje rozhodnuti antimonopolni dfad. Jestlize by dodavatelé na ucast v
systému nepfistoupili, hrozilo jim od Globusu jednostranné ukonceni spolupriace. Natlak na
hrazeni nékterych poplatki za Gcast v tomto systému UOHS oznaéil za uplatiiovani zdkonem
zakazaného zalistovaciho poplatku.

Dotceni dodavatelé vSak podle zjiSténi ufadu v rdmci zapojeni do systému Markant platili i
ndklady na ucast spoleCnosti Globus v tomto systému. Sdm fetézec tak Cerpal ucCetni a

marketingové sluzby Markantu zdarma.
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,,PI1 opé€tovném posuzovani dal trad na zdklad¢ rozhodovaci praxe v ptipadu Kaufland (viz
piedchozi podkapitola) piednost odSkodnéni dodavateld pred pokutou,” fekl mluv¢i dfadu Martin
Svanda. ,,Ufad zdvazky navrzené spole¢nosti Globus posoudil jako dostate¢né k népravé

zédvadného stavu a pod podminkou splnéni zdvazkl spravni fizeni zastavil. Ucastnik fizeni je

povinen tifad o postupu plnéni zdvazkd priib&zné informovat,” uvedl UOHS. (UOHS, 2019)

Udéleni pokuty retézciim Billa a Penny Market

V tnoru 2019 dostaly pokutu za poruseni Zdkona o vyznamné trzni sile i fetézce Billa a
Penny Market, za to, Ze pozadovaly od svych dodavatelii poplatek, ozna¢ovany jako RBG bonus.
Slo ale v podstaté o zalistovaci poplatek za to, Ze od nich odebiraji zboZi. Pokutu v souhrnné vysi

167 miliont korun spolec¢nosti akceptovaly a zaplatily.

Udéleni vysoké pokuty retézci Makro
Antimonopolni tufad udélil fetézci Makro pravomocnou pokutu 47 milionti korun.
Velkoobchod v letech 2016 az 2018 poruSoval zdkon, kdy smluvné zavazoval dodavatele, aby

vyuzivali jeho logistické a marketingové sluzby. (CTK, 2019)

5.14 Neuspéch ¢eskych obchodnich retézcu

Prodej zboZi denni potieby, tj. pfedevS§im potravin, je v ekonomicky vyspélych zemich az z
80 % soustiedén do né&kolika mala nadndrodnich obchodnich fetézcii. V Cesku zacala
koncentrace maloobchodu s velkym zpoZzdénim. Prodejni sit’ byvalych podniki statniho obchodu
se béhem privatizace naopak jeSté atomizovala. O to rychleji vSak probihd nyni, kdy pouZitelnou
cast staré sité jiz skoupily velké spolec¢nosti a vedle ni rychle vyrtstaly zcela nové typové
prodejny zahrani¢nich fetézcli. AvSak ceskym spolecnostem v nastalé soutézi ponékud dochdzi
dech.

Zpocatku byl zahraniénim firmdm vstup do Ceské maloobchodni sit€ zt€Zovan (prvni
prorazila se svou Euronovou trpéliva nizozemské spolecnost Royal Ahold) a navic je odrazovala
nizk4 koupéschopnost obyvatelstva. Uspéch slavily aktivni mistni spolenosti skupujici v ramci

privatizace prodejny i velkoobchodni sklady byvalych stdtnich podnikii. Mensi pocate¢ni kapitél
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vétsinou ziskaly dovozem tehdy Cechim je$té nedostupného zahraniéniho zboZi a také

velkoobchodnim prodejem typu Cash & Carry. Ddle jiZ expandovaly s pomoci bankovnich tdvéri.

Nastup nadndrodnich maloobchodnich spolecnosti

Jesté v roce 1996 byly v CR v prvni desitce nejvétsich potravinaskych obchodi &tyfi Seské
maloobchodni fetézce: viibec nejvetsi Inter-kontakt Group s obratem 12,8 miliardy korun, tieti
byl v celkovém potadi M-Holding (5.3 mld.), ¢tvrty Pronto Plus (4,8 mld.) a desaty Vit Potraviny
(2,9 mld.). AvSak v tomto roce jiz zaCal také ndstup zahrani¢nich obchodnich fetézcii (viz
Tabulka 21), kterému ceské obchodni ftetézce neumély vzdorovat. S jedinou vyjimkou

Interkontaktu Group s nimi nestacily drzet krok.

Tabulka 21: Firmy s nejvétSim ristem obratu 1996/1997

Firma Spolecnost prirustek obratu
v mil. K¢
1 Penny Market Rewe, SRN 3100
2 Delvita Delhaize le Lion, Belgie 2375
3 Makro CR Metro, Svycarsko 2261
4 Euronova Royal Ahold, Nizozemsko 1709
5 Globus CR Globus, SRN 1500
6 Julius Meinl J. Meinl, Rakousko 1323
7 Plus Discont Tangelmann, SRN 1105
8 Geco Tabak Geco Tabak, CR 994
9 JARS Jars Group, CR 907
10 Billa Rewe, SRN 800

Zdroj: INCOMA GfK, 1998

M-Holdingu nejprve klesal obrat, aZ vroce 1998 zcela zanikl spojenim se spolec¢nosti
Interkontakt Group. Firma Pronto Plus se prodejem svych hypermarketi a nékterych velkych
prodejen oddluzila a zbytek splynul zac¢atkem roku 1999 s fetézcem rakouské spolecnosti Julius

Meinl. Firma Vit Potraviny odproddvala nebo rusila nékteré prodejny. A zcela Ceskd jiz nebyla
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ani vyjime¢nd Inter-kontakt Group, nebot’ 45 % jejich akcii vroce 1998 ziskala navySenim
zdkladniho jméni $vycarskéd finanéni skupina Credit Suisse First Boston (CSFB). Céstkou 1560

milionid K¢ ji vSak umoZnila dalsi rast, dokonce i za hranice republiky.

Piiciny uspéchu nadndrodnich fetézcii

Predstavitelé firem, které se ocitly v potiZich, vid€li jejich divody jednoznacéné v
nesrovnatelnych podminkéch pristupu ke kapitalu. Garance velkych nadnarodnich firem skute¢né
usnadiiuji jejich dcefingm spoleénostem v Cesku tvéry. AvsSak neni to jen jedind piicina
neuspéchu ceské konkurence a nebude ani hlavni. Banky umoznily 1 ndstup domécich firem,
avSak zpozornély, kdyZ se tyto podniky riskantnimi investicemi dostaly do problémi s placenim.

Zcela opodstatnéné t€Z nebyly Casto slychané nédrky, Ze si velké nadndrodni spole¢nosti
mohou dovolit prodavat v Cesku s nizkou marZi, ktera ani nepokryva jejich provozni néklady. Je
mozné, ze u nekterych polozek komodit jdou tyto firmy skutecné s prodejni cenou natolik dold,
aby naldkaly zdkazniky. Dé€laji to ¢i tak délaly ostatné i1 Ceské firmy. AvSak zminény
marketingovy tah nelze uplatnit v masovém méfitku a na dlouhou dobu. Za uvedeny ztritovy
obchod by se zahrani¢ni akcionéfi vedeni jejich ¢eské pobocky brzy ,,podékovali®. A pokud by to
mélo byt jen docasné feSeni vedouci k likvidaci ¢eské konkurence? Pro¢, kdyZ se tim nevyiesi
pro né& daleko vyznamnéjsi konkurence jinych velkych zahrani¢nich firem?

Cesti obchodnici velmi neradi pfizndvaji podstatnou skuteénost, a to e manaZefi
zahrani¢nich spole¢nosti ovladaji 1épe svou profesi, jeZ neni zdaleka tak jednoduchd, jak se jim
zpocatku zddlo. Vyhodnych ndkupnich cen od dodavatelt dosahuji nadndrodni spolecnosti nejen
promySlenou nétlakovou politikou (viz kapitola 5.9.1), ale také dlouhodobou spolupraci a
piesnym placenim doddvek ve lhité, coz u Ceskych obchodnich firem nebyvalo pravidlem.
Vyhodné nédkupni ceny a do podrobnosti propracovany ob¢h zboZi jim dovoluje pii velkém
obratu vydéldvat 1 pfi prodejnich cendch udivujicich ¢eskou konkurenci.

Ptikladem velmi promysSleného postupu byla evropskd jedniCka potravinaiského
maloobchodu, spole¢nost Rewe z Kolina nad Rynem. Vstoupila do Ceska jiZ v roce 1992, aviak
déle nez dva roky jeji odbornici pouze sledovali vyvoj na ¢eském trhu. NejrentabilnéjSim typem

prodejen pro blizkou budoucnost shledali diskontni prodejny s omezenou nabidkou

rychloobratkového zboZi za nizké ceny. V roce 1995 doSlo k rozhodnuti investovat,
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v nastavajicim roce 1996 jiz stédla velka skladova zdkladna u Prahy a zaroveil zapocala ve velkém
vystavba typovych prodejen Penny Market na vybranych mistech. Podle odborného odhadu
piesahl jiz za rok 1997 obrat jejich 34 prodejen tii miliardy korun.

Piiciny neuspéchu ceskych firem

Neuspéch ceskych firem byl zaloZen jiZ na jejich pon¢kud chaotickém ndkupu prodejnich
ndvratnosti a k obtizn€ zvladatelnému vé&jiti riznorodych typd prodejen. Pocatecni dspéchy (nez
se dostavila zahrani¢ni konkurence) zvedly aZ piili§ sebevédomi ¢eskych podnikatelt. Spoléhajic
se na své zkuSenosti z obdobi socialistického obchodu, jakoz a znalost mistnich pomért, necitili
potiebu né€emu novému se ucit a svou prodejni sit’ peclivé preorganizovat. Pocitili ji pozdé&;
v dobé, kdy je jiZ nadnédrodni fetézce zapocaly ohroZovat.

Podle zastupce Svazu obchodu, majiciho né€kolikaletou zkuSenost s fizenim obchodnich
doma Prior, Kmart a Tesco, lze povazovat za hlavni pfi¢inu odchodu velkych domaécich
obchodnich fetézcli z podnikani nedostateCnou znalost technologie moderniho maloobchodu.
Nasvédcuji tomu i odlisné hospodaiské vysledky obchodnich domt fizenych britskou spole¢nosti
Tesco a ztratové prazské Kotvy, kdysi nejvétSiho a nejlépe vybaveného obchodniho domu v
Cesku.

Obdobn¢ je mozné vytknout vedoucim pracovnikim netspéSnych firem, Ze zbytecné
experimentovali, protoZe jiZ od pocatku postradali jasnou vizi, kam maji své podnikdni zaméfit.
TakZe se ucili metodou ,,pokusu a omylu®, ackoliv méli moZnost se poucit z ptedchoziho vyvoje
maloobchodu v zdpadni Evropé€. V neposledni fad¢ také piispéla k finanénim potiZzim nékterych
podniki slabost, zndm4 i z neslavnych konct né€kolika ¢eskych primyslovych gigantl: pfiliSné
vydaje za zbytné véci a nepfimétrend predcasnd okdzalost.

Nedspéch tif mistnich velkych obchodnich fetézcl po nadéjném ndstupu vyvolava otdzku,
zda v soucasnosti, jiZz za vyrazné konkurence zahrani¢nich fetézcl, ma vibec Cesky obchodni
fetézec nadéji vyrast do velikosti umoziujici jim efektivné konkurovat. Slibny rtst velkoobchodu
s tabdkovymi vyrobky Geco Tabdk (v roce 1997 dosdhl obratu 5,1 miliardy korun) a
potravinafského velkoobchodu JARS (1,2 miliardy K¢) naznacuje, Ze pfi vhodném zameéfeni

¢innosti je mozné jeSt¢ expandovat. Také neni mozné zapominat na spotiebni druZzstva s

220



rozsdhlou prodejni siti v mistech, o které zahrani¢ni fetézce nemaji zdjem. Jejich spolecné
velkondkupny a program restrukturalizace a modernizace prodejen z nich ¢ini ucastnika trhu, s
kterym je mozné nadale pocitat.

Nejlepsim dokladem toho, Ze ¢esky obchod nelze jednoduse odepsat, je Interkontakt Group.
Jeho zakladatelé zacali také skupovanim prodejen a velkoobchodnich skladu statniho obchodu pii
privatizaci. Na rozdil od jinych rozsitili také své podnikdni na Slovensko, ale pfedevsim si zdhy
uvédomili, Ze se ziskanou a dosti riznorodou obchodni zdkladnou musi néco zdsadniho provést, a
7e k tomu nemaji ani potfebny kapitdl ani znalosti. Kapitdl jim poskytla a nezbytné know-how
pomohla obstarat velka Svycarskd investi¢ni skupina, které se zalibil jejich program proniknout s
fetézci typovych prodejen jest€¢ do Polska a na Ukrajinu. S ptestavbou jejich obchodni zdkladny v
moderni obchodni fetézec jim pomahali zdpadni odbornici s bohatou praxi. Vedeni Interkontaktu
tak v 90. letech 20. stoleti vzdorovalo nadndrodnim obchodnim fetézcim jejich vlastnimi

metodami. I pfes tyto snahy ftetézec Interkontakt Group vroce 2015 skoncil s podnikdnim.

(Simonian, 1998a)

5.15 Mali obchodnici jako konkurenti nadnarodnich ietézcu

Zejména v pribéhu 90. let 20. stoleti ale i na poéatku 21. stoleti v Cesku vznikla fada
novych ndkupnich center, hypermarketi a dalSich typa velkoprodejen, jeZ umozni obchodnim
fetézcim posilovat pozici na trhu vic¢i konkurenci i drzet krok s nadndrodnimi vyrobci.
Odbornici se shoduji, Ze se jednd o pfirozeny vyvoj, ktery zvlast¢ u obchodu s potravinami bude
stile vérnéji kopirovat cestu koncentrace zndmou z vyspélych zemi (viz Graf 55). Odlisné nazory
vSak panuji na to, jak se s touto vlnou vyrovnaji mali a stredni obchodnici a jaké jsou jejich Sance

na ,,preziti‘.
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Graf 55: Koncentrace obchodu ve vybranych zemich Evropy (v %)
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Zdroj: M+M Eurodata, Incoma Praha, 1997

Ministerstvo priamyslu a obchodu uvedlo, Ze ,.tito obchodnici budou postupné odsouvéni a
vytlacovani z trhu, po technické, provozni, organiza¢ni, marketingové, ftidici, ale predevSim
cenovou urovni nemohou konkurovat perfektné vybavenym a pfipravenym obchodnim

gigantim®.

Podle nidzoru némecké poradenské agentury firmy M+M: i v Cesku pozvolna zaéini
extrémné tvrdd konkurence. Béhem péti deseti let zmizely tisice malych obchodi, prestoze

dotvareji kvalitu Zivota.

Specializace a ndpaditost malych obchodnikii

Podle poradenské firmy Incoma ale mali obchodnici nejsou bez Sanci, zejména pokud
budou schopni nabidnout »lidskou obsluhu«. Do ni Ize zaradit napiiklad velmi specializovanou
nabidku, prodlouZeni pracovni doby, osobni vztah k zdkaznikovi nebo dondSkovou sluzbu.

Mohou také vznikat - a pfipady vietnamskych vecerek jsou jiz zndmy - dobrovolné fetézce
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sloZené z vice malych obchodnikii. Takova seskupeni umoZnuji navédzat uzsi vztahy s nékterym

velkoobchodem a dosdhnout vyhodné&js$iho ndkupu, neZz miiZe ziskat jednotlivec.

Z vyzkumi Incomy vyplynulo, Ze se tzv. nezdvislé firmy, tj. takové, které nemaji vice nez
dvé prodejny a nejsou vazany na nécktery velkoobchod, podilely vroce 1997 ze 43 % na
celkovém obratu v obchod¢ s potravinami. Odhaduje se, Ze by se ¢asem m¢l jejich podil sniZit
zhruba na 25 %: Nemuseji vSak nutné zmizet z trhu, mohou se pfesunout do jinych segmentu.

Malé prodejny neodolaly tlaku fetézctl. Zatimco v roce 1995 fungovalo v Cesku 19 700

malych prodejen, do roku 2014 jejich pocet klesl na 13 900. Jesté vyraznéjsi byl propad podilu

jejich trzeb ze 70 procent v roce 1995 na 20 procent v roce 2014.

Kramkiim s potravinami tak zfejmé v Cesku zvoni hrana. Ve srovnani s rokem 2013 se
jejich pocet v lednu 2014 snizil o bezmadla tfi sta. Obchodid s plochou do padesiti metrii
¢tverecnich bylo tak v tuzemsku v roce 2014 nejmén¢ za uplynulych patnéct let. Vice nez Ctvrtina

z nich byla vlastnéna asijskymi majiteli. Vyplyva to ze studie vyzkumné organizace Nielsen.

