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ANOTACE

Bakaldrska prdace pojedndava o behaviordlnich teoriich podniku. Prace vymezuje jednotlivé
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zamérena na aplikaci vybraného behavioralniho modelu na MSP a zkouma, jaké faktory
ovliviiuji rozhodovaci proces firmy. V ramci prace se podarilo propojit teorii s praxi
a ukdzalo se, Ze vybrany behavioralni model lze v praxi vyuZzit v prostiedi MSP.

KLICOVA SLOVA

Behaviorismus, behavioralni teorie, podnik, MSP, rozhodovani, chovani

TITLE
Behavioral theory of the firm — cognitive, social and emocional factors of decision-making

process in firms.

ANNOTATION

This bachelor thesis deals with the behavioral theory of the firm and their major theorists.
The work defines individual behavioral models and analyzes the ideas of the most important
theorists. The practical part of the work is focused on the application of the selected
behavioral model on the firm and examines the factors that influence the decision-making
process in the firm. The thesis connects theory with practice and shows, how behavioral
models can be applied in the firm.
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Uvob

Tato bakalaiska prace se zabyva behavioralnimi teoriemi a jejich aplikaci v prostredi
podniku. Behaviordlni teorie podniku se sklddaji z nékolika behaviordlnich modelt.
Oproti jinym ekonomickym teoriim se lisi v tom, ze interdisciplinirné propojuji oblast
ekonomie s psychologii a sociologii. Nejprve je uvedena teorie, ktera behavioralnim teoriim
ptedchazi. To umozni spravné vymezit, CO t0 jsou behavioralni teorie, na jakém principu jsou
zalozené a jaké je jejich vyuziti v praxi.

Kapitola 1.1 seznamuje s klasickou mikroekonomickou teorii — teorii maximalizace zisku —
tato teorie je zaloZena na myslence minimalizace nakladii a maximalizace vynost. Kapitola
zjistuje, Ze ne vSechny mikroekonomické modely s touto myslenkou souhlasi. Mezi modely,
které se vymezuji proti maximalizaci zisku, fadime tzv. alternativni teorie podniku.
Pravé do skupiny alternativnich teorii zafazujeme vedle manaZerskych teorii i teorie

behavioralni.

Dalsi kapitola 1.2 jen v kratkosti vymezi alternativni teorie podniku a jejich rozdilné pojeti
podniku oproti teorii maximalizace zisku. Bude analyzovano, v ¢em alternativni teorie s teorii

maximalizace zisku nesouhlasi, v ¢em ji kritizuji a také v ¢em vidi vychodisko.

Nejrozsahlejsi kapitolou teoretické ¢asti prace je kapitola 1.3, ktera definuje behavioralni
teorie podniku. Behavioralni teorie je tvofena nékolika modely, ale protoze rozsah prace
nedovoluje popsat Uplné vSe, budou analyzovany tfi zakladni. Bude vymezen rozdil
mezi behavioralnimi teoriemi a jejich pfedchidci, coz jsou teorie maximalizace zisku
a manazerské teorie. Dale bude v ramci jednotlivych behavioralnich modelt vymezeno, jaké

jsou jejich zasady, na ¢em jsou zalozené a jakych cilli dle jejich pojeti podnik dosahuje.

Prakticka cast analyzuje vybranou firmu, se kterou autorka mé¢la moznost spolupracovat,
pozorovat a provést zde vyzkum formou rozhovort s jednotlivymi odpovédnymi zaméstnanci.
Vybrana firma poslouzila jako pfipadova studie pro empiricky vyzkum. Na zaklad¢ ziskanych
dat z terénniho vyzkumu, prace zkouma, zda firma mutze aplikovat néktery z behavioralnich
modelll ve svém strategickém fizeni. Prace zaroven zkoumad, jaké faktory maji vliv
na rozhodovani a chovani podniku. Na zavér bakalarské prace budou zhodnoceny dopady

aplikace modelu na firmu.

Vramci prace by autorka rada upozornila na to, ze behaviordlni teorie jsou
interdisciplinarni obor, ke kterému se piiklani ¢im dal tim vice vyznamnych ekonomii.

Mezi nejvyznamnéjsi behavioristy patii napiiklad drzitelé Nobelovych cen za ekonomii
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(v zavorkach za jmény uveden rok ziskani Nobelovy ceny) — Herbert A. Simon (1978),
Robert Lucas (1995), Daniel Kahneman (2002) a Richard Thaler (2017).
Dale mezi behavioristy fadime napiiklad Jamese G. Marche, ¢lena Narodni akademie véd,
Americké akademie v&d a Svédské kralovské akademie véd; Petera Doyla, ¢lena MMF

a mnohé dalsi ekonomy.

Cilem prace je aplikovat jeden z behavioralnich modelii na vybrany podnik a formou
pozorovani analyzovat faktory ovliviiujici chovani manaZera MSP z pohledu
behavioralnich teorii. Jsou zkoumany socialni, kognitivni a emocionalni faktory majici

vliv na rozhodovaci proces v podniku.

-11 -



1 TEORETICKA CAST

1.1 Teorie maximalizace zisku

Dle ndzoru mnohych ekonomi, jako jsou napiiklad americti ekonomové Richard M. Cyert
a James G. March [1], nejsou v moderni trzni spole¢nosti ekonomicka rozhodnuti o cené,
vystupu, produktovém mixu, alokaci zdrojii a jinych ekonomickych proménnych tvofena
individudlng (ve smyslu jedinym ¢lovékem — pouze podnikatelem), ale jsou tvofena souborem
soukromych a vefejnych instituci. Pfi mnoha rozhodnutich je tudiz podnik ovlivnén nejen
zevnitt, ale také zvenku — naptiklad konkurenci, dodavateli, odbérateli, vladou atd. Nekteti
ekonomové, napiiklad Gordon [1], naznaluji, Zze existuje zna¢ny rozdil mezi procesem,
kterym jsou tvofena skutecna ekonomicka rozhodnuti v organizacich, a zpiisobem, jak je to
vysvétlovano v ekonomickych teoriich. Pravé tento rozdil mezi teorii a skuteénosti poskyil
material pro debaty po dobu né¢kolika dekad. Proto se mnoho ekonomi shoduje v tom,
ze teorie, kterd predchdzela vzniku behaviordlnich teorii podniku, je pro ekonomii velmi
dilezita, ale zaroven ma jistd omezeni. Pravé kvili témto omezenim dochézelo stale Castéji
K jeji kritice a nasledné ke vzniku behavioralnich teorii podniku. O jaké teorii se bavime?

Jedna se o model maximalizace zisku.
V nasledujici ¢asti prace se dozvime, co je podstatou modelu maximalizace zisku, jaka
jsou jeho omezeni, a vysvétlime si, jak podnik dosahuje maximalizace zisku.
1.1.1 V ¢em spociva model maximalizace zisku

V této kapitole si pfedstavime model maximalizace zisku. Jedna se o neoklasicky model,
ktery je mnohymi ekonomy dodnes vyuZzivany a v nékterych publikacich je povazovan
za zakladni mikroekonomicky model. KdyzZ pfi studiu ekonomie feSime né&jaky podnik, casto
(dalo by se dokonce Fici, ze VZDY) predpokladdme, Ze se tento podnik chova pravé

podle modelu maximalizace zisku. To znamena, Ze plni podminku:
MR =MC
Kde: MR = mezni pifijmy,

MC = mezni naklady.
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Celé si to miizeme znazornit také graficky:

P kde: AC=pramérné naklady
AR =d =poptavka

MC MC =mezni naklady

MR = mezni pfijmy

P=cena

Q =mnoistvi

AC

Obrazek 1: Graf maximalizace zisku

Zdroj: viastni zpracovani dle piedlohy L. Macdkova [2]

Pokud podnik tuto podminku spliiuje, tzn., vyrabi v bodé MR = MC (na grafu je to Cerveny
bod), potom tento podnik maximalizuje zisk. Teorie uvadi, ze podniky délaji rozhodnuti,
ktera vedou pravé k maximalizaci zisku. Jaka jsou tato rozhodnuti? Dle zastanct teorie
maximalizace zisku, podniky interaguji s trhem, na kterém plisobi, aby urcily ceny a poptavku
a poté alokovaly své zdroje, podle modelti, které vedou k maximalizaci &istého zisku. Cisty
zisk je rozdil mezi pfijmy a sumou fixnich a variabilnich nakladd (tzn., zisk = pfijmy —
naklady). Dle Cyerta a Marche [1] je maximalizace zisku provedena stanovenim optimalniho
mixu vystuptt (vyrobkl) a vstupi (faktorit). To je rovnovazny stav. Teorie upravuje
rozhodovéani podnikatele v riznych oblastech, napf.: alokace zdroji, vyrobni techniky,
nastaveni cen a velikost produkce. To znamend, Ze tato teorie vychazi z toho, ze chovani
konkrétniho podnikatele je fizeno maximalizaci zisku. Teorie souhlasi s teorii spotiebitele,
ktera tvrdi, Ze spotfebitelé se snazi maximalizovat sviij celkovy uzitek. V pfipad¢
maximalizace uzitku spotfebitelem, se uzitek vztahuje k vnimané hodnoté, ktera je nékdy

také oznaCovana, jako uroven spokojenosti zakaznikli se zbozim nebo sluzbou.

1.1.2 Rizika modelu maximalizace zisku

Existuji 1 rizika spojena s teorii maximalizace zisku. Pfi obecnych debatach o teorii
podniku miZzeme identifikovat dva hlavni problémy, které vnimaji ekonomove, ktefi povazuji

zakladni mysSlenku teorie maximalizace zisku za nedostatecnou.

Prvni problém: Maximalizace zisku je Vv praxi bud’ pouze jednim z mnoha cili podniku,

nebo vibec cilem podniku neni. To vyplyva z tvrzeni nékterych ekonomil, ktefi se domnivaji,
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ze generalni feditelé podnikl se zajimaji nejen o maximalizaci zisku, ale mezi jejich cile patii
také maximalizace prodeje, vztahy s vefejnosti, podil na trhu a dalsi. Naptiklad, multimilionaf
Rothschild tvrdil, ze primarnim motivem podnikatele je jeho dlouhodobé pieziti [3]. V tomto
pojeti podnikatel usiluje o maximalizaci bezpeci (tj. pravdépodobnost Ze organizace piezije
do neurcité budoucnosti). Dalsi podobné tvrzeni je Baumolovo [4], které fika, Ze podniky
usiluji o maximalizaci prodeje pod podminkou omezeni zisku, coz muizeme vnimat tak,
ze podnik chce hlavné prodavat (v extrémnim ptipadé mizeme fici, ze prodavat za kazdou

cenu) a je ochoten piistoupit na rizné slevy a akce i za cenu toho, ze bude mit mensi zisk.

Druhy problém: ,,Podnik®, popsany v teorii maximalizace zisku ma jen velmi
malo vlastnosti, které mtizeme identifikovat i u skute¢nych obchodnich spole¢nosti. Podnik,
ktery je popisovan v teorii maximalizace zisku, nema komplexni (slozitou) organizaci, nema
problémy s fizenim, nemd z4dné standardni provozni postupy, nemé zadny rozpocet, nefesi
kontrolu, nema Zadného kontrolora a zadny aspirujici ,,sttedni management®. Zkratka nema
vlastnosti, které jsou pro podnik charakteristické. Pro nékteré ekonomy [1] se zdalo
nepravdépodobné, Ze teorie maximalizace zisku muze ignorovat tak vyznamné skute¢nosti,
aproto doslo k riznym revizim teorie a nasledné ke vzniku novych teorii, které vlastnosti

podniku zohlediuji.

