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Editorial

Vazeni Ctenari,

jsme radi, Ze opét listujete naSim Casopisem,
ktery si klade za cil zprostfedkovat Vam nové
poznatky ze Sirokého spektra zajmd védeckée
komunity i praxe.

Aktualni Cislo Casopisu se sklada z pfispévku
rozdélenych do tfech hlavnich Casti. Jsou to
Podnikova ekonomika a finance, management
a podnikatelstvi a posledni ¢ast je marketing.
Pfispévky se dotykaji praktickych problém,
které mohou podniky feSit v realité.

V souCasnosti je Casto zminovanym problém
kvalita potravinafskych vyrobk(. Vlivy mezi
kvalitou potravinafskych vyrobkd a vykonnosti
firem se zabyva Jifi Richter ve svém ¢&lanku.
Autor nahlizi na problematiku ze zakaznického
pohledu i zpohledu podniku, coz vede
k zajimavym zjisténim. Vyzkum potvrzuje jasny
vztah mezi kvalitou a vykonnosti podniku, ale
zabyva se dale i dilCimi ne zcela jasnymi
vztahy.

Nové investice podnikd mohou byt zdrojem
prosprity. Jejich kryti mlZze byt realizovano
cizim kapitalem, coz mize byt spojeno
s pozitivnimi efekty, ale také muize dojit ke
vzniku vysSiho rizika, na které musi byt podnik
pfipraveny.  Problematiku  miry  zadluZeni
podnikU, kterou se snazi manazefi vyieSit celou
fadu let, se zabyva Lenka StryCkova, ktera pro
optimalizaci  kapitdlové  struktury — vyuZiva
prumyslovych standardu.

Pokud se budeme chtit zabyvat chodem
podniku, je tfeba nejprve myslet na ochotu lidi
podnikat. Podnikatelstvim a podporou pro
zaCinajici podnikatele se zabyva v pfipadové
studii Petra Tausl Prochazkova. Autorka mimo
jiné porovnava podplrné organizace, které maji
zajiStovat pomoc novym  podnikatelskym
zamérum ve fazi jejich vzniku.

Podniky, které prekonaji poCatecni faze a
uspésné prosperuji, jsou zaloZzeny na dobré
podnikateleské myslence a také na dobrém
vztahu manazera k podniku. Pfikladem tohoto
vztahu mize byt Uzké propojeni podniku
s rodinou manazera. Problematikou rodinného
podnikani a jeho vedeni pfedev§im Zenami
zkoumali autofi Daniela Kolouchova a Ondfej

Machek, ktefi provadéli kvalitativni vyzkum
v Ceské republice.
Moznosti lepSiho fizeni podniki  z oblasti
hospitality pfedstavuiji autofi Petr Scholz a Jan
VoraCek, ktefi zavadéji do tohoto odvetvi
systémové simulace. Hlavni vyhodu znalostné
zaméfenych pfistupl vidi predevsim v lepSi
demonstraci dlouhodobého vyvoje firmy nez je
tomu u klasickych kvantitativnich pfistupd.
Vlivem znacek podle zakaznika se na prikladu
nové otevieného obchodniho centra v Ghané
zabyval vyzkum autora Heyford Amegbe, ktery
provadél vyzkum na zékaznicich, ktefi
zamysSleli provést nakup v obchodnim centru
West Hill Mall. Autor porovnaval vztahy mezi
tvorbou znacky podle zakaznika s prémiovymi
cenami, preferencemi znacek a sklonem
k nékupu.
Autorsky kolektiv ve sloZeni Lucie Jandova a
Ludvik Eger se zabyval také fizenim znacek.
Zkoumali pozice znaCek vzajemné i
konkurujicich  kolovych napoji na Ceském
spotrebitelském trhu. Autofi kombinuji vyzkum
chuti napojl a znalosti reklam. Prispévek je
praktickym pfikladem vyzkumu znacek, ktery je
zaloZen na experimentalnim pfistupu.
Méfenim preferenci pfi nékupu se zabyvaiji
autorky Kamila TiSlerova a Lenka Lizbetinova.
Autorky hodnotily preference zakazniki pfi
koupi darkovych predmétl v elektronickych
obchodech. Vysledk( vyzkumu mlze byt
vyuzito napfiklad pfi formovani nabidky
obchodu.
Posledni pfispévek vtomto Cisle se zbyva
vyuzitim novych technologii v maloobchodé.
Autroka Lenka Cechurova zkoumala pouziti QR
kédd v Ceskych maloobchodnich jednotkach.
Kromé soucasné situace nas seznamuje i
s vyvojem jejich vyuziti, ktery ma zaklad ve
dvou na sebe navazujich vyzkumech
Zaméfeni prispévkd je velice pestré a diky
tomu mlZe kazdy Ctendf ziskat zajimavé
informace ze svého oboru zajmu.

Petr JaneCek
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ANALYZA VYVOJE KVALITY A VYKONNOSTI POTRAVINARSKYCH
PODNIKU

ANALYSIS OF QUALITY AND PERFORMANCE DEVELOPMENT OF FOOD
BUSINESSES

Jifi Richter!

' Ing. Jifi Richter, Masarykova univerzita, Ekonomicko-spravni fakulta, jiri.a.richter@mail.muni.cz

Abstract: The subject of the article is an analysis of the performance and quality of the food business
and it presents partial results of a complex longitudinal study of business quality and performance
conducted on Masaryk University. The quality is measured by means of customer satisfaction and
business performance by financial indicators. This article aims to explain the relationship between
quality and performance when evaluating annual changes. Article answers the following research
questions: Is the annual change in the quality perceived by customers directly proportional
to the financial performance of companies? How are the changes in customer satisfaction reflected
in performance of the producers? The primary data were collected by two questionnaire surveys
conducted in years 2014 and 2015 on a group of Czech students. The secondary data are based
on annual financial reports of twenty six compared businesses. The businesses were divided into two
groups based on change in their perceived quality and then the financial and quality indicators of these
groups were compared. The results show that there is a direct proportion between the change
of customer satisfaction and change of financial performance. The overall satisfaction seems to be more
important than technical parameters of the product or other variables. In other words, the perceived
quality may have greater influence on business performance than technical quality parameters.
The year-on-year changes of customer satisfaction seem to have significant impact on variation
of business profitability. Although the sample of customers is represented mostly by students,
the results indicate tendency to pay higher price for products with higher perceived quality.

Keywords: Business performance, customer satisfaction, food industry, product quality

JEL Classification: L15, L66

UvoD finan¢nimi ukazateli. Cilem ¢lanku je analyzovat
vztah  mezi  kvalitou a  vykonnosti

Pfedmétem clanku je vyzkum spokojenosti
zakazniku s kvalitou potravinarskych vyrobku a
s tim souvisejici vyzkum vykonnosti podnikd,
které tyto vyrobky produkuji. Realizace
vyzkumu probihd dlouhodobé, tento clanek
zpracovava zejména data ziskana v roce 2015
V ramci specifického vyzkumu
MUNI/A/1209/2014 Spokojenost zakaznika a
vykonnost  podniku. Clanek je zaméfen
na vyhodnoceni zmén ve kvalité vnimané
spotfebiteli a ve vykonnosti podniki vyjadiené

pfi vyhodnoceni meziro¢nich zmén. Clanek
zodpovida tyto vyzkumné otazky: Je mezirocni
zmeéna kvality vnimané zakazniky pfimo
umérna zméné financni vykonnosti podnik(?
Jak se projevuji zmény ve spokojenosti
zakazniki na finanéni vykonnosti podnik(?
Data byla sbirana pomoci dotaznikového
Setfeni  realizovaného mezi  spotrebiteli.
Financni data posuzujici vykonnost podnik
byla ziskana z UCetnich zavérek. Vzhledem
k tomu, Ze se jedna o syntézu vysledkud ze dvou
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vyzkumd, resp. dvou dotaznikovych Setfeni,
jsou podrobnosti o shéru a dat a jejich
charakteru uvedeny podrobné v samostatné
kapitole.

1. TEORETICKY RAMEC

Kvalitu produktu Ize definovat jako spinéni
danych charakteristik produktu z hlediska
vyrobnich standardi  (Parasuraman, 1985)
nebo z hlediska pozadavk( zakaznika (Crosby,
1979). Spokojenost zakaznika Ize potom
vyjadfit jako hodnoceni produktu zakaznikem
béhem jeho pouZivani, popf. po jeho pouZiti, je-
i jednorazové jako v pfipadé potravinarskych
vyrobkt (Jamal, Naser, 2003). Tento vyzkum
vychazi zdefinice kvality jako hodnoceni
zakaznik( a vyjadreni jejich spokojenosti. Diky
tomu mohou byt pfedmétem vyzkumu
potravindfské produkty a vykonnost jejich
vyrobcl, primarni data byla ale sbirana ne
upodniki, ale u spotfebiteld, kdy byla
zjistovana jimi vnimana kvalita vyjadfena jako
spokojenost s danym  produktem.  Stranou
zUstava kvalita produktu z pohledu
Parasuramana, ackoliv v sektoru potravinarstvi
je plnéni pfedepsanych norem obzvlasté
relevantni. Tento vyzkum vS8ak vychazi
z pfedpokladu, ze  zkoumané  produkty
automaticky splfiuji  objektivni  (legislativni)
kritéria kvality, aby mohly byt spotfebitelim
nabizeny.  Pfedmétem  tedy  z(stava
spokojenost  zékazniki, ktera  odpovida
subjektivné vnimané kvalité vyrobku.

Spokojenost byva ovlivnéna vice faktory, které
se lisi dle konkrétniho druhu produktu a odrazi
miru shody téchto faktorl s ocekavanimi
zakaznika (Kuronen, Takala, 2013). Konkrétni
faktory spokojenosti vychazejici
z konceptu marketingového mixu mohou byt
produkt, cena, distribuce, sluzby a image
(Zamazalova, 2008). Ze lze spokojenost
s produktem a tim vnimanou kvalitu z hlediska
spotfebitell  méfit pomoci  charakteristik
produktu jako je tradice, flexibilita a dal$i (které
jsou analyzovany v tomto ¢lanku) ukézal napf.
Suchanek a Krélova (Suchanek, Kralova,
2015a a 2015b). Z vySe uvedeného lze vyvodit

zavér, ze kvalita méfena jako spokojenost
zakaznika s produktem je vysoce individualni jiz
poroto, ze Ize u kazdého zakaznika oCekavat
rizna pocateéni oCekavani a pozadavky
na produkt. Homburg (Homburg a kol., 2005)
poukazuje také na to, Ze spokojenost mize byt
ovlivnéna pfedchozimi zkuSenostmi
s produktem a porovnanim soucasné urovné
naplnéni pozadavki s minulosti. Z tohoto
divodu je smyslupiné zkoumat vyvoj kvality
produktt  pomoci  vyhodnoceni  zmén
ve vnimané kvalité z pohledu spotfebiteld.
V tomto €lanku byl porovnan vyvoj spokojenosti
vintervalu jednoho roku, protoze je to obdobi
idedlni pro souCasné posouzeni zmén
ve vykonnosti podnikd  vyjadfené finanénimi
ukazateli.

Lze pfedpokladat, ze na vysoce konkurencnim
trhu s velkym mnozstvim nabizejicich, kam trh
potravin v Ceské republice spada, je
pro realizaci trzeb, a tim pInéni smyslu
podnikani, klicova schopnost prodat produkt
zakaznikim. Nakupni metriky jako je &etnost,
opakovanost Ci objem nakupl je pfitom
z pozice externich vyzkumnik( velmi obtizné
méfit. Ztoho dlvodu jsme se zaméiili
na finan¢ni efekty spotfebitelského chovani.
Viynosnost podnikani vyjadfena trzbami nebo
ur€itou formou zisku (hospodarského vysledku)
je jednim z vyuzivanych nastroji méfeni
vykonnosti podniki ve vztahu ke spokojenosti
(Swaminathan a kol., 2014). Hodnoceni
ziskovosti vzhledem ke kapitalu nebo aktivim je
vhodné pro porovnani rizné velkych podnikd,
popf.  podnikd  srozdiinou  kapitalovou
strukturou (Richard, 2009). | v tomto vyzkumu
jsou analyzovany potravinarské podniky, které
nejsou co do velikosti zcela totoZné.
Standardnimi ukazateli jsou vtomto sméru
rentabilita celkovych aktiv ROA a rentabilita
vlastniho  kapitalu ROE, které vyjaduji
zhodnoceni vloZzenych prostredki do podnikani.
Suchének vyuziva v aktualnich vyzkumech pro
hodnoceni vykonnosti zejména obrat aktiv ATO
(Suchanek, Kralova, 2015b), jehoz vyhodou je
vylouCeni vlivu struktury nakladd. Ukazatele
vynosnosti  je  vhodné pfi  komplexnim
hodnoceni vykonnosti doplnit i o ukazatele
finanCni stability (Neumaierova, Neumaier,
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2002). Vtomto pfipadé byly pouZity bézné
vyuzivané ukazatele zadluZeni kvota vlastniho
kapitalu a ukazatel bézna likvidita.

Vzhledem k tomu, ze cena mize byt jednim
zkliCovych  faktord,  které  spotfebitelé
v hodnoceni kvality produktt hodnoti, je vhodné
zminit vyvoj cen potravinarskych produktd
ve sledovaném obdobi. Zudaji Ceského
statistického uradu (Cesky statisticky ufad,
2015a) vyplyva, ze v poslednim roce doslo
k celkovému poklesu tempa ristu cenové
hladiny potravin (vyjadfeno ve spotrebitelskych
cenach).  Kvyraznéj§imu  poklesu  cen
v porovnani s pfedchozim obdobim doslo
pouze v segmentu sezénnich potravin (Cesky
statisticky ~ufad, 2015b). Diky relativné
rovhomernému zastoupeni vSech
potravinafskych oddilt ve vyzkumném souboru
neni potfeba provadét podrobnéjSi analyzu
vyvoje cen konkrétnich potravin. Lze fici, Ze
spokojenost zakaznik( nebyla ve sledovaném
obdobi zasadné ovlivnéna cenami produktd,
protoze celkovd zména cenové hladiny byla
pouze mirné a kupni sila vyjadfena cenovou
hladinou celkové také nedoznala vyraznych
zmén. Na rozdil od cen prochazi Cesky trh
s potravinami vyrazngjsimi zménami
v pozadavcich zakazniki. Cesti spotfebitelé se
postupné pfidavaji ke globalnimu trendu
upfednostiovani zdravé stravy a objektivné
kvalitnich  potravin. |  diky  globalizaci
informacnich tokd vznika novy fenomén, kdy
jsou spotiebitelé svymi preferencemi schopni
zasadné ovliviovat poptavku po urcité
produkci, napf. viz studie Huileng (Huileng,
2015). Diky tomu je porozuméni pozadavkim
zakaznika klicové pro Uspésnost a vykonnost
potravinafskych podniku.

2. METODIKA

Clanek pokryva dva vyzkumy z let 2014 a 2015,
které realizoval stejny vyzkumny tym. V obou
pfipadech  byla  ZzjiStovana  spokojenost
spotfebitelt s kvalitou vytipovanych
potravinafskych podniku, které byly do vyzkumu
zafazeny, pokud splfiovaly nasledujici kritéria:
Hlavni Cinnost podniku byla dle CZ-NACE
sekce C, oddily 10 — Vyroba potravinarskych

vyrobkii a 11 — Vyroba néapoju. Podnik byl
zapsan v obchodnim rejstfiku jako samostatny
subjekt vykazujici vlastni finanCni zaveérky,
na zakladé kterych bylo mozno hodnotit
finanCni vykonnost. Timto doSlo k vyfazeni
potravinarskych vyrobk( vyrabénych
zahrani¢nimi firmami, u kterych je vzhledem
kodliSnym  uCetnim  standarddm  Casto
komplikované porovnavat finanéni vykonnost
s Ceskymi podniky. Ziskavani finanCnich dat
pfimo od podnik( osobni formou se v minulosti
neosvedcilo, i pfi poptani zakonné vefejnych
ucetnich dat byla navratnost nedostatecna.
Podniky musely soucasné vykazovat alespon
minimalni ekonomickou aktivitu, ktera byla
oSetfena minimalni hranici rocniho obratu. Déle
se muselo jednat o podnik vyrobni, vylouCeny
byly pouze obchodni spole¢nosti, u kterych by
bylo irelevantni posuzovat kvalitu produkce.
Nakonec byly vyfazeny podniky s produkci
zaméfenou mimo koncovou spotiebu, jednalo
se zejména o podniky produkujici vyrobky
uréené pro zemeédelstvi, pfedevsim krmiva.

Vroce 2014 byla zjistovana spokojenost
s kvalitou 92 vybranych podniku, vroce 2015
jich bylo pro ucely vyzkumu vybrano 243.
Z povahy analyzované produkce bylo mozné
pfedpokladat ~ nerovnomérné  zastoupeni
podnikd v dotaznikovém  Setfeni; podniky
vyrabgjici  znameéj§i a  celorepublikové
dostupngjsi  potraviny  byly  respondenty
hodnoceny Castéji. Pro analyzu v tomto ¢lanku
bylo vybrano 26 podniki, u kterych byla
dostateCné vysokd navratnost v obou letech
vyzkumu. Co do sidla je rozdéleni téchto
podnikdi viceméné rovnomémé v krajich Ceské
republiky. Ve vzorku pfevlada pouze
Jihomoravsky kraj s péti podniky a pouze u ffi
kraju (Kralovéhradecky kraj, Kraj Vyso€ina,
Karlovarsky kraj) neni zastoupen podnik Zadny.
Sest podniki spada svou &innosti do vyroby
napojl, dvacet do vyroby potravinafskych
vyrobkl. Ze skupin prfeviada pouze Vyroba
pekarskych a cukrafskych vyrobki, kromé
trvanlivych se sedmi podniky. Z hlediska poctu
zameéstnancl jsou nejvic zastoupeny stfedni
podniky (50-249 zaméstnancu, 46%), dale
malé podniky (1-49 zaméstnancu, 31%) a
nejmensi skupinu tvofi velké podniky (nad 250
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zaméstnancu, 23%). Median zakladniho
kapitalu (2015) je 8332 tisice KC a median
ro¢niho obratu (2015) je 187 500 tisic K&.

V kazdém vyzkumu byla pomoci dotaznikd
samostatné sesbirana data o vnimani kvality
spotrebiteli. Vzhledem k nastaveni vyzkumu
nebylo mozné zajistit stejné respondenty
pro obé dvé obdobi. V obou pfipadech se ale
jedna o obdobné vzorky se stejnymi
charakteristikami. Vroce 2014 bylo ziskano
5592 dotazniki a vroce 2015 potom 8327
dotaznikl. Pro UCely tohoto C¢lanku byly
vyhodnoceny pouze ty dotazniky, které se
tykaly vybranych 26 podnik(. Vroce 2014
pfedstavovalo 51% respondentl  skupinu
ve véku 21-25 let (16-20 let 20%, ostatni
vékové skupiny pod 10%) a 63% respondentd
zvolilo jako svou profesi student (15%
zameéstnanych, ostatni skupiny pod 10%). 80%
respondentl mélo trvaly pobyt v Ceské
republice, 20% na Slovensku. NejCastéji
zastoupenym regionem byl Jihomoravsky
(40%) a Moravskoslezsky (10%) kraj (ostatni
kraje pod 10%). Pomér muzl a zen byl 49%
k51%. Vroce 2015 bylo potom 65%
respondentd ve véku 21-25 let (17% ve véku
16-20 let, ostatni skupiny pod 10%). Studentl
bylo 66% (10% zaméstnanych, ostatni skupiny
pod 10%). Zastoupeni Slovakd kleslo na 13%,
zkraju byl opét nejvice zastoupen kraj
Jihomoravsky s 48% respondentu (ostatni kraje
pod 10%). Pomér muzi a Zen mezi
respondenty byl 48% k 52%. Celkové Ize tedy
vysledky zjiStovani spokojenosti vztahnout
napopulaci  Ceskych  studentd.  Ov3em
vzhledem krelativné malému  mnozstvi
analyzovanych  podnikl  nejsou  zavéry
z vyzkumu vyplyvajici objektivné zobecnitelné.