.V Cesku je aktudlng zhruba 7300 malych obchodii s potravinami a smiSenym zboZim.
Jeste pred dvéma lety jich bylo téméf o tisicovku vice, “uvadi studie. Lidé od malych obchodnikii
odchdzeji zejména do stiedné velkych supermarketa. Jejich pocet od roku 2012 vzrostl takika o

desetinu.

Masové zavirdni rodinnych krdmkl a koncentrace obchodu v fetézcich vedly k tomu, Ze
deset tisic obyvatel ptipaddi v CR patnict obchodii, na Slovensku sedmndct, v Mad’arsku

devatenact a v Polsku dokonce dvaadvacet.

Ptesné opacnad ¢isla uvadi vyspélé zapadni ekonomiky. Na deset tisic RakuSant ndleZi sedm
obchodt a na desitku tisic Némcti jen ¢tyfi obchody s potravinami.

Velkoprodejny ldkaji ¢im dal vice. Jen v roce 2013 vyrostla v Cesku desitka obfich
hypermarkett s rozlohou ptfes 2500 metrii. Jejich pocet se tak ve srovnani s rokem 2000 takika

zpétindsobil. Lidrem v expanzi hypermarketli se stal Kaufland. Ten roku 2013 oteviel osm

novych prodejen.
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Pievaha nadndrodnich fetézcii na trhu potravin

V piipadé obchodnich (potravindiskych) fetézcti v Cesku je mozné v ndsledujicich letech
21. stoleti oc¢ekavat, ze dojde k vyrazné profilaci jednotlivych koncepti. V praxi to znamena
oddé€leni kategorii hypermarket, supermarket, diskontni prodejna, prodejna zapojend do
maloobchodniho fetézce. V sidlech nad 10 000 obyvatel budou mit rozhodujici podil na trhu

supermarkety, které vytésni drobné obchodniky.

Tento vyhled vychazi ze skutecnosti, Ze trhy postkomunistickych zemi jsou z hlediska své
velikosti a rostouci kupni sily obyvatelstva zajimavou oblasti pro obchodniky ze zédpadni Evropy.
Zéjem nadnérodnich obchodnich fetézcli o expanzi smérem do stiedni a vychodni Evropy proto

nepiekvapuje.

Na pocitku 90. let 20. stoleti byl Cesky spotiebitel pomérné nendrocny. Po letech
nedostatku zboZzi ndhld zdplava zahrani¢nich vyrobku stacila uspokojit spotiebitelské naroky a
pfedstavy. Béhem né¢kolika let v§ak doSlo k rychlé kultivaci zdkaznika a jeho naro¢nost postupné
vzristd aZ na drovenl zdpadoevropského standardu. Konkurence mezi drobnymi obchodniky a
potravinafskymi fetézci se priostiuje, nebot tyto fetézce jsou schopny nabidnout svym

zdkaznikiim sluZzby na vyS§i tdrovni, neZ drobni obchodnici.

K zaniku malych potravinatskych obchodii by nemélo dojit, pokud budou stanovena takova
pravidla, jejichZ pisobeni umoZzni symbiézu obou typli obchodnich mist. Pravidla nejen psand,
ale 1 mordlni a etickd. ZkuSenosti ze zdpadoevropskych zemi (a to 1 t€ch velikostné a populacné
srovnatelnych) dokazuji, Ze takové souZiti je mozné. Navic by na ném mohl ziskat ten, k némuz
tyto aktivity sméfuji, tedy zdkaznik.

Podobnym vyvojem prosly vSechny transformujici se ekonomiky. Je to zcela pfirozeny jev,

vev s

na kterém ziskaji pfedev§im spotiebitelé, nebot budou mit moZnost vyuZzit kvalitnéjSich a

vev s

komplexnéjSich sluzeb.

Konkurenéni vyhody obchodnich ietézcii

K nejvétsim konkurenénim vyhoddm obchodnich fetézcl patii Site sortimentu a cena zboZi.

Niz§i drovné cen dosahuji fet€zce zejména proto, Ze jejich vyjedndvaci pozice pfi ndkupu zboZzi
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od dodavateld je vyhodnd vzhledem k vétSimu mnozstvi odebraného zboZi. Na cené zboZi se
piiznivé projevuje také propracovand logistika. Vyhodou obchodnich fetézct je také
nesrovnatelné¢ lepsi kapitdlové zdzemi, jez se projevuje i v tom, Ze mateiskd firma mize

wev s

realizovat investice za vyhodnéjsich podminek pfi nizZ$im tlaku na rychlost jejich navratnosti.

Obliba supermarketd roste také proto, Ze jsou schopny pfizptisobit se novym ndkupnim
zvyklostem lépe a rychleji nez drobni obchodnici (viz kapitola 5.10.4). Na relativné velkou
pracovni zaneprazdnénost obyvatelstva odpovidaji prodlouzenim prodejni doby do pozdnich
vecernich hodin, bez vyrazného omezeni ve dnech pracovniho volna. SniZeni frekvence ndkupt a
naopak zvySeni nakupovaného mnoZzstvi zbozi odméiuji obchodni fetézce poskytovanim riznych

slev a dalSich vyhod.

Pti sledovéni cile, kterym by byl zdjem spotiebitele co nejvice uspokojen, 1ze dospét k
nasledujicimu zévéru: velké super(hyper)markety by mély zaujmout spotiebitele zejména Siti
sortimentu a do ur€ité miry i pfiznivou cenou. Nemohou byt vSak umistény v centrech mést, ale

na predméstich, dostupnych piiméstskou dopravou nebo autem ¢i z vypadovych komunikaci.

Postaveni malych obchodnikii na trhu potravin

Oproti tomu z malych obchodnikii by se méli stat odbornici na urcity druh zboZzi. Jakysi
boutique, jez zdkaznikovi poskytne individudlni pfistup, péci a nadstandardni kvalitu. Bude-li mit
chut’ na vyjime¢né€ dobré vino ¢i origindlni Svycarsky syr, obrati se na odbornika, jenZ mu vybere

ten pravy druh z n¢kolika set kusové nabidky.

Soucasné postaveni drobnych obchodnikii na trhu potravin bude nejspiSe zachovdno pouze
v menSich méstech Citajicich n€kolik stovek ¢i tisic obyvatel. Jednim ze zpisobi, jak mohou
mensi a stiedni obchodni firmy odoldvat konkurenénim vliviim, je sdruZovani se v kooperac¢nich
uskupenich, ve volném spojeni nezdvislych maloobchodniki. Jeho hlavni vyhodou je spole¢ny
ndkup zboZi s cilem dosdhnout diky vétSimu mnoZstvi odebraného zboZi od dodavateli
vyhodnéjSich ndkupnich podminek. Pro drobné obchodniky je to jedna z méla moZnosti, jak i

naddle v konkurenci nadnarodnich fetézct uspét.
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Vv

Pravdou vsak je, Ze rozsiteni zastoupeni velkych obchodnich fetézcii bude znamenat pro

[ 24

mnohé drobnéjsi obchodniky konec jejich plisobeni na trhu potravin.

Mezi témito typy obchodnich mist, nadstandardnimi malymi specialisty a univerzalnimi
velkymi supermarkety pak navic existuje predevs§im v zabydlenych rezidencnich ctvrtich prostor
pro to, aby zde pusobily i malé obchody, nabizejici zédkladni sortiment potravinovy, drogisticky
nebo textilni, pro ktery se nevyplati jezdit do hypermarketii na piedmésti. Pro¢ by si zdkaznik pro
cerstvy rohlik ¢i zapomenutou zubni pastu nem¢l jit do kramku pies ulici, bez ohledu na to, Ze
zitra pojede pro velky tydenni ndkup do predméstského obchodniho centra? Tyto obchodni

koncepty si nijak nekonkuruji, naopak, vhodné¢ se doplnuji.

Navic je tfeba vzit v tvahu 1 mentalitu lidi a jejich zvyklosti. Rozlehlé anonymni prostory
velkoprodejen jsou pfijatelné dejme tomu pro rodinu, kterd se vyd4 autem na celotydenni ndkup,
ale star§Si Clov€k, zvykly cely Zivot na komunikaci mezi prodejcem a zdkaznikem, do
supermarketu neptijde. Dosazitelnost téchto obchodt je pro néj i ¢asto nepfijatelnd. Tito, zejména
star$i lidé budou vZzdy potenciondlnimi zdkazniky malych obchodd a jistou zarukou jejich

existence.

Navzdory pesimistickym prognézam lze vyjadrit presvédceni, Ze menSi a stredné velké
obchody maji svoje opodstatnéni predev§im v malych méstech a obcich. Bylo by zde netcelné
stavét obii supermarkety, které by pifipominaly megalomanské stavby ndkupnich stfedisek
minulosti.

V kone¢ném disledku by mél z toho profitovat zdkaznik, a to zejména moZnosti volby.

Meélo by platit, Ze trvale niZ8i cena je jednou stranou této volby, vySSi cena a nadstandardni

piistup druhou stranou a dostupnost pak teti moznosti této volby.

I zkuSenosti ze zdpadoevropskych zemi doklddaji, Ze vSechny tyto tfi zplisoby prodeje -
masovy, drobny i nadstandardni - mohou soucasné existovat, anizZ by si konkurovaly. Naopak
konkurence vznikd mezi jednotlivymi obchody v rdmci kazdého z téchto tif modeld.

Konkuren¢ni vztahy mezi obchodniky v§ak mohou ptsobit pouze tehdy, neni-li prostredi
této konkurence deformovano. Vystavba supermarketu v centru mésta a jeho kratkodobé

podbiziva cenova politika mize drobné konkurenty likvidovat. Tato mozZnost ov§em existuje, a
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proto je tieba, aby vhodnd regulani opatfeni této deformaci zabrdnila. (Zeman, 1997;

Prochazkova, Zahradnik, 1998)

5.16 Vliv ceny a kvality zemédélské pudy na ceny potravinarskych vyrobkii

Zemédé@lstvi je jednim ze zdkladnich odvétvi ndrodniho hospodaistvi. ,,UdrZitelné
zemédélstvi zahrnuje ziskavéani zdravych a kvalitnich potravin, zachovéani ptirodnich zdroji a
zachovéni biologické rozmanitosti* (Marunelu, 2020). Udrzitelné zeméd¢€lské podnikani na ptde
je nezbytné vzhledem k potieb¢ produkce potravin pro rostouci populaci na svéte. Plocha vhodna
pro zemédélské vyuziti viak v Ceské republice stile klesd (Seeman et al., 2020). Zvefejnéni
Brundtlandovy zpravy v roce 1987 zavedlo koncept udrZitelného rozvoje, kterym se
,udrZitelnost* stala sjednocujici mySlenkou pro vSechny akademické obory (Serrano et al., 2019).
Zejména v souvislosti s potravindiskym odvétvim (véetné obchodnich fetézcil) se jednd o otdzky

socidlni odpovédnosti podnikli (Brohm a Klein, 2020; Seeman et al., 2020).
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Obrazek 6: Schéma vlivu zmény ceny pudy na ceny potravin v obchodnich fetézcich
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napt .| brambory zpracovatelé napf. bramborovy
potravin salat

Zdroj: Vlastni zpracovdni, konzultace Ing. Bohuslava Bouckovd, CSc.

Pro pochopeni potieby udrZitelného rozvoje zemédélstvi je tieba si uvédomit, Ze jedna
tretina svétové orné pudy zmizela za poslednich 40 let. Bylo to zplisobeno hlavné erozi a
zneciSténim. Vzhledem k rostouci celosvétové poptdvce po potravindch to mulize mit fatilni
ndsledky. Védci z University of Sheffield uvadéji, Ze ornd pida mizi mnohem rychleji, nez je
rychlost, s jakou se nova pida objevuje. Analyza riznych studii za poslednich deset let ukazala,
7e tempo poklesu je katastrofické. Zmény mohou byt nezvratné, pokud nedojde k vyznamnému
prehodnoceni zemédélskych postupti. Neustdlé ordni v kombinaci s nadmérnym pouzivanim
hnojiv vedlo k celosvétové degradaci pidy. Eroze postupuje az 100krat rychleji nez nova tvorba
pudy. Vytvoteni horni vrstvy pudy o tloustce 2,5 cm trva 500 let (Paris Agreement, 2020).
Zhruba dvé tetiny zemédélské pidy v Ceské republice jsou ovlivnény réiznymi stupni rizika

eroze, véetné vodni a vétrné eroze.
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VétsSina obchodu s pidou vsak stile realizuji zeméd¢lci, i kdyz v poslednich letech se zvysil
i podet Geskych a zahraniénich investort, kteif jsou si védomi moZnosti zisku. V Ceské republice
proto trzni cena zemédélské pidy stdle roste. Cena zemédé€lské pudy vSak roste i v dalSich
zemich. Mezi tyto zemé patii USA, kde se ,,v letech 2000 az 2010 ceny americké zemédélské
pudy upravené o inflaci zvysily o vice neZ 80 %" (Hanson et al., 2018), a Tanzanie, kde ,,redlné
ceny pudy mezi lety 2009 a 2013 vyrazné vzrostly o 5,67 % ro¢n¢" (Wineman a Jayne, 2018).
Vyssi ceny zemédé€lské pidy vSak nemusi byt vyhodné pro soucasné majitele pudy, pokud si
potencidlni ndjemci nebo kupci nemohou dovolit pronajmout nebo koupit zemédélskou pudu za
vysokou cenu (Lai et al., 2019). Rast ceny zemedélské pudy se pak nutné promitd i do nakladi
zemédé@lskych a potravinafskych firem, které je tfeba uhradit vy$§imi cenami potravindiskych

vyrobkt i v obchodnich fetézcich.
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6. Vysledky a diskuze

Pii zpracovani této disertace autor jeSt€¢ nemél k dispozici nové€jsi data o aktudlnich
vysledcich obchodnich fetézct, ale dalo by se odhadnout, Ze rist trzeb bude podstatny. Je tomu
tak, protoZe je to spojeno s jiZ zminénou situaci, podminénou pandemii Covid-19. Od 14 btezna
2021 podle usneseni vlady CR byla uzaviena veskerd gastronomické zafizeni (bary, restaurace
apod.) krom¢ maloobchodnich prodejen. Jidlo v restauracich se prodévalo jen ,,s sebou* ¢i je bylo
moZzné objednat telefonicky nebo pies internet s dovozem domtl. Postupné se opatfeni zmiriovala
a byl zahdjen prodej pies vydejni okénka a pak ndsledovalo otevieni gastronomickych zatizeni.
Od 18. prosince 2021 vSechna gastronomicka zafizeni (mimo maloobchodnich prodejen) byla
opét uzaviena. Lidé se opatfenim museli pfizpasobit a zacit vafit a konzumovat potraviny v
domécnosti. To se projevilo v ndristu prodejit ve vsech maloobchodnich etézcich s
potravinami, a tim i ve zvySeni trZeb a vysledki jejich hospodateni.

Maloobchodni fetézce s potravinami mély také jistou vyhodu vzhledem k prodeji
nepotravindiského zboZi v obdobi, kdy vSechny obchody s nepotravindfskym zboZim (loZni
pradlo, obleceni, détské hracky, kanceldiské potieby apod.) byly uzavieny a uvedené zboZzi bylo
mozné nakoupit bud’ online, nebo v potravinaiskych fetézcich.

I pfes rozsdhlou nabidku uvedeného zboZi na internetu, mnozi zdkaznici si radi zboZi
prohlédnou a prozkoumaji jesté, nez jej zaplati. Proto i tato skute¢nost by méla vést ke zvySeni

trZzeb potravinafskych fetézcii v dal§im obdobi.

6.1 Konkurence obchodnich fetézci na ¢eském trhu potravin

6.1.1 Zmény na globalnim retailovém trhu

Rok 2019 zamichal s obsazenim prvnich tfi pficek v Zebificku nejvétSich hrac¢i na
globdlnim retailovém trhu. Americkému gigantu Amazon vzrostly meziro¢né trzby o 18 % na
140 miliard dolarG a umistil se tak na tfetim misté¢ hned za americké obchodniky Walmart a
Costco.

Studie poradenské spolecnosti Deloitte pfipisuje rist Amazonu piedev§Sim prodejum v

Severni Americe a Némecku. Firmé pomohlo také prevzeti fetézce obchodil s potravinami Whole
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Foods Market v roce 2017 za 13,7 miliardy dolarii a koup¢ internetové 1ékarny PillPack z ervna

2018, o kterou se zajimal i Walmart. (Pankova, 2020b)

6.1.2 Cesky trh potravin a jeho struktura

Jak bylo zjiSténo, na ceském trhu potravin se nachdzi omezeny pocet velkych
potravinatskych fetézct (podle kritéria dosazené trovné trzeb). V Cesku podle Evropské komise
funguje jedendct obchodnich fetézct, které si rozdelily 75 procent trhu. Zajimavosti je, Ze vétSina

E413

z vySe sledovanych firem majetkové ,,pochazi* ze zahrani¢i (Némecko, Nizozemsko €1 Velka

Britanie). Jedind ¢eskd firma JIP (velkoobchodni a maloobchodni prodejny), piisobici pouze na
tizem{ Ceska, obsadila az 9. p¥i¢ku TOP 9 &eskych potravinatskych fetézcil.