Musime si také uvédomit, ze vyhradni zamétfeni na maximalizaci zisku by pro podnik
mohlo byt rizikem také proto, Ze by ho okoli mohlo zacit Spatné vnimat a podnik by tak ztratil

ptizen svého okoli, coZ by vedlo k destabilizaci a mozZna i jeho krachu.

1.1.3 Zpisoby maximalizace zisku

Neoklasické teorie obecné uvazuji maximalizaci zisku. Je to ddno tim, Ze né&ktefi
ekonomové tvrdi, Ze zisk je hlavnim cilem podniku, protoze pomoci zisku podnik prokazuje
svoji uspésnost. Zisk je zaroven piredpokladem tvorby dalSich zdrojii, investic, rozsifeni
vyroby, technické modernizace atd. Ale jak vlastné¢ podnik dosahuje maximalizace zisku?
Jinymi slovy, jak podnik plni podminku MR=MC? Dle piistupu Macakové [2] mize podnik

realizovat maximalizaci zisku dvéma zplisoby:

(1) SniZovanim néakladid na vyrobu, coz se v dlouhém obdobi projevuje pfi uplatnéni
technického pokroku, protoZe vyuzivani modernich technologii vede ke zvysSeni produktivity
prace a tim ke sniZeni nakladi.

(2) Maximalizaci pFijmua. Zptsob, jak zvysit ptijmy se 1isi dle toho, zda se podnik nachazi

vV podminkédch dokonalé nebo nedokonalé¢ konkurence. V podminkach dokonalé konkurence

-14 -



dojde ke zvySeni piijml tim, ze se zvysi objem vyroby. Nicméné musime brat v tvahu fakt,
ze dokonald konkurence v praxi téméf neexistuje. Naproti tomu v nedokonale konkuren¢nim
prostiedi by rast objemu vyroby mohl vést dokonce k poklesu piijmi, proto se v tomto
piipadé vyuziva bud’ metoda cenové konkurence (coz znamena dobrovolné snizeni ceny zbozi
z davodu zvyhodnéni svych vyrobkli oproti konkurenci s cilem nésledné ovladnout trh),
nebo metoda necenové konkurence (ktera zahrnuje dal$i metody, jako je napf. kvalita,
reklama, zajimavy obal, atd.). V praxi se obvykle vyuziva kombinace cenové a necenové
konkurence. Casto vyuZivana je také metoda zmén cen vyrobku a jeho komplementd
(tzn., pokud zlevnime vyrobek, zptsobi to riust poptavky po daném vyrobku ipo jeho

komplementu).

1.1.4 Shrnuti

V kapitole 1.1, jsme se dozvédéli, Ze podnik spliiuje maximalizaci zisku, pokud vyrabi
v bodé MR=MC, coz je rovnovazny stav. Dale jsme se seznamili s riziky teorie maximalizace
zisku. Rizika jsou velmi zavazna a vyplyva znich, ze v praxi podniky vlastné
ani maximalizaci zisku nemohou dosahovat, nebo je to pro né velmi obtizné. Také jsem
dokazala, jak podnik mize dosahovat maximalizace zisku — a to: sniZovanim naklada,

nebo maximalizaci ptijmd.

1.2 Alternativni teorie podniku

Do urcité doby ekonomové piedpokladali, Ze maximalizace zisku je jedinym cilem
podniku. Otazkou ovsem je: Je to skutecné jediny cil, ktery podnik miize mit? Anebo muze

mit podnik 1 jiny cil (nebo cile)?

Zastanci alternativnich teorii podniku tvrdi, Ze cil maximalizace zisku ma v praxi
problémy, kvili kterym nelze teorii realizovat. V ¢em spocivaji tyto problémy? Jednim
z problému je to [2], ze aby podnik dokézal splnit podminku MR = MC, tzn., aby vyrab¢l
ptesné v bod¢, kde se mezni piijmy rovnaji meznim nakladim, potieboval by k tomu velké
mnozstvi informaci o ekonomickych veli¢inach (napt.: o celkovych pifijmech, o ndkladech).
Neoklasicka teorie maximalizace zisku predpoklada, ze podnik ma tyto informace k dispozici.
Ale mnozi ekonomové se shoduji na tom, ze v praxi je pro podnik nemozné takové mnozstvi

informaci ziskat, a z toho ditvodu je maximalizace zisku nerealizovatelna.

Jiné nazory tvrdi, Ze podnik nemusi pouze maximalizovat zisk, ale ze mliZe mit i jiné cile —
alternativni cile [5]. Jaké cile to ale jsou? Mezi nejcastéji uvadéné alternativni cile podniku

patii dosazeni uspokojivé vySe zisku, dosazeni urcitého podilu na trhu, snaha podniku
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dlouhodobé pfezit, expanze a rist podniku [5]. Muzeme tedy fici, Ze alternativni teorie
podniku vychazi z kritiky neoklasického pojeti maximalizace zisku. Nicméné nedostatek
informaci ke splnéni podminky maximalizace zisku a zaméfeni na jediny cil nejsou jediné
oblasti, které alternativni teorie na neoklasickém modelu kritizuji. Alternativni teorie,
nebo téz alternativni modely, kritizuji neoklasickou teorii z nékolika dalSich divodu [6],
napiiklad, ze nebere v potaz psychologické a sociologické faktory; ze nerozliSuje vlastniky
a manazery a jejich odlisné cile; Ze nezohlediiuje slozitou strukturu organizace, proménlivost
vnéjSich a vnitinich faktorti atd. Nespokojenost s témito fakty vedla ke vzniku hned dvou

velkych vétvi alternativnich teorii — manazerskych a behavioralnich teorii.

Vzhledem k tomu, Ze rozsah prace nedovoluje popsat Gplné vSe, a zaroven tato prace je
zamétena na behavioralni teorie podniku, jsem se rozhodla, Ze manazerské teorie nebudu
popisovat. Jediné co k nim zminim je, Ze rozliSuji cile vlastnikli a manaZerl, které jsou
zpravidla protichiidné. Cilem vlastnikl je obvykle maximalizace zisku a cilem manaZerl je
maximalizace obratu. Tato skute¢nost nam pro dalsi pochopeni bohaté sta¢i a v tomto bodé

ptejdeme rovnou k teoriim behavioralnim.

1.2.1 Shrnuti

Kapitola 1.2 ¢tenafe seznamuje s alternativnimi teoriemi podniku, mezi které fadime
manazerské a behavioralni teorie. Zjistili jsme, Ze alternativni teorie podniku se vymezuji

proti teorii maximalizace zisku, kterou kritizuji z mnoha vyse popsanych divoda.

1.3 Behavioralni teorie podniku

Jak si mUZeme vSimnout v pfedchozim textu, neoklasické a manazerské teorie maji
spole¢nou jednu véc. Dle jejich ptistupu podniky usiluji o dosazeni maximalizace ur€ité
proménné. S néfim takovym se u behavioralni teorie podniku nesetkdme. Dle pojeti
behavioralni teorie podniku firma usiluje ,,pouze” o dosazeni uspokeojivé miry urcité
proménné. Napiiklad behaviorista H. A. Simon nepopira, ze jsou zisky pro podnik dulezité,
ale nesouhlasi s tim, ze by mél podnik usilovat o jejich maximalizaci. Simon, stejné tak jako
Gordon a Margolis tvrdi [1], Ze maximalizace zisku by méla byt nahrazena cilem tvofit
uspokojivé zisky. Nejcastéji se v ramci behavioralnich teorii jako cile podniku uvadi dosazeni
uspokojivé vyse zisku, dosazeni urcitého podilu na trhu, snaha podniku dlouhodobé ptezit,

expanze a rast podniku [5].

Jak vlastné behavioristé dosli ktomu, ze cilem podniku neni dosazeni maximalizace,

ale ,,pouze” uspokojivé miry né&jaké proménné? Behavioralni teorie toto tvrzeni zaklada
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natom, ze podniky maji pomérné slozitou strukturu, ktera zkratka maximalizaci urcCité
proménné ani nedovoluje [1]. Kazdy podnik ma nékolik (mnohdy i nékolik desitek az stovek)
zaméstnancl. Behavioralni teorie podniku predpoklada, ze ¢im vic zaméstnancti podnik ma,
tim slozitéjsi je jeho struktura. Tato slozitost struktury vede zaméstnance ke sdruzovani
do ruznych zajmovych skupin. O sdruzovani zaméstnancii do zajmovych skupin hovofi
naptiklad Cyert a March [1], ktefi tvrdi, Ze tyto skupiny maji tendenci nasledné¢ mezi sebou
uzavirat jakési koalice. Za zdkladni skupiny uvnitf podniku jsou povazovéani vlastnici

podniku, management (vedouci pracovnici) a fadovi zamé&stnanci.

Kazda z téchto skupin (jednotliveil) ma svij cil, ktery se nemusi shodovat s cilem ostatnich
skupin (jednotlivell). Samoziejme to neznamena, ze vSichni ve skupiné maji stejny cil —
napf.: vétSinovi vlastnici mohou mit jiné cile, nez drobni akcionafi. V jednotlivych modelech
behaviordlnich teorii najdeme rizné c¢lenéni téchto zdjmovych skupin. Nicméné vSechny
modely se shoduji na tom, ze slozita struktura podniku nedovoluje, aby maximalizoval urcitou

proménnou.

V podniku tedy existuji skupiny (jednotlivci) s odlisnymi cili a zajmy. Vzhledem k tomu,
ze Clovek je pfirozené soutézivy a snazi se za kazdé situace prosadit svilj nazor, dochazi
V podniku ke stfetu z4jma né€kolika skupin a jednotlivcl. Tyto stfety vedou k vyjednavani
mezi skupinami, ve snaze dosdhnout néjakého kompromisu, nebo se dohodnout a pftiklonit
k jednomu cili. Cil podniku je tedy vysledkem rozhodovacich a vyjednavacich procesu
mezi skupinami a jednotlivci zainteresovanymi v podniku [5]. Vyjednavani hodné zavisi
na mocenském postaveni jednotlivych skupin (jednotlivcll). Pokud maji manaZzefi jiny cil,
nez ,,pouze” fadovi zaméstnanci, logicky se da odvodit, Ze se bude napliovat cil manazera,
protoze jsou to praveé oni, kdo ma v podniku hlavni slovo a kdo rozhoduje o tom, jakého cile
bude podnik dosahovat. Nicmén€ si musime uvédomit, Ze pokud manaZefi jednoznacné
prosadi sviij cil a neberou ohled na fadové zaméstnance, mize se stat, Ze zaméestnanci budou
naStvani, nespokojeni, nebudou tolik pracovat, nebudou mit dostate¢nou motivaci atd., cozZ ma
Vv podniku velky dopad na produktivitu prace, dobré vztahy na pracovisti a celkovou

spokojenost zaméstnanct.

V behavioralnim pojeti [5] nemusi mit podnik pouze jeden jediny cil, ke kterému vsichni

smétuji. Kazda skupina v podniku, mize mit trochu odlisny cil, neZ ostatni.

Berme také vuvahu, Ze cil podniku neni stejny po celou dobu jeho existence,

ale ze se miize ménit. Diivodul pro¢ a jak se cile podniku méni je celd fada. Ménit se mize
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napiiklad podle toho, jak se méni cile jednotlivych skupin (jednotlivct) v podniku,

nebo podle toho, jak se méni moc jednotlivych skupin (jednotlivcd) uvniti podniku.