Spokojenost zékaznikl byla zjistovana pomoci
31 uzavienych Skalovych otazek, ve kterych
spotfebitelé hodnotili spokojenost s kvalitou
vyrobkl, porovnani kvality s konkurenénimi

vyrobky a byli také dotazovani na zjistovani
spokojenosti ze strany vyrobce, opétovné
nakupy, doporuCeni a dalsi faktory.
Pro vyhodnoceni mezironi zmény vnimané
kvality byly podniky rozdéleny do dvou skupin
na podniky, u kterych se vnimanad kvalita
zvySila (Skupina A) a na druhou skupinu
podniku, u kterych se vnimana kvalita sniZila
(Skupina B). Toto rozdéleni bylo provedeno
na zakladé aritmetického priméru hodnoceni
péti proménnych (hodnoceni tradice, kvality,
informovanosti o produktu, flexibility a ceny),
ve kterych respondenti porovnavali dané faktory
kvality s konkurenci. Podniky byly zafazeny
do skupiny A, pokud se tento ukazatel
mezirotné zvySil, do skupiny B potom
v pfipadé, ze se ukazatel meziro¢né snizil.
Vysledny rozdilovy ukazatel (index zmény
kvality) tedy vypovida o tom, jak se mezironé
zménila vnimana kvalita produktd v porovnani
s vnimanou kvalitou konkuren¢nich vyrobku.

Pro hodnoceni finanéni vykonnosti byly vyuZzity
trzby (trzby z prodeje vlastnich vyrobku, sluzeb
a zboZi), zisk (vysledek hospodareni za ucetni
obdobi), ROA, ROE, obrat aktiv, kvota vlastniho
kapitalu a bézna likvidita. U téchto ukazatell
byla vypoctena jejich relativni meziro¢ni zména
a byly zprimérovany do ukazatele index
finanéni vykonnosti, ktery komplexné posuzuje
meziroéni  zvySeni ¢ snizeni finanéni
vykonnosti.

3. VYSLEDKY

Pfedstaveny jsou nejprve vysledky analyzy
vztahu zmény kvality a zmény finanéni
vykonnosti. Nasleduji vysledky analyzy kvality a
vykonnosti  podniki s ohledem na jejich
zafazeni do skupin dle vyvoje vnimané kvality
jejich produkce.

6 Trendy v podnikani — Business Trends 2016/1




Obr. 1: Zména kvality a finanéni vykonnosti podnikd
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Na grafu vySe (Obr. 1) jsou znazornény
meziroCni zmény kvality a  vykonnosti
analyzovanych podniki dle vySe popsanych
indextd. V obou pfipadech plati, Ze kladné
hodnoty Ize interpretovat jako meziro¢ni
ZlepSeni  ukazatell, zaporné jako jejich
zhorSeni. Z prezentovanych dat nelze vyvodit,
Ze by tyto dvé proménné na sobé byly linedrné
Ci jinak zavislé. Z dat vyplyva, Ze nejvice
podniki si mezironé polepSilo jak v oblasti
spokojenosti zakaznikl s jejich produkci, tak
v oblasti finan¢ni vykonnosti. V tomto sméru Ize
pozorovat jak podniky s relativné vySSim
zvySenim  kvality a menSim finanénim
ZlepSenim i naopak. 5 podnikl patfi do skupiny,
u kterych se zhorsilo jak hodnoceni kvality, tak
jejich finanéni vykonnost. A celkem 9 podnikd
nema mezi kvalitou a finan¢ni vykonnosti pfimo
umeérny vztah. Ve vysledku Ize konstatovat, Ze
76% podnikd ve vzorku méa pfimo umérny vztah
mezi kvalitou a finanéni vykonnosti a Ize
pfedpokladat, ze vyvoj kvality vnimané
spotfebiteli ma na financni vykonnost urcity vliv,

o

© Podniky

INDEX ZMENY FINANCNI VYKONNOSTI

Zdroj: Autor

opacny vliv nemé vtomto pfipadé logickou
oporul.

Pro dalSi analyzu byly podniky rozdéleny
dodvou skupin podle toho, zda doslo
k meziroCnimu zlepSeni &i zhorSeni ve vnimané
kvalité jejich produktd. Rozdéleni podniki je
patrné i z Obr. 1, kde u podniku leZicich vpravo
od osy y doSlo ke zlepSeni vnimané kvality
(dale skupina A) a u podniku lezicich vlevo
od osy doSlo ke zhorSeni vnimané kvality (déle
skupina B). Ve skupiné A je 17 podniki a
ve skupiné B 9. Mezi obéma skupinami nebyly
identifikovany ~ z&dné  zasadni  rozdily
ve kvalitativnich znacich podnikd. Z hlediska
poétu zaméstnancd, sidla a pfedmétu Cinnosti
jsou si skupiny podobné. Vyznamny rozdil Ize
spatfit pouze ve finan¢nich ukazatelich, kdy
podniky ze skupiny B dosahuji v priméru pouze
cca 90% obratu priméru skupiny A, median
obratu je potom pouze cca 39%. Vice
o finanénich  ukazatelich obou skupin je
uvedeno dale.

Tab. 1: Hodnoceni kvality produktd ve vztahu ke konkurenci

K_Pozadavky | K_Spokojenost | K Hodnoceni | K_CenaKvalita | K_Znovu | K_Doporuéeni
Skupina A 2,687 0,325 0,373 -0,179 0,053 0,069
Skupina B 2,337 -0,268 0,448 0,189 -0,045 -0,042
Rozdil 0,350 0,593 -0,075 -0,368 0,098 0,111

Zdroj: Autor
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V tabulce (Tab. 1) jsou uvedena hodnoceni

spotfebiteld  pro  doplikové  proménné
hodnoceni  kvality, které nebyly vyuZity
pro celkové  hodnoceni mezironi  zmény

vnimané kvality (f. pro zafazeni podnik(
doskupin A a B). Hodnoceni vSech
proménnych bylo provadéno na desetibodové
Skale, kdy hodnota 10 znamenala maximéalné
pozitivni hodnoceni a hodnota 1 maximéalné
negativni  hodnoceni.  VypoCitané  zmény
v hodnoceni jsou sice na desetibodové Skale
relativné malé, velky vliv zde ma ale
primérovani hodnoceni pro jednotlivé podniky
za vSechny respondenty, kdy s velkym poctem
respondentll  sméfuji vysledky primérovani
k charakteru normalniho rozdéleni. V tabulce
jsou uvedeny meziroéni rozdily primérd
podnik( v obou skupinach. Nejvétsi rozdil Ize
pozorovat U hodnoceni  spokojenosti
S poskytovanym produktem (K_Spokojenost),
kde si podniky ve skupiné A v priméru znacné
polepsily, zato podniky ve skupiné B nejvice

kvality, popf. technického provedeni/designu
(K_Hodnoceni), kde meziro€ni zména skupiny
B byla mirné vétsi nez u skupiny A. Vysvétlit to
lze tak, Ze u podniki skupiny A doSlo sice
mezirocné Kk relativnimu zvySeni kvality oproti
konkurenci, tento rGst kvality byl ale
vykompenzovan souc¢asnym navysenim ceny.
U obou skupin doslo k vétSimu vnimanému
pfizplsobeni produktu poZadavkim
(K_PoZadavky), u skupiny A bylo primérné
ZlepSeni vétsi. Opacny trend Ize pozorovat
u proménnych K_Znovu a K_Doporuceni, které
vyjadfuji ochotu pouZit (koupit si) produkt
znovu, resp. doporucit produkt ostatnim. Tyto
dvé proménné odpovidaji zménam celkového
vnimani  kvality v porovnani s konkurenci.
Zajimavé je hodnoceni poméru ceny a kvality
(K_CenaKvalita), kde maximalizace proménné
znamena pfiznivéjSi cenu v poméru ke kvalité.
Zaporné hodnoceni skupiny A potom znamena,
Ze spotfebitelé vnimaji meziroCni rast ceny
ke kvalité, zatimco u skupiny B je meziro¢ni

pohorsily. Pfekvapivé jsou vysledky hodnoceni zména ceny ke  kvalitt  pfiznivéjsi.
Tab. 2.: Individualni proménné kvality 2015
FREQ_SATISFA | FREQ_REQUES | CONSUMPTIO | KNOWLEDG | AFFECTIO | COMPLAIN | PRICE_PA
CTION T N E N T Y
Skupina A 1,429 1,414 5,885 5479 4,763 9,949 5,332
Skupina B 1,434 1,411 5,488 5,357 4,318 9,860 4,946
Rozdil -0,005 0,003 0,396 0,122 0,445 0,089 0,386

V druhé tabulce (Tab. 2Tab. 2.) jsou uvedena
hodnoceni proménnych souvisejicich
s nakupnim chovanim. Vzhledem ktomu, Ze
byly v letech 2014 a 2015 pouzity mirné odlisné
dotazniky, je zde uvedeno hodnoceni
analyzovanych 26 podniki z dotaznik( 2015,
nejedna se tedy o meziro¢ni zmény, ale primér
absolutnich hodnot. V8echny proménné jsou
maximalizatni na Skale 1-10. Prvni dvé
proménné vyjadiuji Cetnost kontaktl mezi
podnikem a  spotfebitelem.  Proménna
FREQ_SATISFACTION vyjadfuje jak Casto je
zjiStovana  spokojenost s posuzovanym
produktem a proménna FREQ_REQUEST
vyjadiuje, jak Casto jsou zjiStovany poZadavky
zakaznika. Na prumérném hodnoceni je patrné,
Ze zjistovani spokojenosti (poZadavkl) je
provadéno zcela minimalné, protoze hodnoceni
se velmi blizi minimalni hodnotné 1 (Nikdy)
uobou skupin. Stejné tak je zproménné

Zdroj: Autor

COMPLAINT  (jak casto byl  produkt
reklamovéan) patrna minimalni zpétnd vazba
i ze strany  zakazniki. Vysoké hodnoceni
uobou skupin znamena, Ze produkty byly
reklamovany zcela vyjime¢né. V tomto ohledu
bude patrné kliCovy charakter produktl, kdy
jednoduse neni snadné reklamovat potraviny.
Velmi podobné hodnoceni u obou skupin
vyjadfili spotfebitelé na otazku jak dobfe znaji
technické parametry produktu (KNOWLEDGE).
Primérné hodnoceni je ve stfedu Skaly a obé
skupiny se pfiliS nelisi, produkty se zvySenou
vnimanou kvalitou znaji spotfebitelé [épe.
Pfi jednotlivém hodnoceni pfitom plati, Ze
vykazuje znaky normalniho rozlozeni, tj. ze
primémé hodnoceni ve stfedu $kaly neni
pouze zkresleno vypoCtem  aritmetického
priméru. VétSi rozdily vykazuji proménné
CONSUMPTION (zména ve spotiebé produktu)
a AFFECTION (jak oviivnila rozhodnuti koupit
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produkt informace od tfeti osoby). V obou
pfipadech maji lepSi hodnoeceni podniky se
zvySujici se kvalitou ze skupiny A. U obou

coz znamena, Ze vpriméru se spotieba
produktd zasadné nezménila a doporuceni
produktu od tfeti osoby nehraje pfi rozhodovani

skupin je ovSem hodnoceni blizko stfedu Skaly, podstatnou roli.
Tab. 3: Financni ukazatele
Triby Zisk ROA ROE ATO EQUITY_A L3
Skupina A 102% 4% 72% 95% 103% 103% 17%
Skupina B 101% 2% 19% 53% 94% 95% 97%
Rozdil 1% 2% 53% 42% 9% 8% 20%

Financni ukazatele jsou uvedeny v tabulce vyse
(Tab. 3). Hodnoty uvedené u jednotlivych
skupin predstavuji relativni procentni zménu
mezi hodnotami z vykazl zjisténych v ramci
vyzkumnych let 2014 a 2015. Protoze
u finan¢nich ukazateld dochazelo k velkému
rozptylu hodnot, jsou zde za jednotlivé skupiny
uvedeny medidny. Zhlediska standardnich
ukazatell popisné statistiky se median jevi jako
nejlepsSi, protoZze neni ovlivnén odlehlymi
hodnotami a zéroven dokaze zpracovat cely
soubor, coz napfiklad u ofezanych pramérd
neni mozné. Navic v pfipadé, kdy skupiny
obsahuji relativné malo hodnot, je vhodnéjSi
pracovat s kompletnim souborem. To, Ze jsou
vSechny procentni zmény kladné, Ize
interpretovat tak, Ze u obou skupin doslo
ve vSech sledovanych ukazatelich
k meziroénimu rGstu (vyjadfeno medianem)
bez ohledu na to, zda spotfebitelé vnimali
zménu kvality jako pozitivni ¢i negativni. Kladny
rozdil u vSech proménnych potom znamend, Ze
skupina A vykazovala ve vSech ukazatelich
vétsi rust, nez skupina B. Prvni podstatné
Zjisténi Ize spatfovat vtom, Ze ackoli
dosahovaly obé skupiny téméf stejného
minimalniho rastu trzeb (zde je vhodné
pfipomenout, Ze v absolutnim vyjadfeni jsou
trzby skupiny B znatelné niZ8i, tato tabulka ale
ukazuje meziroéni zménu), dokézaly podniky
ze skupiny A generovat dvakrat vétsi zvyseni
zisku (vysledek hospodafeni za ucetni obdobi).
Diky  vySSimu zisku vykazaly podniky
ze skupiny A az o 52% vétsi rust rentability
vlastniho kapitalu (ROE) a o 42% vétsi rlst
rentability aktiv (ROA). Témé&f stejnému tempu
ristu trzeb odpovida i mald zména v pfiristku
obratu aktiv (ATO). Ukazatele finanCni stability
kvota viastniho kapitalu (EQUITY_A) a bézna

Zdroj: Autor

likvidita (L3) vykazaly jen mirné rozdily, z ¢ehoz
vyplyva, Ze rast vynosnosti podnikani je tazen
zejména ristem zisku.

4. DISKUZE

Analyza vztahu finan¢ni vykonnosti a vnimané
kvality potvrdila existenci pfimé Umeérnosti mezi
témito dvéma proménnymi u  VétSiny
zkoumanych podnikud. U vSech z deviti podnikd,
které zaznamenaly opacnou zménu v kvalité a
vykonnosti, |ze sledovat, ze doSlo k vyrazné
vetsi zméné kvality nez finanCnich ukazateld, {.
zmeéna jejich finan¢nich ukazatelu $Sla sice proti
zméné kvality, ale jedna se jen 0 zménu malou,
ktera m0ze byt zpGsobena i UCetnim
zkreslenim. Vzhledem ktomu, Zze kvalita
produktu je zde vyjadfena jako spokojenost
spotfebitele s danym produktem, potvrzuje
zjistény vztah obecny predpoklad, Ze spokojeni
zakaznici kupuji vice (popf. jsou ochotni
kupovat zbozi za vy$Si cenu) a tim podporuji
finanéni rdst vyrobce. Bylo by mozné
pfedpoklddat i opaCnou kauzalitu, t. ze
finan¢né vykonnéjsi podniky dokazi diky vyssim
disponibilnim prostfedkim produkovat
kvalitnéjSi  vyrobky, coz v pfipadé tohoto
vyzkumu ale nekoresponduje s vymezenim
zkoumané  kvality ~produktu. Vedle jiz
publikovanych vysledkl se jedna o dalsi dikaz,
Ze spokojenost zakaznikl muze ovliviovat
vykonnost podniku.

U  proménné  vyjadfujici  spokojenost
spotfebitele s danym produktem (mySleno jako
konkrétni  proménna, ne jako celkova
spokojenost) byly zjistény nejvétsi rozdily mezi
skupinami podnikl s meziroénim rdstem a
poklesem vnimané kvality. Spokojenost méla
na hodnoceni vétsi vliv nez splnéni pozadavku
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nebo hodnoceni  kvality jako takové.
Z uvedeného vyplyva potieba dalSiho zkoumani
postaveni spokojenosti v modelech kvality.

U podnikl s klesajici vnimanou kvalitou do$lo
rovnéz k poklesu ochoty spotfebitell vyrobek
koupit opakované a doporucit jej ostatnim.
Z dat dale vyplyva, Ze u vyrobk( ze skupiny A
doslo k vét§imu meziroCnimu nardstu spotfeby,
a ze vyrobky ze skupiny A spotfebitelé Castéi
kupuji na zakladé doporuceni od treti osoby.
Timto zde muze vznikat synergicky cyklicky
efekt, kdy spokojeni zakaznici doporuCuiji
vyrobky dale a sami si nechavaji kvalitni
vyrobky doporucovat, ¢imz se zvySuje celkova
mira opakovaného kupniho chovani. Tento
efekt mdze ovlivnit vykonnost podniki
vdlouhodobém  horizontu a  duleZitym
problémem muze byt fakt, ze kliGovou roli mize
mit vcelém procesu povést produktu
mezi spotiebiteli. S pfihlédnutim  k aktualnim
trendim bojkotu nékterych potravin
¢i potravinovych soucasti  mlze byt
pro potravinarské podniky komplikované udrZet
spokojenost svych spotfebitell
s problematickymi vyrobky a tim si zajistit
dostateCnou rentabilitu vyroby. Respondenti
sice deklarovali pouze mirné nadpridmérné
znalosti  hodnocenych  produktl, Ize ale
oCekavat, Ze se tento trend bude velmi rychle
meénit. Soucasné je pravdépodobné, Ze toto
hodnoceni znalosti produktu bude Castecné
zkresleno  charakterem respondentd, kdy
pfevazuji studenti s vétSimi rozpoCtovymi
omezenimi. U pracujici populace a obecné
vy$Sich pfijmovych skupin Ize pfedpokladat
vy$Si ochotu nahradit objektivné nekvalitni
levné potraviny kvalitnéjSimi a drazSimi. Tento
trend podporuje i souCasna legislativa, kterd ma
za cil co nejvétsi informovanost spotfebitell
o slozeni, postupu vyroby a plvodu potravin.

V oblasti trendd finanénich vysledkl se dvé
analyzované skupiny podniku liily vyrazné jen
v ukazateli ¢istého zisku. U podniku ze skupiny
A doSlo k vétSimurastu kvality, ale ne
k adekvatné vétSimu rlstu trzeb, zato byl
zaznamenan vyrazné vySSi nardst zisku. Jedno
zvysvétleni mlze byt takové, Ze vyroba

v

produktd vnimanych jako kvalitngj$i (j. se

ZlepSujici se kvalitou ze skupiny A) je
realizovana na zakladé vysSich vnitfnich
standardi kvality, které umoZfiuji dosahovat
nizSich nakladd a tim pfi rGstu trzeb dosahnout
vétsiho ristu zisku. Pro podniky se zhorSujici
se kvalitou je tato situace o to vaznési, ze
spotrebitelé u nich vykazuji spiSe nizSi ochotu
platit za souCasnou kvalitu vy8Si cenu. Zaroven
zde vzniké otazka, zda je vyjadreni vykonnosti
pomoci zisku vhodngjSi nez vyjadfeni
prostfednictvim napf. obratu aktiv. V rdmci
budoucich vyzkum( je vhodné provést napf.
formou pfipadovych studii analyzu nakladl
u podnikd s rozdilnou kvalitou produktu a zjistit,
nakolik ma skladba nakladu spojitost s méfenim
spokojenosti  zakaznik(. Zajimavé vysledky
pfinesla analyza ceny a kvality u skupiny A, kde
navzdory pouze mirnému rdstu cenové hladiny
potravin a zvySeni vnimané kvality produktd
kleslo dle respondentd hodnoceni poméru cena
vs. kvalita. Vysvétleni zde pravdépodobné
spoCiva v subjektivnim vnimani ceny, kdy
i objektivné  nizké  ceny  mohou byt
pro spotiebitelskou skupinu studentu stale jesté
subjektivné vysoké. Ve vysledku je ale

vivs

platit, coz bylo potvrzeno vySe. Spotfebitelé
jsou tedy ochotni zaplatit za kvalitngjsi
potraviny vy$Si cenu, nez jakou vnimaji jako
idealni. To by znamenalo, Ze kvalita je mozna
skute¢né dulezitéjSi nez cena a to i pro skupiny
populace s nizSimi  pfijmy. Toto zjiSténi
odpovida souCasnym trendim a mize
znamenat pozitivni signal pro potravinarské

vivs

potraviny za vysSi ceny.

