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Uvod

Standardni ekonomické teorie firmy spocivaji v souboru zakladnich
predpokladi, jakymi jsou homogenni interni struktura, princip optimalizace a
dokonalé informace a skutecnost, ze vlastnik firmy je pfimo zodpovédny za jeji
fizeni (Posta, 2006). Na druhou stranu se pravé tyto predpoklady stavaji terem
odborné kritiky.

Klasicka teorie firmy vychazi ze specifické, jednoduché vlastnické struktury,
kde vlastnik ¢i vlastnici s rovnym postavenim a piistupem k informacim,
shodnymi zajmy a cili se snazi o produkci takového optimalniho vystupu, kdy
jimi vlastnénd firma dosahuje maximalniho mozného ekonomického zisku,
u kterého je piedpoklad jeho kompletniho rozdéleni mezi vlastnika ¢i vlastniky
a vyuziti jako zdroje financovani nakupu statkti uspokojujicich jejich potieby a
tim maximalizace jejich uzitku ze spotfeby nakoupenych statkti (Hofejsi —
Soukupova — Macékova — Soukup, 2006). Jiz na prvni pohled je patrna jedna
z celé fady komplikaci a nesrovnalosti vyskytujicich se v tradicnim pojeti a tou
je skutecnost, ze v bézné praxi hospodafeni podnikti neni cely zisk rozdélen
mezi vlastniky, ale jeho cast je urCena k zajisténi dalSiho chodu, rozvoje,
prosperity a vlastni existence firmy.

Dalsim slabym mistem tradi¢ni teorie firmy je jeji chapani podniku jako
fungujictho homogenniho celku bez ohledu na fakt, ze se podnik sklada
z vétsiho ¢i mensiho poctu jednotlivych ¢asti, utvart s diferenciovanou naplni
¢innosti véetné spletitych, komplikovanych vazeb mezi nimi, které vyznamné
ovliviiuji vykonnost celé firmy, nemluvé o informacni vyhodé manaZerti na
ruznych urovnich fizeni a jejich vyrazné schopnosti prosadit své vlastni zajmy.
Na tuto nesrovnalost poukazuji napt. ekonomové Cyert a March (1963), kteri
definuji firmu jako koalici jednotlivcd, pficemz nékteti z nich jsou organizovani

# Clének je zpracovan jako jeden z vystupd pro projekt Néstroje méieni strategické
vkonnosti a jejich vazby, registrovaného na VSE v Praze pod evidenénim ¢islem IGA
F1/13/2015.

Ing. Hana Vimrova. — doktorandka; Katedra manazerského ucetnictvi, Fakulta financi
a ucetnictvi, Vysoka skola ekonomicka v Praze, nam. W. Churchilla 4, 130 67 Praha
3; <xvimhO1@vse.cz>.

95



Vimrova, H.: Proces aplikace alternativnich modelii teorie firmy na nestandardni
viastnickou a organizacni strukturu.

v ramci subkoalic. Dale Posta (2006) prohlasuje, Ze ortodoxni teorii nezajima,
k ¢emu dochazi v ramci firmy, ale jak firma reaguje na vnéjsi podnéty.

vvvvvv

pracovnikd je spojena intenzivnéj$i asymetrie informaci, rozdilnéjsi zajmy a cile
jednotlivel nebo zajmovych skupin, rostouci mira pravdépodobnosti, Ze
informovanost niZze postavenych manazeri piekro¢i hladinu informovanosti
vrcholovych manaZzerii a tim i vétsi dopad na kone¢né cile celého podniku.

Jak jiz bylo zminéno, klasicka teorie firmy pracuje s ptredpokladem
jednoduché vlastnické struktury, ale podniky ptisobici na trhu v souc¢asné dobé
se vyznacuji naopak vysoce komplikovanou a nestejnorodou vlastnickou
strukturou, rozliénymi pravnimi formami, zptisobem ruceni a velikosti, kdy
u malych firem je obtizné oddélit vlastnika firmy od zaméstnance, dale existenci
vétsiho poctu vlastnikti charakterizovanych riiznymi pozicemi a pravomocemi
zasahovat do provozu spolecnosti a rozhodovat o jejim fizeni, odliSnym
pfistupem k informacim, cili, z4jmy i funkcemi uzitku, jakozto parametry, které
navic podléhaji zméndm v pritbéhu toku Casu.

Zatimco vlastnici nesou riziko podnikani, manazefi maji odpovédnost za
chod firmy (Soukupova — Macakova — Soukup, 2006). Uroveti rizikovosti jejich
¢innosti je vSak podstatné nizsi, v jejich rozhodovani hraji roli jind rizika nez
v ptipadé vlastnikd. Disponibilita informacni vyhody vrcholovych fidicich
pracovnikll, razantni schopnost prosazovat vlastni zajmy, které jsou v rozporu
se zajmy samotnych vlastnikil a jiny postoj k riziku jsou typickymi ptiznaky
oddéleni vlastnictvi firmy od kontroly a fizeni.

Tradi¢ni teorie firmy se opird o premisu rozhodovani vlastnikti nebo
manazert firmy za stavu dokonalé jistoty, kdy kazdé rozhodnuti vede
k jednozna¢nému vysledku, ale redln€ je kazdé rozhodnuti provedeno za stavu
urcitého stupné nejistoty, ve kterém efektem rozhodnuti odpoveédnych osob je
Siroka paleta vysledkid nastavajicich se zndmou, neznamou, pfipadné (jednou,
vice informovanou stranou) ovlivnitelnou pravdépodobnosti. Riziko je vhnimano
specificky, manazer a vlastnik mohou zaujimat rizny postoj (averzni, neutralni
atd.) k riziku, resp. k variantdm rizika a to mtize mit vliv na jejich predstavy
o vykonnosti, fizeni firmy a na jejich cile. Zalezi na jejich informovanosti a
zku§enostech, které odrazeji miru, s jakou budou schopny informace odchylné
urovné reliability vyuzit.

Jednim z vyznamnych kritickych a spornych bodut klasické teorie firmy je
zisk a snaha o jeho maximalizaci. V kontextu klasické ekonomické teorie firmy
predstavuje zisk prvotni a hlavni cil firmy prodavajici svlj vystup na trhu
majicim podobu jak dokonalé, tak nedokonalé konkurence.

Posta (2006) zastava nazor, ze mnozi odbornici z fad ekonomti povazuji za
diskutabilni, zda je firma zisk viibec schopna optimalizovat, kdyz nedokaze
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odhadnout pribéh a vyvoj funkci marginalnich nakladt a piijma, a jestli viibec
je maximalizace zisku primarnim cilem firmy, i kdyz néktefi pfipoustéji snahu
firmy maximalizovat zisk za dostateCnou bez ohledu na vysledek. Alchian
(1950) zase definitivné zamita maximalizaci zisku z dvodu nejistoty.

Ekonomicky zisk piredstavuje rozdil mezi ucetnim ziskem a piijmem
z alternativniho uziti zdroji, neboli implicitnimi naklady jako c¢astkou, o kterou
firma pfichdzi diky tomu, ze své vyrobni faktory vyuziva vramci firmy
k zabezpeCeni produkce a ne jinym zpusobem (Hofejsi — Soukupova —
Macakova — Soukup, 2006). Zisk je navic odménou za postoupené riziko pro
vlastniky, ktefi vyzaduji minimalni hodnotu rentability (navratnosti) kapitalu
vlozeného do spole¢nosti, kterd je rovna pfinejmensim alternativnimu uziti
(Hofejsi — Soukupova — Macakova — Soukup, 2006). Urceni korektni a
,spravné® vysSe alternativnich pifjmt odc¢itanych od ucetniho zisku a
vyznacujicich se casto subjektivnim charakterem, muze byt pomérné
komplikovanou zalezitosti.