Z poslednich dostupnych tudajii (rok 2021) o ukazateli obratu (trZzeb) deviti nejvétSich
obchodnich fetézci s potravinami v Cesku vyplyva jejich umisténi v Zebii¢ku ekonomické

vykonnosti (viz Tabulka ¢. 10).

Které maloobchodni ietézce nebyly vzaty v uivahu a proc?

Pfi zkoumdni ukazatelli ekonomické vykonnosti maloobchodnich fetézcli s potravinami
v Cesku nebyl bran v potaz maloobchodn{ fetézec GECO vzhledem k jeho zaméfeni na obchod
s tabdkem a tabdkovymi vyrobky. Jeho obrat (trzby) v roce 2019 ¢inil 41,9 mld. K¢.

Rovnéz nebyly vzaty v ivahu dva ¢eské obchodni fetézce (Hruska s.r.o. a druzstvo COOP),
piestoZe jejich maloobchodni obrat dosdhl u fetézce Hruska 8,576 mld. K¢ (2020) a u COOP
rekordni hodnoty 3,479 mld. K¢ v roce 2021. Oba maloobchodni fetézce s potravinami vSak maji
odlisné ukazatele ekonomické vykonnosti na trhu vzhledem k jejich ekonomicko-organiza¢nimu
statutu. Napt. u COOP by se nemohlo jednat o Baumoliv model s jeho signifikantnim
ukazatelem trzby, ale naopak o Wardiiv model zaméstnanecké firmy (viz kapitola 3.4.1)
s odliSnym ukazatelem ekonomické vykonnosti. HruSka s.r.o. by se umistil na 10. pozici
v ZebfiCku velikosti trzeb hned za JIP a na 11. pozici by se ocitlo druzstvo COOP. Oba obchodni
fetézce s potravinami jediné spliuji poZzadavek trzeb nad 2 mld. K¢ ro¢né€ zadany jako kritérium

pro vyjadreni trznf sily.
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Urceni typu trini konkurence u maloobchodnich potravindiskych retézci

Vzhledem k vySi trZzeb (obratu), dobré informovanosti v odvétvi, moZnosti relativné rychlé
a efektivni reakce na chovani konkurentii, relativné podobnému ¢i shodnému produktu a
piekdzkam pro vstup novych firem do odvétvi, je mozné urcit, Ze se jednd o oligopolni typ trini
konkurence. Z ptedchozi analyzy lze vyvodit, Ze spolec¢nost Lidl & Schwarz-Gruppe, jiZ pati{ sit’
supermarketti a hypermarketti Lidl a Kaufland, se chovd na ¢eském trhu potravin se svym 33%
trznim podilem pouze jako lidr trhu. To potvrdil i provedeny vypocet koeficientu koncentrace
CR, aindexu HHI.

Také bylo prokdzano, Ze ani jedna ze sledovanych firem nedosahuje 40% podilu na trhu
podle vybraného kritéria. Lze tak fici, Ze se nejednd o oligopolni model trini konkurence s
dominantni firmou, a to presto ze fetézce Lidl a Kaufland obsadily prvni a druhou pticku TOP 9
potravindiskych fetézcti v CR podle velikosti trzeb.

Odpovéd’ na vyzkumnou otiazku VOI1 je tedy, Ze na maloobchodnim trhu potravin v
Cesku se nyni mezi obchodnimi fetézci nenachdzi firma, jejiz podil v rozhodujicim ukazateli
ekonomické vykonnosti je vétsi nez 40 %, ale ani Zadnd z uvedenych firem by neméla mit v
budoucnu dominantni postaveni na daném trhu.

Na zdklad¢€ zvolenych analyz byly vyhodnoceny souc¢asné podminky pro rozvoj podnikani
v Cesku a zejména, jak si vybrané fetézce stoji v podminkich &eské ekonomiky. Na zakladé
zvolenych ekonomickych ukazatelti 1ze fici, Ze se spoleénostem Lidlu a Kauflandu v Cesku daft,
coz doklada i mnoho ziskanych ocenéni a vitézstvi v soutéZich. Byt nejlepSimi dokdzi vzhledem
k velkému poctu kamennych obchodt, prodeji zboZzi online, zdkaznickym programim, vyhradni
nabidce privatnich znacek aj. Podnikani v potraviniiském sektoru ma vSak rovnéz sva tuskali, kdy
nedopatfenim a nedohledem mohou vznikat situace, kdy fetézec musi uhradit pokuty z divodu
poruSovani hygienickych predpist aj. Takovéto situace by se nepochybné nemély stdvat, avSak

tento problém se tykd vSech podnikil v potravinafském sektoru.
Vyhodnoceni predikce ekonomické vykonnosti maloobchodnich ietézcii

Z hlediska statistické predikce dalStho vyvoje (roky 2022 — 2031) hlavniho ukazatele

ekonomické vykonnosti maloobchodnich fetézci s potravinami v Cesku lze konstatovat, Ze:
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U vétSiny z nich se v uvedenych letech bude jednat o dalsi rist ukazatele trzeb
(Lidl, Kaufland, Albert, Tesco, Penny Market, Billa a JIP).

Pouze v piipadé¢ obchodniho fetézce Makro a Globus statisticky trend vykazuje
pokles uvedeného ukazatele trZzeb v prognézovanych letech. U fetézce Makro
pfiblizné o 4 mld. K¢ a v ptipadé Globusu se jednd o pozvolny pokles o 0,5 mld.
K¢. Zdtvodnéni tohoto vyvoje ukazatele trzeb jsou do urcité miry zfejma z analyzy

ekonomické vykonnosti obou maloobchodnich fetézct (viz kapitoly 5.5.5 a 5.5.6).

Graf 56: Ocekavany vyvoj celkovych trzeb z hlavni ¢innosti spole¢nosti (mld. K¢)
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Komentdr k vyse uvedenému vyzkumu

Zebiitek obchodnich fetdzch se za posledni desetileti vyrazn& proménil. Nejvice si
polepsily Lidl a Penny Market.

Pred deseti lety obsazovaly prvni piicky Zebiicku nejvétSich zahrani¢nich obchodnich
tetézct v Cesku z hlediska trZeb prodejny Tesco, Makro a Albert. Po dekddé se udrZel v prvni
trojce jen Albert a o prvni mista se déli Kaufland a Lidl z némecké skupiny Schwarz.

Lidl zéroven patii k nejvétsim skokaniim. Za uvedenych deset let vyrostly jeho trzby o vice
nez 200 %. Na druhé misto se co do ristu prosadil Penny Market a za nim nisleduje Kaufland.

Prvni dva fetézce spolu s Albertem také patii vice mén¢ k poslednim obchodniktim, ktefi
jeSté ve vetsi mife expanduji. Lidl po zvetfejnéni vysledki za rok 2020 dokonce ptredbéhl
Kaufland a obsadil vrchol Zeb¥i¢ku retailovych fetézct v Cesku.

Pokud jde o nérist trzeb, na opa¢né strané Zebiicku retailovych obri v Cesku stoji fetézce
Makro a Globus. Zatimco u Makra doSlo za poslednich deset let dokonce k poklesu trzeb o

petinu, dalsi fetézce si udrZely jen mirny rast. Jak Makro, tak Globus jsou ale trochu specifické

piipady.

6.2 Vyhodnoceni vyzkumu modeli chovani maloobchodnich Fetézci

Standardni ekonomicka teorie obvykle pfedpokldda, Ze cilem firmy je maximalizovat zisk.
Soukupovd a kol. (2010) dodéava, ze ,,vypovidaci schopnost neoklasické teorie firmy je v této
souvislosti povazovana nékterymi autory za omezenou. Jako argument proti maximalizaci zisku
jako cili firmy byva uvadéno, Ze chovani fady firem tomuto cili neodpovida.*

6.2.1 Alternativni modely ekonomické vykonnosti uzité maloobchodnimi retézci

Baumoliiv model
Uvedeny manaZersky model firmy splituje podminky, jeZ se vyskytuji u maloobchodnich
fetézcl s potravinami, nebot’ vychdzi z ptredpokladu, Ze cilem chovani manazert je maximalizace
obratu firmy (TR), tedy funkce:
TR=P[O (20)
kde TR je celkovy pifjem, obrat firmy a Q je celkovy objem produkce. Model soucasné

pfedpokldda nedokonalou konkurenci na trhu potravin a existenci bariér vstupu do daného
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odvétvi. Hlavnim znakem nedokonalé konkurence je obecné skuteCnost, Ze poptdvka neni
dokonale elastickd a cena proto neni nezdvislym parametrem. Obrat firmy (trzby) se proto nemusi
vzdy zvySovat s objemem produkce.

Rozhodovdni manazeri maloobchodnich fetézcl je vSak tim slozitéjsi. Usiluji o
maximalizaci obratu (trzeb), avSak soucasn€ nesmi zisk firmy klesnout pod urcitou droven, pod
tzv. minimdlni poZadovany zisk. Tvorbu minimdlniho pozadovaného zisku je moZzné logicky
zdlivodnit predev§im tim, Ze vlastnici firmy (maloobchodniho fetézce) poZaduji vynos (napt. v
podobé¢ dividend). Jestlize se uvedeny vynos vlastniki firmy sniZi pod urcitou droven, je firma (a
s ni i manaZefi) ohroZena nasilnym pfevzetim. To se v fadé pifpadii u mnoha fetézcti v Cesku i
stalo.

V pfedchozich letech opustilo ¢esky maloobchodni trh s potravinami z divodu nizké
ziskovosti, resp. ztraty Sest nadnarodnich obchodnich fetézcii. Jednalo se o:

e Julius Meinl  — pfevzal Ahold (2005).

e Delvita — ptevzala Billa (2006).
e Carrefour — ptevzalo Tesco (2006).
e Edeka — ptevzalo Tesco (2006).
* Plus Discount - ptevzala Billa (2008).
* Spar — ptevzal Ahold (2015).

To vedlo k vyrazné koncentraci maloobchodniho prodeje potravin v Cesku, nebot’ se pocet
obchodnich fetézct sniZil ze 17 na soucasnych 11, dle klasifikace Evropské komise.

»Navic, opusti-li se rdmec jednoduchého statického modelu, zisk se miiZe stat jednim ze
zdrojt dalSiho rozvoje firmy* (Baumol, 1959).

Z uvedeného zjisténi o Baumolové modelu vyplyva, Ze maloobchodni fetézce s potravinami
maximalizujici obrat vytvaii vZdy vétsi objem produkce za niZSi cenu, neZ tomu je u firem
maximalizujicich zisk.

Dtivod, pro¢ neuvazovat Behavioristické teorie firmy v ptipadé maloobchodnich fetézct je
skutecnost, Ze se zamétuji piedevSim na formulaci a hledéni cile firmy. V jistém smyslu tak jdou

dile neZ teorie manazZerské. Vychdzeji ze zdkladniho principu, Ze cile firmy jsou vysledkem

rozhodovacich a vyjedndvacich procest mezi jednotlivci a skupinami pisobicimi ve firmé.
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Rotchildsiv alternativni pristup predpokladd, Ze v situaci oligopolni konkurence neni pro
urceni ceny rozhodujici jen vztah nabidky a poptdvky, ale Ze neustdle hrozi potencidlni konflikt
mezi konkurenty. Oligopolista, v naSem ptipad¢ obchodni retézec, md rovnez urcitou silu a trini
situaci miiZe aktivné ovliviiovat. Trzni sila uvedené oligopolni firmy ma ale své hranice, nardzi na
akce konkurentu (viz kapitola 5.6).

Rotchilds ale hlavni pozornost zaméiuje na oligopol, pro néjz je typickd urcitd rigidita cen,
jez snizuje riziko vstupu novych firem. ,,Cena je Ustfedni parametr, jemuZ se pfizpisobuje dalsi
chovani firmy* (Rotchilds, 1953).

Usili o stabilitu a pfitomnost trzn sily u nadndrodnich fetézct ovliviiuje ceny potravin, ma

vSak i jiné dusledky. Jistota mlze byt posilena velikosti a finan¢ni silou nadndrodnich

spoleCnosti.

Galbraithuy alternativni pristup

Galbraithova teorie alternativniho pojeti firmy spojuje urCité prvky teorie Marrisovy a
pfedevSim teorie Rotchildsovy. S Marrisem se ztotoznuje v zohlednéni “manaZerské revoluce”
(tj. ulohy managementu v fizeni velkych nadndrodnich firem) a s ni spojenou zménou cile firmy,
ktery Galbraith nachazi v ristu obratu. Shodnym prvkem s koncepci Rotchildsovou je diiraz
na snahu manazeri (u Galbraitha technostruktury) o nezdvislost na vné&jSich zdsazich a jistotu. U
Marrise je usili o jistotu vyjaddieno snahou zabranit pfevzeti firmy, u Rotchildse vede k usili o
kontrolu okoli. ManaZefi u Galbraitha nemaximalizuji zisk, nebot’ akciondii nemaji redlnou silu
je ovliviovat (Soukupova a Macdkovd, 2009).

Manazefti v piipad€ maloobchodnich fetézcti maji tak tyto dva zakladni cile:

* zachovat maloobchodnimu fetézci samostatnost, z ¢ehoz vyplyva pozadavek na
vytvotfeni urcité velikosti zisku, jez zajisti dostate¢né dividendy vlastniklim i
finan¢ni prostfedky na reinvestice;

* riust obratu (trzeb) maloobchodniho Fetézce.

Uvedené dva cile (preZiti a rist) nejsou v rozporu a je jim podrizena cenovd politika.
Galbraithem formulovany cil vylucuje cenovou valku: ceny museji byt dostate¢né nizké, aby

stimulovaly poptavku, a pfitom dost vysoké, aby zabezpecily potiebny zisk (Galbraith, 1969).
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Vyznamnym rysem manaZerd v Galbraithové pojeti je jejich schopnost ovliviiovat
poptavku. Na rozdil od Marrisova pojeti nemuseji manaZzefi Celit hrozbé prevzeti firmy, jejich

ulohou je jen zabezpecit financovani rtstu.

Hodnoceni uvedenych teorii firmy akcentujicich vliv okoli

VysSe zminéné teorie firmy pfekondvaji nedostatek neoklasickych, manaZerskych a
behavioristickych teorii, v nichZ je firma chipdna osamocen¢. Kladou diiraz na chovdni velkych
firem a jejich silu oproti malym firmam.

Za nedostatek obou zminénych koncepci byva povazovana skutecnost, Ze je nelze pouZit na
malé firmy, tykaji se jen velkych korporaci pravé typu nadndrodnich maloobchodnich fetézct.
(Uvedenou vytku lze vSak v jistém smyslu adresovat vSem teoriim firmy, Zddnd z nich nema
obecnou platnost ve vSech aspektech.)

V Baumolové modelu je tento problém vyhrocengjsi, nebot’ rlist obratu (trZzeb) vyZaduje od
urc¢itého objemu produkce sniZovdni zisku a dividend (Soukup, 2003).

Jestlize je tfeba zhodnotit zminéné ptistupy k firmé v ptipadé maloobchodnich fetézc, je
tteba odpovédét na nasledujici otazky:

* Kladou manaZefi maloobchodnich fetézcu s potravinami opravdu diiraz na obrat a
jeho rust a vlastnici na zisk a trzni hodnotu firmy?
* Je opodstatnény diiraz kladeny na rozdilnost z4jmu vlastniki a manazer?

V Marrisovée teorii firmy je mezi firmou fizenou manazery a firmou fizenou majiteli rozdil
v mife ristu a s ni spojené mite zadrZeni zisku. Tok zisku je v tvodnich stadiich shodny, jestlize
jsou ndklady riistu povazovany za investice, a ne za béZné naklady. Obdobné v chovani firmy, jez
maximalizuje rast obratu pfi minimdlni poZadované trzni hodnot€ firmy, nejsou vyrazné rozdily
oproti firmé¢ maximalizujici zisk. Navic i1 firma fizend majiteli miZe mit odliSné cile, neZli je
maximalizace zisku ¢i trzni hodnoty.