Nyni si pojd'me predstavit konkrétni modely. Mezi modely behavioralnich teorii podniku
fadime naptiklad model z roku 1959, jehoz autorem je H. A. Simon; model R. M. Cyerta
aJ. G. Marche, kteti ho spoleéné prezentovali v roce 1963 v knize The behavior theory
of the firm; mezi novéjsi modely fadime model zroku 1994, jehoz autorem je Anglican
Peter Doyle. A dale bych rada zminila dal$i behavioristy, ktefi mozna nemaji ptimo s teorii
podniku co do ¢inéni, ale ve svété behavioralni ekonomie jsou jejich ndzory velmi vyznamné

a vazené. Mezi tyto behavioristy patii Daniel Kahneman nebo Richard H. Thaler.

1.3.1 Simonuv model

Simontiv model byl publikovan v roce 1959. Jeho autorem je americky ekonom a teoretik
managementu Herbert Alexander Simon (1916-2001). Lze ho povaZovat za prukopnika
v mnoha vé&deckych oblastech [7], jako je zpracovani informaci, rozhodovani a feSeni

problémi, mimo jiné se zabyval i oblasti umélé inteligence a pocitacové simulace.

Simon ziskal mnoho ocenéni. V roce 1975 ziskal cenu The Turing Award. O tii roky
pozdé&ji, v roce 1978 mu §védska kralovska akademie udé¢lila Nobelovu cenu za ekonomii,
za prukopnicky vyzkum rozhodovacich procesi v ramci organizace [8]. Ziskal také Cestné
tituly na nékolika univerzitdch, napf.: na Harvardské univerzité. Simon mnoho let zastaval
funkci profesora na univerzit¢ Carnegie-Mellon v USA. Z vyse uvedenych udaji jasné

vyplyva, Ze Simon byl velmi vzdélanym a vaZenym ekonomem.

Simonovi jsou pfipisovany revoluéni zmény v mikroekonomii. V obdobi padesatych
az Sedesatych let 20. stoleti, pfiSel Simon s kritikou teorie racionalniho rozhodovani. Simon
vypracoval koncepci organizacniho rozhodovéani tak, jak ji zname v dne$ni podobé.
Ptitom byl do zna¢né miry ovlivnén debatami, které zacaly jiz ve 30. letech minulého stoleti,
a které se zabyvaly tim, Ze podnikatel nemusi ve své firm& dodrZovat podminku maximalizace
zisku. Utastnici téchto debat argumentovali, 7e¢ maximalizace zisku nebyla dosaZena,
z davodu nedostatku uplnych informaci. Toho se Simon drzel a v ramci svého vyzkumu
prumyslovych organizaci upozornil na to, Ze vnitini organizace firem a jejich externi
rozhodnuti, nejsou v souladu s neoklasickou teorii ,racionalniho* rozhodovani [7].
Rozhodovani je dle Simona [7] determinovano fadou osobnich motivl, schopnostmi,
védomostmi, osobnimi cili, psychickym rozpolozenim, naladou, atd. Proto je dle jeho nazoru

objektivné racionalni rozhodovani neredlné.
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Simon napsal mnoho ¢lankti na téma rozhodovani v ramci ,,omezené racionality. V téchto
¢lancich tvrdil [7], ze racionalni rozhodovani v ekonomii znamena, ze jedinec maximalizuje
svij uzitek v rdmci svych moznosti, ve snaze o svijj vlastni prospéch (berme ale v tvahu, ze je
jedinec omezen mnoha faktory, jako naptiklad rozpoctem, omezenymi moZzZnostmi atd.).
Termin omezena racionalita se pouziva k oznaCeni racionalni volby, kterd bere v uvahu
kognitivni omezeni jak védomosti, tak kapacity. Omezena racionalita je ustfednim tématem
behaviordlni ekonomie. Zabyva se zplsoby, kterymi skutecny proces rozhodovani ovliviiuje
vysledné rozhodnuti. Néco podobného fesi také Cesky ekonom Filip Matéjka, ktery se zabyva
teorii racionalni nepozornosti. Teorie racionalni nepozornosti tika [9], Ze lidé nemohou
vénovat pozornost vSem dostupnym informacim, protoze nemaji neomezeny cas
ani neomezené kognitivni schopnosti. Tudiz se lidé vénuji jen nékterym informacim.
Ale kterym? Jednoduse tém, které jsou pro né z dlouhodobého hlediska uzitecné a dulezité.
To ovSem neplati vzdy, pfedevS§im u rychlych a automatickych rozhodnuti, se clovék
nerozhoduje racionalné. Na rozpracovani teorie racionalni nepozornosti dostal Filip Maté&jka
vroce 2015 evropsky grant. Zéklady teorie raciondlni nepozornosti polozil profesor

Christopher Sims, ktery je drZitelem Nobelovy ceny.

Simon byl také prvnim, kdo diskutoval o organizacnim rozhodovani v podminkach
nejistoty, hovofil o tom [8], Ze neni mozné mit dokonalé a Gplné informace v okamziku
rozhodovani. Tvrdil, Ze ,,rozhodovatelé (jednatelé, podnikatelé, manaZefi...)* Celi nejistoté
budoucnosti a problémim se ziskdvanim informaci v soucasnosti. Tyto faktory omezuji
rozsah, v némz mohou ,rozhodovatelé¢” plné racionalné rozhodnout, a proto maji pouze
,omezenou racionalitu® a musi rozhodnout tak, Ze jejich volba nebude optimalni, ale bude
alespon dostatecné uspokojiva. Pravé za tuto oblast dostal v roce 1978 Nobelovu cenu.
Problematikou rozhodovani v nejistoté se zabyval také John Maynard Keynes [10],
ktery vroce 1936 pouzil v knize Obecna teorie zaméstnanosti, uroku a penéz
termin ,,animal spirit“. Animal spirit je pojem, ktery vyjadifuje iraciondlni pudy, touhy

a emoce, kterymi je podnikatel pfi rozhodovani v nejistoté ovlivnén.

Simontiv model rozliSuje obecny a prakticky cil podniku. Obecnym cilem podniku je pteZzit
na trhu. V tom se Simon shoduje s mnohymi dal$imi ekonomy a podnikateli. Dovolte mi
ptipomenout tvrzeni Rothschilda [3], Ze primarnim motivem podnikatele je jeho dlouhodobé
preziti. Protoze je cil ptfezit na trhu velmi obecny, v praxi se upravuje do hledani vhodného
feSeni, které by vyhovovalo vSem skupindm (jednotliveim) zainteresovanym v podniku.
Jinymi slovy, ukolem podniku je najit uspokojivou uroven cila [6]. Uspokojiva troven cila

znamena, ze jsou spokojené vSechny skupiny v podniku. Pro Simoniiv model je velmi
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dalezity proces, prostfednictvim kterého podnik pfijima svd rozhodnuti. Model
se proto daleko vice zaméfuje pravé na tento proces, nez na jeho vysledky. Jak probiha

dle H. Simona rozhodovaci proces v podniku? MiiZzeme si uvést jeho strukturu:

e Vprvnim kroku podnik analyzuje své okoli. V ramci této analyzy identifikuje
problém, stanovi pfi¢iny problému a posoudi problém z hlediska jeho z&vaZznosti

a dopadu na podnik.
e Druhym krokem je navrh FeSeni. Podnik hleda a analyzuje mozZné varianty feSeni.

e V dal$im kroku podnik hodnoti jednotlivé varianty feSeni, nakonec vybere nejlepsi

variantu a realizuje ji.

e Vposlednim kroku podnik hodnoti skute¢né dosazené vysledky a porovnava

je se stanovenymi cili.

Na Simonové schématu, na obrazku 2, je vidét, jak podnik stanovuje pfijatelnou troven

cila:

Vv

stanoveni vyssiho cile

stanoveni pocdtecniho byl cil
cile spinén?
ANO
’, WV e NE
stanoveni nizSiho cile <

Obriazek 2: Schéma Simonova modelu
Zdroj: viastni zpracovani dle predlohy J. Soukup [11]
Ze schématu vyplyva, Ze podnik, respektive management podniku, si nejprve stanovi
pocatecni cil. Po urcité dobé, kdy se podnik pokousi vymezeného cile dosdhnout, je nutné

si polozit otazku: Byl cil splnén? Mame logicky dvé moznosti, bud’ splnén byl, nebo nebyl.

Pokud podnik cil splnil, tak si stanovi novy — vyssi — cil. Samoziejm¢é mtze dojit i k opacné

-20 -



situaci, kdy cil neni splnén. V takovém piipadé je potifeba si stanovit nizsi cil. A po urcité
dobé¢ se opét ptat, zda byl splnén a dle odpovédi ano, nebo ne, postupovat dle schématu porad

dokola.

Sam Simon [7] popsal schéma tak, Ze si podnik stanovi ur€ité cile a v ramci nich aspira¢ni
urovné, kterych chce dosdhnout. V pfipad€, Zze splni to, co si vymezil, dojde ke zméné
aspiracnich Grovni smérem nahoru, v ptipadé, ze jich nedosédhne, ptizptisobi aspiracni tirovné

smérem dolu.

1.3.2 Behavioralni teorie podle Cyerta a Marche

Tato teorie byla prezentovana v roce 1963 v knize The Behavior theory of the firm.
Jeji autofi, ameri¢ti ekonomové Richard M. Cyert a James G. March, se inspirovali
mySlenkou Herberta Simona (zvlasté jeho pojetim omezené racionality) a v navaznosti
najeho praci se zabyvali rozborem rozhodovacich procesii uvnitt podnik. Zabyvali
se piedev§im tim [1], jak je tvofeno rozhodnuti v podniku, ktery plsobi na nedokonale
konkuren¢nim trhu v podminkach nejistoty. Jimi popsany podnik vyrabi mnoho produkti,
nakupuje a proddva na mnoha trzich, zpracovava informace, pfijiméa rozhodnuti a na zakladé

hodnoceni vysledkli nasledné méni postupy.

Cyert a March [1], stejné jako ostatni behavioristé, vychazeji z toho, Ze uvnitt podniku
neni jedna rozhodovaci jednotka, ktera by se snazila dosahnout jednoho cile, ale Ze podnik je
slozitd nesourodd organizace, tvofend né€kolika zdjmovymi skupinami, jejichz cile jsou
ze zésady protichidné, coZ ma zdsadni dopad na formovani cili a povahu chovéani podniku.
Z ditvodu existence téchto skupin ma podnik mnoho rozhodovacich center, s Sirokym
spektrem cilil a sloZitym procesem rozhodovani. Pravé proto se podnik nesnaZi o dosazeni
jednoho cile, nebo skupiny cild, ale cile se zde urcuji, jako komplikované dosazitelné

kompromisy, které jsou vysledkem socidlnich her, mezi jednotlivymi skupinami.

Teorie socialnich her [12] je matematicka disciplina, ktera analyzuje Siroké spektrum
konfliktd, mezi inteligentnimi racionalné¢ pfemyslejicimi lidmi. Teorie nasla uplatnéni
Vv mnoha oblastech, jako je politologie, ekonomie, sociologie a psychologie. Jejim autorem je
jeden z prednich matematik John von Neumann, ktery v roce 1944 vydal publikaci Theory

of Games and Economic Behavior.