Rovnéz ucetni zisk piedstavujici zakladni stavebni kdmen uzivany pfti
konstrukci ekonomického zisku se vyznacuje kontroverznimi charakteristikami
spocivajicimi jiz v samotné problematice interpretace ucetniho zisku jako
vysledku procesil a operaci odehravajicich se v systému financniho Gcetnictvi a
v metodach jeho vykazovani tak, aby toto vykazovani odpovidalo nejriznéjsim
potfebam jednotlivych uzivatel Gcetnich informaci.

Existuje vice kategorii vykazovaného ucetniho zisku, Grovni ucetniho
vysledku hospodateni s definitivné riznorodym obsahem a tim i vypovidaci
schopnosti a ucelem jejich tvorby.

Wagner (2009) uvadi jako Casto kritizované stranky ucetné vyjadieného
zisku, jehoz upravou o alternativni zisky (alternativni pfijmy a néklady) lze
stanovit zisk ekonomicky, jeho potencidlné¢ moznou manipulovatelnost, Casovy
nesoulad mezi ucetnim ziskem a penéznimi toky, staticky charakter, jeho pojeti
jako syntetického ukazatele, a ocenovani ucetné zachycenych transakci na
historické a nominalni bazi.

Jak ucetni, tak ekonomicky zisk neznamenaji zaroven okamzity pfitok
hotovostnich penéznich prostiedkti do firmy. Pfijmy obdrzené vlastniky
v pfitomném okamziku predstavuji pro né nesrovnatelné¢ vy$si pfinos a
prispévek k jejich uzitku nez piijmy, které ziskaji pozdé&ji. Navic klasicka teorie
vychazi z predpokladu, Ze si vlastnik nebo vlastnici zisk rozd€li a nakoupi za
néj statky, ale pokud urcita vyse zisku nezabezpeci srovnatelnou vysi penéznich
prostiedkd rovnajici se hodnoté maximalizovaného zisku, pak jej nemohou
vyuzit vyse uvedenym zplisobem a maximalizovat tak sviij uZzitek.

Pravé multivariabilita cild, kdy se maximalizace zisku jako jediného cile
firmy ukézala jako nevyhovujici, diferenciace z4jmid a miry schopnosti je
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prosadit, komplikovana organizacni a vlastnicka struktura, informacni vyhody
manazert, nutnost rozhodovéani trznich subjekti za stavu nejistoty a
problematika optimalni velikosti firmy determinovaly vyvojové tendence
smérem ke vzniku novych, alternativnich teorii firmy, které mohou pfispét
k objasnéni postoje firem kfizeni a méfeni vykonnosti firmy, pfipadné
k implementaci komplexniho systému méfeni a fizeni vykonnosti podniku.

Rizeni vykonnosti firmy a Gsp&$nost implementatniho procesu odrazi
existenci zajmovych skupin, jejich vzajemnou interakci a alternativni cile téchto
skupin a proto je cilem ¢lanku prokazat prostiednictvim pfipadové studie realné
existujici firmy, jejiz ndzev a nékteré datové udaje neovliviwgjici vysledek
vyzkumu, byly zbezpeénostnich divodi a pozadavkd na nezvefejnéni,
pozménény, vzajemnou vazbu a vliv mezi zvolenymi alternativnimi modely
firmy a efektivnosti procesu implementace systémt méfeni a fizeni vykonnosti
podniku.

Realizace vyzkumného zdméru zpracovaného v Clanku se opirda kromée
veédecké metody analytického popisu a komparace, také o kritické zhodnoceni
tuzemskych literdrnich zdrojt a zahrani¢nich literarnich prament. Data tykajici
se zkoumaného podniku a osobnostnich profild manazerd, kterd byla ziskana
dlouhodobym a opakovanym systematickym pozorovanim, byla podrobena
dtikladné analyze, provedena byla také hlubsi finan¢ni analyza hospodateni
sledované firmy.

Po definici alternativnich cild firmy, podrobnéjsi formulaci alternativnich
teorii firmy, strucné charakteristice analyzovaného podniku a vymezeni
nezbytnych predpokladd aplikace, se ¢lanek bude koncentrovat na aplikaci
alternativnich modelt teorie firmy a jejich zbéznou komparaci. Pfesnéji feceno,
na aplikaci jednoduchého manazerského modelu, Wiliamsonova manazerského
modelu a Doylova modelu zén tolerance na nestandardni vlastnickou a
organizacni strukturu konkrétni geodetické spolecnosti, se zamérem posoudit
uzitecnost a smysluplnost aplikace vybranych modelt na tento specificky piipad
veetné interpretace zaveri vyplyvajicich z procesu aplikace a explanace chovani
a jednani dané spolecnosti, coz povede k vymezeni vzajemnych vztahi mezi
konkrétnimi alternativnimi modely firmy a vykonnosti firmy a nakonec vyusti
v identifikaci faktorti, které mohou vést k selhani procesu implementace
systémil méfeni a fizeni vykonnosti v obecném méfitku.

1 Alternativni cile a alternativni teorie

V kontextu konstatovanych stinnych aspektli v uvodu ¢lanku, ponékud
upadd vyznam ekonomického zisku v podnikové praxi i ekonomickych
modelech a oslabeni smyslu jeho maximalizace je jednou z pfi€in vzniku
alternativnich cilt firmy.
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Alternativni cile nebo mnoziny cili vychazeji z vzajemného pusobeni
internich ¢i externich zajmovych skupin tzv. stakeholders vramci jejich
mocenského postaveni nebo z implementace podnikovych strategii.

Do souboru alternativnich cilé' firmy spadaji jak cile hmotného, tak
nehmotného charakteru, cile optimaliza¢ni nebo satisfakéni, cile méfitelné
v penéznich ¢i jinych jednotkach nebo cile obtizné¢ méfitelné.

S potiebou dosazeni urcité vyse alternativnich cili, ktera se nemusi
pohybovat vzdy na maximalni trovni nebo explanace optimalni velikosti a
smyslu existence firmy, se zacCaly rozvijet i alternativni koncepce a modely
firmy, jez jsou kategorizované Sojkou (2000) do ctyf zakladnich skupin, které
jsou v tomto v ¢lanku rozsifeny jesté o zaméstnanecké teorie. Institucionalni a
postkeynesovské koncepce firmy jsou zmifiovany pouze okrajové, nebot’ nejsou
pfedmétem stézejniho zajmu ¢lanku.

* ManaZerské teorie, jejichz vyznam je dany principem oddéleni
vlastnictvi firmy odjeji kontroly. Jako ptiklad 1ze uvést Baumoliiv model
firmy maximalizujici obrat nebo Williamsonliv manazersky model.

= Behavioristické teorie odvozené z teorie uspokojivé vysSe nejen zisku,
ale i dalsich potencidlnich cild zajmovych skupin ve spolecnosti i
pusobicich mimo ni, cilt jako vysledkl konfrontace, spoluprace nebo
kompromisit mezi jednotlivymi zdjmovymi skupinami nebo jejich
koalicemi. Princip optimalizace dle Posty (Posta, 2006) je zde nahrazen
principem satisfakce. Piikladem je Doyliv model zén tolerance,
Simoniv model.

= Instituciodlni teorie fesici vhodnou velikost firmy, determinanty jeji
existence a cenovou politiku firmy ve formé pfirazky k nakladim
(Posta, 2006).

= Postkeynesovské teorie se snazi objasnit rigiditu cen, jinak feceno
divody, proc ceny nejsou tak volatilni, jak naznacuje pfistup standardni
ekonomické teorie (Posta, 2006).

= Zaméstnanecké teorie uplatiujici se vtéch firmach, kde maji
zaméstnanci podstatny vliv na chod spole¢nosti (Hotejsi — Soukupova
— Macakova — Soukup, 2006), at’ uz jejich vliv je odrazem dlouhodobé
strategie firmy nebo faktem, Ze zaméstnanci jsou soucasné i vlastniky
firmy. (Napt. Wardiv model zaméstnanecké firmy.)

! Napt. minimalni pozadovand vyse zisku, uspokojiva vyse zisku, maximalizace obratu

nebo uspokojiva vyse obratu, rtist podilu na trhu, proniknuti na jiné trhy, riist hodnoty
firmy, maximalizace diskontovanych budoucich ziskovych tokd nebo maximalizace
dichodu na pracovnika.
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2 Stru¢na charakteristika spoleénosti GEODETA, a. s.