Z vySe zminéného vyplyva nepiekvapivy zavér: zisk (i prestoZe v pripadé maloobchodnich
Fetézcii kolisd) md vyznamnou iilohu v rozhodovdni téchto firem, bud jako cil firmy v teoriich
vychdzejicich z maximalizace zisku (kartel, dominantni firma v oligopolu), nebo jako omezujict
podminka v uvedenych manaZerskych teoriich. Piikladem jejich aplikace jsou modely

ekonomického chovani, jimiz se fidi maloobchodni fetézce s potravinami.
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6.2.2 Neoklasické modely firmy maximalizujici zisk v pripadé maloobchodnich Fetézci

,»V urCitém odvétvi miize existovat jedna dominantni firma cisté z historickych divodu.
JestliZe urcitd firma vstoupi na trh jako prvni, miZe dosdhnout dostate¢né vysokych ndkladovych
vyhod, aby byla schopna odradit ostatni firmy od vstupu do tohoto odvétvi. Predpokladejme
napiiklad, Ze existuji velmi vysoké nédklady na ,,vybaveni" nezbytné pro vstup do odvétvi. Potom
firmy, které se jiz v tomto odvétvi nachdzi, mohou byt za ur¢itych podminek schopny piesvédcit
potenciondlni zdjemce o vstup, Ze v piipadé jejich pokusu o vstup do tohoto odvétvi drasticky
snizi své ceny. Urcitd firma tak muiZe ziskat nakonec na nékterém trhu dominantni postaveni.*

(Varian, 1995)

Modely oligopolniho chovdni maloobchodnich retézcii
*» Oligopol s dominantni firmou je modelem oligopolniho trhu, v némZ se nachazi silna
(dominantni) firma, pro kterou je vyhodné ptenechat ¢ast trhu slabsSim konkurentiim na tzv.
konkurenénim lemu (okraji). Zminéné malé a stfedni firmy na konkurencnim okraji vSak
nejsou schopné svymi rozhodnutimi o mnozstvi ¢i cené produkce zdsadnim zpiisobem
ovlivnit trh. Na vétsi ¢asti trhu, ktery si ponechd, se ndsledné¢ dominantni oligopolni firma
chovd jako monopol (Svoboda, Srédl, 2012). Na daném trhu potravin nabizenych
maloobchodnimi fetézci se vSak (jak bylo zjiSt€no vypoctem trzni sily) nenachdzi dominantni
firma.
« UOHS ulozil v lednu 2013 sankci spole¢nosti REWE Zentralfinanz eG za nedodrZeni
zéavazki, kterymi v roce 2008 podminil spojeni souteZitelit REWE a PLUS-DISCOUNT
spol. s r.o.
Utad v roce 2008 rozhodoval o ndvrhu na povoleni spojeni spolenosti REWE a PLUS-
DISCOUNT. Ve spravnim fizeni bylo zjiSténo, Ze tato fuze, kterd propojila obchodni
fetézce Billa a Penny Market s prodejnami Plus, by na nékterych lokélnich trzich mohla
narusit hospodaiskou soutéZe. Spoleénost REWE v reakci na tato zjiiténi nabidla Utadu
zdvazky v podob¢ odprodeje &étyf supermarkett v dotéenych regionech. UOHS po
zhodnoceni pfedloZenych zdvazki konstatoval, Ze jsou dostatecné k odstranéni obav z
naruSeni hospodaiské soutéZe a pod podminkou splnéni téchto zdvazka fizi povolil. K
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odprodeji uvedenych supermarketd tteti strané mélo dojit do jednoho roku od vydani
rozhodnuti, nicméné spolecnost REWE v roce 2009 a 2010 nékolikrdt v souladu s
rozhodnutim poZzédala o odklad a piehodnoceni zavazki. Ufad ji &dste¢nd vyhovél,
nicméné ani upravené zdvazky REWE nerealizovalo. Na konci roku 2010 bylo proto
zahdjeno spravni fizeni kvili nesplnéni zavazkd. V rdmci spravniho iizeni UOHS
zmapoval aktivity ucastnika fizeni tykajici se snahy o naplnéni zdvazkl a konstatoval, Ze
spolecnost REWE nevyvinula dostate¢né usili k jejich realizaci. Povinnost stanovend v
rozhodnuti o fiizi REWE/PLUS-DISCOUNT tak nebyla splnéna. Ufad za uvedeny delikt
ulozil sankci ve vySi téméf 24 milioni K¢, pfi jejimz vypoctu vychdzel z obratu
soutézitele v pfedmétnych regionech. Rozklad podany proti rozhodnuti byl zamitnut a

pokuta potvrzena.

* Model smluvniho oligopolu

Smluvni oligopol v odvétvi maloobchodu s potravinami predstavuje oligopolni trzni model
s n€kolika firmami nabizejicimi stejné ¢i podobné produkty (sluzby), vystupujici na trhu jako
monopol. Mezi oligopolnimi firmami s vyznamnym podilem na trhu dochdzi neziidka ke
sjednavéni dohod; témito dohodami o spoluprdci a spolecném postupu nasledné vznikd i u
maloobchodnich fetézct trzni struktura nazyvand kartel.

Kartelové dohody maloobchodnich fetézcti mohou byt sjednavéany o:
* shodnych (monopolnich) cendch produkce

* vySi produkce (mnozZstevni kvoty)

Pfi organizaci oligopolniho odvétvi formou kartelu mohou vznikat jisté problémy. Pokud
¢lenové kartelu postupuji ve shod¢€, pak vznikd trzni situace blizkd monopolu. Firmy nasazuji
vysoké ceny, avSak nezvySuji svoji produkci a nesnaZzi se ani vzdjemné si konkurovat sniZovanim
cen. Firmy zicastnéné v kartelu v této situaci vytvareji na tkor spotfebitelii Cisty ekonomicky

(monopolni) zisk.
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Piiklad kartelové dohody

Jako pfiklad vzniku smluvniho oligopolu v pifipadé dvou firem na trhu, mohu uvést
duopolni cenovy kartel obchodnich fetézct. Spole¢nosti BILLA a Omega Retail (dfive JULIUS
MEINL), které v letech 2001 a 2002 spole¢né koordinovaly a slad’ovaly své ndkupni ceny zboZi a
obchodni podminky vic¢i svym dodavatelim byly povinny zaplatit 23,80 mil. resp. 19,55 mil.
korun. Uvedené firmy se dopustily cenového kartelu, kdyZz si vyménovaly informace o svych
ndkupnich cenich a systému bonust a slev. Ty si porovndvaly a po dodavatelich pozadovaly
vyrovnani svych dosavadnich finan¢nich podminek pro ndkup zboZi na troven druhého tcastnika
fizeni, jestliZze je m¢l vyhodnéjsi, a navic i finanéni kompenzace na vyrovnani vzniklych rozdild.
(Zemédélstvi 2008)

Nezdkonny byl 1 pozadavek obou spoleCnosti na dalSi platbu, tzv. alian¢ni bonus,
odivodnény v podstaté jen moznosti doddvat stejny sortiment do obou obchodnich siti. V piipadé
nesouhlasu se stanovenymi podminkami se dodavatelé vystavovali hrozbé odstoupeni od
smlouvy ze strany dcastnikd fizeni. Pokuty dle ndzoru UOHS nejsou likvidaéni, zdroveii je ale
lze povazovat za dostatecné citelné, a tedy schopné ucastniky fizeni do budoucna od poruseni

soutézniho prava odradit. (Zeméedé€lstvi..., 2008)

Ekonomické vyhodnoceni modelu kartelovych dohod
Vyznam ma piedevSim urcit pomér velikosti uloZené pokuty ve vztahu k vySi ro¢niho

obratu firmy.

o Za vytvoreni smluvniho oligopolu v letech 2001 az 2002 formou cenového kartelu byly
firmy Billa (soucdst koncernu REWE) a Omega Retail (diive Julius Meinl)
antimonopolnim ufadem sankcionovdny c¢astkami 23,8 mil. resp. 19,55 mil. K¢ za
spole¢nou koordinaci a slad’ovani ndkupnich cen zboZi a obchodnich podminek.

Pro porovnani trzby (obrat) spolecnosti Billa dosdhl v roce 2008 thrnné ¢astky 18,5 mld.
K¢ a v roce 2009 dokonce jesté vyssi ¢astky 19 mld. K¢, ackoliv se jiz jednalo o obdobi
probihajici ekonomické recese. Jednd se tedy o sankci fadové ve vysi jedné tisiciny
ro¢niho obratu této firmy. Ve zkoumaném piipad€ se lze ztotoznit s hodnocenim

antimonopolniho ufadu k dopadu vySe uloZzené pokuty na hospodateni firmy, Ze uloZené
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sankce nemaji mit likvida¢ni charakter pro postihované firmy v odvétvi, ale maji spiSe

pusobit vychovné. (Zemédélstvi..., 2008)

Jestlize vyjdeme z piedpokladu, Ze 34 vesSkerého prodeje potravin (vyjadieného trzbami)
se kone¢nému spottebiteli dostdvd prostiednictvim nadndrodnich obchodnich fetézch lze
povaZzovat za zajimavé srovnani dhrnu uloZenych sankci za kartelové dohody v sektoru
prodeje potravin s rocnim obratem téchto nadnarodnich obchodnich fetézcti. Musime vSak
vzit v Uvahu, Ze potravindiské zboZi Cini v obratu téchto obchodnich fetézcu témer
80procentni podil jejich trzeb. Celkova cCastka uloZenych pokut Ufadem za sledované
obdobi let 1996 - 2009 dosdhla vySe 129,4 mil. K&. Pro srovnani obrat rozhodujicich
obchodnich fetézct dosdhl v roce 2008 ¢astky 210 mld. K¢ a v roce 2009 219 mld. K¢.
Jestlize tedy v sektoru prodeje potravin byla ve sledovaném obdobi v priméru rocné
uloZena Castka pokut ve vySi 9,25 mil. K¢, potvrzuje tato analyza vySe uvedené

konstatovani antimonopolniho ufadu.

Podle pravni dpravy pokut za kartelové chovani firem v EU je rozhodujici pro uréeni
maximdlni vySe pokuty ukazatel obrat firmy; pokuta za kartel tak mtiZze byt uloZena
maximalné do vyse 10% ro¢niho obratu firmy. Ukazatel zisku firmy neni pro urceni vyse
pokuty relevantnim ukazatelem, vzhledem k tomu, Ze by napiiklad firmy dosahujici
dlouhodobé ztraty (Lidl) v dusledku vysokych investic (a tedy i odpisii) nemohly byt

sankcionovany.

Vynosnost kartelovych dohod u maloobchodnich fetézch muiZe byt zna¢nd a zdroven

pravdépodobnost odhaleni neni pfili§ vysoka. ,,Problém, se kterym se v redlném Zivoté pii snaze

o vytvoreni kartelu neustdle setkdvdme, je snaha o podvadéni.“ (Varian, 1995) Jednotlivé firmy

musi byt schopné monitorovat, zda druhy ucastnik kartelu dodrZzuje dohodu a nedoddva na trh

veétsi objem vystupu. A v piipadé dohody o objemu doddvek na trh toto monitorovani mize byt
dost obtizné. (Frank, 1995)

Za nevhodné z hlediska rozvoje hospodafské soutéze lze také oznacit praktiky nékterych

soutézitelll, kteii si prostfednictvim masmédii vyménovali informace o budoucim zdrazovéani

svych produktii. Cinili tak z4stupci nejvétsich pekaren, producentti mléénych i masnych vyrobk

v CR i nékteif dalsi. Vzdjemné informovani se o chystanych zménich obchodnich podminek —
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piedevS§im o upravé ceny — je typické pro jedndni porusujici zdkaz uzavirat kartelové dohody o
cené, piipadné zdkaz jedndni ve vzdjemné shod¢ v oblasti cenotvorby. V takovych piipadech je
sladéni obchodnik praktik dohadovano a plnéni spole¢né strategie kontrolovdno prostiednictvim
tisku. Takov4 jedndni jsou v rozporu se soutéZznim pravem a mohou byt sankcionovina vysokymi
pokutami. (Zemédélstvi..., 2008)

V piipad¢ zdkladnich potravin se jednd u poptavky o neelastické statky, které jsou nezbytné
z hlediska spotieby. Proto ve sledovaném obdobi dochdzi castéji nez u jinych statki ke
kartelovym dohoddm firem. Dohody mohou vyrazn¢ poSkodit zdjmy spotiebitel, avSak
konkrétni odvétvi potravin je natolik ¢lenité, Ze uvedené kartelové jedndni, je-1i v ¢as podchyceno

uradem, nemiZe vyrazné ovlivnit trzni konkurenci.

« Konkurencni modely p¥izpisobovdni (vyrovndvdni) velikosti odbytu a vyse cen u
maloobchodnich ietézci

Kazd4d firma v oligopolu ma svou funkci ocekdvané poptivky, kterd zahrnuje jak

ocekdvanou reakci kupujicich na volbu firmy, tak i o¢ekdvanou reakci konkuren¢nich firem na

jeji trzni cenu a mnozstvi uskutecnéné nabidky.
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Graf 57: Pi‘ehled modeli na duopolnich trzich

vztah mezi typ typ reakce  nazev modelu
firmami konkurence konkurenta
na zménu

proménné (Q,P)

nereaguje — Cournotiiv model
odbytova (Q) {
reaguje —— Stackelberglv m.

konkurencni «< _ . .
nereaguje — Bertrandlv (Edgeworth(iv) m.
cenova (P) ‘<i se shodnou reakci 1]
reaguje{ Chamberlinv model
Sweezyho model

odbytova (Q)

kooperativni

cenova (P)

Zdroj: Svoboda, Srédl, 2016

Modely odbytové konkurence v odvétvi potravindiské produkce

Cournotitv model odbytové konkurence

Cournotiiv model predpokladd, Ze ve sledovaném odvétvi maloobchodnich fetézcu existuji
pouze dvé konkurencni firmy (duopol), které nabizeji homogenni produkt (napiiklad cokoldadu na
vafeni), maji stejné nadkladové kiivky a znaji trZzni poptadvkovou kiivku.

Firma pldanuje mnoZstvi odbytu q pri ocekdvdni urcité virovné trini ceny. Pritom ocekdvd,
Ze na zménu jejiho mnoZstvi odbytu (Aq,) nebude konkurent reagovat, a Ze totéZ plati i pro jeji

reakci na zménu mnoZstvi konkurenta (Ag,) ; tzn., Ze plati:
oq, _

% =0 event. — =0
Jq, oq,
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Pti Cournotové rovnovéze, za danych ptredpokladi o produkéni trovni druhé firmy,
pricemz tyto predikce jsou posléze naplnény, bude kazda firma maximalizovat své zisky: kazda
firma se optimdln€ rozhodne pro takovy objem produkce, ktery ocekdvala druhd firma. ,,Pti
Cournotové rovnovdze nebude ani pro jednu z firem rentabilni, aby po pozndni skutecné
produkéni drovné druhé firmy zmeénila objem své produkce* (Varian, 1995)

Toto je napf. mozné vysledovat na piedvano¢nim trhu dvou ¢i vice maloobchodnich
fetézcl v piipad¢ nabidky cokolddy na vafeni vhodné pro vano¢ni cukrovi (Kaufland a Billa).
Tato varianta vSak ziejm¢ nebude castd, nebot u vétSiny fetézcl lze vysledovat, Ze zvysi

v pfedvdno¢nim obdobi nabidku uvedené Cokolddy. Nékteré mohou byt napt. umistény blizko

studentskych koleji a pak by o tuto potravinu vyssi zdjem nemusel byt.

Stackelbergiiv model odbytové konkurence

Pifi zkoumani Cournotova modelu duopolu jsme vychazeli ze zjednoduSujiciho
piedpokladu, Ze firma pfi pfijimdni svych rozhodnuti nepfedpoklddd, Ze by jeji konkurent
ur¢itym zplisobem reagoval na zménu velikosti jejtho odbytu (g). Uvedeny ptedpoklad ale
neodpovidd skutecnému ekonomickému Zivotu, nebot’ v piipadé malého poctu firem na trhu si
nemiiZe Zddnd z firem dovolit nebrat v tivahu chovani svych konkurentti.

Stackelbergiv model vychdzi ze stejnych predpokladi jako Cournotiiv model s vyjimkou
vzdjemné reakce firem. Zatimco piedchozi model nepfedpoklddd reakci prvni firmy na zménu
vystupu druhé firmy a opacné, Stackelbergiiv model tuto reakci predpokladd. Maloobchodni
Fetézec pldnuje mnoZstvi odbytu q; nabizenych cokoldd na vareni pri ocekdvdni urcité virovné
trzni ceny P1. Ocekdvd, Ze konkurent bude reagovat na zménu jejiho mnoZstvi odbytu cokoldd na
vareni; firma sama bude rovnéi reagovat na zmeénu mnoZstvi odbytu cokolddy na vareni

konkurenta:

% 0 event. % Z0
aql an

Tento model je u maloobchodnich fetézcl s potravinami naopak velmi casty, nebot’ zadny
z fetézcl si nedovoli z hlediska odbytu daného statku (Cokolddy na vafeni) nevyuZit obdobi
Viénoc ¢1 Velikonoc k uspokojeni zvySené poptavky po daném statku, a tedy kazdy z nich reaguje
na akci konkurenta svym vlastnim zvySenim nabidky (¢okolddy na vateni).
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Na zavér porovndm vysledky Cournotova a Stackelbergova modelu. V Cournotové obé
firmy nabizeji stejny vystup. Ve Stackelbergové modelu vSak vidce realizuje informacni vyhodu
a nabizi vétSi objem produkce neZ nésledovnik. ,,Odvétvi, které l1ze popsat Stackelbergovym
modelem, bude nabizet jako celek vétsi objem produkce neZz odvétvi, které je mozZné
charakterizovat modelem Cournotovym* (Gravelle, 1992).