Vratme se nyni ke skupinam, které v podniku ptisobi. Dle Cyerta a Marche [1] muZzeme
rozliSovat dva druhy skupin, interni a externi. Interni skupinu tvofi lidé, kteti ptisobi ptfimo

Vv podniku. Jsou to napiiklad manazefi, administrativni pracovnici, fadovi zaméstnanci a dalsi.
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Externi skupinu tvoii lidé, ktefi pfimo v podniku neptisobi, ale pfesto mohou podnik ovlivnit.
Jsou to akcionafi, vétitelé, dodavatelé, zakaznici a dalsi. Je jasné, ze kazda z téchto skupin ma
vlastni cil. Aby skupina svého cile dosahla, uzavira kratkodobé nebo dlouhodobé ucelové
koalice s ostatnimi skupinami. Tyto koalice slouZzi k ziskani pfevahy nad ostatnimi skupinami
a nasledné k prosazeni svého cile. Dle Cyerta a Marche [1] je uzavirani koalic druhem
socialni hry, které jsou jadrem rozhodovacich procestt uvniti podniku, protoze prave

pfi stfetech v ramci vytvareni koalic, jsou pfijimana rozhodnuti.

Uzavirani koalic je dobré proto, Zze skupiny se nesnazi naplnit pouze své vlastni cile
a zajmy, ale musi pii rozhodovani zohlednit i zajmy a cile ostatnich skupin. Z toho vyplyva,
ze podnik se jako celek chova racionalnég, protoze sleduje cile, které vedou alespon Caste¢né

K plnéni skupinovych cilt.
Dle autort [1] rozliSuje podnik cile zaméfené na:
e plynulost a objem produkce,
e Uroven zasob spolu s uréitymi mezemi fluktuace zasob,
e fyzicky objem prodeju a hodnotu trzeb,
e velikost trzniho podilu, zisk.

Stejné jako H. A. Simon, také Cyert a March [1] se ptiklanéji k tomu, Ze cile jednotlivych
skupin jsou proménné v Case. Promeénlivost cili je déna postavenim dané skupiny
vuci ostatnim  skupindm v podniku, postavenim podniku vi€i konkurenci a postavenim

»stejnych® zajmovych skupin u konkurencnich podnikd.

Je nutné si uvédomit, Ze rozhodovaci proces v podniku se nesoustiedi na maximalizaci
nekterého ze zvolenych cild, ale je zaméfen na dosazeni uspokojivé miry. V praxi to vypada
takto [1]: Podnik fesi né&jakou situaci, pfijme prvni feseni, na kterém se shodnou vsechny
zajmové skupiny a nesnaZzi se hledat jind, i kdyz si uv€édomuje, Ze by mohlo existovat feseni,
které by pfineslo vétsi uspokojeni. Dokud ptijaté feSeni piinasi uspokojeni, podnik ho neméni.
Az v okamziku, kdy se zméni opera¢ni podminky a stavajici feSeni uz neni uspokojivé, zacne

podnik hledat jiné feSeni, a opét pfijme prvni, které uspokoji vSechny zajmové skupiny.

Vzhledem k tomu, ze se Cyert a March zabyvali rozhodovacim procesem uvniti podniku,
je dulezit¢ poznamenat, ze rozhodovaci proces je vzdy spojen s jistou mirou rizika.
Dle psychologi [13], patii sklon nebo naopak averze k riziku ke stabilnim rysim osobnosti.
Uspé&sni podnikatelé a manaZefi jsou ¢asto oproti ,,jinym lidem* spojovani s vétsi ochotou
riskovat. Rozhovory s vrcholovymi manazery naznacuji, ze pojeti rizika manazerem odpovida
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poméru mezi ocekavanym ziskem a urovni aspirace. Manazefi jsou ochotni riskovat vice
nez jini lidé také proto, ze veéfi ve své schopnosti ovlivnit oblast, vramci které délaji

rozhodnuti.

Probéhlo n¢kolik studii [13], které ukazuji, Ze pfinosy jsou hodnoceny jinym zptisobem co
do rizika, neZ co do ztraty. Napiiklad ekonomové P. C. Fishburn (prukopnik v oblasti procesu
rozhodovani), D. Kahneman (nositel Nobelovy ceny za ekonomii z roku 2002) a A. Tversky
zjistili, Ze lidé podvédomé jednaji tak, jako by jejich uzitkova funkce byla konvexni pro ztratu
a konkavni pro pfinos. Co to znamena? Pokud ¢loveék zaznamena ztratu, hodnoti ji daleko vic

neptiznive, nez piinos stejné velikosti.

Vyse jmenovani Kahneman a Tversky vypracovali v roce 1979 Prospektovou teorii, coZ je
jedna z behavioralnich teorii. Prospektova teorie [7] vysvétluje princip systematické volby,
kterou lidé de¢laji nejcastéji. Autofi popisuji zplsob premysleni, chovani a rozhodovani
béznych lidi. Lidé se nerozhoduji na zdklad¢ vypoctu maximdlniho uzitku, ale na zadklad¢
svého dojmu, emoci, ndlady, atd. Tversky a Kahneman ve své teorii popiraji teorii
racionalniho rozhodovani, ¢imz navazuji na prace Simona, Cyerta a Marche a jejich teorii

omezené racionality.

1.3.3 Doyliiv model zén tolerance

Doyliv model, je oproti pfedchozim behaviordlnim modelim pomérné novy. Byl
prezentovan v roce 1994 a jeho autorem je Angli¢an Peter Doyle (1943 — 2003). Doyle [14]
ve svém modelu tvrdi, Ze tradicni pfistupy, které se fidi tim, Zze cilem podniku je
maximalizace ur¢it¢ proménné, nejsou dostaCujici pro dlouhodobou efektivni Zivotnost
podniku, protoze se zamétuji na maximalizaci jednoho ukazatele a ostatni dilezité ukazatele

opominaji, tudiz nejsou schopné podat kompletni obraz o celkové efektivnosti podniku.

Doyle klade ve svych pozdé¢jsich dilech zroku 1998 a 2006 velky diraz na rozdil
mezi efektivitou (vykonnosti) a efektivnosti (1¢innosti). Jaky mezi tim vidi rozdil? Efektivita
(efficiency) — vykonnost: Je dana vztahem mezi vystupy (produkce, zisk) a vstupy (prace,
kapital), da se jednoduse méfit a zdokonalovat [14]. Naproti tomu efektivnost — ucinnost: Je
0 schopnosti uspokojit potteby zédkaznika, ktera se da tézko méfit a jeji dosazeni je zdlouhavy
prispiva k dlouhodobému pfeziti a uGspéchu podniku. Dokldda to na ptikladé, kdy jen
spokojeny zakaznik mluvi o podniku v dobrém pied ostatnimi a je ochotny se vratit (mnohdy

I s dal$imi zakazniky). Pravé diky tomu podnik zpétné ziskava lepsi ekonomické vysledky.
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Sviij model proto Castecné zaklada na myslence, ze podnik chce mit spokojené a vérné

zakazniky.
V Doylové behaviordlnim modelu se soucasné sleduje fada cili. Celkem jich je osm.
Doyle jmenoval konkrétné tyto [5]:
e trzni hodnota podniku,
e vynos z akcii,
e kvalita produkce,
e minimalizace rizik,
e podil podniku na trhu,
e rlst (rozvoj) podniku,
e motivace zaméstnancu,
e dobré dodavatelsko-odbératelské vztahy.

V podniku ptsobi riizné zdjmové skupiny, které se ztotoziuji s nékterym z cili. Pti definici
zajmovych skupin Doyle navazuje na mySlenky Cyerta a Marche, protoze stejné jako oni
tvrdi, Ze podnik neni ovlivnén pouze majitelem podniku, ale jeho ¢innost mohou piimo
¢inepfimo ovlivnit i tzv. stakeholders. To samé tvrdi i napiiklad Papandreou [1],
ktery zastaval nazor, Ze cil podniku je siln¢ ovlivnén jak vnitinimi, tak vnéjSimi silami a cilem
manazera je tyto sily koordinovat. Doyle jmenuje devét zakladnich zdjmovych skupin,

které mohou mit rozdilné, nebo dokonce protichiidné cile a zajmy. Jsou to [15]:

e akcionafi — oc¢ekavaji zhodnoceni svych investic, rist kapitdlu a dividend; pokud
jejich akcie nemaji dostateCny vynos, jsou ochotni vymeénit je za jiné akcie,

u kterych je lepsi a jisty vynos

e manazefi — cilem manazerti je kompenzace jejich ¢innosti v podobé dobrého
finan¢niho ohodnoceni, raznych bonusi, zaroven chtéji mit dostate¢nou divéru
amoc rozhodovat v podniku; dalsim jejich cilem je ziskat prestiz ptisobenim
VvV uspéSném podniku; vedle vlastnich vyhod chtéji také spokojenost ostatnich

zajmovych skupin a s tim spojenou stabilitu podniku

e zakaznici — jedna z nejvlivnéjSich skupin na trhu, protoze pokud neni zékaznik
spokojen s danym podnikem, muze snadno piejit ke konkurenci; loajalita

zakaznikl ovlivituje podil podniku na trhu
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e zaméstnanci — jsou existen¢né zavisli na piijmech z podniku, ve kterém pracuji,
ale pifimo nerozhoduji o strategickych krocich podniku; jejich potieby a cile

se méni v Case

e v¢fitelé — jejich zajmem je jistota a navratnost vlozené¢ho kapitalu; pokud je podnik

vérohodny, vétitelé nemaji diivod vyzadovat rychlou splatnost zavazki

e dodavatel¢ — ocekavaji dobré dodavatelsko-odbératelské vztahy a pravidelné

vCasné platby

e vlada — chce, aby podnik plnil své zavazky vici statu a dopomahal ke sniZzovani

nezameéstnanosti

e spolecnost — oc¢ekava zodpoveédnost podniku vici prostiedi, ve kterém se pohybuje;
tim je mysleno, aby byl podnik seridzni vuci spolecnosti a zaroveit se choval
ekologicky vici zivotnimu prostiedi

e menSiny — doufaji, Ze je podnik nebude diskriminovat a bude se k nim chovat

férové

Tyto jednotlivé skupiny se vzhledem ke svému postaveni vicéi podniku, ztotoziuji
sruznymi cili. Jednotlivé skupiny netrvaji na maximalizaci, ale spokoji se s dosazenim
,,uspokojivé* miry svého cile [15]. Podnik tudiz musi zajistit, aby se napliiovala piijatelna

hodnota vSech osmi cild soucasné (viz obrazek 3).
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trini hodnota podniku

dobré dodavatelsko-

odbératelské vztahy vynos z akcii

motivace
zaméstnanch

kvalita produkce

riist podniku minimalizace rizik

podil podniku na trhu

O modra oblast - z6na netolerance

O bila oblast - z6na tolerance

Obrazek 3: Doyliv model zon tolerance

Zdroj: viastni zpracovani dle predlohy J. Soukup [11]

Na obrazku vidime osm cilti, ke kterym podnik smétuje, a zarovenn zde vidime tfi zony.
Tyto zony ndm ukazuji, zda je dana situace pro podnik pfijatelnd, nebo ne. Posun po paprsku
od stfedu smérem ven piedstavuje orientaci na plnéni daného cile. Pojdme si nyni

0 jednotlivych zonéch fici vice.

Vnéjsi zona netolerance [15], je modra oblast, ktera se nachazi ve vné&jsi ¢asti kruhu.
Pro podnik by bylo vyhodné se v této oblasti nachédzet, protoZze by to znamenalo, Ze plni
stanovené cile na maximum. Pro podnik vSak neni redlné se v této zén¢ pohybovat. Proc?
ProtoZe podnik se snazi plnit vSechny cile rovnomérné, aby byly spokojeny vSechny zajmové
skupiny. JenZe splnit takové mmnoZstvi cili na maximum neni prakticky mozné. Navic
si mnohé z osmi cilit odporuji, tudiz splnéni maxima jednoho cile vylucuje splnéni jiného.
Napftiklad si odporuji cile rst podniku a minimalizace rizik. Pokud se podnik zamé&fi
na maximalizaci pouze jednoho cile, pfinese mu to nadmérné naklady, které jsou zpiisobené
neschopnosti splnit ostatni cile. Tato situace by mohla zplsobit destabilizaci, nebo dokonce

ohrozit existenci podniku.