Analyzovana akciova spole¢nost GEODETA je geodetickou firmou stfedni
velikosti, s dlouhou historii (byla zaloZzena v roce 1994) a se sidlem v Praze, jejiz
ro¢ni obrat se pohybuje kolem hranice 200 miliond K¢ a primérny pocet
zameéstnancl veetné sezonnich osciluje kolem ¢iselné hodnoty 180 zaméstnanct
ro¢né. Specializuje se na poskytovani kompletniho spektra geodetickych a
mefickych sluzeb od inzenyrské geodézie, fotogrammetrie az po laserové
skenovani a navic je dovozcem svétoznamych znaCkovych geodetickych
pristroji od $vycarské spolecnosti Geica Geosystems AG s vysadnim pravem
jejich distribuce v CR.

Z hlediska vnitini organizaéni struktury sledované spole¢nosti je spole¢nost
GEODETA, a. s., rozvrzena do tfi zakladnich oblasti a to oblasti SEVER a JIH,
kde naplni obou téchto oblasti je poskytovani celé §kaly geodetickych sluzeb, a
oblasti OBCHOD jako vyhradniho obchodniho zastupce a zajist'ovatele autori-
zovaného servisu spole¢nosti Geica Geosystems AG pro Ceskou republiku.

Zatimco oblast SEVER se sklada ze dvou divizi teritorialné odd€lenych,
oblast OBCHOD zahrnuje jen dva utvary lisici se pfedmétem Cinnosti a oblast
JIH neni rozclenéna do divizi, ale do vyrobnich utvari zaméfenych na
geodetické sluzby.

Vlastnicka struktura firmy je pomérné velmi komplikovana. Na prvni
pohled se zdaji byt zalezitosti relevantni k vlastnické struktufe firmy standardni,
zakladni kapitadl spoleCnosti je tvofen akciemi na majitele nevefejné
obchodovatelnymi, které jsou rozdéleny mezi ¢tyfi vlastniky. Majoritni vlastnik,
ktery zaroven vlastni podil s rozhodujicim vlivem i v dalSich spole¢nostech a
diverzifikuje tak riziko, se od déni ve firm¢ distancuje, a tim ztraci ptehled.
O hospodarteni spolecnosti se vice mén€ nezajima a nechava osud spolecnosti
plné v rukou dalSich tff minoritnich vlastnik.

Tab. 1: Vybrané financni ukazatele spole¢nosti GEODETA, a. s.

Ukazatel 2009 2010 2011 2012 2013
Celkové trzby / Mzdové naklady 3,95 3,87 3,22 3,40 3,16
Rentabilita trzeb 3,19%| 3,31 % | 3,41%| 1,47%| 1,77 %
Rentabilita celkovych aktiv 6,09% | 6,73% | 3,44%| 098 %| 3,51 %
Rentabilita vlastniho kapitalu 8,43 % | 12,32 % | 4,37 % | 1,51 %| 5,99 %

Zdroj: vlastni vypocty.

Ostatni tii vlastnici jako Clenové piedstavenstva a simultanné nejen
vrcholovi manazefi spoleCnosti, ale i feditelé vySe uvedenych oblasti, sice
nedisponuji totoZznym vlastnickym podilem, ale jejich pravo rozhodovat
o strategii, cilech, hospodareni a budouci prosperité spolecnosti je rovnocenné.
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Spole¢nost GEODETA, a. s. se tedy vyznacuje vlastnickou strukturou, kde jsou
vlastnici manazery a soucasn¢ i zameéstnanci a co je hlavnim negativnim
projevem této vlastnické struktury, spolecnost nema generalniho feditele a cile
a z4jmy jednotlivych oblasti a vedoucich téchto oblasti jsou preferovany pied
zajmy a cili celé spolecnosti.

Vyvoj vybranych finan¢nich ukazateli spolecnosti, ze kterého je patrny
pokles rentability, v poslednich péti fiskalnich letech ukazuje Tabulka 1.

2.1 Typologie manaZeri oblasti

Manazer oblasti SEVER — ¢len piedstavenstva a paralelné feditel oblasti,
ktery se citi byt vice vlastnikem nez manazerem, jediny vlastnik, ktery ma zajem
o prosperitu celé firmy, ale neni v jeho moci hospodateni spole¢nosti dostatecné
ovlivnit, proto se radéji soustiedi na fizeni své oblasti. Aspiruje na pozici feditele
celé spoleénosti, ale jeho snaha se v tomto sméru miji G¢inkem.

= Cil: Maximalizace skuteéné¢ dosazeného zisku, nadprimérna hodnota
likvidity a uspokojiva vySe manazerskych vyhod a personalnich
vydaju.

=  Orientace: Uspokojeni svych potfeb jako vlastnika i manaZera.

= Zodpovédnost: Prioritn¢€ oblast SEVER, az potom cely podnik.

= Pocet podiizenych manaZeri: Ctyfi.

= Klifovy rys: Nenaplnéné ambice

e  Manazer oblasti OBCHOD - ¢len predstavenstva a paralelné feditel oblasti,
orientujici se primarné na zajmy své oblasti a jejich zaméstnanci.
V otazkach rozhodovani o budoucnosti spolecnosti se stiidavé priklani k
nazoru manazera oblasti SEVER ¢i JIH, které jsou v drtivé vétsing piipada
protichtdné.

= Cil: Maximalizace trzeb pii zachovadni minimalni pozadované vyse
vykazovaného zisku a vysoké hodnoty personalnich vydaj.

= Orientace: Uspokojeni potfeb zaméstnanct a svych potieb jako
manazera.

= Zodpovédnost: Prioritn€ oblast OBCHOD, az potom cely podnik.

=  Pocet podFizenych manaZeri: Jeden.

= Kilicovy rys: SpravedInost, nerozhodnost.

e  Manazer oblasti JIH — ¢len pfedstavenstva a paraleln¢ feditel oblasti, jehoz
hlavnim smyslem pisobeni ve spole¢nosti je uspokojovani svych vlastnich
potieb  zajisténé prostfednictvim  ¢astecného uspokojeni potfeb
zamgéstnancl a zékaznikll své oblasti. Budouci vyvoj podniku pro néj neni
vyznamny, pokud trend vyvoje neohrozi chod a aktualni uspotadani vztaha
a vazeb v oblasti jim spravované a jeho postaveni v této oblasti.
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»= Cil: Maximalizace personalnich vydaji a manazerskych vyhod pfi
zachovani kritické vySe zisku nezbytné k pfeziti.

=  Orientace: Uspokojeni svych potfeb jako manazera pies potieby
zékaznikll a zaméstnancti oblasti.

= Zodpovédnost: Prioritn¢ oblast JIH, az potom cely podnik.

= Pocet podiizenych manaZeri: Sest.

= Klifovy rys: Prestiz a popularita.

3 Obecné predpoklady procesu aplikace modela

V této kapitole bude zvefejnén souhrn obecné platnych vychozich a
zjednodusujicich predpokladl vztahujicich se k aplikacim modelt a vyslednym
analyzam, které budou zavazné, pokud v dal$im textu nebude uvedeno jinak.

Celad spolecnost a tedy vSechny tii jeji dilci Césti (oblasti) ptisobi na
nedokonale konkurencnim trhu, u oblasti specializujicich se na geodetické
sluzby je vystup kazdé z nich tak vysoky, ze determinuje svou individudlni cenu
a tedy cenu vSech tii oblasti Ize vystihnout jako klesajici funkci jejich produkce.
Oblast OBCHOD, jako vyhradniho importéra Spickovych geodetickych
pfistroji od mezinarodni spolecnosti Geica Geosystems AG a prodejce jednoho
homogenniho produktu, je mozZno oznacit za absolutni monopol, oblasti SEVER
a JIH vzhledem k tomu, ze na trhu geodetickych sluzeb se vyskytuje velky pocet
firem s blizkymi substituty, nalezi v ramci svych diferenciovanych produktt do
sféry monopolistické konkurence. Zjednodusujicim pfedpokladem je, ze obé
oblastisice poskytuji diferenciovany produkt (sluzby) ve vztahu ke konkurenénim
firmam, ale pouze jeden a také homogenni (napf. totozné kvality).