V obou modelech firmy nabizeji homogenni produkt, a proto nabizeji svou produkci za
stejnou cenu. Firmy nabizeji na trhu vétSi objem produkce v piipadé Stackelbergova modelu;

cena produkce bude proto v tomto piipad€ niZsi neZ v modelu Cournotove.

Modely cenové konkurence v odvétvi potravindiské produkce
Na oligopolnich trzich potravinafské produkce se mohou firmy Casto rozhodnout i pro
odliSné chovani. Duopolni firmy urcuji jako vychozi proménnou cenu a od ni pak zévisi, jak

velké mnoZzstvi potravinarské produkce 1ze na trhu prodat.

Bertrandiwv (Edgeworthiiv) model

Bertrandiv model je zaloZen na pfedpokladu, Ze v odvétvi potravinarské produkce existuji
pouze dvé firmy (duopol). Oba maloobchodni fet€ézce nabizeji homogenni produkt, napf.
brambory (viz ptiklad déle), a navzdjem si na trhu konkuruji; jsou stejné silné, coz je vyjadieno
stejnymi ndkladovymi kiivkami celkovych nédklada (7C). Firma v Bertrandové modelu planuje
trzni cenu P; s ocekdvanym mnoZstvim odbytu qi Ocekdva, Ze konkurent nebude reagovat trini
cenou P> na zménu jeji trini ceny P;. TotéZ chovani uplatiiuje i ve své reakci na zménu trini
ceny konkurenta. (Soukupovd, 2006)

Ocekdvané reakce firem lze popsat funkcemi:

g% =0 event. 3_2 =0

,»V Bertrandové modelu jsou, obdobn¢ jako u Cournotova modelu, situace duopolistil také
zcela symetrické. To znamend, Ze ob¢ firmy se budou fidit strategii proddvat pokud moZno za
nepatrné niZ$i cenu nez konkurence.* (Frank, 1995)

.,V Bertrandové modelu voli kazd4 z firem cenu svych produktd pii urcité vife ve vysi cen,
které zvoli ostatni firmy.“ (Varian, 1995) Obé firmy tak urCuji jako vychozi veli¢inu pii

maximalizaci svych ziskil cenu vystupu.
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Dany ptiklad vzdjemného chovani maloobchodnich fetézct neni pfili§ Casty, nebot’, pokud
by jeden fetézec sniZil cenu brambor, mohl by pievzit celou poptdvku zdkaznikii ostatnich

fetézcl, a to by oni nebyli ochotni akceptovat.

Cenové modely duopolu s ocekdvanymi reakcemi konkurentii

Pti analyze Bertrandova modelu duopolu jsme vychdzeli ze zjednoduSujiciho predpokladu,
7e potravindisky ftetézec firma pfi pfijimani svych rozhodnuti nepfedpoklddd, Ze by jeho
konkurent urcitym zplisobem reagoval na zménu vySe ceny jeho produkce (P).

V nésledujicim ptikladu nabidky brambor pfedpoklad Bertrandova modelu opustime a
budeme uvaZovat, Ze obchodni Fetézec pldnuje trini cenu P, pii ocekdvaném mnoZstvi g, .
Ocekdvd, Ze konkurencni retézec na zmenu ceny brambor bude reagovat. Jeho reakce na trini

cenu brambor konkurenta bude shodnd.

Ocekavané reakce obou duopolnich firem lze vyjddfit funkcemi: (Mach, 1999)

0& 0 event. % 0
oP, OP,

V zasade¢ rozliSujeme tyto piipady mozné cenové reakce firem:

a) Zména ceny druhé firmy (P,) miiZe byt shodnd se zménou ceny prvni firmy (P).
Na rist (sniZzeni) ceny brambor B, odpovi druhd duopolni firma riistem (sniZenim)

ceny brambor P,.

oP, o . . P
Pak —2>0. Stejnym zpusobem bude reagovat i prvni fetézec.
1
b) Chamberlinitv model, ktery ptedpoklddd, Ze konkurujici firmy budou kopirovat
trzni ceny brambor konkurenta a dosazovat je do funkci své ocekdvané poptavky.
Jedna z nich mize byt cenovym vidcem v tom smyslu, Ze druhd firma se bude
pouze pasivné ptizpiisobovat volbou ceny brambor volbé cenového vidce.

Pak predpokldaddme, Ze 9F, = 9 =1
OF  OF,

UvaZujeme, Ze prvni firma se nachdzi v postaveni cenového viidce, ma informac¢ni vyhodu

a znd funkci nabidky brambor druhé firmy. Prvni firma maximalizuje sviij zisk a bere v tivahu
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moznou reakci druhé firmy (ndsledovnika). Druhd firma pfijim4 cenu brambor, kterou stanovil

vudce, jako danou a pasivné se ji pfizptisobuje.

Piiklad cenové reakce maloobchodnich ietézcii u nabidky brambor

UOHS zahijil 8. prosince 2003 spravni fizeni se spole¢nostmi AHOLD Czech Republic,
BILLA, Carrefour CR, DELVITA, Globus CR, JULIUS MEINL, Kaufland CR, PLUS -
DISCOUNT, SPAR Ceska obchodni spolecnost a Tesco Stores CR. Mo7né poruseni zdkona o
ochrané hospodaiské soutéze Utad spatfoval v dohod& & jedndni ve vzdjemné shodé déastniki
fizeni pii stanoveni vySe prodejnich cen brambor pro konec¢né spotiebitele. Pii provérovani vyse
prodejnich cen Ufad mj. zjistil, Ze prodejni cena se u dvoukilového baleni brambor pohybovala v
rozpéti od 29,50 K¢ do 32, i 34 K¢, pficemz u provozoven 7 ucastnikl fizeni byla zjiSténa
shodnd vySe prodejni ceny — 29,90 K¢/2 kg baleni brambor. Po vyhodnoceni vSech skutecnosti a
diikazi ziskanych v pribéhu spravniho fizeni UOHS nebylo prokdzano, e by stanoveni
prodejnich cen brambor udcastniky fizeni a jejich vySe byla disledkem poruSeni zdkona.
(Zemédélstvi, 2008)

Je vSak obtizné konstatovat, zda se jednalo o model se shodnou zménou ceny (a)) i
Chamberlintiv model (b)). Tedy zda byla zména vySe ceny brambor za 1 kg shodna ¢i nikoliv.
Jinymi slovy, zda napf. Billa prodédvala pfed zvySenim 1 kg brambor napf. za 12 K¢ a Kaufland

naopak za 13 K¢ nebo zda oba fetézce vychdazeli ze stejné ceny napi. 13 Ké/kg a tedy v tomto

piipad¢ by se jednalo o shodnou reakci Chamberlinova modelu na zdklad¢ rovnice % = % =1.
1 2

Usil{ obchodnich fetézct vzdjemné piizptisobovat ceny potravinaiskych vyrobki je obecné
znamé; je to dano zejména neelastickou poptavkou po uvedenych statcich ze strany spotiebitelt,

tj. nutnosti poptavat zdkladni potraviny.

Existence heterogenniho oligopolu v maloobchodnich retézcich

Pokud firmy v oligopolu vytvafeji diferencované statky a sluzby, navzdjem substitucni,
jednd se o heterogenni oligopol s diferencovanymi trZznimi cenami. Rozdily mezi produkty
nabizenymi jednotlivymi oligopolnimi firmami nejsou zpravidla podstatné, jedna se o blizké

substituty. Jako piiklad nabidky diferencovaného produktu v potravinafstvi lze uvést odvétvi
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prodeje masa a masnych vyrobki, peciva, cukrovinek apod. Konkurence mé pfitom jak cenové
formy, tak i necenové formy v podob¢ vyrobkovych inovaci a reklamy.

V souvislosti s analyzou heterogenniho oligopolu, jehoz vystup je diferencovany, vznika
problém vymezeni trhu daného produktu. Méli bychom analyzovat napt. trh peiva nebo
jednotlivé trhy podle druht peciva? Tento problém pomdhd feSit koncept vyrobkové skupiny;
nebo 1ze akceptovat Varianovu definici trhu, resp. odvétvi, povazujici ,,odvétvi za mnoZinu firem,
které vyrdbéji takové vyrobky, jez jsou spotiebiteli povazovany za blizké substituty”. (Varian,
1995)

Snaha prodat potraviny a maximalizovat zisk i v podminkéch tvrdé konkurence obchodnich
fetézct vede u heterogenni produkce (chléb, pecivo, syr aj.) pfi zvySovani ndkladi na vstupy do
vyroby ke vzniku konkurence formou Sweezyho modelu. Zde jsou rozhodujici vlastni, levnéjsi
znaCky potravin (viz kapitola 5.9.3), které pii nizSich prodejnich cendch zaru€uji vySsSi odbyt

zboZi pii zachovani jeho poZadované kvality.

¢) Sweezyho model a jeho aplikace na piikladu privdtnich znacek firem
Pii analyze dosud popsanych modelti duopolu na piikladech potravin jsme vétSinou
vychdzeli z predpokladu, Ze oligopolni maloobchodni fetézce nabizeji homogenni produkci za
shodnou trZni cenu.
Ve Sweezyho modelu budeme ptedpoklddat, Ze ob¢ firmy nabizeji diferencovany
(odliseny) produkt, napt. mlécnou Cokolddu a fetézec ofekava, ze konkurent nebude reagovat na

zvySeni jeji trini ceny, ale bude reagovat na sniZeni jeji trini ceny také sniZenim.

248



Graf 58: Sweezyho model

Zdroj: Svoboda, Srédl., 2016

Sweezyho model duopolu se zalomenou poptivkovou kiivkou vznikl v disledku potieby
vysvétlit tendenci ke strnulym (rigidnim) cendm, které se projevily na nékterych oligopolnich
trzich, ale neobjasiiuje, jak vznikaji samotné ceny. Model oligopolu se zalomenou poptidvkovou
kiivkou a nespojitou kiivkou mezniho pfijmu lze pouZit i pro analyzu oligopolni trzni situace, pfi
niZ se v trzni struktufe nachdzi vice nez dvé firmy, napfiklad u potravindfskych obchodnich
fetézci.

Zavér plynouci z uvedeného modelu je, Ze pii zméné ndkladl firem (z MC na MC") v
dtsledku rastu cen vstupt se neméni ceny produktl, a pravé v tom spociva rigidita cen na
oligopolnich trzich ve Sweezyho modelu.

Porovndme duopol se situaci, kdy na trhu funguji tfi firmy. TrZzni nabidka bude vé&tsi v
piipad¢ tii firem nez v podminkdch duopolu. Z toho ovSem plyne, Ze cena bude nizsi, pokud
budou fungovat na trhu tfi firmy, nez cena pii existenci dvou firem. (Pindyck, 2000)

V praxi obchodu s potravinami se Castéji setkdvdme s modely cenové konkurence, nez
odbytové konkurence a vétSina piipadii duopolniho chovani firem ma charakter modelt s
ocekdvanymi reakcemi konkurentii. Je to ddno stdlym bojem o pfeziti v podminkéach tvrdého

konkuren¢niho prostfedi, coz potvrzuje i odchod mnohych firem z trhu. Je zde vSak 1 vliv
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piirodniho faktoru (nedroda), snaha o zdravy Zivotni styl (bioprodukty), preference malovyroby -
farmérskych trha (Cerstvost a kvalita produkce) a jiné dalsi faktory, které oligopolni chovani

firem u potravinaiské produkce modifikuji.

Bain-Sylos-Labini-Modigliani (B-S-M) model limitni ceny

Jednim z modelt, jenZ se zabyva vstupem firem do oligopolnich odvétvi je teorie limitni
ceny Bain-Sylos-Labini-Modigliani (B-S-M) model. V urcitém smyslu teorie limitni ceny neni
modelem oligopolu, nebot” se nezabyva vztahy mezi firmami uvniti odvétvi, ale mezi stavajicimi
firmami a potencidln€ vstupujicimi.

,Preddtorskd cenova sniZzeni jsou sniZeni cen vedend k nové konkurenci a opétovnému
pferozdéleni trznich podila. Sofistikované pouZzivani sniZzeni cen muzZe také fungovat jako bariéra
vstupu, brdnici potencidlnim konkurentim v pokusu ziskdni mista na trhu téch, ktefi ceny
snizuji.“ (Schiller, 2004) Podminkou uplatnéni limitnich cen je vSak spole¢ny postup
oligopolnich firem, v naSem piipadé maloobchodnich fetézcli. Ten vSak nebyl prokdzan

vzhledem ktomu, Ze ndklady vstupu novych firem do odvétvi by byly velmi vysoké a

konkurence stavajicich 11 fetézci je také vysoka.

6.3 Vstup do odvétvi maloobchodnich Fetézcu a jejich preziti na trhu

Pokud novy podnikatel vstupuje na trh se svou nabidkou zboZzi ¢i sluZeb, musi dokonalé
zvazit vSechna ,,pro* a ,,proti*, zjistit vSechny nedostatky a hrozby v odvétvi, zjistit co nejvice o
svych konkurentech a jejich produktech, ocenit stav ekonomiky a odvétvi, vyhledat informace o
budoucich zdkaznicich a promyslet kazdy svlij krok jest¢ dfive, nez na dany trh vstoupi.
Vyznamné je i zjistit, jaké pfekazky pro vstup do odvétvi bude nutné prekonat a zda bude mit
dostatek finan¢nich prostfedkil, aby neopoustél trh hned pfi prvni negativni zmeéné¢ situace.

Predchozi situaci ztizila pandemie viru Covid-19, jenz se celosvétové rozsitil a ovlivnil
vSechna ekonomickd odvétvi i kazdy stat. PiestoZe nékteré podniky postihla pandemie vice, 1ze
konstatovat, Ze potravinarské fetézce na tom nepochybné vydélaly. At jiz je situace jakdkoliv,
lidé se vzdy potiebuji najist. Ackoliv né€kterd opatfeni zasdhla i urCité segmenty nabidky
potravinafskych fetézci, 1ze konstatovat, Ze na vysi celkovych trzeb potravinarskych fetézct to

v vz

nem¢élo prevazné zadny negativni vliv.
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Graf 59: Trzby obchodnich ietézcu za posledni finané¢ni rok (v mld. K¢ bez DPH)
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Zdroj: Vyrocni zprdvy obchodnich retezcu, 2022, vlastni zpracovdni

Nakupovani tak neni, jaké byvalo. Zatimco trzby obchodnich fetézct podle poslednich ¢isel
stale rostou, ¢im dél vic se na vysledcich projevuje, jak zdkaznici méni kvuli krizi své chovani.
Zmén na trhu i v ndkupnim chovan{ lid{ je fada a Casto jsou vzdjemn¢ protichtidné. Dramaticky
rust cen vraci pozornost nakupujicich k cendm i méni rovnovdhu mezi distribu¢nimi kandly,
soucasné vSak pokracuje modernizace obchodu a ndkupnich zvyklosti, uvedl Zden€k Skila.
(ZBOZIAPRODEJ.CZ, 2022)

Triby obchodnikii v Cesku oproti minulosti stoupaji, ale rist trieb zpiisobila hlavné
inflace. Z letoSniho poradi ekonomické vykonnosti vyplyva, Ze trzby nejvétSich tuzemskych
fetézcl s potravinami za posledni sledované finan¢ni obdobi vzrostly na 363,6 miliardy korun,
coz je o 13,9 miliardy vice nez rok predtim.

MW

Nejvetsi trzby mél z tuzemskych fetézeu stejné€ jako v minulém vydani zebiicku Lidi, a to

%

73,2 miliardy korun. Oproti roku stouply zhruba o 9,5 miliardy. Na druhé pticce skoncil se 63

miliardami korun Kaufland, patfici do téZe némecké skupiny Schwarz. Tteti byl s trzbami 61

miliard fetézec Albert.
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Pokud jde o pocet pobocek, k fijnu roku 2022 provozovala nejsilngj$i osmicka 1 723
Market; v fijnu 2022 m¢l po republice jiz 410 prodejen, o ¢trnact vic neZ o rok dfive.

Stéle vice lidi pfitom nakupuje ve slevovych akcich a vyuzivd vérnostni programy. Nizka
logickd odpovéd na klesajici redlné piijmy, rostouci inflaci i ceny energii, uvedl mluvci
spoleCnosti Albert Jifi Marecek, podle néhoZ v minulém roce klesaly 1 maloobchodni trzby.