Vnitini zéna [15], ma stejné¢ jako predchozi zoéna modrou barvu, a je rovnéz zonou

netolerance. Kdyz se podnik nachazi v této zoné€, znamena to, ze dany cil neni dostateéné
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naplnovan. Kazda skupina ma hranici tolerance, pod kterou nelze klesnout. Pokud se podnik
u néjakého cile dostane pod kritickou hranici tolerance, skupina nebude spokojend a povede

tok destabilizaci podniku.

Prostfedni oblast (bila ¢ast kruhu), je zona tolerance [15]. Je to oblast, ktera je pro podnik
nejptijatelnéjsi. Pokud se podnik nachdzi v této zdéné€, jsou zajmové skupiny spokojené,
protoze se jejich cile napliluji v pfijatelné mife. KdyZ jsou skupiny spokojené, jsou ochotné
dohody a spoluprace, coz vede k dlouhodobé prosperité podniku. Manazetfi maji v zoné
tolerance vyjednavaci prostor k tomu, aby sladili z ¢asti protichidné cile a zajmy zajmovych
skupin [14].

Cilem managementu je rozifovat vyjednavaci prostor. Cim &ir$i je tento prostor,
tim stabilngjsi je podnik na trhu. Pokud je vyjednédvaci prostor Siroky, umoznuje to podniku
vytvofit soubor cild a strategii, které budou spolecné pro vSechny zajmové skupiny [14].

Podnik tedy bude pracovat efektivnéji, kdyz bude dosahovat uspokojivé miry vSech cila.

Doyle proto navrhuje vytvorit tabulku uloh, tzv. scorecard a v rdmci ni propojit jednotlivé

cile a strategie podniku. Na cile podniku by se dle Doyla m¢lo nahlizet ze ¢tyt hledisek [15]:
e finan¢ni — zda podnik dosahl ocekéavani vlastnikii a podilnikd,
e zadkaznické — zobrazuje, zda jsou splnéna o¢ekavani zakaznikd,

e operatni — ukazuje, zda podnik dosahl klicovych ukazatelli, které zobrazuji

vykonnost podniku,

e vnitini — ukazuje, zda podnik spliiuje ocekavani zaméstnanct.

1.3.4 Shrnuti

Behaviordlni teorie podniku se skladaji zné&kolika modelt, které shodné tvrdi,
ze na kazdy podnik mé vétsi ¢i mensi vliv nékolik zdjmovych skupin, z nichZ n€které pisobi
uvnitf podniku a nékteré mimo n¢j. Déle se behaviordlni ekonomové shoduji v tom,
ze podniky (podnikatelé, manazefi) jsou pii svém rozhodovani ovliviiovani tzv. omezenou
racionalitou. Jinymi slovy, podnikatel¢é se mnohdy nerozhoduji racionalné¢ (na zakladé
vypocti uzitkové funkce), ale rozhoduji se dle svého uvazeni, pocitu, emoci, nalady,

ptredchozich zkusSenosti atd.
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2 PRAKTICKA CAST

V praktické casti bakalaiské prace si predstavime vybrany podnik a pokusime se na tento
podnik aplikovat behavioralni teorie podniku. V ramci této aplikace vyclenim po vzoru
behavioralnich modelt jednotlivé zajmové skupiny, které maji na podnik vliv, pfitomnosti
vV podniku a pozorovanim se pokusim zjistit a zhodnotit, jaké cile ma podnik jako celek
ajaké cile maji jednotlivé zdjmové skupiny. Tim se pokusim prokéazat, Ze behavioralni
modely lze aplikovat v prostiedi MSP. Zaroven budu pozorovat a hodnotit, jaké faktory maji
vliv na rozhodovani podniku (= podnikatele, pfipadné manazera). A budu zjistovat, zda je

rozhodovaci proces podniku ovlivnén socialnimi, kognitivnimi a emocionalnimi faktory.

V ramci pfed-terénniho vyzkumu jsem procetla fadu odbornych c¢lankd a praci,
které se snazili o aplikaci behavioralnich modelti na prostfedi podniku. Az na nékolik malo
vyjimek se tyto Clanky zamétovaly na velké mezinarodni podniky. U téchto praci doslo
K potvrzeni skuteCnosti, ze behavioralni modely lze na takové podniky aplikovat. Ja jsem
si ale jiz pfi ¢teni téchto praci kladla otazku, zda je mozné aplikovat behavioralni modely
I namalé firmy? Lze tvrdit, Ze nejen velké podniky, ale i malé firmy se chovaji dle zasad
behavioralnich teorii? Toto tvrzeni se pokusim ve své praci potvrdit nebo vyvratit a celé to

doloZim na konkrétni firm¢ a jeji analyze.

2.1 Predstaveni firmy

Pro aplikaci behavioralnich teorii podniku jsem si vybrala firmu ZEBRA Q s.r.0. Jedna
seo firmu, ktera se zabyva montazi, prodejem a poradenstvim v oblasti protislune¢ni

techniky. Mezi jeji sortiment patii zaluzie, markyzy, rolety, sit€ proti hmyzu atd.

2.1.1 Vznik a vyvoj firmy

Firma byla zaloZena v roce 1992, coz bylo v dobé&, kdy se trh se Zaluziemi zacinal teprve
formovat. Zakladatelem firmy ZEBRA Q je Zden¢k Braborec st. Forma podnikani tehdy byla
OSVC. Po n&jaké dobé od svého vzniku, byla firma ZEBRA Q oslovena firmou
SERVIS CLIMAX a.s., nejvétsim dodavatelem stinici techniky na ¢eském trhu. Tato firma je

dodnes jejim hlavnim dodavatelem pro Zaluzie, markyzy a sit¢ proti hmyzu.

Dlouhé roky bylo sidlo firmy v panelovém domé v Pardubicich na Dubiné, kde byla
kancelar a vzorkovna. Tam se prodavaly nahradni dily pro stinici techniku. V prabéhu let své
existence zazila firma ZEBRA Q mnoho zmén a vysttidala se v ni fada zaméstnancii. V roce

2008 dokoncil Zden€k Braborec ml. své vzdélani a jako syn majitele firmy se zapojil

-28 -



do montaznich praci. Vroce 2008 byla firma, stejné jako stovky dalSich, zasaZena
hospodaiskou krizi a byla nucena propustit vSechny své zameéstnance. V té dob¢ zustali
aktivni pouze otec a syn, kterym se navzdory krizi podatilo udrzet firmu, a po zlepSeni situace

na trhu opét najali zaméstnance a firma zac¢ala zase rust.

V roce 2013 predal otec zivnost synovi, ktery mél zdjem pokraCovat v tradici a dal vést
arozvijet rodinnou firmu. Syn byl vzat ,,pod kiidla“ firmy Climastyl s.r.0., coz je dcefina
firma SERVIS CLIMAXU. Zakladatel firmy Zden¢k st. zlstal v pozici konzultanta

a elektromontéra.

2.1.2 Soucasnost firmy

V roce 2017 zménila firma ZEBRA Q formu podnikéni z OSVC na s.r.o. Zaroven byla
zalozena novéa kanceldf a vzorkovna. Tyto reprezentativni prostory slouzi pro kontakt
se zakazniky. Do vzorkovny byla piijata sekretarka, kterd se stard o chod kancelafe
a administrativu. Do vzorkovny bylo namontovano velké mnozstvi vzorovych vyrobku,
na kterych maji zdkaznici moznost vidét, jak budou dané stinici produkty vypadat a fungovat
u nich doma. Celd vzorkovna je velmi moderné zafizena a ukazuje moZnosti moderni

domacnosti.

Heslem firmy je: ,,0d otce, po syna“ [16], ¢imZ firma svym zdkaznikim jasné ukazuje,
ze ma dlouholetou tradici rodinné firmy, kterou se snazi udrzet. Jeji devizou je kvalita

provedené prace, osobni piistup k zdkazniklim a dlouhd zaruka na kvalitni produkty dodavané

firmou SERVIS CLIMAX.

2.1.3 Shrnuti

Byl vymezen vznik a vyvoj firmy ZEBRA Q, kter4 plisobi na trhu 26 let. Firma za tu dobu
prosla fadou zmén, jak v faddch zaméstnanct, tak ve form¢ podnikani, misté sidla a zméné
majitele z otce na syna. Po celou dobu své existence firma usiluje o dobré jméno

mezi zakazniky.

2.2 Cile firmy

Jak jsme se dozvédéli v teoretické Casti této prace, behavioralni teorie podniku pracuji
s faktem, ze se firma nesnazi dosahnout maximalizace urCité proménné, ale pouze jeji
uspokojivé urovné. Prvni krok, ktery tedy budu de€lat vramci terénniho vyzkumu je,

ze se pokusim formou rozhovoru s majitelem firmy (ptipadné i s jeho zaméstnanci) zjistit,
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zdase firma ZEBRA Q snazi dosdhnout maximalizace ur¢ité proménné nebo jen jeji

uspokojivé urovng.

Dle slov majitele firmy ZEBRA Q je v soucasné dob¢ cilem firmy piedevs§im: ,,odvadét
kvalitni praci za dobré ceny; dlouhodoba prosperita a dosahovéani uspokojivé urovné ziski* —
tzn., takovych ziskli, aby firma pokryla veSkeré své naklady a zaroven aby néco ze zisku
zbylo majiteli firmy. Z toho jasné vyplyva, ze firma ZEBRA Q neusiluje o maximalizaci
zisku, nebo néjaké jiné proménné, ale pouze o dosazeni takové urovné stanovenych cild,

aby to bylo pro firmu pfijatelné.

Po zjisténi, Ze firma dosahuje pouze uspokojivé vyse ziskil, jsem si kladla otazku: ,,Proc¢
se firma nepokousi dosahnout maximalizaci zisku?* Majitel firmy ma manazerské vzdélani,
aproto ma otazka smétfovala na to, pro¢ se nesnazi maximalizovat zisk. Odpovéd byla
nasledujici: ,, Pro firmu je velmi ldkavé, aby neustale zvySovala zisk. O to se samoziejmeé
snazime, protoZe vSichni dnes cht&ji mit co nejvice penéz. Co se tykd maximalizace zisku,
musim se pfiznat, ze sam nevim, co by firma musela délat pro to, aby maximalizaci
dosahovala. Musel bych se tudiz nejprve naucit bod maximalizace vypocitat, pak ziskat
informace potiebné pro vypocet a pak by snad bylo mozné dosahnout maximalizace zisku.*
Z toho vyplyva, ze vzhledem k velikosti firmy ZEBRA Q, neni v jejich silach hledat
a zpracovavat informace, které jsou nezbytné pro vypocet bodu maximalizace zisku. Nehled¢
k tomu, ze vypocet by byl velmi naro¢ny a vysledek vzhledem k nestabilité trhti proménlivy,

a proto by naklady na tuto ¢innost prevySovaly efekt, ktery by to firmé& pfineslo.