Dalsim ptedpokladem je dokonald konkurence na trhu vyrobnich faktord.

Casové obdobi, v ramci kterého je aplikace modelt alternativnich teorii
firmy uvazovéana, je kratkodobého charakteru. Nésledujici ptedpoklad
roz$ifujici stdvajici seznam jiz diive zminénych ptfedpokladt, je predpoklad
nejprve rostoucich vynost z variabilniho vstupu pii malém objemu produkce a
poté klesajicich vynosii z variabilniho vstupu v souladu s pfedpokladem
kratkého casového intervalu.

Pro kazdého feditele oblasti je typicky dokonaly pfistup k informacim
o Cinnosti a hospodafeni dané oblasti a nedokonaly piistup k informacim
souvisejicim se zbyvajicimi dvéma oblastmi. Informacni vztahy mezi oblastmi
jsou pln¢ netransparentni.

Vedouci oblasti jsou tedy sou¢asné mensinovi vlastnici, vrcholovi manazeti
a zaméstnanci spolecnosti. Kazdy mé hypoteticky rovnocenné pravo rozhodovat
o cilech spole€nosti, jejim fizeni a budoucim vyvoji, ale redlné jsou jejich
pravomoci omezeny jen na pfislusnou oblast.
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Stfedni management jakékoliv oblasti se vyznacuje jen minimalni formou
kontroly nad svym utvarem nebo divizi, nerozhoduje o strategickych otazkach
utvaru nebo divize a jeho jednani nema relevantni vliv na budoucnost podniku,
nedisponuje vyssi hladinou informovanosti nez piedstavitelé vrcholového
managementu, ktefi jsou soucasné feditelé oblasti.

VSechny tii oblasti jsou na sob& nezdvislé, nespolupracuji, ani si
neprodavaji vzajemné svilj vystup za transferové nebo trzni ceny, ani jej
nenakupuji od jinych spolecnosti, jednaji jako tfi samostatné firmy a jako takové
budou hodnoceny. Zisk celé spolecnosti je prostym souctem vykazovanych
ziskd vSech tii oblasti.

U vsech tii oblasti je stanovena ze zdola ohranic¢ena vyse zisku skutecného,
ale 1 vykazovaného, ktera musi byt v daném casovém horizontu vytvoiena, ale
zaroven je tato limitni vySe zisku niz§i nez maximalizovany zisk v tradi¢nim
pojeti.

Kazda oblast dosahuje rozdilné vySe skute¢ného zisku a také zisku
vykazovaného za shodné asové obdobi. Zadna oblast nebude realizovat ani
skute¢nou, ani vykazovanou formu ztraty a nebude brana v tvahu dan z piijma
pravnickych osob, resp. dain ze zisku hrazena statu.

Fixni naklady centraly jsou déleny mezi oblasti rovnym dilem a navysSuji
jejich vlastni fixni naklady.

Minimalni pozadovany zisk neni u vsech tfi oblasti predstavovan stejnou
absolutni hodnotou, ale nejvyssi minimalni zisk je pozadovan u oblasti SEVER
a nejnize je jeho hranice polozena u oblasti JIH. Stejné tak personalni vydaje
jsou u kazdé oblasti rozdilné.

Nejvyssi personalni vydaje jsou typické pro oblast JIH vzhledem k cilim
piekvapivé u oblasti OBCHOD, protoze svédomi feditele této oblasti mu
nedovoli stanovit persondlni vydaje pfili§ vysoké a také ma pouze jednoho
podfizeného manazera a pocet zaméstnanci pracujicich v oblasti OBCHOD je

v

4 Aplikace jednoduchého manaZerského modelu

V jednoduchém manazerském modelu, jako reprezentantu manazerskych
teorii firmy zalozenych na maximalizaci uzitku manazert kontrolujicich firmu,
se také podnik snazi o realizaci maximalniho zisku a usiluje o objem vystupu
odpovidajici tomuto cili, v tomto ohledu se jednoduchy manazersky model od
klasického pojeti nelisi. Rozdilnost pojeti vychazi z teze, Ze podle zmifilovaného
modelu jsou proménnymi manazerské funkce uzitku jednak skute¢né dosazeny
zisk, jednak vedlejsi vyhody a pfijmy manazert (napi. mobil, notebook,
sluzebni auto). Existence vedlejsich piijmt a vyhod manazerd ovSem znamena
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zvyseni celkovych nakladi firmy a sniZzeni vykazovaného zisku (Hofejsi —
Soukupova — Macakova — Soukup, 2006). Zisk skutecny, ktery je roven
maximalnimu, je tedy rozdélen na dv¢ slozky, resp. na jejich soucet a vzorec
vystihujici tuto skute¢nost je nasledujici.

Z=Z,+M, €))
kde Z = skuteCny a zaroven maximalni zisk,

Zr = vykazovany zisk,

M = vedlejsi piijmy a vyhody manazeru.

Ke grafickému znazornéni klasické verze jednoduchého manazerského
modelu je vyuzivano indiferencni analyzy, kdy je uzitek manazera zachycen
prostiednictvim indiferencni kfivky jako kombinace zisku vykazovaného a
manazerskych vyhod, které pfedstavuji identickou vysi uzitku.

V bodg¢, kde je smérnice indiferencni kiivky totozna se smérnici (a rovnajici
se hodnot¢ -1) ptimky zisku (bod doteku ziskové primky a indiferen¢ni kiivky,
teCnové feSeni), kterd vyjadiuje rozpoétové omezeni dané vysi skutené
dosazeného zisku shodného se =ziskem maximalnim, manazer firmy
maximalizuje svij uzitek.

Jelikoz vSechny tfi oblasti by mély dosahnout alesponn minimalni Grovné
vykazovaného zisku a jednoduchy manazersky model umoziuje v ramci
rozpoCtového omezeni libovolné kombinace vykazovaného zisku a
manazerskych vyhod, resp. cely zisk mize ,,padnout za ob&ét* manazerskym
vyhodam, je nutné stavajici model ponékud upravit a zohlednit minimalné
pozadovany zisk, ktery by mél zlistat nerozdélen, v ziskové piimce.

Od ekonomického zisku maximalniho, ziskaného kazdou oblasti, bude
odectena nejprve minimalni pozadovana vyse zisku vytycena piislusnou oblasti
a teprve takto kalkulovana a upravena hodnota zisku bude vyjadfovat novou
ziskovou piimku a bude rozdé€lena mezi vykazovany zisk a manazerské vyhody,
¢ili bude platit.

Z-Zy=Z,=Z,-Z,+M, )
kde Z = skute¢ny a zaroven maximalni zisk,

Zp = minimalni pozadovany zisk,

Zy = upravena vyse zisku,

Zr = vykazovany zisk,

M = vedlejsi piijmy a vyhody manazera.

Maximalni ekonomicky zisk kazdé oblasti tedy bude v tomto modelu snizen
o manazerské vyhody vedoucich jednotlivych oblasti, které ale v piipadé
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existence minimalniho pozadovaného vykazaného zisku budou vzdy nizsi nez
maximalni ekonomicky zisk.

Pokud by vétSinovy vlastnik byl zainteresovan do vysledku hospodateni
sledované spolecnosti, vyzadoval by diky svému majoritnimu postaveni, aby se
vykazovany zisk celé spole¢nosti rovnal maximalnimu ekonomickému zisku.
Graficky by této situaci odpovidal bod Z umistény na vertikalni ose grafu na
obrazku €. 1, kdy jsou manazerské vyhody nulové.