Pfi hodnoceni vykonnosti podnikli odpovidaji
aktudlni  finanni  ukazatele  zpravidla
souCasnym objemim produkce a souasnému
stavu vyroby celkove, i v potravinarstvi nevyrabi
drtiva vétSina podniki vyrobky do zasoby
(mozna s vyjimkou nékterych napojd, které se
nechavaji odlezet vice let). Zarovenn ovSem
plati, Ze se celkova spokojenost zakaznikl
s produkty projevuje az s urCitym zpozdénim.
Pro analyzu vykonnosti  potravinafskych
podniki v navazujicich vyzkumech je proto
vhodné pracovat se spokojenosti a vykonnosti
nejen vokamziku sbéru dat, ale pokusit se
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vyhodnotit vliv zmény spokojenosti v Case
na dlouhodobgjsi trend finanéni vykonnosti.

ZAVER

Z analyzovanych dat vyplynula souvislost mezi
spokojenosti  zakazniki s potravinami  a
vykonnosti potravinarskych podniku.
(ne)spokojenost zakazniki se pravdépodobné
skute¢né projevuje na vysledcich podniku a tyto
zmény lze zméfit. ZjiStovani spokojenosti a
pozadavkli zakazniki provadi pfitom jen
minimum potravinaiskych podniku (alespori co
z hodnoceni spotiebitelt vyplyva). Zavérem lze
tedy potravinafskym  podnikim  doporucit
systematické vyhodnocovani vyvoje
spokojenosti  zakazniki jako soucast fizeni
financnich vysledkd.
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THE SENSE AND AVAILABILITY OF INDUSTRY STANDARDS
OF INDEBTEDNESS FOR BUSINESSES IN THE CZECH REPUBLIC

Lenka Stryckova'

1Ing. Lenka Stry¢kova, Ph.D., Technical University of Liberec, Faculty of Economics,
lenka.stryckova@tul.cz

Abstract: The aim of this article was to reveal attitude of businesses in the Czech Republic towards
capital structure optimization and the use of industry standards as benchmarks for their level
of leverage. Despite several decades of capital structure theories development and refinement, none
of the theories indicating how managers should act seem to be ready to determine the definite ratio
of debt and equity used in corporate capital structure yet. The use of debt offers a company both pluses
by creating more investment opportunities, and minuses associated with the higher risk for investors.
Most capital structure models assume vigorous approach of companies towards capital structure
optimization. Companies may, however, exert rather a passive approach towards their capital structure.
The questionnaire survey indicated that majority of respondents had no target value of the debt ratio.
This contribution was focused on the sense and availability of sectoral recommendations concerning
corporate indebtedness that might serve as a useful benchmark for companies. By comparing financial
ratios to other businesses in the same industry, it is possible to make judgements about a company’s
basic financial health. The sense of the use of industry standards for the debt ratio is that the ratio
appropriate for other firms in a similar branch should be appropriate for the company as well. Availability
of industry standards in countries with highly developed capital markets is extensive. Availability and
accessibility of industry standards for companies in the Czech Republic proofed to be requiring more
effort and knowledge. The questionnaire survey indicated that most respondents don't use industry
standards for the debt ratio as they have no interest in comparison with the indebtedness in the sector.
However, there was a noticeable group of respondents which stated that they don’t use any industry
standards for indebtedness at present, but they would appreciate if such standards were more
accessible.

Keywords: benchmarking, capital structure, debt ratio, indebtedness, industry standards.
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subsidy in most countries of the world.

INTRODUCTION

The capital structure of the company is
constituted by the long-term liabilities and
owners’ equity accounts on the firm’s balance
sheet. These accounts record the combination
of debt, retained earnings, and common equity
used to finance the firm's assets. The use
of debt in the capital structure, or financial
leverage, has both benefits as well as costs.
While the principal attraction of debt is the tax
benefit, its cost is financial distress and reduced
commercial profitability. Debt serves as a tax

However, the proportion of debt in the corporate
capital  structure varies widely across
companies and  especially  industries.
The theories of capital structure use rational
economic models, by means of which they
attempt to describe how firms should establish
and adjust their capital structure. In theory, it
might seem easy to define the optimal capital
structure, but it is very difficult to design it
in practice under normal business activities
of a company. Utilization of traditional or
modern capital structure theories assumes
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the proactive approach of companies towards
the process of capital structure optimization.
Companies may, however, exert rather passive
approach based on the utilization of industry
standards  for  corporate  indebtedness.
The sense of the use of industry standards is
that the debt ratios appropriate for other firms
ina similar branch should be appropriate
for the company as well. Industry standards can
serve as a useful benchmark for all commonly
used financial ratios, not just for the debt ratio.
Therefore, the aim of this article is to reveal the
attitude of businesses in the Czech Republic
towards the capital structure optimization and
the use of industry standards as benchmarks
for their level of leverage.

1. THEORETICAL BACKGROUND

Despite several decades of capital structure
theories development and refinement, none
ofthe normative theories indicating how
managers should act seem to be ready
to determine the definite ratio of debt and equity
used in corporate capital structure yet.

One of the first theories of capital structure was
the famous irrelevance theory of Modigliani
and Miller (1958). This theory, often called
the “nothing matters” proposition, holds that a
firm’s capital structure does not affect its value
if markets have perfect information and there
are no taxes or bankruptcy costs. Their theory
was extended by effects of taxation in 1963,
by justifying the preference of the debt capital
in order to take advantage of the tax shield
effect.

Static trade-off models assume that each firm
has a value-maximizing optimal capital
structure that minimizes its overall weighted
average cost of capital (WACC). As the after-
tax cost of debt is usually less expensive than
equity, companies will add debt up to the point
where the risk of bankruptcy raises
to the WACC. This theory comes from MM
proposition, and points out that firms will favour
debt as a source of financing when it enjoys
a tax shield.

The  pecking  order theory  based
on informational asymmetry suggests that firms

do not have leverage targets. They use debt
only when retained earnings are insufficient and
raise external equity capital only as a last
resort. Brealey and Myers (1996) indicate that
the most important source of corporate
financing is the private equity consisting
of owners deposits and retained earnings.
Additional source of financing of great
importance is debt, according to them.

Signalling models, developed by Miller and
Rock (1985), are similar to the pecking order
theories in that they invoke information
asymmetries;  their  motivation  however
substantially differs. In signalling theory, internal
funding still dominates all external sources.
Companies do not have a preference among
external sources because the act of financing
externally signals an unavailability of internal
financing.

The agency cost theory of Jensen and Meckling
(1976) says that management can maximize
firm value by issuing both debt and equity and
can thereby minimize agency costs. However
this model doesn’t deal with the proportions or
preferences for debt or equity instruments.

In general, the capital structure is said to be
optimum when the marginal real cost (explicit
as well as implicit) of each available source
of financing is identical. With an optimum debt
and equity mix, the cost of capital is minimal
and the total value of the firm is maximal (Khan,
2007).

Various foreign empirical studies have already
examined empirical relevance of the funda-
mental capital structure theories. However their
results are not perfectly applicable for the
corporate sector in the Czech Republic, as
there are fundamental differences in attitude
towards corporate financing arising
from traditional strength of the banking sector
and the rigid capital market.

Horova and Hrdy (2007) focus on research
of corporate investment decisions and used
assessment methods in the Czech Republic.
The study reveals that only 20% of companies
attempt to optimize its capital structure in long-
term, withal these companies aim to minimize
debt and maximize profits. At the same time,
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these companies strive to sustain their
determined debt ratio. Firms predominantly use
internal sources of financing, and for more
extensive investment projects mainly loans are
used. The study identified surprisingly large
proportion of companies (22%) that do not
optimize their capital structure at all.

PraSilova (2012) examines the effects
of internal and external factors
on the company's  capital  structure, like
the return on assets, the business sector,
the company’s growth opportunities,
the company’s size, the tax and interest rate,
the cost of the debt, and the cost of the equity.
The findings of the paper indicate that the total
gross debt is positively affected by the firm’'s
age, and negatively affected by the return
on assets. The author found some evidence
for the validity of both capital structure theories,
the trade-off theory and the pecking order
theory, which is consistent with research results
from recent years.

There are substantial differences in the capital
structure among various industries and even
among individual firms within the same industry.
According to fundamental concepts of financial
management theory, industry is supposed to be
one of the most determining factors
for the corporate  capital ~ structure.  Firms
operating in the same industrial sector tend
to have similar external conditions for their
business activities. Therefore, it is also possible
to find a correlation between the business
sector and the capital structure of companies -
as shown, for example, by Bradley, Jarrell and
Kim (1984).

At the same time, the average indebtedness
may be a factor that influences
the indebtedness of a particular company:
Chevalier  (1995) found that individual
companies compare their own debt ratios with
industry averages and directly (by setting
atarget debt levels) or indirectly adjust their
own financial policy to these averages.

Talberg et al. (2008) dealt with the debt within
a particular industrial sector and discovered
the differences  within individual industries.
These inter-sectoral differences in capital

structure he explains by the different level
of risk within industries. In accordance with
the theory of financial distress, the company
with higher risk levels should get less indebted.

The study of Hull (1999) has shown that
the market's reaction to leverage degrease
announcements depends on how a firm’'s debt
ratio changes relative to its industry debt-to-
equity norm. Simultaneous test of optimal
capital structure models confirmed that optimal
models predict a decrease (or an increase)
infirm value when a firm moves away
from (or closer to) its optimal debt ratio.

Frank and Goyal (2009) claim that firms
belonging to industries in which the median
leverage ratio is high, tend to have higher
leverage. One explanation for this finding is that
managers use industry median leverage ratios
as target ratios for their own firms.

Hovakimian, Opler and Titman (2001) also
report that firms actively adjust their leverage
ratios towards the industry average.

2. THE USE OF INDUSTRY STANDARDS
OF INDEBTEDNESS BY THE
BUSINESSES

In countries with highly developed capital
markets, the businesses monitor very carefully
so called industry standards of various financial
indicators and measures produced by financial
analyses. The gathered information is used
to improve company processes and thereby
toimprove performance. The availability
of industry standards abroad is splendid.
Companies can use various publicly available
sources, such as the annual and quarterly
reports of Thomson Reuters, the Bloomberg
database, the statistics elaborated by Google
Finance, Yahoo! Finance Stock Screener, MSN
Money or Standard & Poor's NetAdvantage.
Information on sectoral averages published
by financial institutions, banks or organized
capital markets can also be used
for benchmarking.

The financial ratios reference book published
in the United States called Almanac of Business
and Financial Ratios, also known as Troy (Troy,
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2015), is one of the fundamental sources that
offer the comparison of the company ratios
to other businesses in the same industry. This
publication provides operation and financial
ratios for approximately 160 industries.
The drawback of the Almanac is its high
acquisition cost.

In the Czech Republic, the analyses of sectoral
development are performed periodically
(annually or quarterly) by the Ministry
of Industry and Trade, which processes basic
economic and financial data for selected
sectors. To the processed analyses belong,
for example: the Survey of the Czech Economy
and MIT Sectors, the Financial Analysis
of the Business Sphere and the Panorama
of the Manufacturing Industry.

The  Benchmarking  diagnostic  system
of financial indicators INFA is the result
of cooperation between the Ministry of Industry
and Trade and the academic sphere. INFA was
intended to serve businesses for verification
of their financial health and for comparison
of their economic results with the best
companies in the sector, or with the average
of the sector. INFA ranks among pyramid
indicators and is focused on three basic groups
of financial indicators. The first group
of indicators, called the evaluation of the level
operational area (creation of EBIT/ assets),
gives a view of what the business produces
regardless of the origin of the capital and
the taxation level. The second group
of indicators evaluates the financial policy
of a company (distribution of EBIT/ assets
among creditors (interest), the state (taxes) and
owners (net profit)). The last group of indicators
is focused on the assessment of the company’s
liquidity level (defines the stable financial
conditions under which EBIT/ assets is created
and distributed). The authors of this diagnostic
system, the Neumaier's (2008), themselves
recognize that the INFA users fail to behold
the options of this system and therefore neither
appreciate it, nor use it, as it is necessary
tospend more effot to  familiarize
with the system and to understand
its conceptual framework and options.

The Czech Statistical Office processes official
statistics and provides complex analyses
in the economic, environmental, and social
spheres for various public and private
organisations, central and local government
authorities, as well as businesses. The most
complete overview of the economic, social,
and environmental state of our country is
the cardinal  and comprehensive  statistical
publication of the Czech Statistical Service,
the Statistical Yearbook of the Czech Republic.
It presents a wide spectrum of pure statistical
data.

There are several private enterprises that offer
analytical sectoral studies on a commercial
basis. For example the company Bisnode
Czech Republic offers studies processed
separately for selected industrial segments
which include an analysis of the particular
business sector, profiles of major companies
operating in that sector and analytical software.
The disadvantage of these studies is the high
acquisition cost of each particular study and
the absence of a comprehensive analytical
study for all industries.

In neither of these analytical materials it is
possible to  find  concrete  sectoral
recommendations on the debt ratio. Although
the materials of the Ministry of Industry and
Trade based on the data provided by the Czech
Statistical Office contain sectoral averages
for total assets and equity separately, debt
ratios could therefore be calculated
consequently, it might be found by businesses
as too complicated to calculate. INFA offers
more specific indicator which might be used
by companies as a benchmark for indebtedness
— the equity ratio. Equity ratio is a financial ratio
indicating the relative proportion of equity used
to finance the company's assets. This ratio
represents the opposite view to financial
leverage than the debt ratio indicating
the relative proportion of debt used to finance
a company's assets. The INFA system offers
for benchmarking data with the time-lag
of approximately two to three years.

Hrdy (2013) suggests concrete values
of industry standards for the debt ratio
of companies in the Czech Republic. His
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suggestions are based on the leverage analysis
based on the book and market values
in selected industrial sectors. Recommended
values of the debt ratio were set on the basis
of comparison with foreign data from Europe
and the USA. He points to similar values
of corporate debt ratio in selected industries
inthe Czech Republic and the USA.
Unfortunately, his study is limited to only five
selected manufacturing sectors: the mining
of coal and lignite, the production of electrical
devices, railways and rail transportation,
the treatment of water, and production
of beverages.

3. METHODOLOGY

The study combines an analytical and
a descriptive approach. It was conducted
withthe help of analysis of scientific
publications, research papers, and publicly
available materials, on the basis of which
the literature overview was compiled.

The empirical research was performed in 2015.
The questionnaire used in this study was
distributed by the students of Faculty
of Economics to 220 CFOs of companies
across the Czech Republic. Via personal
interviews students managed to get 197
properly completed questionnaires, which can
be considered as a sample of the great
magnitude. The  questionnaire  included
questions  concerning  corporate  financial
decisions with the emphasis on the attitude
of companies towards indebtedness. The data

evaluation was carried out using methods
of descriptive statistics.

Various indicators of financial analysis serve
as measures of corporate indebtedness, e. g.
debt ratio, equity ratio, financial leverage ratio,
debt-to-equity ~ ratio, interest  coverage.
Leverage in this empirical study refers
to the financing methods of the company and its
ability to meet its financial obligations, and is
measured by the debt ratio, also referred
to as the debt-to-assets ratio. The debt ratio
indicates the relative amount of corporate debt
in proportion to the assets of a company. It is
calculated by dividing total liabilities (i.e. long-
term and short-term liabilities) by total assets:

Debt ratio = Total liabilities/ Total assets. (1)

4. RESEARCH RESULTS

The questionnaire survey was focused
on selected areas of investment decisions
making process, targeted debt ratio and
businesses’ perception of the usefulness
of industry standards as the benchmarks
of corporate indebtedness. The respondents
also answered questions concerning the legal
forms of business, prevailing business sector
and the company size.

4.1. Assessment of the inquiry - descriptive
statistics

Tables 1 to 3 represent the distribution
of respondents according to the legal form
of business, business sector and company size.
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Tab. 1: Distribution of respondents according to the legal form of business

Legal form of business Quantity Percentage
Joint-stock company 43 21.8%
Limited liability company 115 58.4 %
Limited partnership 0 0.0%
Partnership 1 0.5%
Cooperative 2 1.0%
Private entrepreneur 22 1.2%
Other 14 71%
Total 197 100.0 %
Source: own elaboration
A limited liability company is statistically

the most frequently significant form

of business.

legal

Tab. 2: Distribution of respondents according to the prevailing business sector

Business sector Quantity Percentage
C - Manufacturing 58 29,4%
G - Wholesale and retail trade; repair of motor vehicles and motorcycles 46 23,4%
M — Professional, scientific and technical activities 20 10,2%
N - Administrative and support service activities 15 7,6%
F - Construction 14 71%
A - Agriculture, fishery, and forestry 9 4,6%
J - Financial and insurance activities 8 4,1%
L - Real estate activities 4 2,0%
H - Transportation and storage 7 3,6%

I - Accommodation and food service activities 7 3,6%
D - Electricity, gas, steam and air conditioning 6 3,0%
B - Mining and quarrying 2 1,0%
E - Water supply; sewerage, waste management and remediation activities 1 0,5%
Total 197 100.0 %

The frequency of respondents
with the prevailing business activites C -
Manufacturing, G - Wholesale and retail trade;
repair of motor vehicles and motorcycles, and

Source: own elaboration

M - Professional, scientific and technical
activities are represented statistically more

significantly  than respond
prevailing business

ents with other
sectors.

Tab. 3: Distribution of respondents according to company size (measured by the number of employees)

Number of employees (company size) Quantity Percentage
0-9 employees (micro-sized enterprise) 60 30.5 %
10-49 employees (small-sized enterprise) 50 254 %
50-249 employees (medium-sized enterprise) 44 22.3%
250 and more employees (large-sized enterprise) 43 21.8 %
Total 197 100.0 %
Source: own elaboration
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With respect to the total number of respondents
there is no statistically significant difference in
the frequency of respondent enterprises.

Considering the structure of the respondents, it
is not possible to generalize the validity
of the expressed conclusions and apply them
to all businesses in the Czech Republic, but
rather  on the enterprises  active
in the manufacturing and processing sectors
with the legal form of the limited liability
company.

4.2 Assessment of the inquiry — empirical
results

The empirical research identified significant
difference between companies that do not
monitor their debt ratio and companies that
track this ratio to various extents. Companies
that monitor their debt ratio could have chosen

from those possibilities: our target value of debt
ratio is flexible, target value is set within
predetermined target range of values,
or the target value is exactly specified. The
distribution of answers is presented in Figure 1.
The astonishing number of 7385 %
of respondents in the Czech Republic has no
target debt ratio. Another 1282 %
of respondents have a flexible target, and 5.64
% have a somewhat tight target or range. Only
the remaining 7.69 % have a very strict target
debt ratio. These results provide support
for the notion that firms don’t have leverage
targets, like the pecking order theory based
onthe information asymmetry. Under this
theory firms use debt only when retained
earnings are insufficient and raise external
equity capital only as a last resort.