I fetézce Globus se tyka energetickd krize a vysokd mira inflace se vSemi dusledky, zdroven
pocituje vetsi tlak na promo¢ni akce. I pies vSechny tyto zminéné vlivy se fetézci Globus nadéle

daif rozvijet prodejny a sluzby, které zakazniklim nabizi. (Globus, 2022)

Navstévnost prodejen

Snaha co nejvice uSetfit by méla vést k tomu, Ze zdkaznici pfi patrani po slevach Castéji
stiidaji prodejny. Ale piekvapive se déje pravy opak. JiZ druhym rokem klesa stfiddni prodejen a
zékaznici se stdle vice orientuji na ndkupy v nékolika mélo obchodech, kterym jsou tim padem
vérngj$i. Zdkaznik v roce 2022 kazdych c¢trndct dni navstivil v priméru 3,5 kamenné prodejny.
Oproti situaci pied dvéma lety pocet navstivenych obchodt klesl zhruba o deset procent. Pfitom
se od té doby prodejni sit’ zahustila.

Diwvodii k takovému chovani mohou mit zdkaznici vic. Prvnim je snaha uSetfit Cas a
ndklady na cestovani. Dal$im divodem je klesajici dostupnost papirového letdku, ktery je jednim
z podstatnych motivatorta pro stiidani prodejen. Také vyrovndvajici se cenova hladina velkych
konkurentl ma za nésledek to, Ze zdkaznici jsou vice vérni.

Mén¢ cCasté chozeni po ndkupech nepostihuje vSechny typy prodejen stejné. Nejvetsi pokles
zazivaji ty, kam lidé chodi dopliikoveé. Nevyrdzeji tam pravidelné nakoupit vSe potiebné, ale
zastavi se jen pro par drobnosti.

Vyrazny pokles proto zaznamenala pekafstvi nebo feznictvi, na druhé stran¢ ze situace
mirné€ profitovaly velkoploSné prodejny. Situace se ovSem lisi podle jednotlivych obchodnikda. I

na tradi¢nim trhu nadéle existuji prodejny nebo obchodnici, kde je vidét rtst.
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Vliv inflace na trzby

Obrat celého tuzemského maloobchodu s potravinami za rok 2022 zatim neni k dispozici.
Ostatné 1 posledni finan¢ni vysledky jsou vétSinou z roku 2021. Podle expertii z oboru nicméné
zaznamend rekordni nartst a ptekond hranici 540 miliard korun.

Velkou ¢ast ristu bude mit pfitom na svédomi inflace. Ta se v priméru pohybovala okolo
patnécti procent, zatimco v roce 2021 doséhla podle Ceské ndrodni banky 3,8 procenta. Nékteré
potraviny navic v roce 2022 podraZily dvojndsobné az trojndsobné.

Pokud odecteme cenovy vyvoj (a sledujeme-li tedy maloobchod ve stidlych cendch), 1ze
vypozorovat dlouhé obdobi od tnora 2020 do bfezna 2022, kdy se dostal vyvoj do zdpornych
¢isel. V priméru v tomto obdobi klesl objem maloobchodu s potravinami o 0,7 procenta oproti

pfedchozim mésicim. Dalsi fize nastala v dubnu az zaii roku 2022, kdy se pokles objemu

zrychlil na 5,6 procenta oproti stejnému obdobi predchoziho roku.

Tabulka 22: Trzby osmi nejvétsich maloobchodnich fetézci (v mld. K¢ bez DPH)

Penny | Tesco
Lidl Kaufland | Albert | Market | Stores Billa Makro | Globus

2020* 63,6 59 59,4 42,5 41,8 31,9 27,3 24,2
2021%* 73,15 63,03 61,44 | 42,17 42,08 31,35 26,22 23,42
meziroéni

zménav % | 15,02% | 6,83% | 3,43% | -0,78% | 0,67% | -1,72% | -3,96% | -3,22%
Zdroj: vyrocni zprdavy obchodnich retézci, 2022,2023; vlastni zpracovdni

* - financni roky se mohou u riuznych maloobchodnich retézcu lisit

Trzby sledovanych maloobchodnich fetézci se meziroéné zvySily u fetézct Lidl a
Kaufland, kde riist dokonce pfekonal inflaci. U fetézcti Albert a Tesco doslo k riistu trZeb, av§ak
s pfihlédnutim k mezirocni mife inflace doSlo k poklesu trzeb obdobné¢ jako u zbyvajicich ctyt
fetézcu, kde je pokles trzeb evidentni.

V roce 2023 by maloobchod s potravinami mél klesnout zhruba o pét procent. Vzhledem k
rostoucim cendm v hospodach a restauracich se ale dd ocekdvat, Ze zdkaznici radé€ji jidlo na obéd
nakoupi v prodejné, nez aby utrdceli vice penéz v gastronomii. To by mohlo do jisté miry

kompenzovat ocekdvany pokles maloobchodnich trzeb.
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Zména ndkupniho chovdni

Posledni prizkum Shopper Review uvadi, Ze se podil zdkazniki, kteti d€laji takzvany akcni
ndkupni ko§ asponi jednou tydné, zvysil ze 36 procent v roce 2021 na 40 procent v roce 2022.
Obdobné roste vyznam slevovych akei jako ditvodu pro vybér prodejny. Druhym zplisobem, jak
Setfit, je omezeni spotieby.

Zména ndkupniho choviani se projevuje i v tom, kde zdkaznici nejCastéji nakupuji. V
diskontnich prodejnach - tedy Lidlu, Penny Marketu nebo Normé& — v roce 2022 nakupovalo jiz
33 procent zdkaznikd, v roce 2021 to bylo pouze 29 procent.

Internetové obchody s potravinami, jako je Rohlik.cz, KoSik.cz nebo iTesco, naopak v roce
2022 nezopakovaly rychly rist z roku 2021. Jako hlavni ndkupni misto je uvadéji ¢tyfi procenta
nakupujicich, zkuSenost s nimi mé 24 procent obdobné¢ jako rok pfedtim.

Zékaznici se po dvou covidovych letech a nékolika lockdownech zkratka vrétili do
kamennych obchodl. Je zfejmé, Ze se nekonal hromadny odchod zdkaznikii do prostfedi e-
commerce, a potvrdilo se, Ze fyzické nakupovdni a prospéch z n€j maji pevnou pozici.

Vzhledem ke stabilit¢ zkoumaného odvétvi, existenci urcitych bariér vstupu a soucasné
nelehké ekonomické situaci nelze ocekdvat v brzké dobé vstup do odvétvi nového vyznamného
retézce. 1 kdyby novy fetézec vstoupil na dany trh, musi zaujmout zdkazniky novymi produkty,
inovativnim pifstupem k podnikdni a zdkaznikim a nepochybné by potieboval i vice ¢asu pro
rozvoj a nasledné obsazeni prednich pti¢ek TOP tetézcl. Odpovéd’ na vyzkumnou otazku VO2
je tedy, Ze vstup nového nadndrodniho obchodniho fetézce na trh potravin v Cesku je vzhledem k
silné konkurenci firem na daném segmentu trhu velmi mélo pravdépodobny.

Rakousky maloobchodni fetézec Julius Meinl, ktery jiz na Ceském trhu urcitou dobu
pusobil, v soucasnosti testuje moznost opétovného vstupu na Cesky maloobchodni trh
S potravinami.

Tento vstup by vSak predpokladal:

a) velké investice do vystavby novych prodejen,
b) prevzeti prodejen ¢i jejich Casti nékterého ze stavajicich maloobchodnich fetézci
pusobicich na daném trhu.

Jak vyplyva z predchozi analyzy trhu, to vSak nemusi byt v brzké budoucnosti redlné.
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Soucasnd doba je velmi dynamickd, zdkaznické preference se rychle méni a nezvyklou
rychlosti se objevuji i nové trendy a zejména nové produkty. Firmy, které chtéji ve svém odveétvi
nejen piezit, ale i uspét, musi novinky neustéle sledovat a rychle reagovat na kazdé rozhodnuti

svych konkurenti. Jinak jim hrozi ztrata zdkaznikd, ziskl i konkuren¢nich vyhod.

6.4 Doporuceni k posileni postaveni obchodnich fetézci na trhu

Aby potravindrské fetézce 1 nadale prosperovaly, musi téZ expandovat v mezinidrodnim

méfitku. Pokud 1ze hovoftit vyhradn€ o Cesku, musi zapracovat zejména na kvalit¢ nabizené¢ho

4
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je stavajiciho zdkaznika udrZzet.

Vyjedndvaci sila zdkazniki
U silnych oligopolnich fetdzcti s rozsshlou siti kamennych prodejen po celém Cesku a
moznosti objednani zboZi online, nelze hovofit o vyznamné vyjedndvaci sile spotiebitelil.
Spotiebitelé mohou mit své urCité preference (konkrétni prodejna, konkrétni zbozi od
konkrétniho dodavatele apod.), avSak vzhledem k tomu, Ze vSechny fetézce nabizeji vesmés
stejny nebo podobny nestandardizovany produkt a potom je jen na feté€zci pokusit se odebirat

zbozi vyhradné od urcitého dodavatele Ci pracovat s nabidkou privatnich znacek.

Vyjedndvaci sila dodavatelii

Obchodni (potravindiské) fetézce jsou dileZitym ¢lankem kazdé ekonomiky a vzhledem k
objemlim a obratkovosti n¢kterych druhu zboZi lze fici, Ze jsou vyznamnym odbératelem pro
kazdou firmu nehled¢ na jeji velikost. Firem-dodavatell je vic nez dostatek, i kdyZ zatim je
obtizné predpovédét, jak se bude dale situace vyvijet.

Jestlize se nckterd z firem ocitne v insolvenci ¢i nebude chtit pokraCovat ve spolupréci s
fetézcem, vzZdy se déd najit ndhradnik. Proto se také nedd hovofit o vyznamné vyjedndvaci sile

dodavatelt (pouze pokud nenabizi exkluzivni vyrobky vyhradné pro konkrétni fetézec).
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MoZnost vzniku substituti

Jak bylo jiz uvedeno, vSechny obchodni fetézce nabizeji vesmés stejny nebo obdobny
nestandardizovany produkt; proto vétSina nabizenych vyrobkii se d4 zaménit podobnym zboZim
jinych znacek, coz ale muze byt i vyhodné pro oligopolni fetézec tehdy, kdyZz se jeden z
dodavatell rozhodne piestat spolupracovat s obchodnim fetézcem. Piikladem muze byt, Ze na
rozdil od privilegovaného postaveni vin z francouzské oblasti Champagne maji produkty vinait z
Ceska velmi blizkou nahradu ve vinafskych produktech z Némecka a Rakouska (napf. dnes
populérni odrtida Ryzlink rynsky), s tim musi poéitat vyrobci i obchodnici (Srédl et al., 2021).
Problémem se to mulze stit tehdy, jestlize na trh vstoupi novy potravindisky fetézec se zcela
novou exkluzivni produkci od bud’ zcela nového dodavatele, nebo novou produkci od jiZ na trhu

pusobiciho dodavatele, vyrobenou vyhradné pro doty¢ny fetézec.

MoZnost zmény cen komplementii
Vliv ceny komplementéarniho zbozi, tj. dopliiujiciho zékladni produkt (napt. chléb a maslo),
neni az tak podstatny, pokud jsou uvaZovany potravindiské fetézce, nebot zména ceny bude

probihat ve vSech fetézcich pfevazné stejn€ a neohrozi to postaveni Zaddného fetézce.

Statni regulace

Zasah statu mize mit podstatnou ulohu ve fungovani kteréhokoliv odvétvi. V piipade
potravinafskych fetézci lze hovofit zejména o zdkonech, spojenych s prodejem potravin a
tabakovych vyrobki, o hygien¢ prodeje potravin apod. Ddle se Ize zminit o zdkonech o fungovani
obchodnich korporaci, o zdkoniku price, o danich z piijmi a DPH atd. Nezbytné je téz
piipomenout ochranu hospodéiské soutéZe, kterd ma silny vliv na podnikani v Cesku a EU jako
celku. O dalSich statnich regulacich se Ize zminit i ve spojeni s pandemii Covid-19, kdy museli

podnikatelé prakticky okamZzité reagovat na kazdé natizeni vlady (vlada.cz, 2021).

Zdvery vyplyvajici z analyzy pro fetézce: Cesko nabizi optimdlni prostfedi pro plisobeni
potravinafskych fetézcl. V souCasnosti je dané odvétvi obsazené predevSim zahrani¢nimi fetézci
a vstup novych firem do odvétvi (vzhledem k silné konkurenci na daném trhu) pravdépodobné v

budoucnu neni redlny (ackoliv ho nelze vyloucit). Spotiebitelé nemaji vyznamnou vyjednavaci
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silu, a tak nemohou ovliviiovat ceny proddvaného zboZi. Rovnéz vznik substitutli ¢i zména cen
komplementii neméd podstatny vliv.

Jestlize tetézce nechtéji ztratit vérné zdkazniky, musi pravidelné kontrolovat cerstvost
vyrobkii a zlepSovat vzhled provozoven. Cistota prodejen a parkovist’ pied prodejnami,
ndkupnich vozika a jednotlivych usekt, peclivé uspotadani zbozi a dodrZovani pravidel HACCP
a FIFO (First In First Out) dokédzi nejen presvédcit zdkazniky, ale i eliminovat mozné problémy
spojené s hygienou. (Dauhiniova, 2021)

Pokud budou sledované tetézce dodrzovat a respektovat legislativu, hygienické normy,
vladni opatfeni, budou vcas reagovat na kroky stdvajicich i novych fetézct, budou sledovat
nejnov¢jsi trendy v odvétvi a zmény ve spotiebitelskych preferencich a budou zaroven v dobrych
vztazich s dodavateli, nemély by nastat Zadné potize a prekazky v jejich dalSi expanzi a rozvoji.

Svét je v neustdlém v pohybu, a tak vznikaji 1 nové zdkaznické zdjmy a preference.
Potravindfské fetézce museji soustavné pracovat s riznymi segmenty zdkaznikd, snaZit se poznat
jejich prani a preference, predpoklddat nové trendy a pfizpisobovat se kazdé zmeéné€. AvSak i pres
tyto zmény se obchodni fetézce nesmi odchylit od svého poslani a vizi. Jak doklddaji sledované
ekonomické ukazatele, zejména fetézce Lidl a Kaufland se daly sprdvnym smérem a maji jasné

urcené cile, jez také plni.
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7. Zavér

Zavérem je tieba zdiraznit, e maloobchodni trh s potravinami je v soudobém Cesku
vyrazné oligopolizovan. Na daném oligopolnim trhu potravin se v soucasnosti nachdzi 11
ctvrtiny obratu (trzeb) v uvedeném sektoru. Ani jedna z téchto spole¢nosti vSak, zejména
vzhledem k jejich poétu, neni v Cesku v postaveni dominantni firmy, kterd je schopna ovlivnit
vyS§i cen nabizenych potravin. Je to ddno pfedevSim jejich poctem v odvétvi, jenZ vyznamné
prevySuje shodné trhy v zdpadni Evropé. Tam je obvyklé (Anglie, Némecko apod.), Ze na daném
segmentu trhu potravin pisobi nejvyse Ctyfi velké nadndrodni spolecnosti.

VéEtsi pocet firem v tuzemsku vSak neznamend, Ze se v Cesku na retailovém trhu nenachazi
lidr, ekonomicky nejlépe fungujici spolecnost. Tim byl doneddvna maloobchodni fetézec
Kaufland, ktery vystiidal v pozici lidra v poslednim desetileti - spolec¢nost Tesco ¢i Albert.
Nejnovéji se vSak objevuje vzhledem k restrukturalizaci firem v souvislosti s pfechodem na
odlisné formaty prodeje v pozici lidra trhu obchodni fetézec Lidl. Do budoucna Ize oc¢ekdvat, Ze
dojde k dal$im spojenim ¢i odchodu nékterych firem z ¢eského trhu s potravinami.

V Cesku se nyni nachazi nejvyssi podet prodejen typu hypermarketu & supermarketu na
jeden kilometr ¢tverecni v Evropé a dalSi prodejny jsou ve vystavbé. Uvedeny stav tak vytvaii
silné konkuren¢ni prostfedi na daném segmentu trhu. To vSak nic neméni na skuteCnosti, Ze
nékup potravin v obchodnich fetdzcich je obyvateli Ceska obliben jak pro vyhodné ceny, tak i
jejich relativné dostupnou vzdalenost od bydlist’ zdkaznikd (Svaz obchodu a cestovniho ruchu
CR, 2020). V této skute¢nosti 1ze spatiit jednoznaéné perspektivu daliho rozvoje daného sektoru
ekonomiky.