Indiferencni kiivky odrazejici individudlni preference manazert oblasti se
budou odliSovat svym sklonem a zakiivenim. Postoj manazera oblasti SEVER
budou nejvice korespondovat s piistupem vlastnika, ale tento manazer se prece
jen nebude chtit vzdat vSech svych manazerskych vyhod, pfesto bude vice
upfednostiiovat vys$i objem vykazovaného zisku (po uUprave) pied nizsim,
indiferen¢ni kiivka jeho uzitku bude vice plocha a dotykat se ziskové pifimky
v krat$i vzdalenosti od vertikalni osy.

Manazer oblasti OBCHOD se svym citem pro spravedlnost bude preferovat
stale stejny nebo piiblizn€ stejny podil vykazovaného zisku pfi jakémkoliv
objemu upraveného zisku, tudiz jeho indiferencni kiivka U, bude mit tvar
pismene L nebo bude vskutku vyrazné zakiivend, viz obrazek €. 1.

Obr. 1: Jednoduchy manaZersky model upraveny

— oblast OBCHOD
ZR Uo
zZ4
Z—Zo7
A linie upraveného zisku

M

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé modelu v publikaci Hotejsi — Soukupova —
Macakova — Soukup (2006, s. 361).

Manazer oblasti JIH naopak bude davat pfednost maximalnim manazerskym
vyhodam, protoze pozadavek minimalniho vykazaného zisku jeho oblasti byl
splnén, takze v jeho piipadé bude optimem rohové feseni, jak je znazornéno
prostiednictvim indiferen¢ni kiivky Uj na obrazku €. 2.
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Obr. 2: Jednoduchy manaZersky model upraveny — oblast JIH

linie upraveného zisku

A M

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé modelu v publikaci Hofejsi — Soukupova —
Macakova — Soukup (2006, s. 361).

Za predpokladu, ze by vyse skute¢né dosazené¢ho zisku (maximalniho
ekonomického zisku) byla u vSech tii oblasti identickd, linie rozpoctového
omezeni (ziskova piimka) by se vyznacovala odchylnou vzdalenosti od poc¢atku
v zavislosti na vysi minimalniho pozadovaného vykazovaného zisku stanoveného
pfisluSnou oblasti. Nejvice by byla vzdalena od pocatku u oblasti JIH.

5 Aplikace Williamsonova manaZerského modelu

O. E. Williamson rozvinul ve svém modelu (Williamson, 1964) teorii
zastupovani, kdy je vykon vlastnickych prav delegovan na zastupce (Sirtcek,
2010). Williamsoniv model pfedpoklada oddéleni vlastnictvi a kontroly firmy
a patii tak mezi manazerské modely (Soukup, 2003).

Tento model pracuje s rozli¢nymi variantami zisku a formuluje uzitek jako
funkeci tii vysvétlujicich proménnych a to personalnich vydajt, které vyvolavaji
posun individualni kiivky poptavky doprava a tim i pfiristek ceny a objemu
produkce, a které jako naklady redukuji maximalni ekonomicky zisk jako rozdil
celkovych piijmi a celkovych nékladli, manazerskych vyhod snizujicich
skute¢n¢ dosazeny zisk a kladnych disponibilnich investi¢nich prostiedkt
danych rozdilem mezi ziskem vykazanym a minimaln¢€ pozadovanym, a to vse
za podminky shody meznich pfijmt a meznich nakladi. U firmy definované
timto modelem, jejimz hlavnim cilem je maximalizace uzitku manazerd, plati
nasledujici matematicky vyjadiené vztahy.

U=f(S;M;1,)

Z,=Z-8S=TR-TC -S=P-Q-TC -S,Z,=Z,-M
Iy=Zy 2y, Zy>Zy, D=2yl Z,, p<l, 3)
M=U-p)@R -TC -5), I,=p-(TR -TC -S)-2,,
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kde U = uzitek manazeru,
S = personalni vydaje,
M = vedlejsi prijmy a vyhody manaZzerd,
Ip = disponibilni investi¢ni prostiedky,
Z = cekonomicky a maximalni zisk,
Z4 = skutené dosazeny zisk,
Zr = vykazovany zisk,
Zyp = minimalné pozadovany zisk,

TR = celkové piijmy,
TC = celkové naklady.

Personalni vydaje zahrnuji nejen platy manazerd, ale i jejich podiizenych
(Soukup, 2003). V ptipadé této proménné zalezi i na poctu podiizenych
pracovnikll daného manazera, protoze s poctem podiizenych zaméstnancti maji
personalni vydaje tendenci rust a tim vyvolavaji pfirGstek produkce a ceny, i
kdyz ptispévek personalnich vydaji k ristu celkovych piijmi bude s jejich
zvySovanim stale slabsi.

Graficky je znazorfiovan tento model taktéz pomoci indiferencni analyzy,
ktera piedstavuje odlisny pohled vlastnika a manazera na optimalni pomér zisku,
resp. disponibilnich investi¢nich prostfedkd a personalnich vydaji. Vlastnik
preferuje vyssi (maximalni) zisk a tim i disponibilni investi¢ni vydaje slouzici
jako interni zdroj financovani podniku, zatimco manazer by se musel spokojit
s niz§im uzitkem, protoze indiferencni kiivka protina ziskovou kiivku a je blize
k pocatku, kdezto v bod¢, kde se obé kiivky dotykaji, maximalizuje manaZer
svij uzitek pfi zdaleka vyssich personalnich vydajich a niz§im zisku, nez tomu
tak je u vlastnika.

Situace manazerd a vlastnikll je tedy odlisnd, kazda skupina bude volit jiny
objem zisku vzhledem ke snaze o maximalizaci jejich rozdilnych uzitkovych
funkci. Manazeti maximalizuji svlij uzitek pfi mnohem nizsi hladin€ zisku nez
vlastnici.

Williamsontiv manazersky model bude aplikovdn na oblasti nabizejici
geodetické sluzby, exaktnéji feCeno na oblast SEVER a JIH. ManaZer oblasti
JIH vzhledem ke svym ciliim a prioritdm bude maximalizovat uzitek pfi velmi
nizkém zisku a nezanedbatelné hladiné personalnich vydaji (jeho oblast ma
nejvyssi pocet podiizenych manazeri a zaméstnancl), pri¢emz kritérium
disponibilnich investi¢nich prostfedkil pro n¢j nebude az tak smérodatné, pokud
viibec. Predstavy manaZera oblasti SEVER se vice budou pfiblizovat jeho vizim
jako vlastnika, jeho indiferencni kiivka pfi identickém tvaru ziskové kiivky pro
ob¢ oblasti bude mén¢ strma a sviij uzitek bude maximalizovat pti objemu zisku
konvergujicimu k maximalni hodnoté a personalnich vydajich této hodnote
odpovidajicich, ale této hodnoty nakonec nebude dosazeno. Kazdopadné, obé
oblasti budou generovat vétsi objem produkce pifi vyssi cenové hlading,
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vykazovat nizsi zisk a bude pro né charakteristicka vyssi aroven personalnich
vydaji a manazerskych vyhod v porovnani s firmou maximalizujici zisk, kde
u oblasti JTH bude tato nesrovnalost markantné&jsi.

Pravé Williamsoniv model piindsi dulezitou informaci uspokojivé
vysvétlujici nechut’ manazerti jednotlivych oblasti a tim i spolecnosti jako
takové a vSeobecné vSech manazerii k implementaci kompletnich systémi
méfeni a fizeni vykonnosti napf. typu ABC/ABM neboli ,,Activity Based
Costing/Management” (Kaplan-Cooper, 1997), ktery umoznuje efektivni
alokaci nakladti na objekty alokace ptes podnikové ¢innosti a procesy a nasledné
alokaci orientované podnikové fizeni nebo Balanced Scorecard (Kaplan-Norton,
2000) postihujici vSechny stézejni oblasti vykonnosti podniku.