TudiZ mOzeme tvrdit, Ze aniZ by to firma ZEBRA Q védéla, tak se do urcité miry
ve formulaci svych cila shoduje s tvrzenim behavioralnich teorii podniku v tom, Ze se nesnazi
dosdhnout maximalizace svych cild, ale pouze takové urovné, ktera je pro vSechny ve firmé
pfijatelna. Zaroven firma spliiuje tvrzeni behavioralnich teorii podniku, Ze podnik nema
k dispozici dostatek informaci, diky kterym by byl schopen podminku maximalizace zisku
splnit. Pozorovanim ve firmé¢ jsem doSla k zavéru, ze se firma chova v ramci behavioralnich
teorii velmi intuitivné, coz je pravdépodobné ditvod, pro¢ se k témto teoriim posledni dobou

ptiklani stale vice ekonomd.
Jak bylo feceno na zacatku této kapitoly, cile firmy ZEBRA Q v sou€asné dobé¢ jsou:
e odvadét kvalitni praci za dobré ceny,
e dlouhodobé prosperita,

e dosahovani uspokojivé trovné ziski.
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Vidime, ze jsou do jist¢ miry shodné s cili, ke kterym sméfovaly podniky popisované
V behavioralnich modelech. V navaznosti na cil prace budu v nasledujicich kapitolkach
na firmu ZEBRA Q aplikovat behaviordlni modely. Vzhledem k tomu, ze rozsah prace
nedovoluje aplikovat vSechny vySe jmenované modely, rozhodla jsem se, Ze budu aplikovat
pouze jeden z nich. Konkrétné jsem se rozhodla pro Doyliv model zon tolerance, a to z toho
divodu, Ze je z mnou jmenovanych modelti nejkonkrétnéj$i a umozni mi spravné védecky

pouzit ziskana data.

2.2.1 Shrnuti

V této kapitole byly definovany cile, ke kterym v souc¢asné dobé¢ firma smétuje. Doslo
ke zjisténi, ze pro firmu neni efektivni vynakladat Gsili na dosahovani maximalizace zisku.
Firma se snazi o dosazeni uspokojivé vySe zisktli, dlouhodobou prosperitu a odvadéni kvalitni

prace.

2.3 Aplikace Doylova modelu

Nyni se pokusim na firmu ZEBRA Q aplikovat konkrétni behaviordlni model. Po vzoru
Doyla si nejprve stanovime cile, ke kterym firma sméfuje, nasledné si firmu rozdélime
na jednotlivé zajmové skupiny, které ji vice ¢i méné ovliviiuji a nakonec to celé propojime
tabulkou uloh, tzv. scorecard.

2.3.1 Cile firmy dle Doylova modelu

Doyle ve svém Modelu zon tolerance stanovuje osm cili, ke kterym podnik sméfuje.
Nekteré z téchto cilii jsou vhodné pro aplikaci na MSP, nékteré uz moc ne. Naptiklad cil
Vynos z akcii lze aplikovat na akciovou spolec¢nost, ale mnou vybrany podnik je s.r.o.,
tudiz je pro ni cil vynos z akcii naprosto nevyhovujici. Z toho divodu jsme po domluvé
s majitelem firmy nékteré cile v Doylové modelu ponechali a nékteré pozménili tak,

aby vyhovovaly cilim dané firmy. Firma ZEBRA Q se ztotoznuje s témito osmi cili:
e Kvalita provedené prace
e Spokojenost zdkaznikl
e Minimalizace rizik
e Podil firmy na trhu

e Riist a rozvoj firmy
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e Motivace zaméstnanct
e Dobr¢ dodavatelsko-odbératelské vztahy

e Dlouhodob4 udrzitelnost podniku (preziti do budoucna)

Celé je to zobrazené i na Doylové schématu, na obrazku 4:

kvalita provedené prace

dlouhodoba

spokojenost zakaznik(
udriitelnost firmy PO

s

dobré dodavatelsko- minimalizace rizik
odbératelské vztahy

motivace

. dil firmy na trhu
zaméstnancu e o

rust a rozvoj firmy

O modra oblast - zona netolerance

O bila oblast - z0na tolerance

Obrazek 4: Aplikace Doylova modelu zon tolerance na firmu ZEBRA Q

Zdroj: vlastni zpracovani

Kvalita provedené prace je oblast, ktera byla pro firmu vzdy dulezitd. Proto si na ni
majitel dodnes zaklada a vede své zaméstnance k tomu, aby jimi provedend montdz byla co
nejkvalitnéj$i. Souvisi s tim i to, Zze zamé&stnanci pravidelné jezdi na rizné skoleni, kde se uci
spravné pracovat s danymi produkty. Dal§im aspektem kvalitni prace je pouzivani kvalitnich
materialt a produktt, coz firma zajist'uje pouzitim vyrobku znacky SERVIS CLIMAX. Firma
pomoci kvalitn€ provedené prace a pouzitim znackové techniky snizuje pocet reklamaci téméet

k nule.

Spokojenost zakazniki je pro firmu velmi dulezita, dalo by se dokonce fici, Ze z téchto
osmi cilti je to cil hlavni. Protoze jen kdyz je zédkaznik spokojeny, tak je ochoten se k firm¢e

vratit nebo doporucit jeji sluzby svym znamym. Tudiz firma déla vSe pro to, aby byli
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zékaznici spokojeni. Vzhledem k tomu, ze firem montujicich stinici techniku je v Pardubicich
nékolik, musi se firma ZEBRA Q snazit, aby byla jednou z nejlepsich. Majitel firmy
ZEBRA Q tiké: ,,Nase firma patii mezi TOP 4 v oblasti stinici techniky v pardubickém kraji.*
Aby byli zakaznici spokojeni, pouziva firma ZEBRA Q jen nejlepsi znackovou techniku
a montuje jen znackové produkty; k zakaznikim domu jezdi proSkoleni montéfi, ktefi jsou
sladéni do firemniho obleceni, vozi si s sebou své preziivky a vysavac, takze zdkaznik nemusi
po montérech uklizet. Tim se firma snazi pfidat kK montazi néco navic, aby byli zédkaznici jeste
vice spokojeni. Jeji velkou vyhodou je maly kolektiv zaméstnanct, kteii maji k zakaznikiim
osobni pfistup, coz u velkofirem s desitkami zaméstnancii neni. Firma mé silnou zékladnu
zakazniku, ktefi v minulosti byli s jejimi sluzbami spokojeni, a proto se radi vraci znovu.
Majitel na svych webovych strankach uvadi: ,,Zaluziemi, roletami a markyzami jsem zkraslil
ptes 1 000 domacnosti...* [16]. Vzhledem k tomu, ze je pro firmu spokojenost zakaznikl
tak dulezita, jsem zkoumala, jak moc je chovani majitele a jeho zaméstnanct ovlivnéno

emocionalnimi a jinymi vlivy pii komunikaci a praci se zakazniky:

e Majitel firmy tvrdi: ,,Myslim, ze své emoce oproti klukim (montérim) umim
zvladat velmi dobfe a nenechdvam se jimi zase tak moc ovlivnit, ale samoziejmé
obcas se stane, ze naptiklad problém doma ovlivni mé jednani vic¢i zakaznikiim
nebo dodavatelim. Jsem potom nepiijemny, naStvany, vSechno mé obtéZuje...
Asi to zname vSichni. Nicméné se snazim své emoce do prace netahat a spise

zapojovat klidnou mysl.*

e Naproti tomu jeden z montéru fika: ,,Jsem klidny a rozvazny, ale piesto se nékdy
dostavam do situace, kdy vybouchnu. I pfes to se ale snazim se zdkazniky jednat
slusné a vstiicné, aby nebylo kvili mému chovani poskozeno dobré jméno firmy

ZEBRA Q. «

Minimalizace rizik je pro firmu také dulezitym cilem, bohuzel je to cil, ktery firma
nenaplituje tak, jak by si sama ptala. Firma se Casto potyka s tim, ze n€kteti zakaznici nechtéji
zaplatit za odvedenou praci, nebo zaplati az po splatnosti faktury, coz by mohlo firmu
ZEBRA Q v budoucnu pfivést do druhotné platebni neschopnosti. Do budoucna by na tomto

cili chtél majitel firmy vice zapracovat a snazit se existujici rizika co nejvice snizit.

Podil firmy na trhu, neboli kolik % trhu pokryva vybrana firma oproti ostatnim. Firma
ZEBRA Q si v tomto sméru vede pomérné dobie, protoZze patii mezi tradi¢ni firmy fungujici

fadu let. Podle odhadu majitele firma pokryva kolem 10 % trhu se stinici technikou. Firma
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by se samoziejmé mohla pokusit pokryt jesté vétsi ¢ast trhu, ale pro tak malou firmu, jako je

ZEBRA Q, je 10 % dostacujici.

Riist a rozvoj firmy je také dulezitym cilem, nebot’ zobrazuje ispé$nost firmy na trhu.
Firma ZEBRA Q se Vv posledni dobé vyviji pfiznivym smérem a to tak, ze za posledni rok
se rozrostla 0 2 zaméstnance a zvysSila své zisky (viz tabulka 1). Nicméné firma se rozviji
neustale a v nejbliz§i dobé by chtél majitel nabrat dal§iho nového zaméstnance — montéra
na plny tuvazek. Aby byl rozvoj firmy zajistén i do budoucna, Gcastni se majitel riznych
organizovanych setkani s jinymi podnikateli a manazery, ktefi si vzajemné¢ piredavaji své
zkuSenosti, obohacuji se o nova poznani a neustale pfichazeji s inovacemi Vv oblasti
marketingu, obchodu a kontaktu se zakazniky. Nasledujici tabulka zobrazuje rostouci zisky
a obraty firmy za posledni tfi roky. Stoupajici zisk znamena, Ze firma dosahuje kazdy rok
lepSich vysledki a stdle roste. Do budoucna se da ptedpokladat, Ze se firma bude nadéle
rozsifovat. Majitel firmy ZEBRA Q by pro letosni rok rad dosahl celkového obratu kolem
7 000 000, coz vidime v tabulce.

Tabulka 1: Tabulka obrat, nakladd a ziskd firmy ZEBRA Q za uplynulé roky 2015, 2016 a 2017 a vyhled
na rok 2018

Rok 2015 2016 2017 2018 - vyhled
Celkovy obrat 2 140 000 2 650 000 4 000 000 7000 000
Naklady 1721 200 2 110 000 3109 600
Zisk 418 800 540 000 890 400

Zdroj: Vlastni zpracovani dle podkladii firmy ZEBRA QO

Motivace zaméstnancu. Stejné jako jiné firmy i firma ZEBRA Q chce, aby byli jeji
zam&stnanci spokojeni, a proto se je snazi motivovat. Zaméstnanci firmy maji
z kazdé realizované zakazky, kterou sami dohodnou 5%, V piipad¢ drazsi zakézky dostava
zaméstnanec 7% ze zakdzky. Zaméstnanci maji samoziejmé slevu na jimi nabizené

a montované vyrobky.

Dobré dodavatelsko-odbératelské vztahy jsou pro firmu velmi dulezité. Firma
ZEBRA Q ma nekolik dodavateli: SERVIS CLIMAX as., SOMFY, spol. s.r.o.,
Dievoterm s.r.0., VELUX Ceska republika s.r.o. a dalsi. Pro udrzeni dobrych dodavatelsko-
odbératelskych vztahii je vyznamna platebni moralka (placeni v€as). V rdmci dobrych vztahii

s dodavateli ma firma dojednané vyhodné ceny.
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Dlouhodoba udrzitelnost podniku. Majitel pievzal firmu po svém otci a proto je pro n¢ho
dalezité, aby firma dlouhodobé prosperovala a piezila do budoucna. Tim, ze firma nabizi
znackové vyrobky a odvadi kvalitni montdz, tak se klienti radi vraci a tak je dlouhodoba
udrzitelnost zajisténa. Vedle toho majitel firmy neustdle hleda nové zakazniky. Firma
ZEBRA Q zaroven spolupracuje s developery, kteti doporucuji firmu svym kone¢nym
zakaznikim. Firma také jezdi provadét udrzbu do $kol, firem a domacnosti, kde v minulosti
provadéla montdz. Firma také neustdle reaguje na vypsana vybérova fizeni do vefejnych
instituci.