Fig. 1: How companies monitor their debt ratio: the distribution of answers

Company has no target value of the debt ratio

Target value of the debt ratio is flexible

Target value of the debt ratio is within range of values

Target value of the debt ratio is exactly determined

73,85%

5,64%

7,69%

0%

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

The comparison of these results to foreign
studies brings several interesting findings (Fig.
2). The results of Graham and Harvey (2001)
provided mixed support for the notion that
companies trade off costs and benefits to derive
an optimal debt ratio. In terms of target debt
ratios, the US firms set targets slightly more

Source: own elaboration

strictly than their counterparts in Brazil (Benetti
et al., 2007) where more than 68% of the firms
claim to have no or loose target ratios.
According to Bancel and Mittoo (2004) about 75
% of the European firms have a target debt-to-
equity ratio (this survey didn’t used the same
four levels scale as the other surveys).
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Fig. 2: Cross-country comparison: Survey responses to the question: "Does your firm have a target
range for your debt ratio?"

USA (Grahamé&Harvey, 2001) 34 30% 9,70%

Europe (Bancel&Mittoo, 2004)

Brazil (Benetti et al., 2007) 1580% | 1580%
5 64%
Czech Republic (2016) 12 82% l I 7.69%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

m No target debt ratio O Flexible target debt ratio O Somewhat tight target debt ratio O Strict target debt ratio

Source: Graham and Harvey (2001), Bancel and Mittoo (2004), Benetti (2007), own elaboration

Figure 3 represents estimated debt ratio
of companies.

Fig. 3: Estimated debt ratio: distribution of answers

30,0% 27,4%

25,0%

21,3%

20,0% 17,3%
15,0%
10,0%

5,0%

0,0%
0% 1-20%

21-40 %

41-60 % 61-80%

81-100% Not specified

Source: own elaboration

Results show that most companies rely
primarily on equity as the internal source
of financing. Statistically significant frequency
can be found in the interval of debt ratio
between 21 and 40 % (27.4 % of respondents).

The attitude of the Czech companies towards
industry standards of the debt ratio is illustrated
in Figure 4. Respondents were to answer
question whether they used any industry
standards of debt ratio as a benchmark.

Fig. 4: The attitude of the Czech companies towards industry standards of the debt ratio

We.don't usze industry. stand.ards fot’the debt rati:_) as we have 9%
no interest in comparison with the indebtednessin the sector ’
We don't use industry standards for the debt ratio, but we
would like to, if they were more accessible
We use analyses prepared by the Ministry of Industry and
Trade

We use analytical sectoral studies prepared by the company
Bisnode Czech Republic (paid service)

2,0%

We use the Benchmarking diagnostic system of financial

0
indicators INFA L>

Not specified 2,5%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Source: own elaboration

Statistically significant difference was found
inthe category “We don't use industry
standards of the debt ratio as we have no
interest in comparison with the indebtedness

in the sector®. Majority of respondents (73.1 %)
doesn’t see the sense of industry standards
of indebtedness for their business. Only limited
number of respondents (8.6 %) reported they
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used any analytical material concerning
indebtedness as a benchmark (5.1 %
of respondents used analyses prepared
by the Czech Ministry of Industry and Trade,
2.0 % of respondents used sectoral studies
prepared by the private company Bisnode
Czech Republic, and 1.5 % of respondents
used the Benchmarking diagnostic system
of financial indicators INFA).

A significant potential can be seen in 15.7 per
cent of respondents which stated that they don't
use any industry standards of indebtedness
at present, but they would appreciate if such
standards were more accessible. This
noticeable group of respondents represent
potential for the proposal of methodology
for concrete values recommendations
of industry  standards that might serve
as benchmarks of the corporate debt ratio
within the particular sector.

Detailed analysis of respondent answers
according to the company size, business sector
and legal form of business can be found
in Table A1 in Appendix to this article.

CONCLUSION

The discipline of corporate finance still lacks
a unifying capital structure theory which would
be capable to explain all aspects of the capital
structure choice. While each theory can
successfully account for some of the facts, it
has trouble with some of the others. The current
state of the literature suggests as one
of the most reliable factors for explaining
corporate leverage an average industry
leverage, inter alia.

Financial ratios serve as essential sources
of information for company financial data
analysis. By comparing the ratios to previous
years or to other businesses in the same
industry, it is possible to make judgements
about a company’s basic financial health and
to determine operating trends. This contribution
is focused on the sense and availability
of sectoral  recommendations  concerning
corporate indebtedness. Performed
investigation revealed that it is considerably
complicated to locate industry benchmarks

of selected financial ratio - the debt ratio -
for companies operating in the Czech Republic.
The availability —of industry standards
for companies in the Czech Republic is quite
limited in comparison to foreign countries.
There are several institutional and some
commercial analyses and indicators available,
but in neither of available analytical materials it
is possible to find concrete sectoral
recommendations on the debt ratio.

The questionnaire survey indicates that majority
of respondents has no target value of debt ratio.
Companies  rely  primarily on  equity
as the internal sources of financing. The ratio
of respondents with no target debt ratio is
noticeably high in comparison to results
of foreign studies. Even if most respondents
state that they don't use industry standards
forthe debt ratio as they have no interest
in comparison ~ with ~ the  indebtedness
in the sector, there was a noticeable group
of respondents which stated that they don’t use
any industry standards for indebtedness
at present, but they would appreciate if such
standards were more accessible. The results
of this study provide support for the notion that
firms don't have leverage targets, like
the pecking order theory based
on the information asymmetry.

In conclusion, the leverage ratio research
suggests that the market views the comparison
of a company’s debt ratio with industrial
average as a valuable indicator of firm's
financial position, and wealth maximizing norm
only marginally. This may be explained
by the low awareness of enterprises about
these benchmarks and their difficult availability.
Nevertheless, this study found a significant
potential of the use of company’s industry debt
ratio standard in practice - in empirical tests
as a benchmark to set an appropriate amount
of debt used by a company. Further theoretical
research in this area could be aimed
at determining the methodology
for the standard definition of sectoral debt
benchmark that hasnt been conclusively
determined yet.
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ENTREPRENEURIAL ECOSYSTEM INSIGHTS: CASE STUDY

Petra Tausl Prochazkova'
'Ing. Petra Tausl Prochazkova, Ph.D., University of West Bohemia, Faculty of Economics,
pprochaz@kpm.zcu.cz

Abstract: Entrepreneurial ecosystem is recently in increasing focus of scholars. There are several
members of the entrepreneurial ecosystem shifting towards an entrepreneurial society. This paper
explores how various regional members inside of the ecosystem are helping in spreading
the entrepreneurial thoughts and shifting individuals and the general opinion from managed economy
towards an entrepreneurial society. To unpack these activities inside of the entrepreneurial ecosystem,
first the understanding of ecosystem and its dimensions is conceptualized. Then a case study is
provided. The case study examines regional activities of several ecosystem players. The findings
highlight several aspects regarding the entrepreneurial ecosystem and activities fostering its flourishing.
Rather than focus on a comprehensive study about effectiveness of public policy makers, the paper
concentrate on examining and mainly understanding some representatives of the ecosystem. These
individuals are understood as a means to promote and support entrepreneurial society, ecosystem.

Keywords: ecosystem, entrepreneurship, stakeholders, society

JEL Classification: L26, 123, R21

INTRODUCTION §taI§ehpIders from natiqnal represer)tatives and

institutions, representatives from private sector
Entrepreneurship comes in many shapes and to individuals. Entrepreneurship is linked
forms.  With ~ respect to the diversity with triggering  event which is  essential
of entrepreneurship various approaches imply ingredient for future prospective. However,
their own context and definitions. Of all entrepreneurship is not predictable and
the various possible insights of the topic in current  environment it implies a need
entrepreneurship (e.g. starting a new business, for functioning and effective entrepreneurship
creating an effective supporting ecosystem. A functioning ecosystem can
entrepreneurship eco-system, growth encompass diverse circles of stakeholders that
of the business, innovation, exploiting and play key role in the process. In general, these

discovering opportunities), the first two are most
frequently used by various stakeholders
throughout their volume and wide shape.
The increasing attention paid to the topic
entrepreneurship has been  continuously
appearing during last decades. A wide variety
of disciplines (scientific and typological ones)
have started to examine deeper the power
of entrepreneurship. Entrepreneurship is a topic
of interest from various insights by many

can include companies of all sizes and
structure, self-employers, non-profit
organizations and endowments, national
governments, local authorities and individuals.
Each member of the ecosystem can positively
contribute to new start-up or ideas grow up.
The word functioning must be underlined, since
the ecosystem members have to coordinate
with each other and follow the mutual goal.
The ecosystem processes and interconnections
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between are very comprehensive and complex.
The attention of scholars is paid not only
to the ecosystem as a whole but also
to particular components. The essential parts
ofthe ecosystem are clearly related
toimportant  governmental or  business
institutions, however a very important part
represent also various individuals, regional
public and non-governmental institutions.
Activities of these institutions and their
contributions to the entrepreneurial ecosystem
are discussed in this paper using a form
ofacase study. The case study is giving
an overview about the living interconnections
between these individual members
of ecosystem and their effort on the way
to support entrepreneurship in a particular
region.

1. ENTREPRENEURIAL ECOSYSTEM

Moore (1993) seems to be among the first one
who used the term ecosystem. He suggested
that a business should be viewed not
as a member of a single industry but as a part
of business ecosystem across a variety
of industries. Business simply does not evolve
in a vacuum. Moore described further that each
business ecosystem develops in several stages
and especially at the early first stage it pays
to cooperate  with various members
of ecosystem. Afterwards, emerging
approaches focuses on defining and clarifying
the role and function of entrepreneurial
ecosystem (e.g. Nambisan, Baron, 2013;
Steyaert, Katz, 2004; Suresh, Ramraj, 2012;
Feld, 2012; Malecki, 2011).

Actually, several insights on the ecosystem
exist. And all these insights ask: How exactly
can the entrepreneurship ecosystem that is
generating so much buzz these days be
described? Basically, the ecosystem can be
described as a system that nurture and sustain
entrepreneurship (Isenberg, 2010). It highlights
interconnections and activities among a variety

of stakeholders in an entrepreneurial society
and the importance of the incentives the various
actors encounter as they behave towards
an entrepreneurship-friendly environment
(Wessner, 2005). Mason and Brown (2014, p.
5) think about the entrepreneurial ecosystem as
about a set of interconnected entrepreneurial
actors, entrepreneurial organisations,
institutions and entrepreneurial  processes
which  formally and informally coalesce
to connect, mediate and govern
the performance within the local-entrepreneurial
environment. Autio et al. (2014), or Rodriguez-
Pose (2013) specially discuss fostering
synergies between different stakeholders,
building  new institutional  capabilities
or stimulation of innovation. Similar topic
in relation to the entrepreneurial ecosystem
mentions  Carlsson et al.  (2002).
The relationships complexity of cooperation,
communication and feedback among various
institutional actors is discussed. Mason and
Brown (2014) speak about entrepreneurial
ecosystem as about a set of interconnected
entrepreneurial actors, organizations,
institutions and entrepreneurial  processes
which formally or informally connect, govern
mediate the activites within the local
entrepreneurial conditions and environment.

In recent years a particularly influential
approach has been developed at the Babson
College by Daniel Isenberg who discussed
in several papers entrepreneurial ecosystem,
strategy, influence on business growth (e.g.
Isenberg, 2010, Isenberg 2013). Isenberg
created a diagram describing
the entrepreneurial ecosystem. It consists from
six general ecosystem domains: a conductive
culture, enabling policies and leadership,
availability of finance, quality of human capital,
venture-friendly markets for products and
avariety of institutional and infrastructural
supports. It must be mentioned that these main
six domains consists of hundreds of specific
elements.
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Fig. 1: Domains of the Entrepreneurship Ecosystem

* Unequivocal support

= Social legitimacy

= Open door for advocate

= Entrepreneurship strategy

= Urgency, crisis and challenge

= Early adopters for proof-of-
concept

= Expertise in productizing

* Reference customer

= Firstreviews

= Distribution channels

= Entrepreneur’s networks
= Diaspora networks
= Multinational corporations

= Serialentrepreneurs
= Latergeneration family

academic)
= Specific entrepreneurship training

= Telecommunications

= Transportation & logistics

= Energy

= Zones,incubation centers, clusters

= lLegal
= Accounting
* Investment bankers
5/19/2011 = Technical experts, advisors

As a well-known ecosystem description is
considered the Global Entrepreneurship
Monitor  (GEM) model. GEM created
a conceptual ecosystem model which quality is
assessed through national expert surveys.
GEM concentrates mainly on new business
ventures and proposed that entrepreneurship
dynamics can be linked to conditions that
enhance new business creation. These
conditions are described as Entrepreneurial
Framework Conditions. This framework depicts

Tab. 1: Entrepreneurial ecosystem

B 6., Tax benefits

= Institutions * Researchinstitutes
e.g. Investment, support * Venture-friendly legislation
= Financial support + e.g.Bankruptcy, contract
e.g.for R&D, jump start funds enforcement, property rights,
= Regulatory framework and labor

. Incentives

= Micro-loans = Venture capital funds

= Angel investors, * Private equity
friends and family = Public capital markets
= Zero-stage = Debt

venture capital

* Visible successes
* Wezlth zeneration for founders
* Internztional reputation

= Tolerance of risk, mistakes, failure

= Innovation, creativity, experimentation
= Social status of entrepreneur

= Wealthcreation

= Ambition, drive, hunger

Non-Government Institutions

= Entrepreneurship * Conferences
promotion in non-profits = Entrepreneur-friendly
= Business plan contests associations

@ 2009, 2010, 2011 DanielIsenberg
Source: Babson College: Daniel Isenberg, 2011

the multifaceted features of entrepreneurship.
The social, cultural, political and economic
context is represented through the conceptual
framework. We can follow the GEM indicators
dashboard (Kelly et al., 2016) which represent
a comprehensive set of measures that
contribute toward the impact entrepreneurship
has on society. In regard
to the entrepreneurship ecosystem and its
perceived quality GEM follows aspects in table
1

= Openness (external
trade)

= Entrepreneurial finance
= Government policies: support and relevance
= Government policies: taxes and bureaucracy

: gg\;igglli?;r(lfétt: o) Perceived qualty | Government entrepreneurship program
(efficiency) of the =  Entrepreneurship education at school age and

General entrepreneurial
= Technology (level, at post school age
framework . : ecosystem
" intensity) , = R&D transfer
conditions , (entrepreneurial . .
= |Infrastructure (physical) = Commercial and legal infrastructure
. framework .
= Management (skills) conditions) = Internal market dynamics
= Labour markets (flexible) = Internal market burdens or entry regulation

Institutions (unbiased, Physical infrastructure
rule of law) = Cultural and social norms

Source: own according to (Kelly et al., 2016) and (Hechavarria, Ingram, 2014)
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The World Economic Forum (WEF) considers
eight pillars of the entrepreneurial ecosystem
(Foster et al., 2013). Since major differences
in entrepreneurial system can exist from one

region to the next Foster et al. (2013) examine
in the WEF report these pillars and their
importance and validity for the entrepreneurs.

Tab. 2: Components of Entrepreneurial Ecosystem Pillars (World Economic Forum)

Accessible markets

Human Capital, workforce

= Domestic market — large/small/medium/governments as
costumers

=  Foreign market - large/small/medium/governments as
costumers

= Management talent

Technical talent

Entrepreneurial company experience
Outsourcing availability

Access to immigrant workforce

Funding and Finance

Support system

*  Friend and family
= Angel investors

=  Private equity

= Venture capital

= Access to debt

= Mentors/advisors

= Professional services

=  Incubators/accelerators

= Network of entrepreneurial peers

Regulatory framework and infrastructure

Education and training

Ease of starting business

Tax incentives

Business-friendly legislation/policies
Access to basic infrastracture

Access to telecommunications/broadband
Access to transport

= Available workforce with pre-university education
= Available workforce with university education
= Entrepreneur-specific training

Major universities as catalysts

Cultural support

= Major universities promoting culture of respect for
entrepreneurship

= Major universities playing a key role in idea-formation for new
companies

= Major universities playing a key role in providing graduates
for new companies

Tolerance of risk and failure
Preference for self-employment
Success stories/role models
Research culture

Positive image of entrepreneurship
Celebration of innovation

When the entrepreneurial ecosystem s
designed new questions come up: How can we
interpret the data about the entrepreneurial
community? How can we describe the role and
activites  of  entrepreneurial  ecosystem
members? In some places the desired outcome
is simply more show-up of new entrepreneurs,
companies. In other regions is
the measurement of entrepreneurial ecosystem
more about observing the focus on particular
types of individuals/companies in order
to support their new venture. And in other
places it can be easily only the "exit" - initial
public offerings and acquisitions (Bell-
Masterson, Stangler, 2015). A well-functioning
entrepreneurial ecosystem approach offers
aperspective on ‘“clustering" of each
stakeholder activity. As Isenberger (2011)

Source: own according to (Foster et al. 2013)

mentions the entrepreneurial ecosystem is
focused on several distinctive perspectives
such as: local and regional environments and
conditions required to generate ambitious
entrepreneurship; interaction between
framework conditions and local environments
etc. Whereas there is evidence that well-
functioning market, organizations, culture, legal
or education frameworks do impact
the entrepreneurship efforts in a society,
in general the entrepreneurial ecosystem has
limited practical value. In the ecosystem many
variables are working together, but in the fact
sometimes a few individuals or small
intermediates can be the catalysts for new
venture. So determining not only generic causal
paths, but also specifying regional paths is
much more useful. Audretsch (2007) supports
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that
part
individuals

discusses
society as a
is based on

this idea when he
the entrepreneurial
of the ecosystem
advocating individual driven values that
promote innovative venturing. Lundstrom,
Stevenson (2006) add that one of the basic
components of the entrepreneurial ecosystem
is definitely public policy and their focus
on entrepreneurship stimulation, but a myriad
of factors contribute to support a healthy
entrepreneurial  ecosystem, so examining
the tiny factors and individuals do have very
important reason.

2. CASE STUDY

Scholars (e.g. Acs et al., 2014) have realized
that in one framework does not fit all, especially
when it comes for developing and support
national, or rather local, entrepreneurial
ecosystem and mood. That is why it is
important to follow and support local actors
of the entrepreneurial ecosystem. Following text
is giving just a little example of activities
provided by local individuals in the Pilsen region
in the Czech Republic.

There were several reasons for choosing this
region and also local actors:

Fig. 2: Case study — local actors

= The Pilsen Region ranks among
the three regions within the Czech
Republic which show the lowest rate
of unemployment, 4.6 % aprox. in 2015
and aprox 4.0% so far in 2016 (MPSV,

2016).
= The entrepreneurial activity among
the regions in the Czech Republic and
the rate of the economic activity
reaches values above the average
number in the Pilsen Region (CZSO,

2016).
The activities behind the ecosystem can be
understood in several ways. For the case study
purposes were selected individuals who are
partially subjects of public policy makers, but do
not have an overall decision weight as policy
makers. As it was described above, it is
important to follow also minor actors
of the entrepreneurial ecosystem. Hence, this
analysis concentrates on local representatives.
From the local representatives were excluded
crucial governmental representatives (e.g.
county governmental subsidiaries, agencies
etc.) and finance institutions (especially banks),
so only individual actors were examined.
The local actors of this case study and some
ofthe concrete examples are described

in the figure 2.