Z clanku Hammera (2011) je zfejmé, ze noveé implementované komplexni
systémy fizeni a méfeni vykonnosti nejsou manazery ¢asto pozitivné piijimany,
protoze jejich implementace vyvolava pomérn€ zna¢né vstupni naklady, coz ma
dopad na manazerské vyhody a personalni vydaje a jejich realizace ve firemni
praxi dokaze identifikovat neefektivni cCinnosti ve prospéch zisku a
disponibilnich investi¢nich prostiedkl, ale na ukor persondlnich vydaji a
vedlejsich pfijmi a vyhod manazert.

Navic, noveé zavedené systémy meéfeni a fizeni vykonnosti odhali zakulisi
netransparentnich vztahi a citeln€ narusi jejich strukturu a umozni pftiradit
odpovédnost souboru nakladi, ke kterym dosud odpovédnost manazert
pfifazena nebyla, coz opét povede ke snizeni personalnich vydaji a
manazerskych vyhod jako nezavisle proménnych funkce uzitku jednotlivych
manazert a tim i k oslabeni jejich celkového uzitku.

6 Aplikace Doylova modelu z6n tolerance

Je otazkou, zda podnik jako zivy ekonomicky organismus, ktery podléha
tlaku mnoha vnéjSich a vnitfnich zajmovych skupin s vlastnimi cili, potiebami
a predstavami o jejich uspokojeni, je samostatné rozhodujicim a jednajicim
subjektem nebo zda je jeho rozhodovani usmériovano vzajemnym piisobenim
stakeholderti nebo jejich mnozin (Wagner, 2009).

Clenové zajmovych skupin vénuji svou pozornost tomu, do jaké miry se
firmé, kterou se snazi svymi silami transformovat ,k obrazu svému*, dafi
realizovat jejich navazujici, podminujici se, spole¢né, vylucujici se nebo
kolidujici cile, sjakou rychlosti sohledem na Casovou periodu, s jakou
intenzitou a zda jednoradzové nebo opakovang, neboli zajimaji se o vykonnost
podniku.

Vykonnost podniku je tedy chapana jako stupen finalizace cilli nebo
souboru cili métené specifickymi parametry nebo jako cesta k dosazeni cilt
atim i odpovidajiciho prospéchu pro pfislusné zajmové skupiny nebo
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kooperacniho celku zajmovych skupin (Wagner, 2009). Cilové principy
definované zajmovymi skupinami, jejichz naplnéni umoziuje maximalizovat
jejich uzitek, nezlstdvaji fixni a v Case statické (cile zajmovych skupin
nepiedstavuji rigidni proménné jejich uzitkii, naopak relevance roste nebo klesa
v souvislosti s jejich naplnénim nebo v case), ale dynamicky se rozvijeji
v navaznosti na proménlivé preference jejich nositeld.

Zajmové skupiny a tedy i podnik maji k dispozici nehomogenni silu a
vychozi pozici k prosazeni vlastnich cili. Vedeni, chovani, hospodaieni a
strategie spole¢nosti mize reflektovat pristupy od zajisténi nejvyssiho mozného
uzitku pro vSechny nebo maximalizaci uzitku vétSinového poétu zajmovych
skupin, nebo upfednostnéni jedné skupiny na tkor druhé, pies zabezpeceni
uzitku vyluéné pro jednu skupinu nebo jednotlivce, po prerozdéleni uzitku
ve prospéch jedné skupiny jako veli¢iny vedouci ke zvySeni uzitku jiné
selektované skupiny nebo vsech.

Doyliv model (Doyle, 1994) zon tolerance jako pln€ nekompatibilni
s klasickou koncepci firmy identifikuje osm zékladnich cilti sledovanych firmou
a odlisné lokace firemnich cilti v rovnovaznych nebo nerovnovaznych zénach
(Soukup, 2003). T kdyz se prevazn¢ zaobirda finalnimi cili celého podniku
(Buchta — Kovarnik, 2006), bere pfi jejich formulaci vuvahu interakci,
konflikty, vyjednavaci aktivity a kooperacni nebo kompromisni jednani
zajmovych skupin a konecné cile, resp. jejich umisténi v pfislusné zoné, jako
vysledny efekt téchto procest. Nekteré skupiny, zejména manazeti a vlastnici,
se vyznacuji dostatecnou moci, aby jejich vlastni zajmy a cile podniku byly
totoZné.

Zajmové skupiny, vyskytujici se v analyzované spolecnosti, kde jako
interni je mozno oznacit manazery a zaméstnance, jako kombinaci externich a
internich vlastniky a dal$i externi zajmové skupiny, Ize klasifikovat do ¢tyf nize
uvedenych kategorii.

=  ManaZefi v rozdéleni na manazery, ktefi maji zaroven status vlastnika,
manazeii, ktefi nejsou soucasné¢ vlastniky (stfedni management) a
projektovi manazefi.

* Vlastnici, ktefi jsou zastoupeni jednim majoritnim vlastnikem
indiferentnim  k vysledkim hospodafeni spoleCnosti a tfemi
minoritnimi vlastniky se statusem vrcholovych manazera.

= Zaméstnanci, kde tuto skupinu reprezentuji v prvni fadé geodeti, dale
obchodnici hrajici hlavni roli v oblasti OBCHOD a potom obchodnici
zaméstnani v obchodnich utvarech oblasti SEVER a JIH a nakonec
ostatni pracovnici.

= DalSi externi zajmové skupiny, mezi jejichz Cleny se tadi statni
organy, zakaznici, dodavatelé a konkurenti.
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V pripadé spolec¢nosti GEODETA, a. s. neni vibec obtizné ,,vystopovat®
predstavitele zvyhodnénych skupin, jedna se o manazery ti firemnich oblasti,
kteti na prvnim misté prosazuji své manazerské potieby a vice ¢i mén¢ ignoruji
potieby vlastnické.

Vyjednavaci pozice jednotlivych zajmovych skupin a schopnost protlacit
své zajmy v této spolecnosti vede k hierarchickému uspotfadani zajmovych
skupin na zaklad¢ miry téchto vlastnosti. Nejsiln€j$i vyjednavaci pozici a
nejvyssi silou prosazovat vlastni zdjmy se v dané firm¢ vyznacuje vrcholovy
management, ktery je nasledovan managementem stfednim a zakazniky.
Ctvrtou zajmovou skupinu v pofadi z hlediska pozice predstavuji projektovi
manazefi a obchodnici, stiedné velkou silou prosazovat vlastni cile disponuji
vlastnici, statni organy a dodavatelé a nejnizsi vliv na formulaci podnikovych
cilt maji fadovi geodeti a ostatni pracovnici.

Cile vedoucich jednotlivych oblasti byly piedstaveny v prvni puli ¢lanku,
cile zastupct sttedniho managementu a projektovych manazert jsou az na urcité
pozadované minimum popularity, prestize, oblibenosti a obhajitelny rust
produktivity prace v podstaté¢ shodné s cili obchodniktli, geodeti a ostatnich
zamestnancl. Presnéji feceno, odpovidajici platové ohodnoceni, stabilni tempo
jeho rtstu, dalsi zaméstnanecké vyhody, piijatelné pracovni podminky, jistota
pracovniho mista apod. Vlastnici by v idedlnim ptipad¢ usilovali o nejvyssi
podil vyplacenych dividend, vysokou ziskovost, rentabilitu vlastniho kapitalu a
dlouhodoby rist hodnoty firmy. Cile ostatnich externich uZzivateli nebudou
v tomto ¢lanku podrobnéji rozebirany, jelikoZ jsou v§eobecné znamé.

Cile tradi¢né charakterizované Doylovym modelem z6n tolerance jsou pro
potfeby jeho aplikace na spoleénost GEODETA, a.s. a jeji oblasti opét
podrobeny drobné&jsi korekcei s ohledem na vstupni predpoklad kratkého obdobi.
Rast firmy a trzni hodnota firmy jako cile pfevazné dlouhodobé jsou nahrazeny
cilem likvidity a platebni schopnosti a rozdélenim dobrych dodavatelskych a
odbératelskych vztahli na dvé samostatné polozky, protoze jejich vnimani je
v ptipadé dodavatelli a odbéerateld u zkoumané spolecnosti diametralné odlisné.
Podil na trhu je v tomto piipadé povazovan za cil dlouhodobého charakteru, tak
doslo k jeho modifikaci na cil zvySovani obratu, vynos z akcie byl upraven na
ziskovost obecné napf. u oblasti na pomér kjinému bézné pouzivanému
ukazateli, k trzbam.