2.3.2 Zajmové skupiny

Jak jsme se dozveédéli v teoretické Casti prace, behavioralni modely se shoduji na tom,
ze firma je tvofena riiznymi zdjmovymi skupinami. Na vybranou firmu budu aplikovat déleni
zajmovych skupin dle Doyla, ktery se do jist¢é miry inspiroval délenim skupin dle Cyerta

a Marche. Uvedu d¢leni na interni a externi skupiny:
Interni skupiny (v naSem piipad¢ i jednotlivce) tvofi zaméstnanci:
e majitel,
e administrativni pracovnice,
e montéfi.
Externi skupiny tvofi:
e zakaznici,
e dodavatelé,
e konkurence,
e stat,
e spolecnost,
e mensiny.

Toto je vycCet skupin, které maji na chod firmy vétsi ¢i mensi vliv. Firma tedy musi brat
existenci téchto skupin v Givahu a zohlednovat jejich cile a z4jmy. Nyni si jednotlivé skupiny

bliZze pfedstavime, rozebereme jejich cile a zdméry a také jejich vliv na samotnou firmu.

Majitel — Zdenék — vzhledem k tomu, ze majitelem firmy je syn jejiho zakladatele, je zde

kladen duraz na zachovani tradice rodinné firmy, ktera odvadi kvalitni praci. Na druhou
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stranu je ale souCasny majitel firmy naklonén inovacim a modernim technologiim.
Praveé proto je firma a jeji vzorkovna vybavena nejmodernéj$imi technologiemi ve svété
stinici techniky a firma se tak mtize pySnit moZznosti nabidnout svym zakaznikiim nejnové;jsi
a nejkvalitngjsi technologie do tzv. ,.chytré domacnosti“. Naplni prace majitele firmy je
predevsim hledani novych zakaznikl, ale kdyz je to potfeba, tak jezdi 1 zameétovat
nebo montovat do ,terénu“. Pro majitele je dulezité, aby byli spokojeni jak jeho zakaznici,
tak i zaméstnanci, a proto se snazi zohlednovat jejich zajmy a cile a sladit je scili firmy.
A jak sam fika: ,,Kdyz se musim rozhodnout, vzdy se snazim pofadn¢ si promyslet vS§echna
pro a proti, promyslim dopady, které bude mé rozhodnuti jako majitele firmy mit
na zaméstnance, zékazniky... Casto sva rozhodnuti konzultuji s otcem (zakladatel firmy,
pozn.), zaméstnanci, nebo svou manzelkou. Pokud nemam na rozhodnuti ¢as a musim
se rozhodnout hned, jedndm casto dle svého uvazeni a jakéhosi ,,podnikatelského Sestého
smyslu®, nékdy to vyjde a n¢kdy ne, ale tak to pii podnikéni chodi. N&ktera rozhodnuti jsou
spravna a jind ne, ale vétSinou i ta Spatnd rozhodnuti firmu n€kam posunuji a obohacuji
0 nové zkuSenosti.“ Majitel firmy se tedy snazi rozhodovat na zaklad¢ rozumu, je ovlivnén
kognitivnimi a casteéné¢ 1 emociondlnimi faktory. ,,Emoce m¢é samoziejmé ovliviuji,

ale snazim se je ovladat a rozhodovat se v klidu, na zakladé rozumu a ne emoci.*

Administrativni pracovnice — Sona — administrativni pracovnice se stara o chod
vzorkovny, kam denné chodi nékolik zakaznikt, aby se poradili, nechali si zpracovat cenovou
nabidku a pfipadn¢é se domluvili na terminu zaméteni a montdze. Z toho plyne, Ze Sona je
Casto prvnim zaméstnancem firmy, se kterym pfijdou zékaznici do styku a Casto zavisi na ni,
zda se rozhodnou vyuzit sluzeb firmy ZEBRA Q nebo zvoli konkurenci. Proto jezdi spolu
S ostatnimi zaméstnanci na pravidelna Skoleni, aby véd¢la, jak se zédkazniky spravné jednat
a co jim nabizet. Jejim cilem je, aby bylo ve firmé hezké a pratelské prostiedi, aby se firmé
datilo, ale také aby firma z dlouhodobého hlediska prosperovala, protoze za par let pljde

Sonia do dichodu a nerada by si hledala novou praci v ptipad¢, Ze by firma propoustéla.

Montéri — kategorii montéti si rozd€lime na dvé podkategorie, protoZe firma ma hlavniho

montéra, kterym je Tomas a ostatni montéry, ktefi u firmy pracuji jen brigadné.

e Tomas — jako hlavni montér ma na starosti montaZe a dohled na ostatni montéry,
tudiz ma velkou zodpovédnost za odvedenou praci. Jeho cilem je kvalitni prace

a co nejvyssi odmena.

e Ostatni montéfi — nektefi pracuji u firmy celoroné a nékteti jen v sezoné, kdy je

nejvice zakazek. Ti, ktefi jsou najimani jen sezdnné, jsou stale stejni, a tudiz firma
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nemusi zaufovat nové zaméstnance, jsou to montéfi, kte¥i pracuji jako OSVC
a firma je najima jako brigadniky, tudiz nevytvari Zadnou umeélou nezaméstnanost
atd. Pro vétSinu z montéri je dalezité férové jednani a dobré finan¢ni ohodnoceni
za odvedenou praci. Mnozi z nich pracuji u firmy také z toho divodu, aby nasbirali

zkuSenosti s montazemi a zlepsili tak své schopnosti a dovednosti.

Do chodu firmy se také ¢as od Casu zapojuje jeji zakladatel — Zdengk st. — ktery ve firmé
ptilezitostné vypomaha jako konzultant a elektromontér. Jeho cilem je pomahat synovi udrzet

firmu v chodu.

Zakaznici — vzhledem k tomu, Ze firma ptsobi na trhu fadu let, tak si za tuto dobu
vybudovala zékaznickou zékladnu, kam patii zdkaznici, ktefi se k firmé opakované vraci
nebo doporucuji jeji sluzby svym piibuznym a znamym. Toto jsou zakaznici, ktefi maji
s firmou dobré zkuSenosti a védi, ze firma odvede dobrou a kvalitni praci. Firma ZEBRA Q
vyuzivé internetové reklamy, ma své webové stranky a facebookovy profil, kde pravidelné
informuje o novinkach. Dal§i skupinu zdkazniki tedy tvoii 1idé nebo firmy,
kteti se rozhodnou, Ze chtéji zkraslit své prostory (domov, kancelédfe...), a kteti na firmu
narazi pravé na internetu a rozhodnou se vyuzit jeji sluzby. Dalsi skupinou zakaznikd jsou
napiiklad Skoly, ufady a nemocnice, které vypisuji vybérova fizeni, do kterych se firma
pravidelné zapojuje. Zakaznici jsou pro firmu velmi duleziti, jejich spokojenost je pro firmu
na prvnim misté. Bez zdkazniki by firma neméla dostatek prace a mohla by dokonce
zkrachovat, proto se majitel firmy snazi k nabizenym sluzbam ptidavat jeSt€ néco navic
(napt.: moznost domluvit si montaz, zaméteni nebo navstévu vzorkovny mimo pracovni dobu
dokonce i o vikendu atd.). Firma se nachazi témét v centru Pardubic, nedaleko hlavniho
nadrazi, cozje misto, které je pro zédkazniky lehce pfistupné. Ke vzorkovné se zakaznici
dostanou témé&f jakymkoliv autobusem nebo trolejbusem, ktery v Pardubicich jezdi,
nebo muizou pfijet automobilem, ktery je mozné nechat ptimo pied vzorkovnou na parkovisti.

Obecné cilem zdkaznikd je, aby firma odvedla dobrou praci za ptijatelnou cenu.

Dodavatelé — Jak jiz bylo zminéno, pro firmu jsou dualezit¢ dodavatelsko-odbératelské
vztahy. Ztoho divodu bere firma ohled na své dodavatele a snazi se, aby byli s firmou
ZEBRA Q jako s odbérateli spokojeni. Proto se firma ZEBRA Q snazi v¢as platit své zavazky
vuci dodavatelim. Na druhou stranu firma ZEBRA Q ocekava, Ze jeji dodavatelé budou
dodavat objednané zbozi vc¢as, neposkozené, budou poskytovat slevy atd. Dodavatelé maji
zdjem na tom, aby se firmé¢ ZEBRA Q dafilo a aby méla co nejvice zakazek, protoze jen

kdyz bude mit zakazky, tak bude u dodavateli objednévat.
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Konkurence — Konkuren¢nich firem ve svété stinici techniky je pomérné dost. Firma
se Casto setkdvd slevnymi nekvalitnimi vyrobky a nekvalitné odvedenou praci svych
konkurentti, ktefi ned¢laji servis a opravy. Firma ZEBRA Q ma potom praci navic tim,

ze musi opravovat nekvalitné provedenou praci nékterych svych konkurentt.

Stat — Firma ZEBRA Q je ovlivnéna statem jako kazda jina. Firma musela zavést EET.
Zaméstnanci 1 externi zaméstnanci jsou pravidelné Skoleni v BOZP. Kazdy rok musi byt
provedena revize elektrického nafadi a zebiikti. Firma vcas plati dané. Cil statu se da jen
tézko odhadnout. Jednim z cilti statu by m¢lo byt, aby firma vcas plnila zavazky vuci statu.
Ale cilem statu by mohlo byt i to, aby se firm¢ vzhledem k tomu, Ze se jedna o ¢eskou firmu,

co nejvice dafilo.

Spolecnost — Pro firmu je velmi dualezité, jak se jevi v o€ich spole¢nosti a proto se snazi
chovat dobie vii¢i svému okoli. Nedavno firma ZEBRA Q vénovala Oblastni charité
Pardubice hmotny dar ve vysi 15000 K¢. Firma také pravidelné tfidi odpad a chova

se ekologicky vici zivotnimu prostiedi.

Mensiny — cilem menSin je, aby jim firma vychazela vstfic a nediskriminovala je.
Vzorkovna firmy ZEBRA Q je bezbariérova, tudiz neni problém pro télesné postizené,
nebo naptiklad pro rodiny skocarkem, aby se pfisli do vzorkovny podivat.

Ptimo pted vzorkovnou je také parkovisté, kde je vyhrazené parkovaci misto pro postizené.

Jak si tedy miizeme vSimnout, firma ZEBRA Q je ovlivnéna nejen majitelem, ale pfi svém
rozhodovani bere ohledy i na jednotlivé zajmové skupiny. Nejvice firma pii svém
rozhodovani zohlediiuje Své zaméstnance, protoze vzhledem k tomu, ze je jich jen par, jsou

pro firmu velmi dileziti a bez jediného z nich by byla prace velmi ztizena.