Pro uréeni modelu chovani firmy na trhu je dileZité specifikovat trzni prostiedi, v némz se
firma nachdzi. Jestlize se nebere v realité v potaz model dokonalé konkurence, 1ze konstatovat, Ze
z hlediska neoklasického modelu firmy maximalizujici zisk je nezbytné, aby firma v dlouhém
obdobf byla v trZznim prostfedi bud”:

a) monopolem,
b) kartelem,

¢) dominantni firmou v oligopolni konkurenci.
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V téchto trznich situacich mize firma dosahovat maximalizace zisku. Zkoumany piipad
trzni konkurence obchodnich fetdzcti v Cesku tomuto modelu nevyhovuje. Z komparace
postaveni retailovych fetézcl ve svété vyplyva, Ze i tam se nachdzi vice firem v sektoru a jsou
mezi nimi silné konkuren¢ni vztahy.

Bylo uskutecnéno srovndni vysledkit hospodareni a trieb mezi vyznamnymi oligopolnimi
fetézci na Ceském trhu potravin. Po realizaci srovnéni a vypoctech koeficientu koncentrace CR, a
indexu HHI bylo zjisténo, Ze se jednd o oligopolni model trzni konkurence, avSak nikoli o
oligopolni konkurenci s dominantni firmou, nebot’ ani jedna z firem v odvétvi nedosahuje 40%
podilu na trhu (dle kritéria UOHS). Nepochybné zajimavou skute¢nosti je také zjisténi, Ze fetézec
Lidl se dokazal béhem poslednich péti hospodéiskych obdobi dostat na nejvyssi pricku TOP
potravindiskych fetézct (podle celkovych trzeb) v Cesku.

V ramci analyzy odvétvi obchodnich fetézcti v Cesku byly zkoumdany i néasledujici prvky
daného segmentu trhu: soucasni i1 potencidlni konkurenti, dodavatelé a jejich vyjedndvaci
schopnost, zdkaznici a jejich vyjedndvaci schopnost, substitu¢ni vyrobky a sluzby. Byly rovnéz
kratce zminény moznd ohroZeni pfi zméné cen komplementll a opatfeni ze strany statu. Podle
vysledkii vyzkumu lze fici, Ze Cesko nabizi optimalni prostiedi pro podnikéni potravinaiskych
fetézcl. Vstup novych nadndrodnich fetézcii se v blizkém case pravdépodobné neuskutecni.
Zékaznici a dodavatelé nedisponuji vyraznou vyjednédvaci silou a nemohou tak ovliviiovat ceny
nabizeného zbozi a sluzeb. Vznik substitu¢nich produktl a zména cen komplementi nema
podstatnou tlohu. Aby obchodni fetézce mohly prosperovat, musi dodrZovat hygienické normy a
zédkonem stanovené ndleZitosti. Kazdy podnikatel, aby uspél v konkurenci ostatnich firem, musi
pravidelné sledovat nejnovéjsi trendy a zdkaznické preference a rychle reagovat na kazdé
rozhodnuti konkurence. Pouze tak se dokdze ddle rozvijet a expandovat.

Tvrzeni, Ze se tedy bude jednat nejspiSe o Baumoliv model maximalizujici obrat (trZby)
firem, dokladd vysoky rozptyl velikosti ziskl firem i jejich meziro¢ni fluktuace, a naopak stabiln{
a dlouhodoby ndrist ukazatele trzby, resp. obrat firem.

Silné postaveni managementu i jejich motivace na velikosti obratu (trzeb) vcetné
zamestnaneckych vyhod i Clenité struktury fizeni mohou vést k presvédceni, Ze by se mohlo
jednat o variantu Galbraithova modelu doplnénou o prvky Rotchildsova modelu vzhledem

k tomu, Ze se jednd u vétSiny firem o akciové spoleCnosti, a tedy i o vlivu jednotlivych
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zdjmovych skupin na ekonomickou vykonnost firem. Vzhledem k tomu, Ze vSak nebylo mozné

ziskat poznatky o vySi mezd a odmeén managementu, nelze toto tvrzeni doloZit.
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9. Prilohy

Priloha 1: Parametry sit'ového vyhledavani v pripadé Kauflandu

Parameter grid search (Smallest abs. errors are highlighted) (List1 in kaufland)

Model: Linear trend, no season ; S0=32,32 T0=2,208

Celkové triby z hlavni Einnosti (v mid. KE)
Model Alpha Gamma Mean Mean Abs Sums of Mean Mean % Mean Abs
Number Error Error Squares Squares Error % Error
7 0,900000 0,500000 -0,132017 1,355371 37,25551 3,10462€ -0,172843 2807747
78 0,900000 0,600000 -0,074862 1,348727 37,2564€ 3,104705 -0,078604 2812257
79 0,900000 0,700000 -0,024351 1,335634 37,3806¢ 3,115058 0,005252 2,802940
76 0,900000 0,400000 -0,192408 1,346102 37,4509¢ 3,12091€ -0,271115 2772555
80 0,900000 0,800000 0,018738 1,361474 37,56564 3,130470 0,077127 2863828
81 0,900000 0,900000 0,054727 1,386442 37,76730 3147275 0,137420 2922354
75 0,900000 0,300000 -0,24729¢ 1,379472 37,88305 3,156921 -0,357455 2836232
73 0,900000 0,100000 -0,251804 1,468837 38,3043¢ 3,192032 -0,333947 3,032714
74 0,900000 0,200000 -0,278362 1,427808 38,39932 3,199945 -0,398695 2940171
70 0,800000 0,700000 -0,081825 1,400602 39,60598 3,300498 -0,091652 2905922

Priloha 2: Parametry exponencialniho vyrovnavani v pripadé Kauflandu

Summary of error

Exp. smoothing: 50=32,32 T0=2,208 (List1 in kaufland)
Lin.trend,no season; Alpha= 900 Gamma=,400
Celkoveé trzby z hlavni &innosti (v mid. K&)

Error

Mean error

Mean absolute error

Sums of squares

Mean square

Mean percentage error

Mean abs. perc. error

-0,1924078285617
1,3461027634337
37,4509947212046
3,1209162267671
-0,2711153634034
2,7725552380077
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Priloha 3: Hodnoty exponencialniho vyrovnavani v pripadé Kauflandu

Exp. smoothing: 50=32.32 T0=2,208 (List1 in kaufland)

Lin.trend,no season; Alpha= 900 Gamma=,400

Celkové triby z hlavni &innosti (v mid. KE)

Celkové triby z hlavni Smoothed Resids

Case cinnosti (v mid. KE&) Series
1 33,4230C 34,52682 -1,1038z
2 36,4020C 35,3436 1,0583¢€
3 41,3010C 38,4874: 2,81357
4 44 1490C 44,2238C -0,0748C
5 4721200 47,33371 -0,12171
6 50,3700C 50,3575¢ 0,01242
T 53,2750C 53,5066¢ -0,23164
& 54,4870C 56,3526 -1,8656€
9 55,7050C 57,05642 -1,3514:z
10 54,3680C 97,7364¢ -3,3684¢
11 54,2750C 55,3685¢ -1,1135<
12 57,7070C 54,66917 3,0378:
13 58,77962
14 60,1560¢
15 61,5325:2
16 62,9089¢€
17 64,2653¢
18 65,6618:2
19 67,0382¢
20 68,4146¢
21 69,7911:
22 71,1675

Piiloha 4: Parametry sit’ového vyhledavani v pripadé Lidlu

Parameter grid search (Smallest abs. errors are highlighted) (List1 in lidl)
Model: Expon. trend, no season ; S0=18,70 T0=1,021
Celkové trZby z hlavni €innosti (v mid.

Model Alpha Gamma Mean Mean Abs Sums of Mean Mean % Mean Abs

Number Error Error Squares Squares Error % Error

77 0,90000C 0,50000C 0,33542C 1,437499 37,22365 3,10197C 1,725053 3,763221
78 0,90000C 0,60000C 0,25743C 1,43273€ 37,36955 3,11412¢ 1,431248 3,65312¢
70 0,80000C 0,70000C 0,190943 1,47756C 38,09322 3,174435 1,31423€6 3,78732¢
69 0,80000C 0,60000C 0,237884 1,487387 38,23133 3,185945 1,540258 3,904772
76 0,90000C 0,40000C 0,489561 1,442621 38,27403 3,189502 2,185042 3,88813€
79 0,90000C 0,70000C 0,22007€ 1,416487 38,42575 3,20214¢€ 1,236854 3,523765
62 0,70000C 0,80000C 0,133221 1,516507 38,5911¢8 3,215931 1,24128¢ 3,953482
63 0,70000C 0,90000C 0,12068¢ 1,521591 38,87785 3,239821 1,108151 3,894514
71 0,80000C 0,80000C 0,16941¢ 1,47577¢€ 38,94344 3,245287 1,15815C 3,70103€
61 0,70000C 0,70000C 0,160557 1,53227C 39,42805 3,285671 1,424286 4075982
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Priloha 5: Parametry exponencialniho vyrovnavani v pripadé Lidlu

Summary of error

Exp. smoothing: S0=18,70 T0=1,021 (List1 in lidl)
Expon.trend,no season; Alpha= ,900 Gamma=,700
Celkové trzby z hlavni ¢innosti (v mid.

Error

Mean error

0,220076356249:

Mean absolute error

1,416487022026:

Sums of squares

38,425749336726!

Mean square

3,2021458280860¢

Mean percentage error

1,236854248330¢

Mean abs. perc. error

3,523764611305:

Priloha 6: Hodnoty exponencialniho vyrovnavani v piipadé Lidlu

Exp. smoothing: S0=18,70 T0=1.021 (List1 in lidl)

Expon_trend,no season; Alpha= 900 Gamma=,700

Celkové triby z hlavni ¢innosti (v mid.

Celkové triby z hlavni Smoothed Resids

Case tinnosti (v mid. Series
1 18,9000C 18,089C -0,1989%
2 19,3000C 19,193= 0,1064¢
3 21,5000C 19,6367 1.8632¢
4 24 7000C 22.994: 1,7054=
5 29.0000C 27,700¢ 1,2095;2
6 33,6000C 33,565¢ 0,03422
7 38,3000C 39,0862 -0,78617
8 43,7000C 44 083¢ -0,3838C
g 52,3100C 49,964¢ 2,3452¢
10 57,6060C 61,247¢ -3,64181
11 63,4590C 65,6267 -2 16772
12 73,0510C 70,5858 2. 4651E
13 82,480¢
14 93,4434
15 105,862¢
16 119,933(
17 135,873:
18 153,9321
19 174,3911
20 197,569
21 223,8282
22 2535771
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Priloha 7: Parametry sit’ového vyhledavani v pripadé Albertu

Parameter grid search (Smallest abs. errors are highlighted) (List1 in Tabulka Albert — kopie)

Model: Linear trend, no season ; S0=38,05 T0=1,957

Celkové trzby z hlavni €innosti (v mid. K&)
Model Alpha Gamma Mean Mean Abs Sums of Mean Mean % Mean Abs
Number Error Error Squares Squares Error % Error
1 0,05000C 0,05000C 0,079004 7,933037 2574006 2145005 -4 88818 13,19262
2 0,05000C 0,10000C 0,09660€ 7,93761C 2584 531 215,377€ -4,85361 13,18104
3 0,05000C 0,15000C 0,11129C 7,944937 2595,24¢ 216,2705 -4,82433 13,17457
4 0,05000C 0,20000C 0,123151 7,954925 2606,154 2171795 -4,80017 13,17306
5 0,05000C 0,25000C 0,132283 7,96747¢ 2617,253 218,1044 -4,7809€ 13,17632
6 0,05000¢ 0,30000C 0,13877¢ 7,98250¢ 2628 547 219 0456 -4 76655 13,18423
7 0,05000C 0,35000C 0,142727 7,999024 2640,03¢ 220,0031 -4 75678 13,1966C
8 0,05000¢ 0,40000C 0,14421¢ 8,019637 2651,72¢ 220,9773 -4,7514¢ 13,21328
9 0,05000¢ 0,45000C 0,14333¢ 8,041561 2663,62C 221,9684 -4,75053 13,23414
10 0,05000C 0,50000C 0,140172 8,065612 2675,71¢ 222 976€ -4 75373 13,25901

Priloha 8: Parametry exponencialniho vyrovnavani v piipadé Albertu

Exp. smoothing: 50=38,05 T0=1,957 (List1 in Tabulka Albert — kopie)
Lintrend,no season; Alpha= 050 Gamma=,200
Celkové trzby z hlavni innosti (v mid. KE)

Summary of error

Error

Mean error

Mean absolute error

Sums of squares

Mean square

Mean percentage error

Mean abs. perc. error

0,12315139897
7,9549247689%
2606,15358423262
217,17946535272
-4,8001703044€
13,17305576961
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Priloha 9: Hodnoty exponencialniho vyrovnavani v piipadé Albertu

Exp. smoothing: 30=38,05 T0=1.957 (List1 in Tabulka Albert — kopie)

Lin.trend.no season; Alpha= ,050 Gamma=,200

Celkové triby z hlavni Einnosti (v mid. KE&)

Celkové triby z hlavni Smoothed Resids

Case Einnosti (v mid. KE) Series
1 39,0300 40,0087: -0.9787:
2 38,0740 41,9074¢ -3,8334€
3 39,0970C 4362512 -4.5281:2
4 38,7270 45,2627€ -5,5357¢€
5 38,0210 46,73467 -8, 71367
6 96.4790C 48,0105¢ 48, 4684€
7 47.5180C 52,63021 -5,11221
8 48,6950 54 5197: -5.82472
e 51,5000C 56,3153 -4.8153¢
10 54,2340 58,1133 -3,86793C
11 58.4170C 59.91927 -1.50227
12 60,5620 61,8290€ -1,2670¢
13 63,7379
14 63.71017
15 67.6624(
16 B9 6546
17 71.62687
18 73,5091C
19 75,5713:
20 77.5435€
21 79,9138C
22 81.4880:

Priloha 10: Parametry sit'ového vyhledavani v pripadé Tesca

Parameter grid search (Smallest abs. errors are highlighted) (List1 in Tabulka Tesco — kopie)

Model: Linear trend, no season ; S0=39,83 T0=,1707
Celkove triby z hlavni Cinnosti (v mid. KE)

Model Alpha Gamma Mean Mean Abs Sums of Mean Mean % Mean Abs
Number Error Error Squares Squares Error % Error

73 0,850000 0,050000 -0,085780 1,508161 38,89195 3,24099€ -0,267085 3,489904
64 0,750000 0,050000 -0,071775 1,552402 40,97582 3,414652 -0,244621 3,594800
74 0,850000 0,150000 -0,190947 1,564861 41,89881 3,491568 -0,506867 3,62377¢
55 0,650000 0,050000 -0,046502 1,568864 42 77616 3,564680 -0,195038 3,634918
46 0,550000 0,050000 -0,004166 1571398 44 20407 3683672 -0,10425¢ 3641176
65 0,750000 0,150000 -0,194351 1,62801€ 44 3075¢€ 3,69229¢ -0,52652¢ 3,773658
75 0,850000 0,250000 -0,228980 1,598531 44 5467€ 3,712230 -0,590487 3,701028
37 0,450000 0,050000 0,065362 1,60792¢ 4526610 3772175 0,051610 3721774
28 0,350000 0,050000 0,182374 1,619758 4612771 3,84397€ 0,319472 3,742322
56 0,650000 0,150000 -0,190392 1,656390 46,31328 3,859440 -0,527840 3,842812
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Priloha 11: Parametry exponencialniho vyrovnavani v pripadé Tesca

Summary of error

Exp. smoaothing: 50=39,83 TO=,1707 (List1 in Tabulka Tesco — kopie)
Lin.trend,no season; Alpha= ,850 Gamma=,050
Celkové trzby z hlavni €innosti (v mid. KE)

Error

Mean error

Mean absolute error

Sums of squares

Mean square

Mean percentage error

Mean abs. perc. error

-0,085779905119(
1,508161479276¢
38,8919518599241
3,240995088327(
-0,267085220031¢
3,488904105126(

Priloha 12: Hodnoty exponencialniho vyrovnavani v pripadé Tesca

Exp. smoothing: S0=39,83 T0=.1707 (List1 in Tabulka Tesco — kopie)

Lin.trend.no season; Alpha= 850 Gamma=,030

Celkové triby z hlavni Einnosti (v mid. KE)

Celkové triby z hlavni Smoothed Resids

Case tinnosti (v mid. KE) Series
1 39.9200( 40,0053¢ -0,0853¢
2 42 0670C 40,0999C 1,9671C
3 45.3280( 4202264 3,3053¢€
4 44,0120 4522331 -1,21137
5 41,3010C 44 53340 -3,2324C
6 41.7680( 41,9881¢ -0,2201¢
7 43,5900 41,9939¢ 1,59601
8 44 5230 43,6113¢ 0,91161
9 45.4400( 44 685T¢ 0,75421
10 44,5610 45,6564¢ -1,0974¢
11 42.9700( 4501057 -2,04057
12 41,7980C 4347431 -1,67631
13 42,1764z
14 4230341
15 42,4303
16 42,5573
17 4268434
18 42,6113z
19 42,9383C
20 43,0652¢
21 43,1922¢
22 43,3192
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Priloha 13: Parametry sitového vyhledavani v pripadé Penny