Aplikace modeld na jednotlivé oblasti a spole¢nost GEODETA, a. s. jako
celek v kratkém obdobi je znadzornéna na obrazcich €. 3 az 6, kde je vyjadfena
pomoci grafl tvofenych soustfednymi kruznicemi symbolizujicimi vnitini zonu
netolerance, pro kterou cile dosahujici této Urovné znamenaji nenaplnéni
minimalnich pozadavkl nékteré ze zajmovych skupin firmou, zénu tolerance,
kde by se vSechny cile méli nachdzet a ktera by méla byt soustavné rozsifovana
a vnéjsi nerovnovaznou zonu, které cile posouvajici se po paprsku doséhli jen
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diky obétovani jinych dilezitych podnikovych cili, coz miize mit negativni az
fatalni nasledky na dal$i vyvoj oblasti i spolecnosti.

Intenzita cilii a jejich umisténi?> v zénach za piedpokladu stejné velikych
z6n pro vSechny oblasti i spolecnost bude pro jednotlivé oblasti rozdilna.

Obr. 3: Doyliv model zon tolerance — oblast SEVER

Rentabilita trzeb

Dobré dodavatelské vztahy & Likvidita a platebni schopnost

Dobré odbératelské vztahy |4 Kvalita produkce

Motivace zamé&stnancii Minimalizace rizika

Rostouci obrat

Zdbny netolerance (nerovnovahy) O Zébny tolerance

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé modelu v publikaci Soukup (2003, s. 109).

Obr. 4: Doyliv model zon tolerance — oblast OBCHOD

Rentabilita trzeb

Dobré dodavatelské vztahy

Dobré odbératelské vztahy

Motivace zaméstnancti

Rostouci obrat

O Zbny tolerance

Zény netolerance (nerovnovahy)

Likvidita a platebni schopnost
Kvalita produkce

Minimalizace rizika

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé modelu v publikaci Soukup (2003, s. 109).

2

ohrani¢enou barvou.
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Obr. 5: Doyliv model zon tolerance — oblast JIH

Rentabilita trzeb

Dobr¢ dodavatelské vztahy , \Likvidita a platebni schopnost

Dobré odbératelské vztahy |4 Kvalita produkce

Motivace zaméstnancl Minimalizace rizika

Rostouci obrat

Zony netolerance (nerovnovahy) O Zbny tolerance

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé modelu v publikaci Soukup (2003, s. 109).

Obr. 6: Doyliv model zoén tolerance - GEODETA, a. s.

Rentabilita trzeb

Dobré dodavatelské vztahy 4 Likvidita a platebni schopnost

p Kvalita produkce

Dobré odbératelské vztahy

Motivace zaméstnanct ?”” Minimalizace rizika

Rostouci obrat

Zony netolerance (nerovnovahy) O Zbny tolerance

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé modelu v publikaci Soukup (2003, s. 109).

Napiiklad u oblasti OBCHOD bude kladen velky diraz na kvalitu
dodavatelskych vztahG vic¢i majoritnimu dodavateli Svycarské spolecnosti
Geica Geosystems AG vcetné dcefinych spolecnosti, ktera si do zna¢né miry
diktuje podminky jako monopolni dodavatel. Finalni cile spolecnosti
GEODETA, a. s. nebudou jen pouhou kumulaci trovni cilti jednotlivych oblasti
(vychozi obecny predpoklad nezavislosti oblasti nebude vtomto modelu
zévazny), ale disledkem postaveni a sily zajmovych skupin spadajicich do
oblasti i stojicich mimo né.
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Z grafu na obrazku €. 6 je patrné, Ze spolecnost GEODETA, a. s. zanedbava
rentabilitu podniku a potencialni rizika podnikani a posiluje cile tykajici se
obratu, odbératelskych vztahli a motivace zaméstnancli pravé na ukor
zhodnoceni vlozenych prostfedkd a rizikovosti, cili nalezejicich ke skuping
elementarnich faktori vykonnosti firem, coz se také projevuje v poklesu
rentability a klesajicim trendem produktivity prace dané spolecnosti.

Nejen spolecnost GEODETA, a. s., ale ani zadna jeji oblast nedisponuje
rozpracovanym systémem feSicim aktualni lokaci cili v netolerancnich zénach,
hledani feSeni kolizi alternativnich cili je spiSe dilem nahody a spontannich
reakci nez systematického a cilevédomého procesu.

Zavér

Jako nejvhodnéjsi alternativni modely k posouzeni situace u analyzované
spolecnosti se jevi Doyliv model zén tolerance a nasledné¢ Williamsontiv
manazersky model, jelikoz prvné jmenovany definuje chovani spolecnosti tim,
ze poukazuje na vliv diferenciovanych zajmovych skupin na spolecnost i jeji
oblasti, jehoz vyslednym produktem je Siroka Skala vyznamnych i méné
vyznamnych cilt, které udavaji smér, kterym se bude hospodareni jednotlivych
oblasti a tedy i spolecnosti ubirat. Zatimco druhy zminovany model
vyjmenovava a popisuje klicové faktory motivace manazeru fidicich oblasti a
implicitné i spolecnosti jako nezavisle proménné funkce jejich uzitku a je
v zasad¢ aplikovatelny na vSechny tfi oblasti, i kdyz jedna z podminek modelu
v podobé minimalné pozadovaného zisku narazi na jistou piekazku ve formée
nestandardni vlastnické a manazerské struktury hodnocené spole¢nosti, protoze
ve skuteCnosti, i kdyZ maji vrcholovi manaZeti stanovenou minimalni
vyzadovanou hranici zisku pro kazdou oblast, zaddné zavazné dasledky jim
nehrozi, pokud ji nedodrzi.

Williamsontiv manazersky model také umoziuje vicedimenzionalni pohled na
preferenci nizs§iho Cistého disponibilniho zisku manazery, nebot racionalné
jednajici manaZzeti oblasti daji pfednost rad€ji mensimu ¢istému zisku uréenému
kvyplat¢ dividend vlastnikim, protoze by se museli délit s
majoritnim vlastnikem, ktery by obdrzel vétSinovy podil a pfipadné statem
(pokud by vstupni pfedpoklad neexistence dané z pfijmi pozbyl platnosti),
kdezto personalni vydaje a manazerské vyhody pfipadnou pouze jim.

Spolecnost GEODETA, a. s. tedy rozhodné nebude poskytovat stejny objem
produkce jako firma maximalizujici zisk v tradi¢ni teorii firmy a jeji skute¢né
generovany zisk nebude roven maximalni hodnoté zisku ekonomického, nybrz
bude snizen o persondlni vydaje a manazerské vyhody, ptipadné o dalsi naklady
vyvolané uskutecnovanim alternativnich cili zajmovych skupin.

Doyliv model zén tolerance tim, Ze ptipousti existenci vice podnikovych cild,
jejichz intenzita je vyslednym efektem interakce zajmovych skupin propojenych
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s podnikem, s tim, ze zadny cil preferovany jednou zéjmovou skupinou nemize
atakovat maximalni hranici, aniz by to nemélo negativni dopady na jiné cile
zaddouci pro dal§i zajmové skupiny, zdlraziiuje vliv ucastnik koalicnich
firemnich vztahli na fizeni a smérovani vykonnosti ve firme. Poukazuje na fakt,
ze nekteré zajmové skupiny maji vyhodu v podobé lepSich piedpokladd
k vyjednavani a mocenského postaveni, coz jim umoznuje ztotoznit své
soukromé cile s cili podniku a tim je vyzdvihnout jako prvotfadé a prednostni.