N
Local actors
University, Incubator, NGOs, youth Inrfovatton Professional Chamber of
pre-university education accelerators  orggnizatjons centres, k services Commeyce
ingtitutiops ~ Scieqge parks S Qe
. N = Other individual NGOs (e.g. Inovatori, students
Center for Entrepreneurship at the University of West organisations),

Bohemia

Science and Technology Park Pilsen
Business and Innovation Centre

Chamber of Commerce of the Pilsen Region
NGOs - JCI West Bohemia

IHK Regensburg fiir Oberpfalz/Kelheim

Professional services - Business for Breakfast and other
individual (e.g.Info Kariera)

DEPO

Individual examples of high school

Source: own, 2016
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We can categorize activities of these actors in
order to follow components of Entrepreneurial
Ecosystem Pillars (Tab. 2). Based on prior
research (e.g.Krechovska, Tausl Prochazkova
et al., 2015; Tausl Prochazkova, 2012; Horova,
Tausl Prochazkova, 2011) and extensive
interaction  (ongoing  since  2009)  with
entrepreneurial society a conceptualized heat

map is provided. In the heat map are underlined
and characterized eight-pillar components
based on WEF report (Foster 2013). In the heat
map is described the availability in the region
from the local actors in support readiness by
building, alternatively growing, a new venture.

Tab. 3: Heat map of regional entrepreneurial ecosystem — local actors

Human
capital,
workforce

Funding
and
finance

Accessibl
e markets

Local actors/Pillar

Center for
entrepreneurship
Individual high
schools

Business
Innovation Centre
Science and
Technology Park
JCI West Bohemia
NGOs - eg.
Inovatori, students
organizations
Business for
Breakfast

DEPO 2015

IHK  Regensburg
fir
Oberpfalz/Kelheim

Info Kariera

Chamber of
Commerce

Heat map key

Mentors/advisors/
support system

Education
and
training

Regulatory
framework/
infrastructure

Major
universities
as catalysts

Cultural
support

Irrelevant
[cannot
evaluate

none
activity

very minor activity
only

(provided
randomly)

Minor
(provided
repeatedly

activity

in

Regular activity (valued
aprox. same as other

activities)

Major
activit
y

time)

As it can be seen from the heat map
approximately 11 organizations/individuals
inthe Pilsen region focus in various ways
in creating and supporting the entrepreneurial
ecosystem. Many of them concentrate
on stimulation of cultural norms which will foster
entrepreneurship mind-set such as positive
attitudes towards entrepreneurship and risk
attitude. This is provided for example through
networking of actors with knowledge, with
actors who provide support, mentors or role
models. Except of the networking, supporting,
educative and mentoring side, some of them
(especially innovation centre, science park and
some of the professional services agents) do
develop effort to make markets more accessible

Source: own, 2016

for new or current entrepreneurs,
or to contribute for infrastructure and regulatory
framework conditions. Fewer subjects are
available for funding options or for workforce
tasks. Some tasks can be provided only
by specific actors such as the role of university
as catalyst and the general education and
training goal. In the Pilsen region these actors
are represented by the University of West
Bohemia and its Center for Entrepreneurship
plus by individual high schools, exceptionally
by some primary school.

From the heat map can be observed that
significance overlap among the actors
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in thefield of mentoring and advising, education
and training and cultural support. This scope
follows a logic line of interest and nature
of the regional actors. The necessity and still
lack for providing these activities confirm
previous studies when for example Horova and
Taus| Prochazkova (2011) proved that society
value on a very high importance level activities
supporting and promoting entrepreneurship
among young people (e.g. business ideas
competitions, advising by entrepreneurial
centres, workshops and meeting with role
models). The relevancy of this idea was
confirmed further in 2015 (Krechovska, Tausl
Prochazkova) by survey when over 55 %
respondents valued the significant and crucial
importance of fostering entrepreneurial mind-
set among people. As mentions Rodriguez-
Pose (2013) synergies between ecosystem
members must be provided and then a little tiny
impulse may start-up a new business venture.
Since the Pilsen region and the entrepreneurial
ecosystem does not reach endless scope,
a very positive trend in the last several years
dwells in the collaboration of the ecosystem
actors. The reason for collaboration is clear.
Interaction between stakeholders enables
strengthens  the  effort  for  fostering

Chapter 2.1 points out further one of the best
practices example in the Pilsen region.

2.1. Best practices example

Interaction between several local actors can be
briefly demonstrated. This best practices
example confirms a relevance of cooperation
in order to support functioning entrepreneurial
ecosystem.  Since 2014 is  organized
an educative and networking event called
Pilsen cauldron (JCI West Bohemia, 2016).
The aim of the event is to spread among
society the entrepreneurial mood and support
new or existing entrepreneurs. On this event
cooperate several local actors (main organiser
JCI West Bohemia, DEPO 2015, Business and
Innovative Centre, Business for Breakfast,
Center for Entrepreneurship). Each event has
a specific topic where a discussion forum with
experts and entrepreneurs from specific
branches is provided followed by a networking
opportunity. The audience structure (table 4)
varies and offers a perfect possibility for finding
new partner, role model or just new inspiration.
Approximately 30% from the audience
represent already entrepreneurs (in the early
or developed stage of business activity), the
other 70% individuals haven't started their own

the entrepreneurial  ecosystem and new business  yet but  are interested
ventures birth or growth of the existing one. in entrepreneurship.
Tab. 4: Audience structure at Pilsen cauldron (2014 — 2016)
Adult total Adult - | Adult; other | Students total Students: Students
entrepreneurs occupation entrepreneurs
575 186 389 178 45 133

Total: 753 participants

Source: own based on internal materials JCI West Bohemia, 2016

Since 15 events have been organized and 15
different topics were discussed. Observing in
which topic the audience was interested more
gives useful information about the visitor's
preferences to some of the components

of almost daily entrepreneurial life. As it is in
figure 3 indicated the highest interest so far has
been into the general topic about start-up
support followed by a variety of marketing
issues.
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Fig. 3: Topic preferences

\ Start-up support

\ Online marketing, social media /

\ Marketing and media /

\ Business planning /

\ Costumer care /

\ Start-up financing /

\ Networking /

\ Doing business abroad /

\ Women in business /

\ Theory and praxis /

N\

/

Work in team

Source: own based on internal materials JCI West Bohemia, 2016

Since 2015 the event participants has been
asked to value the concept event on a scale
from 1 to 10 (10 the highest mark).
The evaluation result states 8. This result
signalized a high participant's appreciation
for this kind of events. Also, participants were
asked to show their topic preferences which
may be helpful for them in their actual
(or future) entrepreneurial career. Figure 4a
provides a word cloud with actual results (2015

Fig. 4: Work cloud for topic preferences
a) various groups of representatives

Ce_lebrities a_nd entrepreneurship
Business idea

Trading Med|a

Social media
~ Marketing

5 bF*”ancing Eersdonal development
0ing business aproas PR

Couching
Market penetration

Sucessfull people

- 2016). Since the participants of this event
vary a parallel observation regarding the topic
of interest was provided by local actor Center
for Entrepreneurship. The observation was
provided in the same time period (2015 - 2016)
and only university students (210 participants of
some of the organized entrepreneurial event),
were asked. The result is provided in figure 4b.
The font size signalizes the level
of preferences.

b) university students

Product development

E-shop

Innovation DO1ng business

Social mediapr

elopmen

Design thinking Financing

‘Marketing

" Creativity
Fundraising
Succesfull people

Source: own based on internal materials JCI West Bohemia and Center for Entrepreneurship, 2016
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Some of the preferences do not vary.
Respondents view three areas of interest
as being pivotal importance - marketing as
whole, social media and public relations. These
three topics are on the top of preferences.
Entrepreneurs and successful people out
of the entrepreneurship life range can play
multiple important roles in inspiration and
building new business start-up or pushing
into new level existing one. That is why they
were valued with a high score too. So far it
looks like that the entrepreneurial society care
much about the marketing and role models part.
Students’ respondents prefer further specific
parts of doing business such as e-shop issues
and fundraising. A very positive signal is that
they do care also about creativity development.
On the other hand they do not care so much
about the business idea in general, since
the mixed representatives do. Furthermore,
avery low attention was paid to tasks
as financing, corporate responsible business
or personal development However, such tasks
are definitely considered as a very valuable
source of entrepreneurial ecosystem and its
functioning (e.g. Foster et al., 2013; Kelly et al.,
2016 and (Hechavarria, Ingram, 2014). Since
these topic seems not to be in the focus center
of entrepreneurially oriented society, one
of the future goals of the local ecosystem actors
should definitely concentrate on supporting and
promoting these topic of interest.

CONCLUSION

The effort, in fact the desire, to foster
entrepreneurial  ecosystem has reinforced
the importance of linking and valuing multiple
individual stakeholders to support and sustain
venturing. A very important fact should be
mentioned. Once the generic ecosystem is
strong enough, not very much by public
representatives should be reinvest to sustain
the system. Although, the system is not fixed
and develops evolutionary to needs and new
conditions, a constant attention do not require
significant reinvestments. What is more, what
happens todays create the groundwork
for the possibilities of tomorrow. Due to the fact
that each member of ecosystem plays

a significant part in the generic system,
the review of its activities to understand their
functions and intentions is provided. In this
paper the central object of observation were
local actors on the entrepreneurial ecosystems.
The main advance to the debate is to map their
activities and find out the overlap in their
activities. Much of the evidence to date has
been examined on the basis of previous
extensive interaction and research. Since
the local entrepreneurial system and its
components are very important a case study
mentioning local actors is provided. One
of the highlight of the case study points out
concentration of local individuals on the areas
of mentoring, providing support, networking,
education and training. Since this topics
definitely create and support flourishing
of functioning entrepreneurial ecosystem a brief
example of best practices is further provided.
The best practices example indicates
importance of cooperation of each local
ecosystem player and opens another topic
for discussion  about individual interest
of entrepreneurial society.
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ZENSKY LEADERSHIP V RODINNEM PODNIKANI: POZNATKY
Z KVALITATIVNIHO VYZKUMU V CESKE REPUBLICE

FEMALE LEADERSHIP IN FAMILY BUSINESS: FINDINGS
FROM A QUALITATIVE RESEARCH IN THE CZECH REPUBLIC
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Abstract: Family business belongs to the emerging areas of research in the Czech Republic and
the role of female managers in Czech family firms has never been investigated. At the same time,
women and their role in family firms appears to be an underresearched area in most countries around
the world. The goal of this article is to examine the main motivations of family entrepreneurship,
to explore managerial competences of female managers and differences between male and female
leadership style, and to get to know how the work-family conflicts are solved. Using semi-structured in-
depth interviews with ten female CEOs of Czech family firms, the authors found that the basic
prerequisites of family firms’ success are a clear division of roles, a continuous preparation of children
for future succession, and spousal support. The integrative role of female CEOs can mitigate conflicts
and improve family firms’ productivity. Female managers also seem to be more risk-averse and long-
term oriented. Women in managerial position are very realistic in financial decisions. They are clearly
more prudent, carefully evaluating all possible alternatives and risks. The important managerial ability
of female family firm owners and directors is an effort to carry out an honest business with no unfair
motives, despite the fact the respondents noticed such behavior in the case of men. If women really
contribute to the productivity and continuity of Czech family firms, the results provide some justification
for supporting career promotion of women and supporting family entrepreurship in general.

Keywords: Family business; Female leaders; Czech Republic

JEL Classification: L22, M10

UvoD styl fizeni, efekt na vykonnost podniku a trzni

vnimani firem fizenych zenami.
Ve vétsiné zemi svéta pfedstavuiji rodinné firmy

majoritni  podil na ekonomickém vystupu.
Pfispivaji tak zasadnim zpusobem Kk tvorbé

Byt je role Zen vrodinnych firmach
podcefiovana a Casto je i neformalni, zda se, ze

pfidané hodnoty, kapitalu, investic a pracovnich
mist (Allouche a kol., 2008). Neni tedy divu, Ze
studium rodinnych firem se stalo jednou
z atraktivnich ~ védeckych  oblasti v oboru
managementu. DalSim popularim tématem
védeckého vyzkumu zaCala byt i role Zzen
v fidicich a vlastnickych strukturach firem, jejich

vyznamné pfispiva ke zdamému fungovani
rodinnych firem, coz akademicka literatura
Casto oznaCuje pojmem ,neviditelnd zena*
(invisible  woman)  (Gillis-Donovan  a
Moynihan-Bradt, 1990). V soucasné dobé
dochazi kristu poCtu Zen v manaZerskych
pozicich (Zeny v fidicich pozicich jsou nékdy
oznacovany jako ,She'-E-Os‘, coz je paralela
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ke zkratce CEOs). Zatimco v 70. letech 20.
stoleti pfedstavovaly Zeny pouze nékolik
procent fidicich pracovnikd, dnes je jejich podil
celosvétové odhadovan az na 24 % (Grant
Thornton, 2014). Roste tak vyznam manazerek
i vrodinnych firmach. Rodinné podnikani je
vSak spojeno s urCitymi charakteristickymi rysy,
jimiz jsou napf. altruismus, volba mezi rodinnym
a pracovnim Zivotem, planovani nastupnictvi
nebo rozdéleni roli.

Cilem tohoto C¢lanku je zjistit, jaké jsou
v pfipadé Zen v fidicich pozicich rodinnych
firem motivace pro rodinné podnikani, jaké jsou
jejich manaZerské schopnosti, jak je vniméan
rozdil  mezi  muzskymi a  Zenskymi
manazerskymi schopnostmi v Ceskych
rodinnych firmach a jakym zpusobem je feSen
konflikt rodinného a pracovniho Zivota.
Vzhledem k charakteru cile je zvolen kvalitativni
vyzkum. Struktura ¢lanku je organizovana
nasledujicim zplisobem. Nejdfive je uveden
pfehled relevantni literatury. Nasleduje popis
metodiky vyzkumu a dat. Dale jsou uvedena
zjisténi  plynouci  z provedeného  vyzkumu.
Nakonec uvadime diskuzi a shrnuti.

1. RESERSE LITERATURY

Velké mnozstvi studii je vénovano rozdilim
v manazerském stylu zen a muzd. Zatimco
Zeny preferuji spolupraci, empatii, komunikaci a
dalSi mezilidské dovednosti, muZi davaji
pfednost racionalité, dominanci a maji mensi
averzi k riziku (Schmitt a kol., 2008). Eagly a
kol. (2003) ve své meta-analyze zjistili, Ze
manazerky pusobi spiSe jako kouCky a
podporuji kreativni feSeni problém0. Ukazuje se
také, Ze zeny jsou schopné odmeénit vykonnost
svych zaméstnancl vice nez muzi, zatimco
muZzi maji sklon své podfizené vice kritizovat
(Eagly a kol., 2003). | kdyz existuje urcity
akademicky konsenzus o rozdilech Zenského a
muzského leadershipu (Psychogios, 2007), je
nutné  podotknout, Zze do  hodnoceni
manazerskych schopnosti muzi a Zen Casto
vstupuji  stereotypni predstavy a pfedsudky
0 Zenskych a muzskych schopnostech, a nikoliv
srovnani konkrétnich narokU prace
v managementu (Dudova a kol., 2006).

Vyznamné misto ve vyzkumu vlivu pohlavi
na manazersky styl zaujima trzni vnimani firem
fizenych ~ Zenami.  Vnimani  zalozené
na stereotypu spiSe nez na skuteCnych fidicich
schopnostech je oznacCovano jako perception
bias. Podle Campbella and Mingueze-Very
(2010) investofi Vveéfi, Ze Zeny-manazerky
zvySuji hodnotu firem. Podle jinych autord,
napf. Lee a Jamese (2007), je ale oznameni
jmenovani muze do fidici funkce vnimano
investory pozitivnéji. Néktefi autofi naproti tomu
nezjistili Zadny vliv trzniho vnimani zalozeného
na genderovych stereotypech (Martin a kol.,
2009).

Zeny jsou stdle v fidicich a kontrolnich
strukturach firem nedostatecné zastoupeny
(Bertrand a Hallock, 2001). Na druhou stranu je
znamo, ze pfitomnost Zen ve vysSich firemnich
pozicich ma na firmu pfimy vliv. Flabbi a kol.
(2014) uvadsji, Zze ve firmach fizenych zenami
jsou Zzeny odménovany jinymi zplsobem a Ze
vykonnost téchto firem nardstd s podilem
zaméstnankyn. Podle nékterych autor( (Smith
a kol., 2006; Khan a Vieito, 2013) ma vyssi
podil Zen ve vySSich manaZerskych pozicich
pfiznivy vliv na vykonnost firem. Podle jinych
védcl (Kolev, 2012) jsou firmy fizené zenami
méné vykonné nez firmy fizené muzi. Otazka
skuteCného vlivu pohlavi na vykonnost firem
tedy zlstava nevyfeSena a existujici poznatky
jsou nejednotné.

Zkoumani role Zen v kontextu rodinnych firem
bylo co do rozsahu podstatné skromnéjsi, coz
je dano i tim, ze rodinné podnikani jako
akademicka disciplina ma pomérné kratkou
historii, ktera zacina v roce 1988 publikovanim
prvniho Cisla ¢asopisu Family Busines Review,
ktery dnes ma jeden znejvySSich impakt
faktor( v oblasti spoleCenskych véd. V minulosti
byly Zeny vnimany spiSe jako ¢lenky rodiny nez
vlastnici nebo zaméstnankyné (Frishkoff a
Brown, 1996). V téchto podceniovanych a Casto
neplacenych  rolich  v8ak  poskytovaly
,neviditelné Zeny* rodinnym firmam vyznamnou
podporu, a to nejen prostrednictvim vykonné
prace nebo vloZzenych prostfedku, ale i svou
emocionalni podporou.

Zapojeni zen do fizeni rodinnych firem muze
pomoci zachovat jednotu rodiny a kontinuitu
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rodinného podniku (Poza a Messer, 2001).
Vyrazny vliv. ma pfitom Zensky ,emocni
leadership“ (Jimenez, 2009), ktery je vhodnym
dopliikem tradicniho racionalniho  a
agresivnéjSiho  manazerského rozhodovani
muzskych protéjski. Salganicoff (1990) v této
souvislosti oznaCuje Zeny jako chief emotional
officers jako paralelu anglického chief executive
officer. Podle Allena a Langowicze (2003) jsou
rodinné firmy fizené Zenami produktivnéjsi nez
rodinné firmy fizené muzi, integracni role Zen
ma totiz za nasledek vétsi loajalitu a hledani
shody v rodinnych firmach. Zeny také hraji
vyznamnou roli pfi pfedavani firmy nasledujici
generaci, zejména v podobé predavani
firemnich i rodinnych hodnot (Dugan a kol.,
2008).

Rostouci vliv zen po jejich zapojeni do rodinné
firmy vSak také mlZe byt zdrojem konfliktd
(Rodriguez a kol, 1999). Danes a kol. (2000)
rozliSuji pét typl konfliktd, které mohou ohrozit
rodinnou firmu i samotnou rodinu. Patfi mezi né
spravedinost, vymezeni roli, konflikty prace a
rodinného Zivota, identita a konflikty pfi
nastupnictvi. Usp&$né fizeni té&chto konflikt(i je
z hlediska zvySovani produktivity a Uspésnosti
firmy i rodiny jako celku zésadni.