,»Kazdy zaméstnanec je pro firmu dilezity. Jakmile jeden neudé€la svoji préaci, vSechno

se zpomaluje a zbytecné zdrzuje...*“ (Zden€k, majitel)

»Jsme zavisli jeden na druhém.* (Marek, montér)

vvvvv

pracovnice)

Vedle zaméstnanci firma samoziejme zohlednuje i zakazniky a velky vliv maji
I dodavatelé. Zaméstnanci, zakaznici a dodavatelé jsou pro firmu klicové skupiny, protoze
bez nich by jen velmi téZko ptezila, tudiz na n¢ bere nejvétsi ohledy. Z toho vyvozuji zavér,
ze firma je pfi svém rozhodovani do zna¢né miry ovlivnéna socialnimi a spoleCenskymi

faktory.
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2.3.3 ScoreCard

Po definovani jednotlivych zajmovych skupin a jejich cili je dle Doyla potiebné jednotlivé
cile sladit. Sladéni cili z4jmovych skupin ve spole¢nosti je pfeneseni poslani, hodnot

a strategie firmy do kazdodennich operaci pomoci tabulky uloh, tzv. ,,scorecard®.

Scorecard firmy ZEBRA Q by mohla vypadat néjak takto. Firma by se v ramci tabulky
uloh snazila sledovat ¢tyfi nésledujici hlediska, kterd se skladaji z dil¢ich cilii. Jsou to tato
hlediska:

e Financni: dosazeni uspokojivych ziskli, zvySovani poctu zakédzek, snizovani

ztratovosti, analyza nakladi apod.

e Zakaznické: dlouhodoba loajalnost zdkaznikli, spokojenost zakaznikd, kvalitni
prace za dobré ceny, osobni piistup k zdkaznikim, minimalni mnoZstvi

reklamaci aj.

e Operacni: efektivita prodeje, zkraceni doby mezi zaméfenim-objednavkou-montazi,

domluveni terminu schiizky se zdkaznikem v co nejkrat$i dobé

e Vnitini: v€asna mzda zaméstnanclim, vzajemny respekt, dobré vztahy na pracovisti,

vzdélavani zaméstnancu atd.

Firma ZEBRA Q v soucasné dobé scorecard nevyuziva, ale vzhledem k tomu, Ze ma
stanovené cile a hodnoty, ke kterym sméfuje a sleduje z4jmové skupiny, které ji ovliviiuji,
tak by nebylo slozité scorecard v praxi vyuzivat. Poté by firma musela pravidelné provadét

revize a sledovat na jaké urovni jsou tlohy a cile naplnovany.

2.3.4 Shrnuti

Na firmu ZEBRA Q byl aplikovéan vybrany behavioralni model — konkrétné Doyliv model
zon tolerance. V ramci aplikace modelu na firmu, byly definovany jednotlivé zijmové
skupiny, majici vliv na konkrétni firmu. Dale bylo po vzoru Doylova modelu vymezeno osm
cilt, ke kterym podnik sméfuje. A konecné byla v ramci tzv. scorecard sestavena Ctyfi
hlediska a dil¢i ulohy, které by meéla firma sledovat a kontrolovat, zda jsou napliovany.
Dale doslo ke zjisténi, ze se firma ZEBRA Q chova po vzoru Doylova modelu velmi

intuitivneé.
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2.4 Rozhodovani podniku

V navaznosti na cil prace jsem zjistovala, zda je rozhodovani firmy ovlivnéno socidlnimi,
kognitivnimi a emocionalnimi faktory. Majitel firmy ZEBRA Q ftika, ze kazdé jeho
rozhodnuti je ovlivnéno tfadou faktorti. Zalezi vzdy na tom, jaky z nich pievladne. Obecné
si majitel firmy ZEBRA Q snazi udrzovat nadhled a pfi rozhodovani je do zna¢né miry
ovlivnén zdravym rozumem a klidnou mysli. Pokud je na rozhodnuti Cas, radi se majitel
0 svych krocich se zaméstnanci, otcem, manzelkou, piipadné s dodavateli. Jak sam fika,
kazdy ma na danou véc a dané rozhodnuti jiny nazor, a proto pokud to jde, je dulezité
si vyslechnout nazor alesponi nékterych, a potom promyslet vlastni kroky. Majitel se také
pted svym rozhodnutim snazi o dané problematice zjistit n&jaké informace a mnohdy
se rozhoduje najejich zakladé. Je jasné, ze majitel vyhledava informace, ke kterym ma
v danou chvili pfistup, a které ho né¢im zajimaji. Tudiz nema Sanci Se seznamit se vSemi
existujicimi informacemi, z davodu, jejich velkého mnozstvi. Proto mizeme fici, Ze pracuje
s omezenou racionalitou, o které hovoii behavioralni teoretici, naptiklad H. A. Simon,

R. M. Cyert, J. March, nebo ¢esky ekonom F. Matéjka, ktery pracuje na teorii racionalni

nepozornosti.

OvsSem v realném svété se mnohdy podnikatel musi rozhodnout hned a nema tolik Casu,
aby promyslel vSechny dopady, které¢ dané rozhodnuti pfinese. Mnohdy neni ani cas
se s nikym poradit, nebo vyhledat jakékoliv informace. Majitel firmy ptiznal, Ze pii rychlém
andhlém rozhodovéni se vice nez rozumem fidi citem. Sdm to, ¢im se pifi rychlém
rozhodovani ftidi, nazval ,,podnikatelsky Sesty smysl“. To znamena, Ze se nerozhoduje
racionalng, jako v predchozim ptipadé, ale rozhoduje se na zdklad¢ intuice, emoci, aktualni
nalady atd. Hovofime zde o né&€em podobném, jako J. M. Keynes, ktery popsal rozhodovani
podnikatele pojmem ,,animal spirit*. Dle mého nazoru pojem ,,animal spirit* a ,,podnikatelsky
Sesty smysl*“ vyjadiuji jedno a totéz. A sice, Ze podnikatel je pii rozhodovani v nejistoté
ovlivnén pfedevSsim svymi emocemi, touhami, prvnim dojmem =ze situace,

nikoliv racionalnimi avahami.

Firma se pfi svém rozhodovani snazi zohlediiovat i n¢které zajmové skupiny, a bere
Vv tvahu dopady, které bude mit dané rozhodnuti pravé na tyto skupiny. Pfipadné zohlednuje,
jak dané rozhodnuti zméni pfistup firmy k dané skupin€, nebo jak zméni rozhodnuti pohled
skupiny na firmu. Firma ZEBRA Q bere ohledy pfedev§im na své zamé&stnance, zdkazniky

a dodavatele. Tyto tfi skupiny jsou pro firmu klicové a bez nich by jen té€Zko existovala.
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Rozhodovani je také ovlivnéno 1 jinymi faktory. Naptiklad stresem, nedostatkem cCasu,
nedostatkem kapitalu a pracovni sily a mnohymi dal$imi. Tyto faktory vzdy alespon trochu
ovlivituji rozhodovani firmy. Mnohdy by firma rozhodla jinak, kdyby méla vice ¢asu, nebyla
ve stresové situaci, méla vice pracovni sily atd. Firma je obcas témito faktory limitovana

a nucena dané rozhodnuti podfidit okolnostem tak, aby byla schopna danou situaci zvladnout.

2.4.1 Shrnuti

Rozhodovani firmy ZEBRA Q, jejiho majitele i zaméstnanci, je v souladu s tvrzenim
behavioralnich teoretiki. Na rozhodovani ma vliv mnoho faktoru. Firma se v ramci

rozhodovaciho procesu setkdva s omezenou racionalitou a teorii racionalni nepozornosti.
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ZAVER

Teoreticka cast piedstavuje behavioralni teorie podniku a nékteré dalSi teorie,
vuci kterym se behaviordlni teorie vymezuji. Behaviordlni teorie se skladaji z modelq,
které na sebe navazuji a doplnuji se o dalsi poznatky. V této praci byly komparovany
konkrétné tfi behavioralni modely — Simontv model, Model Cyerta a Marche a Doyliiv model
zon tolerance. Bylo zjisténo, ze behaviordlni teorie nevnimaji podnik jako jeden celek
Sjednim cilem zaméfenym na maximalizaci né&jaké proménné. Lze Kkonstatovat,
ze behavioralni teorie vnimaji podnik, jako soubor nékolika zajmovych skupin,
kde kazda skupina ma zpravidla jiné o¢ekavani, a na zakladé téchto ocekavani chtéji skupiny

ovlivnit ¢innost podniku.

V praktické Casti prace byl predstaven vybrany podnik, na ktery byl aplikovan Doyliv
model zon tolerance. Podafilo se prokazat, ze tento behavioralni model lze v praxi
bez problému aplikovat na malou firmu. Dovoluji si tvrdit, Ze tato prace obohacuje dosavadni
teorie o dukaz, Ze behavioralni modely lze aplikovat nejen na velké mezinarodni podniky
se stovkami az tisici zaméstnanci, ale 1ze je aplikovat i na malou rodinnou firmu pohybujici

se na ¢eském trhu.

Dale jsem vramci vyzkumu zjistila, Ze se mnou vybrand firma chovd po vzoru
behaviordlnich teorii velmi intuitivné. A to tak, Ze majitel firmy a jeji zaméstnanci
pted zahajenim vyzkumu neznali behavioralni teorie podniku, ale i piesto se v mnoha
oblastech chovali pfesné tak, jak to bylo v konkrétnich behavioralnich modelech popsané.
To me vede k domnénce, Ze mnoho soucasnych ekonomi se k behavioralnim teoriim ptiklani
pravé proto, ze tyto teorie nepopisuji vymyslenou firmu, ale skutecny podnik, ktery pisobi
na realném trhu, musi byt Zivotaschopny a konkurovat ostatnim firmam tak, aby se na trhu

udrzel.

Prace potvrdila, Ze majitel i zaméstnanci firmy jsou pifi svém jednani a rozhodovani
do zna¢né miry ovlivnéni rdznymi faktory. Pfi¢emz vSichni jsou ovlivnéni kognitivnimi
I emocionalnimi faktory a zalezi na kazdém, do jaké miry umi ovladat své emoce a zda se jimi
nechaji ovliviiovat, nebo daji pfednost rozumu. Majitel zkoumané firmy ma nadhled
a pfi svém jedndni a rozhodovani je do zna¢né miry ovlivnén zdravym rozumem a klidnou
mysli a své emoce se snaZi co nejvice ovladat. Nicméné pfiznal, Ze i pfes to je pii rychlém
a nahlém rozhodovani ovlivnén né¢im, co sam nazval ,,podnikatelsky Sesty smysl*. Dle mého
nazoru je to jiny vyraz pro ,animal spirit“, o kterém hovoii John Maynard Keynes.
At uZ tento pojem nazveme ,,podnikatelsky Sesty smysl“, nebo ,,animal spirit”, vzdy tim

-42 -



budeme vyjadfovat iraciondlni pudy, touhy a emoce, kterymi je podnikatel pii svém
rozhodovéani ovlivnén. Prace tedy potvrzuje, ze rozhodovani podniku je ovlivnéno
emocionalnimi faktory. Dale se ukazalo, ze pokud je ¢as a moznost Si promyslet vétSinu

pro a proti, ktera dané rozhodnuti pfinese, potom je firma ovlivnéna i kognitivnimi faktory.

Dale se v ramci aplikace Doylova modelu zon tolerance ukazalo, ze firma ZEBRA Q bere
pfi svém rozhodovani ohledy na jednotlivé zadjmové skupiny. Nejvice zohlediuje dopady,

které bude mit dané rozhodnuti na zaméstnance, zdkazniky a dodavatele a to z toho divodu,

vvvvvv

Na vybranou firmu byl aplikovadn behaviordlni model a podafilo se zaroven dokézat,
ze rozhodovani firmy je ovlivnéno kognitivnimi, emociondlnimi a socidlnimi faktory.
Doslo Kk propojeni empirického chovani firmy s behavioralnimi teoriemi podniku.

Tim, jak véfim, byl splnén cil prace.
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