Jelikoz vykonnost je vnimana jako cesta vedouci krealizaci cild
zprostiedkovavajici uzitek, budou metody méfeni a fizeni vykonnosti podniku
vychazet z potieb zvyhodnénych zajmovych skupin a jejich pozadavky budou
brany v potaz také béhem procesu implementace novych nebo pii upravé
stavajicich systémt méteni a fizeni vykonnosti firem.

Williamsondv model a castecné i jednoduchy manazersky model pfispiva
k vysvétleni miry averze nejen manazeri zkoumané spole¢nosti GEODETA,
a. s. k implementaci modernich efektivnich systéma méfeni a fizeni vykonnosti.
Pokud vyuziti nového vykonnostniho systému v praxi povede k posunu
individualni kiivky poptavky po produkci firmy doprava zasluhou napf. rostouci
kvality produkce, ubytku reklamaci a rostouci spokojenosti zdkaznikd a
prirlistek pifijmi vyrazné piesdhne implementacni néaklady nebo budou
eliminovany zbytecné naklady spojené s nekvalitou a diky tomu rozsiten prostor
pro manazerské odmény a personalni vydaje, pak budou manazefi podniku
pfistupovat k procesu implementace systému meéfeni a fizeni vykonnosti
pomérné vstficné. V opacném piipadé, kdyz dojde k ohrozeni jejich prestizni
pozice, manazerskych vyhod nebo personalnich vydaji a tim snizeni uzitku,
budou se stavét k procesu implementace velmi negativné a pokud to bude
v jejich silach, zastavi jej bud’ jesté pied zahajenim, nebo v jeho pribéhu.

Implementace nového systému méieni a fizeni vykonnosti je dlouhodobou
investici podniku, okamziky vynalozeni nakladd na implementaci a obdobi
Cerpani piinosti z nové implementovaného vykonnostniho systému mohou byt
od sebe znacn¢ vzdaleny, pticemz pravdépodobnost pozitivnich efektd a vynost
generovanych zasluhou systémli méfeni a fizeni vykonnosti a tim i
pravdépodobnost vytvoteni vétsiho prostoru pro vyplaceni personalnich vydajt
a zaji$téni manazerskych vyhod v ¢ase klesa, stejné jako trpélivost manazeru.

Racionalné uvazujici manazeti budou radéji preferovat co nejvyssi hodnoty
proménnych funkce uzitku v pfitomném case pied obétovanim Casti svého
soucasného uzitku ve prospéch pravdépodobnosti dosazeni daleko vétsiho
uzitku v nespecifikované budoucnosti. Maximalizace uZzitku v kratkém ¢asovém
horizontu je pro né piijatelnou a ldkavou alternativou, budoucnost podniku
z dlouhodobého hlediska uz tak intenzivné netesi.

Mira, sjakou se budou manazefi podilet na procesu implementace
vykonnostniho systému nebo s jakou mu budou ,,klast do cesty prekazky* nejen
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oni, ale i ostatni zajmové skupiny, zavisi na jejich vzadjemné interakci a
schopnosti prosadit nebo ptizpusobit vlastni cile. Z vySe uvedenych zavéra lze
tedy odhalit a stanovit alespon nekteré relevantni vysvétlujici proménné funkce
uspésnosti implementace vykonnostnich systémi a to manazerské vyhody,
personalni vydaje, ale predev§Sim vychozi pozici zajmovych skupin
k vyjednavani a jejich silu a moc, s jakou jsou schopny prosazovat své zajmy a
cile. Posledni klicovou nezavisle proménnou je ¢asovy faktor.

Hypoteticky a jako vychozi bod pro dalsi vyzkumné aktivity v oblasti fizeni a
meéfeni vykonnosti podniku je mozné uspésnost implementacniho procesu
systétmu meéfeni a fizeni vykonnosti matematicky vyjadfit nasledujicim
zpusobem.

I=f(S;M;P;FT) 4)
kde = 1uspésnost implementace,
personalni vydaje,
vedlejsi pfijmy a vyhody manazert,
vychozi pozice zajmovych skupin k vyjednavani,
sila a moc zajmovych skupin,
= (as.

NT YR @~
Il

Zavery vyplyvajici z této pripadové studie se s vysokou pravdépodobnosti
stanou jednim z nosnych pilifi nebo pfinejmensim odrazovych mistkt pro
budouci vyzkumné ¢innosti. Pokracujici vyzkum v oblasti detekce vzajemnych
vazeb alternativnich teorii firmy a systéma méfeni a fizeni vykonnosti firmy se
bude orientovat na problematiku vykonnosti nejen z kratkodobého hlediska, ale
i na strategickou vykonnost a na ucelové zaméteni systémii méieni a fizeni
vykonnosti, rovnéz bude vyhodnocovan proces implementace systémi méteni a
fizeni vykonnosti v navaznosti na dal§i modely behavioristickych teorii firem
feSicich konflikty a cile jednotlived v ramci koali¢nich celkii a hledajicich
rovnovahu organizace, napt. model Cyerta a Marche ¢i Simontiv model, stejné
jako dopad behavioristickych teorii na jednani a rozhodovani Cclend
implementa¢niho tymu?.

Hlubsi vyzkum také podrobi detailni analyze dosud v ¢lanku nezkoumané
modely nalezejici k Manazerskym teoriim firmy napf. Baumoliv model
maximalizujici obrat a Marrisiv model a vyhodnoti jejich pusobeni na

Osob zodpovédnych a ptimo se ucastnicich procesu implementace systémt méfeni a
fizeni vykonnosti do podniku (napf. iniciator, koordinator, implementator, leader
tymu, agent, controller, uzivatel informaci o vykonnosti atd.), majicich vliv na pribéh
a uspésnost implementacniho procesu a jejichz cile v ramci procesu implementace
mohou kolidovat s cili podniku i ostatnich zdjmovych skupin, byt i oni jsou jejich
Clenové.
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vykonnost podniku, stejné¢ jako zacili na alternativni teorie firmy, jejichz
podstatou je nalezeni adekvatni odpovédi na otazku tykajici se samotné
existence firmy, jeji velikosti a omezeni jejiho rustu véetné agency teorie
zaloZené na vztahu principal-agent a na vysledné efekty nakladii zastoupeni na
vykonnost podniku.
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Proces aplikace alternativnich modeli teorie firmy
na nestandardni vlastnickou a organizacni strukturu

Hana Vimrova

ABSTRAKT

Cilem ¢lanku je prokazat prostfednictvim pifipadové studie realné existujici
firmy vzajemnou vazbu a vliv mezi zvolenymi alternativnimi modely firmy a
efektivnosti procesu implementace systémut méieni a fizeni vykonnosti podniku.
Clanek se zabyva aplikaci alternativnich modeld teorie firmy na nestandardni
vlastnickou a organiza¢ni strukturu konkrétni geodetické spolecnosti a jejich
komparaci vcetné interpretace zaveéri vyplyvajicich z procesu aplikace a
explanace chovani a jednani dané spolecnosti a tim vymezi vzajemné vztahy
mezi vybranymi alternativnimi modely firmy a vykonnosti firmy a nakonec
¢lanek identifikuje faktory, které mohou vést k selhani procesu implementace
systéml méteni a fizeni vykonnosti firem v obecném méfitku.

Kli¢ova slova: Alternativni teorie firmy; Doyltiv model; Manazerské modely
firmy; Implementace systémtl méfeni a fizeni vykonnosti.

The Application of Alternative Models of the Firm to
Non-Standard Ownership and Organizational
Structure

ABSTRACT

This article aims to prove a relationship between the selected alternative models
of the firm and effectiveness of the implementation process of performance
measurement and management systems through case study of real existing firm.
The article deals with the application of alternative models to non-standard
ownership and organizational structure of the specific geodetic company
including comparison, the interpretation of final results and explanation of
behavior of the company. After all some relationships between researched
alternative models of the firm and implementation of performance measurement
and management systems are identified.

Key words: Alternative theories of the firm; Doyle’s model; Managerial
models of the firm; Implementation of performance measurement
and management systems.

JEL classification: D23, L25.
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