Z hlediska vyzkumu v Ceské republice je
problematika ~ rodinnych ~ firem  znacné
podhodnocena. Bylo provedeno srovnani
vykonnosti a finan¢nich charakteristik rodinnych
firem (Machek a Hnilica, 2015). Jejich skute¢ny
podil na ekonomice je pfedmétem mnoha
odhadd a dosud jej nezndme. Zadna
akademickd pozornost nebyla vénovéna
zastoupeni zen v top managementu v ¢eskych
rodinnych firmach. Z nedostatku dosavadnich
poznatki plynou Ctyfi zakladni vyzkumné
otazky:

1. Jaké jsou v pfipadé Zen v fidicich
pozicich  eskych rodinnych  firem
motivace pro rodinné podnikani?

2. Jaké jsou manaZerské schopnosti Zen?

3. Jak je vniman rozdil mezi muzskymi a
Zenskymi manazerskymi schopnostmi
v ¢eskych rodinnych firmach?

4. Jakym zplsobem je feSen konflikt
rodinného a pracovniho Zivota?

2. METODIKA A DATA

Charakter  vyzkumnych otazek odpovida
kvalitativnimu vyzkumu, jehoz ucCelem neni
zobecnéni  vlastnosti  vyzkumného  vzorku
na cely zakladni soubor, ale spiSe generovani
novych poznatkd.

Z duvodu neexistence $irSi databédze rodinnych
firem vedenych Zenami a neznamého
zakladniho souboru Ceskych rodinnych firem
byla zvolena metoda kvalitativnino vyzkumu
v podobné polostrukturovanych rozhovord.

Jako vychozi zdroj dat byla zvolena databaze
¢eskych rodinnych firem, ktera byla vytvofena
pomoci metody parovani pfijmeni (Hnilica a
Machek, 2014). K identifikaci rodinnych firem
byly z databaze Albertina vyfiltrovany vSechny
firmy, které maji vice neZ 30 zaméstnancl a
obrat vétsi nez 30 mil. KC a ve kterych existuje
shoda pfijmeni mezi lidmi v manazerskych
pozicich, mezi vlastniky a ve spravnich
organech. Nasledné byly vybrany vSechny
firmy, kde Zena ma vétsi nez 50% podil
na vlastnictvi nebo kde Zena pusobi ve funkci
generalni nebo vykonné feditelky.

Zvygenerované  databdze bylo  vyuZito
pro polostrukturovana hloubkova interview Sest
Zen, dalSi Ctyfi byly rekrutovany metodou
snéhové koule (snowball sampling), kdy volba
dalSich respondentek probéhla na zakladé
doporuceni jiz zkoumanych jedincl a v pfipadé,
Ze dana firma nefigurovala ve vySe zminéné
databazi rodinnych firem, byla ovéfena kritéria
pozadovaného poétu zaméstnancl a obratu.
Tato metoda se ukézala pro vybér mnohem
efektivngjsi, nebot oslovené manazerky témér
bez vyhrad s rozhovorem souhlasily. VyuZiti
metody snéhové koule umoznilo zastoupeni
respondentek  zrdznych  odvétvi  (3x
potravinarstvi, 2x stavebnictvi, 2x doprava, 1x
vyroba mopl, 1x kovovyroba, 1x obchodni
firma), vyrobnich i obchodnich firem a rGznych
mist v CR. Telefonickym dotazovanim bylo
nejdfive ovéreno, Zze Zena byla spolumajitelkou
firmy s minimalné 50% vlastnickym podilem a
shlavni  rozhodujici ~ pravomoci.  Kvli
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pozadavku saturované pozice manazera
s rozhodujici  pravomoci ve  firmé byl
zohledniovan parametr pusobnosti ve vedeni
firmy minimalné pét let.

Rozhovory byly vedeny podle pfedem
pfipraveného scénafe prevazné v kancelafich
dotazovanych €i v reprezentacnich prostorech
jejich firem a trvaly zhruba 45 minut. Sbér dat
navazoval na dfive provedeny vyzkum
rodinnych firem v CR a probihal v rozmezi dvou
tydni v Cervenci 2015. Jelikoz specifickou a
velmi diskutovanou otazkou v rodinnych firmach
je nastupnictvi, U€astnily se rozhovoru jak Zeny,
které uz maji nastupnickou otazku vyfeSenu
(firmu pfevezme néktery €len rodiny), tak Zeny,
které rodinné nastupnictvi fesi ¢i v budoucnu
budou fesit, a v neposledni fadé i Zeny, které
vi, Ze nastupnictvi zadného z¢lend rodiny
nebude mozné.

V navaznosti na formulované vyzkumné otazky
byla pfedmétem rozhovorl Ctyfi zakladni
témata:

1. motivace pro rodinné podnikani,

2. manazerské schopnosti respondentek,

3. vnimani rozdilu mezi muzskymi a
Zenskymi manazerskymi schopnostmi
v rodinnych firmach,

4. sladovani manazerske pozice
s rodinnym Zivotem

3. VYSLEDKY

Prvni  ¢ast vyzkumnych rozhovorl byla
zaméfena na zjiSténi motivl pro rodinné
podnikani. Obecné je mozné konstatovat, Ze
primarnim divodem pro podnikani byva
potieba financnich prostfedku (Stephan a kol.,
2015). Dlvody, pro¢ oslovené Zeny zakladaji Ci
pfejimaji rodinné firmy, je mozné rozdélit
do CtyF hlavnich skupin:

1. nastupnictvi v rodinné firmé,

2. potfeba nezavislosti a
samostatného rozhodovani,

3. nespokojenost v zaméstnanecke,
byt manazerské, pozici,

4. ztrata zaméstnani.

Z4dna z oslovenych manazerek spontanné
neuvedla, Ze by vyuZila néjakou nabizenou

pfileZitost k rodinnému podnikani. To je
v uréitém kontrastu s prlizkumem Stephana a
kol. (2015), ve kterém ji jako divod k zalozeni
rodinné firmy uvedlo pinych 60 % respondentd.
Zistava otdzkou, je-i to dano nedostatkem
pfileZitosti, které jsou Zenam nabizeny, nebo
vy8Si  mirou rizika spojenou s ,vyuzitim
pfileZitosti*.

Touha po samostatném rozhodovani je ¢astym
motivem nejen pro zalozeni rodinné firmy,
vétSinou po odchodu ze zaméstnani, ale i
pro odkoupeni spoluvlastnického podilu v jiz
existujici ,nerodinné” firmé a jeho eventualni
pfevod na dalSiho rodinného pfislusnika,
zejména manzela. Rozhodujici manazerské
postaveni respondentek v rodinné firmé bylo
dano bud nastupnictvim, vy$Sim dosavadnim
podilem v pdvodné ,nerodinné* firmé i

zaujimajici kliCové pozice ve firmé.

VétSina z Zen zdlraziovala roli manzela jako
kterd byla vyhradné v pravomoci Zen
manazerek. Mimo emocionalni podpory je tak
dulezita i podpora prakticka, coz je v podstaté
poskytovani vyrobniho faktoru v podobé
pracovni sily (Allen a Truman, 1993).

V8echny respondentky prekvapivé jednotné
poukazovaly na dulezitost striktniho rozdéleni
pravomoci a zodpovédnosti mezi obéma
manzeli a jeho provedeni ihned v zacCatku
spolecného podnikani. Vzajemné respektovani
pravomoci vyznamné zjednodusuje kazdodenni
chod firmy i pfijimani strategickych rozhodnuti.
Potfeba jasného vymezeni roli je zaroven
nezbytnou podminkou pro snizeni moznosti
vzniku konfliktd ve firmé (Danes a kol., 2000).
Pokud pracovali ve firmé i dal$i ¢lenové rodiny,
napf. rodiCe Ci déti, také jejich pravomoci a
zodpovédnost byly jednoznaéné vymezeny.
Jako feditelky, jednatelky ¢  majitelky
s vétSinovym podilem mély Zeny ve své
zodpovédnosti hlavné finan¢ni stranku firmy,
rozhodovani o investicich a personalni politiku.

Motivacni faktory k dlouhodobému vedeni
rodinné firmy jsou logicky caste¢né odlisné
od téch, které byly pfi jejim zalozeni.
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Vyzkum naznacil, ze na prvnim misté jsou Zeny
ve své vedouci pozici motivovany ,jejich lidmi®,
tj. zodpovédnosti za zaméstnance, pro které
musi  zajistit praci v  kratkodobém i
dlouhodobém horizontu a nezklamat tak jejich
davéru. Davéra zaméstnancl, predevsim téch
dlouhodobych a loajalnich, i jejich spokojenost
ve firmé predstavuji na jedné strané velkou
zodpovédnost, na druhé pfinasi vyznamny pocit
uspokojeni z manazerské prace. Mezi zpusoby
motivace zaméstnancu byla zmifiovana potfeba
dbat na mezilidské vztahy, vytvareni moznosti
kariérniho postupu, 13. platy, Skoleni (napf.
jazykovéa nebo Skoleni obchodnich dovednosti),
dovolend navic, vanoCni veCirky a vyjezdni
zasedani, soutéze o nejlepSi napad a dalSi
motivacni faktory. V tomto ohledu vysledky
vyzkumu nenaznacuji, ze by zpUsoby motivace
zaméstnancu ve firmach fizenych zenami byly
vyrazné rozdilné od firem fizenych muzi.

Druhy spontanné zmifiovany motivacni faktor
rodinného podnikéni byl spojen s vyfeSenim
nastupnictvi ve firmé. Zeny, které tuto otazku
vyfeSenu maji Ci jejich nezletilé nebo studujici
déti projevuji zajem firmu prevzit, plsobily
celkové mnohem spokojenéji a vyrovnangji a
byly silné orientovany na budoucnost firmy.
Rodinné podnikani pak komentovaly slovy: ,je
to pohoda®, ,s manzelem si to ted mnohem vic
uzivame“ apod. VSechny, které planuji Ci
pfipravuji déti na nastupnictvi, dbaly na to, aby
jejich déti proSly postupné celym kariérnim
Zebfickem a aby je seznamily do detailu
schodem a vedenim firmy. Z&dna z nich
nechtéla pfipustit pouhé ,predani klich
od feditelské kancelare®.

Jako tfeti vyznamny motivacni  Cinitel
pro vedeni rodinné firmy byla zaznamenana
svoboda rozhodovani, tj. faktor, ktery nékteré
z respondentek zmifiovaly uz jako ddvod pro
zaloZeni firmy. Mezi dal$i minoritné zmifiované
motivaCni faktory patfily napf. moZnost doprat
jistotu v duchodu. VSechny zkoumané Zeny by
se do rodinného businessu pustily znovu i
pfesto, Ze zacatky podnikani pro né byly velmi
téZké.

Jednim z dil¢ich cili vyzkumu bylo poodhalit
sjednocujici manazerské vlastnosti majitelek a

feditelek rodinnych firem. Hlavnim spoleCnym
rysem je jednoznatné snaha o poctivé
podnikani, bez postrannich Umyslid a snah
o neférové jednani i pfesto, ze u muzi se
s takovym jednanim v jejich oblasti businessu
setkavaji. SpoleCné s orientaci na vytvareni
dlouhodobych vztahl se zakazniky vidi pfinos
svého jednani v tom, Ze firma si zachova
prosperitu do doby, neZ ji budou moci pfevzit
jejich déti. | proto nerady realizuji rizikové
obchody, byt s vidinou velkého zisku. Ochota
Zen riskovat méfena na Likertové Skale byla
velmi rlznoroda, nicméné téméf vSechny
respondentky upozoriiovaly na jeji klesajici
uroven v pribéhu podnikani. Toto zjiSténi je
pouze orientacni, potvrdit &i vyvratit jej mize
pouze longitudinalni vyzkum.

Zeny ve vedoucich pozicich jsou velmi
realistické ve finanCnich otazkach.
V rozhodovani o investicich, novych projektech
¢i vyznamnych obchodech jsou jednoznacné
opatrnéjsi, dikladné zvazuji vSechny mozné
varianty feSeni a mozna rizika, snazi se
pfedjimat pfipadné problémy. Sva finalni
rozhodnuti uz neméni a pevné si za nimi stoji a
nelituji jich ani v pfipadé, Ze vysledna
skuteCnost neodpovida plvodnimu zaméru.
Uinvestic pfisné hodnoti jejich navratnost,
sleduji kromé obratu také naklady i realny zisk
pfed zdanénim a s tim souvisejici platebni
schopnost svych odbérateld. Velmi nerady vidi
investice svych manzell, které demonstruji
bohatstvi (sportovni sluzebni vozy, luxusni
vybaveni kancelafe apod.), protoZe nepfinasi
firmé Zadny budouci efekt, pouze zvySuji
osobni  komfort. Sledovany vzorek zen
prokazoval ~ pomémé  nizkou  orientaci
na vytvafeni a prosazovani silné vize firmy. Ta
vétSinou existovala jen formalné ¢&i vlbec.
Jedna z respondentek dokonce uvedla, Ze je
tajna a nemlze ji nikomu sdélit. Velmi
pfekvapivé  bylo rovnéz  zjisténi, ze
respondentky vyjimeCné povazovaly existujici
konkurenéni  firmy jako hrozbu, naopak
zduraznovaly rGzné urovné az pratelskych
vztahU s jejich majiteli.

V' souvislosti s hodnocenim manazerskych
vlastnosti sledovanych zen nas zajimalo jejich
vnimani  rozdilu  mezi  manaZerskymi
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schopnostmi Zzen a muzl. Celkové schopnosti
Zen a muzl ve vedeni firem nehodnotily jako
vyrazné rozdilny. Neékteré z respondentek
jednoznacné tvrdily, ze je stejny: ,...Clovék
stojici ve vedeni firmy musi FeSit stejné
problémy, at uz je muz i Zena“. Jako rozdilné
byly vnimany spiSe typické zenské a muzské
vlastnosti, které se v manazerském stylu
projevuji. Zeny ve vedeni se vnimaji jako
empati¢téjsi, emotivnéjsi, opatrnéjsi (dbaji
na dlouhodobou  stabilitu  firmy,  nikoliv
na okamzity vysoky rist), vytrvalejsi, trpélivéjsi,
projevuji veétsi pochopeni pro pracujici matky.
Umuzi byly zdrazfiovany vlastnosti jako
pfimocCarost, schopnost okamzitého a rychlého
rozhodnuti zejména v emocionalné vypjatych
situacich, schopnost vétSiho odstupu a
nadhledu, uméni udélat dobry dojem, ale také
vetsi sebestfednost a potfeba dominance,
agresivita, nezdrava soutézivost, jednani
na hranici fair play, mensi finanéni ostrazitost a
s tim souvisejici vétSi tendence k riziku a
spoléhani na nahodu.

Nezanedbatelnym  faktorem v  rodinném
podnikéni je podpora rodiny at jiz ve fazi
vzniku, nebo béhem dalSiho vyvoje. Jako
nejdllezitéjSi  vSechny respondentky vidi
podporu Zivotniho partnera (Clena rodiny i ¢lena
rodinné firmy). To je ve shodé s dfivéjSimi
poznatky, napf. Bosma a kol. (2000) tvrdi, Ze
emocionalni podpora partnera predstavuje
jeden z urCujicich faktorl socialniho kapitalu.
Pokud se podafi manZela zainteresovat
na chodu firmy, Ize z jeho strany oCekavat vétsi
porozuméni pro firemni problémy, ochotu
podilet se na vedeni domacnosti a navic i
pochopeni pro ¢as Zen straveny v praci.

Kazda ze sledovanych Zen se s vétSim i
mensich Uspéchem snazi rozdélit svij Cas mezi
rodinu a préci. Pokud je ovSem ve firmé
zaméstnano vice rodinnych pfislusniki nez jen
manzel a manzelka, dafi se to jen velmi zfidka
a pracovni problémy ovliviiuji i soukromy Zivot
rodiny. Respondentky velmi ocefuji pomoc
prarodiCl Ci starSich déti pfi pé¢i o domacnost a
hlidani menSich déti, nemaji ale predsudky
k zajisténi chodu domécnosti, v€etné hlidani a
doucovani déti déti — je-li potfeba, zaméstnaji
profesionaly.

Zeny, které maji malé d&ti, vénuji praci
v rodinné firmé 8-10 hodin denné, ostatni 10—
12 hodin denné. Lze vysledovat urCity trend
nepfimé uméry mezi rychlosti ristu obratu firmy
a délkou pracovni doby. Zeny manazerky, které
pracovnich hodin neZz ve firmach, kterym za
posledni roky vyznamné rostl obrat. Podnikani
je navic vice bavi a vénuji se ve Vvétsi mife
soukromym aktivitdm a détem. Také se jim [épe
dafi oddélovat pracovni Zivot od rodinného.
Firemni expanze logicky souvisi s VetSi
¢asovou narocnosti a pracovnim stresem.

Ve vyzkumu jsme mimo jiné sledovali, v ¢em
roste Ci klesa spokojenost respondentky jako
manzelky a matky od doby, co se ujala vedeni
firmy. VétSina deklaruje, ze k zadné zméné
nedoslo, nicméné pfi hlubSim zkoumani se
objevuje vySSi  spokojenost s finanénim
zabezpecenim rodiny na strané jedné a logicky
zvySujici se Casova narocnost prace a mensi
prostor vénovany détem na strané druhé.
Klasické dilema matky manazerky ,dité nebo
prace” nemizi ani v rodinné firmé, i kdyz je zde
mnohem siln&ji vniméano ,zabezpeceni ditéte
do budoucna“ nez v situaci, kdy je Zena pouze
zaméstnana na vysoké manazerské pozici.

4. DISKUZE

Z provedenych rozhovorl a konfrontace
poznatkl s literaturou vyplyva, Ze existuje
nékolik pfedpokladd pro Uspésnost rodinnych
firem i rodiny jako takové. Podle Frishkoffa a
Browna (1993) dfive platilo, Ze ,oblast rodiny
patfila Zené, oblast firmy patfila muzi“. Podle
Rodrigueze a kol. (1999) je rostouci vliv Zeny
v rodinném podniku moznym zdrojem konfliktd.
Ukazuje se, Ze jednou ze zakladnich podminek
uspésnosti  rodinného podnikani je jasné
rozdéleni pravomoci a odpovédnosti.

Neméné dlleZitou podminkou pro preziti
rodinné firmy v radmci vice generaci je i
kontinuélni pfiprava potomku na prevzeti firmy.
Role Zen pfi uceni jejich déti lasce k firmé je
pfitom za&sadni (Dugan a kol., 2008). V&asné
vyfeSeni otazky nastupnictvi ma oCividné
pfiznivy vliv na samotné manaZerky i
na celkové klima ve firmé.

38 Trendy v podnikani — Business Trends 2016/1




Zatéz a konflikty ziejmé také souvisi s Zivotnim
cyklem rodinné firmy. Ve fazi ristu je
emocionalni vypéti a mozny vznik konfliktd
vy$8i nez ve fazi zralosti firmy.

NaSe zjiSténi ukazuji na dulezitost podpory
manzela, a to jak v roli ¢lena rodiny, tak v roli
zaméstnance nebo manaZera rodinné firmy.
Emocionalni podpora tak vyrazné pfispiva
k udrZitelnosti rodinné firmy, coz je ve shodé
s existujicimi poznatky ve svété (Bosma a kol.,
2000;Danes a kol., 2009).

Konflikty mezi praci a rodinou patfi mezi mozna
ohroZeni rodinné firmy i rodiny (Danes a kol.,
2000). Pfitom Zenské vlastnosti  jako
emocionalnost, komunikace, spoluprace, spolu
s rodinnymi hodnotami — jako napf. loajalitou a
davérou, mohou konflikty vyrazné zmirnit.
Integracni role Zen v rodinach spolu s vyse
uvedenymi faktory mohou podporovat jednotu
rodiny a nastupnictvi v rodinné firmé.