Parameter grid search (Smallest abs_ errors are highlighted) (List1 in Tabulka Penny — kopie)

Model: Linear trend, no season ; S0=2577 T0=1,269

Celkové trzby z hlavni innosti (v mid. K&)
Model Alpha Gamma Mean Mean Abs Sums of Mean Mean % Mean Abs
Number Error Error Squares Squares Error % Error
76 0,850000 0,350000 0,126378 0,86928€ 15,4674¢ 1,189807 0,232378 2577038
75 0,850000 0,250000 0,150825 0,875023 15,55888 1,196837 0,249894 2587463
73 0,850000 0,050000 0,057602 0,921704 15,57007 1,197608 -0,153354 2778933
77 0,850000 0,450000 0,092902 0,869514 15,61073 1,20082¢ 0,177833 2,591370
74 0,850000 0,150000 0,144575 0,903117 15,79411 1,214931 0,167441 2,689058
78 0,850000 0,550000 0,059120 0,869817 15,91411 1,224162 0,113539 2,606940
68 0,750000 0,450000 0,138260 0,875554 16,07414 1,236472 0,275227 2,592138
69 0,750000 0,550000 0,102119 0,879925 16,18588 1,245068 0,208150 2,620943
67 0,750000 0,350000 0,172174 0,684642 16,2193¢€ 1,247643 0,326554 2613764
79 0,850000 0,650000 0,028237 0,6868362 16,29444 1,253418 0,050784 2616639

Piiloha 14: Parametry exponencidlniho vyrovnavani v pripadé Penny

Exp. smoothing: 30=25,77 T0=1,269 (List1 in Tabulka Penny — kopie)
Lin.trend,no season; Alpha= 850 Gamma=,350
Celkové trzby z hlavni cinnosti (v mid. KE)

Summary of error Error
Mean error 0,126377919047(
Mean absolute errar (0,869285530533:

Sums of squares

15,467488185152]

Mean square

1,189806783473:

Mean percentage error

0,232377596634¢

Mean abs. perc. error

2,577038435327¢
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Priloha 15: Hodnoty exponencialniho vyrovnavani v pripadé Penny

Exp. smoothing: $0=25,77 T0=1,269 (List1 in Tabulka Penny — kopie)

Lin_trend,no season; Alpha= 850 Gamma=,350

Celkové trZby z hlavni €innosti (v mid. KE&)

Celkové triby z hlavni Smoothed Resids

Case cinnosti (v mid. KE) Series
1 26,4030( 27,0376: -0.6346:
2 26,1450( 27,5786- -1,4336-
3 27,1560 27,0139¢ 0,1420°
4 28, 75001 27,8308¢ 0,9191-
5 29,2220 29,5817t -0,3597¢
6 30,0200( 30,1385t -0,1185¢
7 30,7370 30,8651 -0,1281
8 31,3720 31,5454 -0,1734:
g 33,3490( 32,1356! 1,2133]
10 35,9830 34,2655¢ 1,7174"
11 38,0580( 37,3349 0,7230¢
12 41,5310( 39, 7741% 1,7568:
13 41,6340( 43,6147 -1.9807°
14 43,6891:
15 45 4471}
16 47,2051
17 45,9631
18 50,7212(
19 52,4792
20 54,2372
21 55,9952!
22 57,7532
23 59,5112¢

Priloha 16: Parametry sit'ového vyhledavani v pripadé Billy

Parameter grid search (Smallest abs. errors are highlighted) (List1 in Tabulka Billa — kopie)
Model: Linear trend, no season ; S0=19,15 T0=,9327
Celkoveé triby z hlavni €innosti (v mid. KE)

Model Alpha Gamma Mean Mean Abs Sums of Mean Mean % Mean Abs
Number Error Error Squares Squares Error % Error

81 0,850000 0,850000 -0,091855 0677974 12 95192 0,996301 -0,224455 2700687
80 0,850000 0,750000 -0,076550 0,70323¢ 13,55621 1,042785 -0,178105 2799158
79 0,850000 0,650000 -0,055171 0,722532 14,24196 1,095535 -0,116374 2,87852¢
72 0,750000 0,850000 -0,082627 0,752925 14 55524 1,110634 -0,186851 2978716
78 0,850000 0,550000 -0,026292 0,732425 14,9544 1,15033¢ -0,037234 29271432
71 0,750000 0,750000 -0,062308 0,771668 15,4187¢ 1,186061 -0,1264132 3,055197
77 0,850000 0,450000 0,010667 0,728084 15,6286¢ 1,202207 0,057192 292812¢
76 0,850000 0,350000 0,053738 0,787420 16,20784 1,246757 0,154424 3,154578
70 0,750000 0,650000 -0,034471 0,783922 16,31045 1,254650 -0,047151 3,112885
73 0,850000 0,050000 0,058147 0,983735 16,43282 1,264064 -0,175992 4001555
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Priloha 17: Parametry exponencialniho vyrovnavani v pripadé Billy

Exp. smoathing: 50=19,15 T0=,9327 (List1 in Tabulka Billa — kopie)
Lin trend,no season; Alpha= 850 Gamma=,850
Celkové trzby z hlavni €innosti (v mid. KE)

Summary of error Error

Mean error -0,0918553731756
Mean absolute error 0,6779743766538
Sums of squares 12 9519163779791
Mean square 0,9963012508445
Mean percentage error -0,2244546056384
Mean abs. perc. error 2,7006866489824

Piiloha 18: Hodnoty exponencialniho vyrovnavani v pripadé Billy

Exp. smoothing: 50=19,15 T0=9327 (List1 in Tabulka Billa — kopie)

Lin.trend.no season; Alpha= 850 Gamma=,850

Celkové triby z hlavni Einnosti (v mid. KE)

Celkové triby z hlavni Smoothed Resids

Case Einnosti (v mid. KE&) Series
1 19,6160( 20,0823t -0,4663'
2 20,1650 20,2817 -0,1167¢
3 20,1710 20,6939! -0,5229!
4 20,1170 20,3830¢ -0,2660!
5 20,42901 20,0982¢ 0,3307"
6 20,92001 20,5597 0,3602¢
7 21,13901 21,3065¢ -0,1675t
8 22, 45301 21,4836¢ 0,9693:
9 25,3470 23,3274¢ 2,0195:
10 27,6530 27.5230! 0,1299:
11 20,44301 30,2063t -0,7633t
12 31,4210 31,5768 -0,1578:
13 30,80901 33.35190 -2,5429
14 31.2604:
15 31,3304
16 31,4004
17 31,4704
18 31,5404
19 31,6104
20 31,6804
21 31,7504!
22 31,8204!
23 31,8004

2717




Priloha 19: Parametry sit’'ového vyhledavani v pripadé Makra

Parameter grid search (Smallest abs. errors are highlighted) (List1 in Tabulka Makro — kopie)

Model Linear trend, no season ; S0=29,66 T0=-,353

Celkové trZby z hlavni ¢innosti (v mid. K¢&)
Model Alpha Gamma Mean Mean Abs Sums of Mean Mean % Mean Abs
Number Error Error Squares Squares Error % Error
1 0,05000C 0,05000C 0,005494 1,70665C 86,1949 7,349572 -1,01442 7,163663
2 0,05000C 0,15000C 0,10246€ 1,80190¢ 91,332¢ 7.611075 -0,66017 7,509385
10 0,15000C 0,05000C 0,23122C 1,905308 94 1206 7.,843382 -0,2024C 7,839095
3 0,05000C 0,25000C 0,192118 1,88084¢ 94 5773 7,88143¢ -0,3332¢ 7,827743
19 0,25000C 0,05000C 0,262382 1,988051 96,849¢ 8,070827 -0,09403 8,11980¢
4 0,05000C 0,35000C 0,27473C 1,970741 97,859¢ 8,15498C -0,0326¢ 8,119802
28 0,35000C 0,05000C 0,22192C 2,019312 99,037€ 8,253132 -0,2368€ 8,22343C
11 0,15000C 0,15000C 0,36934¢ 2,036931 100,2997 8,35830¢ 0,29544 8,30615¢
5 0,05000C 0,45000C 0,35057€ 2,04486¢ 101,125€ 8,42713€ 0,2426€ 8,38659¢
37 0,45000C 0,05000C 0,16644¢ 2,02059z 101,5932 8,466104 -0,4261€ 8,222024

Priloha 20: Parametry exponencialniho vyrovnavani v pripadé Makra

Summary of error

Exp. smoothing: 50=29 66 T0=-,353 (List1 in Tabulka Makro — kopie)
Lin.trend,no season; Alpha= ,050 Gamma=,050
Celkové trzby z hlavni €innosti (v mid. KE)

Error

Mean error

0,0054935513981

Mean absolute error

1,706650001303¢€

Sums of squares

88,1048684976282

Mean square

Mean percentage error

Mean abs. perc. error

7,3495723748024
-1,0144188204344
7,1636633292218
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Priloha 21: Hodnoty exponencialniho vyrovnavani v pripadé Makra

Exp. smoothing: $0=29,66 T0=-,353 (List1 in Tabulka Makro — kopie)

Lin.trend.no season; Alpha= 050 Gamma=,050

Celkové triby z hlavni &innosti (v mid. KE)

Celkové triby z hlavni Smoothed Resids

Case cinnosti (v mid. KE£) Series
1 29,4840C 20.3075¢ 0,1764F
2 28,3040 28,9639( -0.6599C
3 27.,4450C 28.5767¢ -1,1317¢
4 19,7480C 28,1632¢ -8,41528
5 27.8110C 27.3645( 0,4465(0
6 28,2080C 27.0099¢ 1,2880¢
7 28,1940 26,70071 1,4932¢
8 27,9550C 26,4054¢ 1,5495¢4
9 27,9480C 26,1169C 1,8311C
10 28,0000C 25,8469¢ 2,15301
11 26,6280C 25,5985¢ 1,0204¢
12 25,6020C 25,2965z 0,3054¢
13 24,9590
14 24,60631
15 24, 2535¢€
16 23,9008z
17 23.54807
18 23,1953:
19 2284258
20 22,4598
21 22.1371C
22 21,76432

Priloha 22: Parametry sitového vyhledavani v piipadé Globusu

Parameter grid search (Smallest abs. errors are highlighted) (List1 in Tabulka Globus — kopie)

Model: Linear trend, no season ; 50=23,32 T0=-,058
Celkoveé triby z hlavni €innosti (v mid. KE)

Model Alpha Gamma Mean Mean Abs Sums of Mean Mean % Mean Abs
Number Error Error Squares Squares Error % Error

73 0,850000 0,050000 0,027852 0,402427 2975707 0,247976 0,104198 1,773087
74 0,850000 0,150000 0,039323 0,425314 3,183682 0,265307 0,160856 1,87746¢
64 0,750000 0,050000 0,037234 0,424337 3,209378 0,267448 0,141650 1,870808
75 0,850000 0,250000 0,03365¢ 0,430868 3,324382 0,277032 0,141478 1,004772
76 0,850000 0,350000 0,02017¢ 0,43914¢ 3,424938 0,285411 0,086773 1,945314
65 0,750000 0,150000 0,05407C 0,447971 3,442352 0,286862 0,222074 1,977811
77 0,850000 0,450000 0,004534 0,439182 3,494525 0,291210 0,021523 1,948415
55 0,650000 0,050000 0,04637C 0,450338 3,511640 0,292637 0,17712¢ 1,98717€
78 0,850000 0,550000 -0,010292 0,43827¢ 3,538634 0,29488€ -0,04108¢ 1,945702
79 0,850000 0,650000 -0,023068 0,440712 3,565762 0,297147 -0,095481 1,955895
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Priloha 23: Parametry exponencialniho vyrovnavani v piipadé Globusu

Exp. smoothing: 50=23 32 T0=-,058 (List1 in Tabulka Globus — kopie)
Lin.trend,no season; Alpha= 850 Gamma=,050
Celkové trzby z hlavni €innosti (v mid. KE)

Summary of error Error

Mean error 0,02785336821080¢

Mean absolute error 0,4024289102951)

Sums of squares 2,9757065982291]

Mean square 0,2479755408524:

Mean percentage error 0,1041978280154°

Mean abs. perc. error 1,7730872692984(

Priloha 24: Hodnoty exponencialniho vyrovnavani v pripadé Globusu

Exp. smoothing: 30=23,32 T0=-,055 (List1 in Tabulka Globus — kopie)

Lin.trend,no season; Alpha= 850 Gamma=,050

Celkové triby z hlavni Einnosti (v mid. KE&)

Celkové triby z hlavni Smoothed Resids

Case tinnosti (v mid. KE£) Series
1 23.2890C 23.,2601¢ 0,02881¢
2 23.6180C 2322821 0,38973«
3 23.0410C 23.5196¢ -0.47869:
4 22 1120 23,05261 -0,94061:
5 21,9650C 22,1529z -0,18792:
6 21,8980C 21,8850z 0,012967
7 21,7860C 21,7684% -0,00245"
8 22,1430 21,6786E 0,46434(
9 22,3620 21,9853¢ 0,37662¢
10 23,0500C 22,2335 0,81646"
11 23,3830 22 .8902¢ 0,49273]
12 22 6550 23,2927¢ -0,63776:
13 227072z
14 22 6638(C
15 2262031
16 22,5769
17 2253351
18 22.4900¢
19 22 44662
20 22,4032z
21 22.3597¢
22 22.3163£

280



Priloha 25: Parametry sit'ového vyhledavani v pripadé JIP

Parameter grid search (Smallest abs_ errors are highlighted) (List1 in Tabulka JIP — kopie)

Model: Linear trend, no season ; $0=3,290 T0=,7819

Celkové trzby z hlavni €innosti (v mid. K¢)
Model Alpha Gamma Mean Mean Abs Sums of Mean Mean % Mean Abs
Number Error Error Squares Squares Error % Error
73 0,850000 0,050000 -0,025610 0664227 9,76716 0,751320 -2,16513 9,25052
64 0,750000 0,050000 -0,030782 0,673110 10,52088 0,809298 -2,45942 961260
74 0,850000 0,150000 -0,023803 0,707763 10,6391€ 0,818397 -1,69812 941268
75 0,850000 0,250000 -0,030373 0,751757 11,2973¢ 0,869030 -1,40787 9,68591
55 0,650000 0,050000 -0,034004 0,700054 11,40983 0,87767¢ -2,79034 10,19734
65 0,750000 0,150000 -0,030130 0,714707 11,5712¢ 0,89009¢ -1,98074 9,65609
76 0,850000 0,350000 -0,031677 0,774785 11,74448 0,903422 -1,15340 975346
77 0,850000 0,450000 -0,026388 0,776556 12,03262 0,92558€ -0,90309 962141
78 0,850000 0,550000 -0,017080 0,761205 1221788 0,939837 -0,66357 9,33306
79 0,850000 0,650000 -0,006539 0,734450 12,34615 0,949704 -0,44758 3,04380

Priloha 26: Parametry exponencidlniho vyrovnavani v pripadé JIP

Exp. smoothing: 50=3,290 T0=,7819 (List1 in Tabulka JIP — kopie)
Lin.trend,no season; Alpha= ,850 Gamma=,650

Celkové trzby z hlavni €innosti (v mid. KE)

Summary of error Error

Mean error -0,0065391985870
Mean absolute error 0,7344496698037
Sums of squares 12,3461503416050
Mean square 0,9497038724312
Mean percentage error -0,4475771367146
Mean abs. perc. error 8,9438043010916
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Priloha 27: Hodnoty exponencialniho vyrovnavani v pripadé JIP

Exp. smoothing: 50=3,280 T0=,7819 (List1 in Tabulka JIP — kopie)

Lin.trend,no season; Alpha= 850 Gamma=650

Celkové triby z hlavni Einnosti (v mid. KE&)

Celkové triby z hlavni Smoothed Resids

Case cinnosti (v mid. KE) Series
1 3,6810( 4,0719¢ -0,3909t
2 3,8430( 4,3055t -0,4625t
3 4,1850( 42227 -0,0377:
4 4,4200( 4,4801¢ -0,0601¢
5 5,1130(C 4,6852¢ 04277
6 7.,5650( 5,5414; 2,0235¢
7 10,0100( 887200 1,1379!
8 10,2100( 12,0786: -1,8686:
9 10,7420( 11,6971¢ -0,9551¢
10 11,3950( 11,5644 -0,1694:
11 11,9470( 12,0059 -0,0589¢
12 11,6960( 12,5088" -0,8128"
13 13,0640( 11,9218 1.1421¢
14 13,6276:
15 14,3625
16 15,0975:
17 15,8324°
18 16,5674:
19 17,3023t
20 18,0373
21 18,7722t
22 19,5072
23 20,2421¢
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