Vyzkum naznaduje, ze zplsoby motivace
zaméstnancl se pfili§ neliSi od zplsobd
motivace zaméstnancl ve firmach Fizenych
muZi. Oveéfit tuto hypotézu by ale bylo mozné
pouze prostfednictvim kvantitativniho vyzkumu.
Vysledky potvrzuji, Ze Zeny maji VétSi averzi
k riziku nez muzi, coz je ve shodé s dosud
existujicimi  empirickymi  poznatky (Eckel a
Grossman, 2008). Zeny provadi investiéni
rozhodovani peclivé, zvazuji vSechna mozna
rizika, coz mUze pfispivat k opatrnéjsi investiéni
politice a v dusledku i k vysSi stabilité rodinnych
firem. Je mozné konstatovat, Ze Zeny v fidicich
pozicich rodinnych firem jsou vice orientované
na stabilitu a pozvolnou expanzi firmy na Ukor
rychlého kratkodobého ristu, a je tedy mozné
uvazovat o urcité ,long-term* orientaci, ktera, je-
li vy8Si neZ v pfipadé rodinnych firem fizenych
muzi, mize vést ke stabilngjSimu, byt
pomalejSimu rustu firmy. Naproti tomu vSak
nebyla pozorovana existence a prosazovani
silné vize firmy. Strategické planovani byva
nékdy povazovano za jednu ze slabin rodinnych
firem (Ward, 1988).

ZAVER
Tento Clanek je prispévkem do akademicke
diskuze o problematice rodinnych firem v Ceské

republice,  ktera  patfi mezi  dosud
neprozkoumana témata stejné jako role zen
v ¢eskych rodinnych firmach. Jako metoda
vyzkumu byla zvolena polostrukturovana
hloubkova interview s deseti Ceskymi
manazerkami, které maji rozhodujici pravomoc
ve svych rodinnych firmach.

Viyuziti kvalitativniho vyzkumu s sebou pfinasi
jista  omezeni, predevS§im  nemoznost
generalizovat zjisténi na celou populaci.
Populace rodinnych firem v Ceské republice,
natoZ rodinnych firem fizenych zenami, je vSak
doposud nezndma a metody kvalitativniho
pfistupu umoziuji  hlubSi  zkoumani
sledovaného jevu.

DalSim omezenim vyzkumu je skute¢nost, Ze
rozhovory Dbyly provedeny s majitelkami a
vrcholovymi  manaZerkami  rodinnych firem.
Zeny se vsak do rodinného podnikani
nezanedbatelnou mirou zapojuji i jinymi
zpusoby, a to nejen jako zaméstnankyné
na daldich fidicich pozicich (napf. fizeni
propagace, organizovani projektu spoleCenské
odpovédnosti) nebo fadové zaméstnankyné.
Velkou Ulohu hraje také jejich neformalni
zapojeni do chodu firmy, a to nejen v podobé
emocionalni podpory poskytované ostatnim
rodinnym  pfisludnikim.  Zensky  element
v rodinné firmé ma pfiznivy vliv na mezilidské
vztahy, celkovou atmosféru ve firmé i
spokojenost zaméstnancu (Vadnjal a Zupan,
2009).

Vysledna zjisténi maji nékolik praktickych
implikaci. Jsou-li zeny manazerkami, které svou
integracni  roli  pfispivaji  k produktivitt a
kontinuité rodinnych firem, jejichZz ekonomicky
vyznam je zasadni, je podpora kariémiho
postupu Zen a podpora rodinného podnikani
prospésna spolecnosti jako celku. Mezi vhodné
nastroje podpory mlZeme zafadit dostupnost
konzultaCnich sluzeb, flexibilni pracovni dobu,
sdileni pracovnich mist, ale také zjednoduSeni
legislativy a dafové zatéZze (napf. snizeni
dédické dané), podporu podnikatelskych start-
upt nebo podporu pfistupu k dlouhodobému
financovani. Vroce 2011 zacala napfiklad
Evropska komise podporovat podnikatelky
zfizenim evropské sité mentor
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pro podnikatelky (European Network of Mentors
for Women Entrepreneurs).
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ZVYSENI UCINNOSTI HOTELOVEHO MANAGEMENTU POMOCI
DYNAMICKYCH SIMULACI

IMPROVEMENT OF HOTEL MANAGEMENT EFFICIENCY BY DYNAMIC
SIMULATION
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Abstract: Knowledge based economy forces companies to reconsider strategic impact of different
components of internal capital on their performance. Traditional extensive value drivers, based mainly
on structural capital, are gradually extended with more intensive utilization of relational and human-
resources oriented alternatives also in hospitality industry. Applying the elements of environmental
management is one of the characteristic trends in accommodation services. Hotels realize that
the importance of environmental protection is necessary and in addition use this concept as a useful
marketing tool to differentiate from the competition. The current approach of hotel managers are mostly
oriented on revenue, i.e. trying to make a profit from the temporal and positional specific combination
of internal, technical and social opportunities. But experience shows that in the long run context may be
these mechanisms ineffective because they prefer short-term benefits before strategic development.
The aim of this paper is to show that advanced knowledge-based management approaches can be an
interesting alternative to traditional, quantitatively oriented tools. The usefulness of approach is
demonstrated on several dynamic scenarios, forming viable strategies from combinations of price and
personal policies aspects, enhanced with organizational learning and green management.

Keywords: Customer orientation. Dynamic modeling. Green management. Hotel management.
Revenue & yield management.

JEL Classification: C61, L83, Q56

Y rozvojem. Cilem pfispévku je ukézat, Ze
uvoD . L
o c o pokroCilé, na znalostech zaloZené manazerské
Uplatiovani prvku ekologického managementu pfistupy mohou byt zajimavou alternativou
patfi k charakteristickym trendim v ubytovacich k tradiénim, kvantitativng  orientovanym
sluzbach. Hotely si uvedomuji, ze vyznam nastrojim. VyuZijeme ktomu dynamickych
ochrany zivotniho prostredi je nezbytny a navic pocitadovych simulaci korespondujiciho
vyuzivaji  tento  koncept jako  vhodny konceptového modelu.
marketingovy nastroj na odliSeni
od konkurence. Soucasny pristup hotelovjch 1. ATRIBUTY MODERNIHO HOTELOVEHO
manazeru je ale spiSe orientovany na pfijmy, {. MANAGEMENTU

snazi se dosahovat zisku z ¢asové a pozi¢né
specifickych kombinaci vnitfnich, technickych
a socialnich moznosti. Praxe v8ak ukazuje,
Ze z dlouhodobého hlediska mohou byt takové
mechanizmy neefektivni, protoze preferuji
kratkodobé  pfinosy  pfed  strategickym

S rostoucim mnoZstvim ekologickych zakonu a
tlakem na trhu se zvySila ekologicka
pfipravenost manazer( a organizaci. Ubytovaci
zafizeni pracuji 24 hodin denné se zakazniky a
zameéstnanci Casto spotiebuji velké mnozstvi
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vody, energie a netrvanlivych surovin, hotelové
spolecnosti tedy Celi rostoucimu tlaku vice se
zaobirat ekologickymi problémy. Intenzivnéji se
zajimaji o rovnovahu mezi ekologickym
plnénim, omezenymi zdroji a problémy
se ziskovosti.  Proto  pfibyva  realizace
ekologickych programd, které se zabyvaji
hospodafenim s elektfinou, vodou a odpady,
tedy fizenim této spotfeby a souvisejiciho
plytvani energiemi, a které také snizuji naklady
a udrzuji  konkurenceschopnost  mezi
ubytovacimi zafizenimi. V této souvislosti je
cilem pfispévku identifikace  strategicky
konkurenceschopnych manazerskych strategii
pro stfedné velké hotely.

11 Kvalita a spokojenost

V' soucCasnosti je vyvoj na trhu ubytovacich
zafizeni doprovazeny ristem pozadavkd hostl
na kvalitu a strukturu dopliikovych sluzeb
(Baker & Crompton, 2000; Anderson &
Srinivasan, 2003). Spokojenost hostl se
sluzbami podniki cestovniho ruchu je tedy
jednim z vyznamnych faktorQ, které ovliviiuji
vySi trzeb a zisku, prosperitu, postaveni
v konkurenénim  prostfedi  apod.  Kvalita
ubytovacich zafizeni je umérna spokojenosti
hostl. Spole¢né s kvalitou sluzeb, kterou
ubytovaci zafizeni nabizi a poskytuji, je duleZity
pfistup a profesionalita personalu. Odbornost,
vstficnost a ochota ovliviuji vnimani produktu
hostem. Kvalita sluzeb rozhoduje o prodejnosti
produktu hotelu a jeho prosperité. Baloglu
(2002), Bowen & Shoemaker (2003) konstatuii,
Ze dosaZeni spokojenosti zakaznik( je cilem
vSech provozovatelu ubytovacich zafizeni. Ta
se vSak Casto domnivaji, Ze jejich z&kaznici
jsou spokojeni, protoze nedostali Zadné
stiznosti. Ne vzdy je to pravda, ale ani kvalitni
sluzby nemusi vést k uplné spokojenosti
zakaznik(. VSeobecné plati, ze kvalita je
zakladnim pfedpokladem spokojenosti
zakaznikl a spokojenost zakaznik(i je naproti
tomu predpokladem jejich navratu (Gucik, 2007;
Clemes et al., 2010; Gracia et al., 2011).

Pro kvalitni poskytovani sluzeb je stiznost
pfinosem. Long (2006, In BeleSova 2009)
uvadi, Ze pouze 4 % nespojenych zakazniku si
stézuji pfimo v  ubytovacim  zafizeni.

Nespokojeni  zakaznici vypravi o svych
negativnich zkuSenostech skrze word of mouth
(WOM) v priméru 10ti pfibuznym, zndmym,
pfatelim i cizincim. Z nich 13 % se podéli dale
s 20ti dalSimi lidmi, takZze o jedné negativni
zkuSenosti se mulze v konetném dusledku
dozvédét az 1 560 osob. Word of mouth (WOM)
neboli slovo z Ust je jednou z forem, kterou se
Sifi mezi potencialnimi zakazniky povédomi
o sluzbach ¢i produktech. Jedna se tedy
0 marketingovy nastroj prosazujici se formou
osobnich doporuCeni a je soucasti tzv. Buzz
marketingu. MiZeme konstatovat, Ze zakaznici
radéji sdili mezi sebou nebo na sociélnich sitich
pfedevsim negativni zkuSenosti. Shoemaker &
Lewis (1999), Kietzmann & Canhoto (2013)
uvadeéji, ze WOM se vztahuje na jakékoli
prohlaSeni na zakladé pozitivni, neutralni, nebo
negativni zkuSenosti ze strany potencialnich,
skuteCnych, nebo byvalych  spotfebiteld
0 vyrobku, sluzbé, znacCce, nebo spoleCnosti,
které je dostupné pro mnoho osob a instituci
prostiednictvim webovych stranek, socialnich
siti, rychlych zprav, zpravodajskych kanall
atd.). BeleSova (2009), Keith & Simmers (2013)
konstatuji, Zze mnoho zakaznik( si nestézuje
z riznych divodd. Nevi, na koho se maji obrétit
a Veri, ze je to zbyteCné, Ze organizace nebude
vénovat jejich stiznosti pozornost. Povazuji
proces za pfilis komplikovany a boji se, Ze
sluzba by se mohla jesté zhorsit.

1.2 Revenue & Yield management

Odborna literatura pojedndva o implementaci
revenue & yield managementu (RYM)
ve velkych  hotelech nebo mezinarodnich
hotelovych fetézcich (Bitran & Gilbert, 1996;
Avinal, 2006; Ivanov, 2006; Yeoman &
McMahon-Beattie, 2011). Pouze nékolik
odborniki se vénuje implementaci RYM
pro malé a stfedni hotely. Luciani (1999) uvadi,
Ze malé a stfedni hotely, které se na trhu
ubytovacich sluzeb snazi hlavné o preZiti,
nemohou konkurovat velkym mezinarodnim
hotelovym fetézcim. Nastava otazka, zdali je
skuteCny rozdil mezi hotelem, ktery je ¢lenem
mezinarodniho hotelového fetézce nebo sité
a nezavislym hotelem.
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Mizeme  konstatovat, Ze se jedna
0 jednoduchou otazku, ovSem odpovéd neni
jednoznacéna. Nejprve se jednd o finanéni
pozadavky zaméstnancl, které jsou vy$$i nez
u klasickych mezinarodnich hotelovych fetézca.
Zameéstnanecké benefity jsou téméF stejné,
nezavislé hotely i hotelové fetézce poskytuji
zaméstnancum napf.  stravovani, penzijni
pfipojisténi, prispévky do fitness center apod.
Mezinarodni hotelové fetézce oproti nezavislym
hotelim maji vyhodu vtom, ze nabizi svym
zaméstnancum pfiblizné 60 — 70 % slevu na
ubytovani a 50 % slevu na stravovani v rdmci
znacCky. Prestiz znacky je také dulezitou
konkurencni vyhodou, avSak nékdy nemusi
pfesné odrazet kvalitu nabizenych a
poskytovanych sluzeb. Malé a stfedni hotely
jsou predevSim orientovany na osobni
a jedineCny pfistup k hostovi. lvanov a Zhechev
(2012)  ovS8em  konstatuji, Ze jednim
znegativnich  efektt  RYM je relativni
heterogenita klientely a také nizkd mira zisku,
nebot tento nastroj vyvolava primarné zajem
olevngj§i  ubytovani s minimem  dalSich
doplrikovych sluzeb.

1.3 Ekologicky management

Dopad celosvétového rustu cestovniho ruchu
na Zivotni prostfedi se stal zdsadnim tématem
voblasti hotelnictvi (Chou, 2014). A tak
environmentalni  problémy svéta se staly
hlavnimi tématy kazdodenni konverzace. Velky
tlak je proto zaméfen pfedevSim na cestovni
na zivotni prostfedi a je povazovano za jeden
z vyznamnych zdroju znecisténi (RojSek, 2001;
Graci, 2010). Casto mazeme sly$et nebo &ist,
Ze zelend je in, a ze ji organizace vyZaduji.
Také mnoho zakazniku se pta po produktech a
sluzbach, které nezatézuji Zivotni prostredi
nebo ho zatézuji pouze minimalné. Mizeme
konstatovat, ze budoucnost obchodu je stavéna
na zelenych a spoleCensky odpovédnych
organizacich k Zivotnimu prostfedi (Tran,
2009).

Hotely vysSich tfid zacCinaji nebo jiz zacCaly
uplathovat ekologicky management, ktery
vyplyvéd z morélnich, sociélnich a politickych
divodd. Jednotlivy hotel ovliviiuje jen

nepatrnou Cast globalniho Zivotniho prostfedi,
muze vSak vhodnymi ekologickymi opatfenimi
pfispét ke zlepSeni Zivotniho prostfedi
na lokalni Urovni (Pati§ & Gucik, 2004). Pro
hotely ale neni jednoduché uplatiovat
ekologicky management. Provozovatelé i presto
zacinaji byt kreativni v uZzivani existujicich
prvki a jejich pfeménovani na efektivni a
ekologické. V ekologicky Setrném provozu
mlUzeme spatfit i ekonomické vyhody.
Redukovana spotfeba omezenych zdrojl
pfedstavuje redukované naklady. Je tfeba si
uvédomit, Ze pokud se ubytovaci zafizeni
rozhodnou pro ekologicky management, tak
v kone¢ném dlsledku se kromé redukovanych
nakladld, mohou zvySit zisky a investice
do oblasti, které budou pfimo prospésné
pro jejich hosty. Ochrana zivotniho prostredi a
uplathovani  ekologickych  opatfeni  vSak
vyZaduje dlouhodoby zamér (Scholz, 2014).

Rada opatfeni v ochrané Zivotniho prostfedi je
sméfovana na snizeni spotfeby energii, vody,
chemickych prostfedk, kancelarského
materialu, omezeni tvorby odpadu, zvySovani
podilu pfirodnich materiald, estetizaci prostredi,
snizovani hluku a emisi apod. Ubytovaci
zafizeni pfi vybéru opatfeni na Usporu postupuiji
ruzné. Néktera se rozhoduji dle toho, co je
pravé nejnaléhavejsi, jina se zase zaméruji
na opatfeni, které pfinesou nejvétsi Usporu pfi
nejnizSich nakladech (Chan & Lam, 2003;
Patu§ & Gucik, 2004; Hillary, 2004;
Bohdanowicz, 2005; Khemiri & Hassairi, 2005;
Mensah, 2006; Ali et al., 2008; Chen & Hsieh,
2011).

2. MATERIAL A METODIKA ZKOUMANI

Zakladni motivaci pro nas vyzkum byla
identifikace strategicky konkurenceschopnych
manazerskych strategii pro stfedné velké hotely
(max. do 150 pokojl). Vzhledem k tomu, ze
podnikové fizeni je ze své podstaty dynamicky
problém, aplikované formy vyzkumu musi tuto
skuteCnost reflektovat. Postupovali jsme proto
v souladu s obecnou vicestupriovou védeckou
metodikou, adaptovanou pro spoleenské védy
(Mitroff & Kilmann, 1978). Podle ni je skute¢ny
problém ve spolupréci se stakeholdery nejdfive
(i) slovné formulovan, (i) analyzovan a
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konceptové namodelovan, (i) vypocetné
implementovan a v ramci tohoto modelu i
opakované (iv) realizovan.

V naSem pfispévku jsme uvedli 4 zakladni typy
stakeholderd v cestovnim ruchu. Jedna se
o hotelové zaméstnance, hotelovy
management, cestovni kancelafe a hotelové
hosty. Definovali jsme jejich potieby a klicové
preference. Tyto znalosti byly identifikovany,
poté kvantifikovany a promitnuty
do konceptového a nasledné i vypocetniho
modelu. Poslouzily zejména k nastaveni
vnitfnich parametrd modelu a jeho vystupnich
veliéin. Kromé expertnich znalosti
od stakeholderd jsme vyuZivali také vefejné
dostupna statisticka data (Cesky statisticky
ufad, Eurostat a Satelitni ucet cestovniho ruchu
Ceské republiky).

Ziskané vysledky jsou porovnany s dostupnymi
poznatky a nasledné bud zavedeny do praxe,
nebo pouzity k reformulaci dlohy, &imZz se
vobou pfipadech dostavame k nové fazi (i).
Diskuse o jednotlivych analytickych metodach a
nastrojich je nad ramec i téma tohoto
pfispévku. V podstaté se ale jedna o ucelové
propojeni  znamych  vyzkumnych  postupu
scilem zajistit maximum  podkladu, .
pfedevSim dat a znalosti, vyuZitelnych
ve finalnim  vypoCetnim  modelu. Seznam
vhodnych zdroju, sefazenych podle pofadi
jejich vyuZiti v metodice, zahrnuje napfiklad
nasledujici autory: Senge (1990), Nonaka &
Takeuchi (1995), Jankowicz (2003), Chik et al.
(2007).

S ohledem na zdsadni vyznam casu
ve strategickém planovani jsme se rozhodli
realizovat na$ vypocetni model v jazyce
systémové dynamiky (SD) - viz Forrester
(1958), Sterman (2000), Morecroft (2007) nebo

Warren (2007). SD pfistup vyjadfuje firemni
procesy formou tokU, v jejichz ramci dochazi
ke kumulaci pro podnik vyznamnych zdrojd,
(ziednoduSeny  pfiklad  takové  syntaxe
znazornuje obrazek 1). Kazdy SD model je
pojeho prvotnim ndvrhu tfeba spravné
inicializovat, 1. nastavit jeho parametry tak, aby
se choval v souladu se svou reélnou predlohou.
Poté byva analyzovan z hledisek vnitfni
stability, robustnosti a citlivosti. Nasledné je
vyuzit k analyzdm externich scénéfi nebo
politik.

Proces vytvareni strategické orientace hotelu a
hledani jeho optimalni konkurenéni vyhody
probiha v soucasnosti spiSe metodou pokusu a
omylu nebo, v lepSich pfipadech, na zakladé
jednoduchych  statistickych  ¢i  empirickych
modell. Ty sice mohou pfiblizné postihnout
izolované a idealizované Casti reality, ale jejich
integrace do praxe obvyklého systému je bud
formalné zcela vylou¢ena, nebo je zatizena
nepfijatelné vysokou chybou. Nasim cilem bylo
nabidnout hotelovym manaZerim interaktivni
planovaci nastroj, zachycujici zakladni hotelové
procesy ve vzajemnych souvislostech. Jeho
dal§i vlastnosti je snadna rozSifitelnost jak
horizontalni (pfidani zcela novych procest), tak
vertikalni  (detailngj§i  analyza  procesU
stavajicich). Rozhodli jsme se pfitom vyjit
z metodiky Balanced Scorecard (BSC, Kaplan
& Norton, 1996), definujici obecnou architekturu
pro planovani a fizeni podnikové vykonnosti.
Tento predpoklad je opodstatnény, protoze
vbézném hotelovém provozu Ize dobfe
identifikovat vSechny zakladni sektory BSC, tj.
poskytovani sluzeb, marketing, financni |
persondlni fizeni (obrazek 1).
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Obr. 1: Balanced Scorecard v hotelu
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Interni struktura hotelu je zde znézornéna
s vyuzitim notace systémové dynamiky, v niz
jsou jednotlivé stavové proménné chapany jako
nadrze, plnéné a vyprazdnované parametricky
ovladanymi ventily. Obrazek vypovida o tom, Ze
bez udrzovani optimalni Urovné (hladiny)
zakaznik( nebude mit hotel dostateény pocet
objednavek,  nutnych  kzajisténi  jeho
kazdodenniho provozu a nezbytné tvorbé zisku.
ZpUsob, jakym jsou penize interné rozdélovany,
zavisi na konkrétni manaZzerské strategii hotelu.
V' naSem pfipadé jsme zakladni zpUsob
implementace  BSC nazvali strategii fixni
ceny (FC).

V souCasné dobé znamy a hodné vyuzivany
revenue & yield management (RYM), snaZici se
cenovou diverzifikaci oslovit co nejSirsi
spektrum zakaznikl, oznaCujeme jako strategii
variabilni ceny (VC). Dnes bohuzel stéle

obvyklé  Uspory  variabilnich  naklad(,

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

realizované  pribéznym  propousténim a
pfijimanim novych zaméstnancl, se projevuji
pfedev§im v sektoru zaméstnancl a znalosti
(strategie NPZ). Kli¢ovym terminem pro hotel i
pro zékaznika je produktivita, tj. mira zdrojové
narocnosti jednotkového vystupu. Ta ma dvé
vzajemné souvisejici  slozky, kvantitativni
(uCelnost) a kvalitativni (Ucinnost). Ekologickou
orientaci  (strategie EKO) je ovlivnéna
pfedevsim prvni skupina, protoze manazerské
zasahy v této oblasti jsou dobfe vyCislitelné a
sleduji Usporu vstupnich nakladd. Uginnostni
slozka  produktivity jednoznacné  souvisi
s urovni rozvoje lidskych zdroju a zpUsobem
integrace individualnich znalosti na podnikové
urovni  (organizaéni uceni, strategie OU).
ZpUsob  redistribuce  volnych  financi
do popsanych zékladnich strategickych oblasti
znazornuje tabulka 1.
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Tab. 1: Jednotkové strategie a jejich finan¢ni dotace

Orientacni hodnoty relativniho rozdéleni financi do zakladnich
strategickych oblasti [%]
Jednotkova strategie ZAKAZN(CI ' ZNALOSTI
. PRACOVNICI
(Marketing) (Organizaéni uceni)
Fixni cena (FC), zakladni varianta BSC 50 20 30
Nabor a propousténi zaméstnancu (NPZ) 50 35 15
Variabilni cena (VC) 55 15 30
Organizacni uceni (OU) 35 5 60
Ekologicky management (EKO) 50 5 45

3. VYSLEDKY
Vzhledem k charakteru naSich experimentl
jsme oproti obrazku 1 rozdélili stavové

proménné z BSC sektoru lidské zdroje na dilCi
veli€iny pocet pracovniki a jejich znalosti.
vyzkum, zabyvajici se vyznamem a dopady
organizaéniho uceni v hotelnictvi. Muzeme
konstatovat, Ze FC varianta je sice nékladové
vyvazena, ale kvuli absenci klicové, ziskové
orientované strategie, nedokaze tyto prostfedky
efektivné vyuzit (obr. 2 — 4). Strategie NPZ
zase vyzaduje vySSi investice do procesl

Tab. 2: Vnitfni uspofadani jednotlivych experimentl

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

najimani a propousténi zaméstnancu, které
jsou sice kompenzovany odpovidajicimi
usporami, ale vysledkem je obvykle méné
kvalifikovany ~ personal s problematickou
logjalitou. Jednotlivé simulacni experimenty
jsou strukturné i Ciselné charakterizovany
(tabulka 2). Prijejich navrhu jsme vychazeli
ztoho, Ze maloktery hotel bude strikiné
aplikovat ryze uniformni strategickou orientaci,
ale spiSe se bude snazit dilci moznosti
kombinovat v souladu s mistnimi podminkami a
charakterem konkurence.

Relativni mira zahrnuti zakladnich strategii [%)]
NPZ
Experiment FC . VC ou EKO
Néabor a e s
- wox o Organizaéni Ekologicky
Fixni cena propousténi Variabilni cena o
. , uceni management
zaméstnancu
1] FC 100 0 0 0 0
2 | NPZ 0 100 0 0 0
3 | VC 0 0 100 0 0
4 | VC+NPZ 0 50 50 0 0
5 | vC+0U 0 0 30 70 0
6 | VC+0U+NPZ 0 35 30 35 0
7 | VC+0U +EKO 0 0 20 35 45

Vysledky naSeho predchoziho vyzkumu (Scholz
et al., 2014) ukazaly pozitivni roli organiza¢niho
uceni, zaméfeného na vytvareni dlouhodobych
alianci mezi hotelovym personédlem a jeho

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

hosty. Proto tuto strategii zafazujeme do vSech
perspektivnich scénaru. V poslednim
experimentu  jsme nahradili  strategickou
komponentu administrativni  regulace poctu
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zaméstnancl  orientaci na  ekologicky
management (strategie EKO). Tou také
uSetfime naklady, byt vdelSim casovém
horizontu, a navic zabranime nezadoucim
ztratam kvalifikovanych pracovnikd.
Zanedbatelny neni ani souvisejici marketingovy
LEKO* efekt, vedouci k dal$i specializaci cilové
zakaznické skupiny modelovaného hotelu.
Numerické udaje vtéto tabulce jsou opét
relativni a maji spiSe orientaCni charakter.

Vzhledem ke sloZitosti pouZzitého vypocetniho
modelu a vysoké mife jeho vnitfni dynamiky
jsou totiz vysledky simulaci téhoz jevu,
spusténych s mirné odliSnymi, avSak stale
pfiméfenymi  parametry, zatiZzeny relativné
velkym rozptylem. Vysledky, prezentované
naobr. 2 -4 tak Ize interpretovat jako stfedni
hodnoty vétSiho poCtu realizaci  téhoz
experimentu. Pfi nich jsme sledovali ro¢ni vyvoj
(i) podtu zakaznikd, (i) objednavek, Cekajicich
na vyfizeni (backlog) a (iii) vySe zisku v reakci

Obr. 2: Casovy vyvoj zisku

na dva dvacetiprocentni narlsty zékaznikd
vhlavnich  sezénach a dva  narlsty
desetiprocentni v sezonach vedlejSich. Tyto
exogenni  zmény jsou dobfe  patrné
napf. na pribézich  poétu  zakazniki a
nevyfizenych objednavek. V/Sechny
experimenty dale predpokladaji, ze pocCatkem
roku nastavena strategie se vjeho pribéhu
nezméni. To ale neni pfekazka, protoZze Upiny
manazersky cyklus kazdého ubytovaciho
zafizeni, zahrnujici planovani, aktualizaci
struktury a alokaci zdrojd, praktickou aplikaci
pfijatych rozhodnuti a vyhodnoceni jejich
korespondence s planem, totiz vzdy zabere
dobu, pocitanou v tydnech az mésicich. Navic
parametrické korekce stavajicich strategii
obvykle neovlivni vykonnost podniku zasadnim
zpusobem, zatimco zmény strategii — coz je i
pfipad  naSeho  vyzkumu-se  reélné
pfedpokladaji v nejméné rocnich intervalech.
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
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Obr. 3: Nevyfizena poptavka (backlog)
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Obr. 4: Pocet hotelovych hostl za pfedpokladu dvou hlavnich a dvou vedlejSich sezén
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2o smicn skt pe, eS80 shace seoati i ombic
nemarketingové ~ zaméfené  jednoduché popsanych pristupu. Jimavy

strategie (FC, NPZ) nezajisti hotelu dostatek
hostl, coz se logicky projevi na jeho
ekonomické vykonnosti. Druhym extrémem je
vyhradni orientace na poCet zakazniki (VC). |
kdyz se jich pfi této varianté podafi ziskat
nejvice, diky vyhradni orientaci na cenu se
nejedna o zisky nijak vyrazné. Jako logické

vysledkim vede  spojeni  kvantitativnich
moznosti VC a NPZ. Je ale zfejmé, nezkuSeny,
Casto obménovany personal neni schopen
poskytovat stale se zvySujicimu  poctu
zakaznikd dlouhodobé kvalitni sluzby. To vie
navic na hranici dostupnych kapacit. Diky
soustavnému tlaku na cenu, umocnénému
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vnitfnim  pfetizenim  anizkou  kvalifikaci
personalu, dochazi vurCittm  okamZiku
k poklesu zisku. Ten sice Ize ovlivnit
proménnou intenzitou uplatiovani zasad RYM,
ale vzdy se bude jednat pouze o kratko az
stfednédobé korekce. Prijatelné se naopak
chova nahrada NPZ komplexem
specializovanych vzdélavacich a tréninkovych
aktivit, zahrnovanych souborné do sektoru OU.
Rozvoj lidskych zdroju, ktery souvisi i s kvalitou
vnitfnich procesl, neni levna ani kratkodoba
zalezitost. Promita se v nasi simulaci zamérné
nadsazena znalostni investice vyrazné jak
do snizeni celkového zisku, tak i do rychlosti
jeho rlstu. Ponékud zneklidiujici je i monotonni
pfirdstek poétu zakazniki a objednanych
sluzeb. Reenim je dil&i reparametrizace
modelu, kterou dojde k redukci neefektivni Casti
znalostnich nakladu a také zlepSeni financni
bilance zafazenim regulace poétu zaméstnanct
(NPV). Ten zpUsobi jak uspokojivé navySovani
zisku, tak i kvantitativni zlepSeni a hladinovou
stabilizaci ostatnich sledovanych ukazatel.
Posledni  poCitatova analyza nahrazuje
strategicky méné perspektivni manazerskou
dimenzi NPV progresivnéj§im dlrazem na
ekologii (EKO). Z finan¢niho hlediska se jedna
opét o uspory, tentokrdt ovsem ve vécné
rovine. Oproti simulacnimu scéenafi
(VC+OU+NPZ) je v konfiguraci (VC+OU+EKO)
nejvyraznéjsi zménou pomalejsi rast poctu
zakaznik( pfi konstantni poptavce. Tento
pfekvapivé stabilni, na poétu zakazniku
nezavisly zajem o hotelové sluzby pfipisujeme
dusledné implementaci procest organizacniho
uéeni. Jim vytvofena a spravné funguijici
aliance mezi zakazniky a hotelovym
persondlem totiz pribézné reguluje zatéz
personalu na pozadované urovni. To, ze
zakaznici vtomto scénéfi hledaji ekologicky
hotel déle, je zplsobeno predevSim jeho
niz8imi vydaji na marketing.

ZAVER
Dynamické simulace mohou vhodné pfispét
kvybéru optimalni manazerské strategie
stfedné velkého hotelu. NaSe vypocetni analyzy
byly zalozeny na modelovani hotelové
vykonnosti metodou Balanced Scorecard, jejiz

jednotlivé sektory jsme postupné strukturné
modifikovali a reparametrizovali. Srovnanim
typickych jednoduchych i kompozitnich strategii
mlzeme konstatovat, Ze pouZzitd metodika je
pro dany ukol vyhovujici. V prvni fadé se jedna
0 uspokojivé zdlvodnitelné Casové pribéhy
chovani  mnohorozmérného  dynamického
systému. Déle je zvolend metodika uzivatelsky
srozumitelna co se tyCe vztahu ovladani a
interpretace vysledk(, a také necini zadné
potize pfi zplsobu zadavani a editace
modelového problému. Organizaéni  uceni,
které je pfiméfené a spravné aplikovano
v kontextu ostatnich manazerskych strategii,
stabilizuje pocCet zakazniki v okoli efektivni
kapacity hotelu, vede k monoténnimu ristu
zisku a v neposledni fadé zajistuje i konstantni
vy$i prabéZnych kumulativnich objednavek.
Hotel, ktery aplikuje prvky ekologického
managementu, Ci dodrZuje néjakad ekologicka
opatfeni, si své hosty sice hleda déle, ale ze
strategického hlediska mizeme konstatovat, Ze
se jedna o nejperspektivnéjSi uvedenou
variantu ze zmifiovanych moznosti. Majitelé
ubytovacich zafizeni by tedy méli zvazit
vyuzivani prvkd ekologického managementu
pfedev§im z divodd konkurenceschopnosti,
posileni zaméstnaneckych vztahli a vztahi
s investory a ekologické odpoveédnosti.
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THE INFLUENCE OF CUSTOMER BASED BRAND EQUITY
ON CONSUMER RESPONSES-THE NEWLY OPENED WEST HILLS MALL
IN GHANA

Hayford Amegbe
'Hayford Amegbe, MBA, Lecturer School of Business, Dominion University College, dansohay@yahoo.com,
h.amegbe@duc.edu.gh

Abstract: The interest of this study is to understand customer based brand equity and its effect
on consumers’ willingness to pay price premiums, consumers’ attitude towards brand preference and
purchase intention at the newly open West Hills Mall in Ghana. The data for the study was collected
from 400 customers who went to shop at the West Hills Mall. Using a confirmatory factor analysis and
path analyses it was found out that brand preference and purchase intension is significantly related
to band equity. However, consumers’ willingness to pay price premiums is not significantly related
to brand equity. Possible future research could look at involving customers from more than one
shopping Mall in the country because of the cultural differences in customer preference. Also,
performance measurement and financial performance could by studied to help marketing managers and

marketing planners to know the importance of brand equity in running shopping Malls.

Keywords: Customer Based Brand Equity, Consumer Response, West Hills Mall, Ghana

JEL Classification: M31, M15

INTRODUCTION

The definition of brand equity can be
approached from the perspective of investors,
manufacturers,  retailers or  consumers.
Retailers and manufacturers are usually
concerned with the cash flow and strategic
implications of brand equity, while investors
concern themselves with value in terms
of finances so as to treat it as an asset and
include it in the firm’s balance sheet (Myers,
2003; Keller, 1993). According to Keller (2003),
‘brand equity [is] the differential effect that
brand knowledge has on consumer response
to the marketing of the brand”. Therefore, it is
important for the brand to provide some value
to customers in order for it to have a high equity
level. This is because the power of a brand is
determined by what customers learn of it over
time. It also includes what they have felt, seen,
or heard about the brand (Keller, 2003).

Aaker (1991) and Keller (1993) developed
the foundation for consumer-based brand

equity research. From a cognitive psychology
approach, Aaker (1991) defines brand equity as
‘a set of brand assets and liabilities linked
toabrand, its name and symbol that add
toorsubtract from the value provided
by a product or service to a firm and/or to that
firm's customers”. These assets are brand
awareness,  perceived  quality,  brand
associations, brand loyalty and other
proprietary assets. Keller (1993) develops
an alternative view and defines the concept
of consumer-based brand  equity as
the differential effect of brand knowledge
on consumer response to the marketing
of the brand. Following these two approaches,
this study uses a consumer-based brand equity
measure that consists of four key constructs:
brand awareness, perceived quality, brand
associations, and brand loyalty and examines
these on consumers’ willingness to pay price
premiums, consumers’ attitude towards brand
preference and purchase intention These brand
equity dimensions are widely accepted and
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used by numerous researchers (e.g. Yoo et al.,
2000; Kim et al., 2003; Pappu et al., 2005; Lee
and Back, 2010; Pike et al., 2010; Kim and
Hyun, 2011).

1. BRAND AWARENESS

Brand awareness is the first step to creating
brand equity. This dimension refers to whether
consumers can recall or recognise a brand and
is related to the strength of a brand’s presence
in consumers’ minds (Aaker, 1996). Perceived
quality and brand associations are also two key
dimensions of brand equity. Perceived quality
refers to the perception of the overall quality
or superiority of a product or service relative
(Keller, 2003), while brand associations are
the concepts that have links to the brand name
in consumer memory (Keller and Lehmann,
2006).

Brand awareness involves linking the brand
to different associations in memory (Keller,
2003). Therefore, consumers must first be
aware of a brand to later have a set of brand
associations (Aaker, 1991). Brand awareness
affects the formation and the strength of brand
associations, including perceived quality (Keller,
1993; Pitta and Katsanis, 1995; Keller and
Lehmann, 2003; Pike et al., 2010).

1.1 Perceived quality

Perceived quality refers to the judgement
or perception about the superiority
of the product compared to others in the same
category or close substitutes. It is the ability
of aproduct to offer the necessary level
of satisfaction better than other alternatives.
As explained by Baldauf et al. (2003),
the quality of a product is a significant resource
that enables the firm to achieve
competitiveness. When the firm creates
abrand, they need to communicate
the essence of the brand with the aim
of positioning it in the minds of the audience
inthe marketplace so as to match
the characteristics of the brand to the needs
and expectations of the consumers. According
to Hamann et al. (2007), branding contributes
greatly to providing security and assuring
customers of the quality of products.

The development  of  powerful  brands
in a market arises from consistently providing
acompelling  experience to  customers.
The experience  is  achieved  through
the distribution channels, the product on offer,
physical environment, employee behaviour and
brand communication. These factors largely
contribute to making the brand tangible
to consumers (Abimbola and Vallaster, 2007).
Having a high-quality brand is not only
a prerequisite to being competitive in a market;
it enables also the company that owns
the brand to become attractive
in the marketplace (Urde, 1994). The service
encounter provided by the firm to its customers
serves as the strongest impression of quality
of the brand; hence, every interaction between
the firm and its customers affects the brand
image (De Chernatony and Drury, 2006).

1.2 Brand association

According to Lassar et al. (1995), brand
association refers to the relative strength
of a consumer’s positive feelings towards
the brand. The interaction between customers
and other relevant stakeholders has
an influence on the brand equity of the firm. It
has been argued by some researchers that
when the customers’ experience of a product
orbrand is positive, the brand becomes
stronger and there is a positive reputation
of the brand (Abimbola and Vallaster, 2007).
A study by Hamann et al. (2007) reveals that
buyers often patronize and are also willing
to pay premium prices for those products that
are branded when they have a choice to select
from products that fall into the same category.
Buyers eventually identify with the brand and
they also form some emotional bond with and
sentimental attachment to the brand (Lassar et
al., 1995). Consumers use the name
of the brand to make inferences
about the quality of a product they are not
familiar with mainly because the brand name
tends to build a reputation of the product
as a result of the associations it has by virtue
ofits name and the utility or value
of the product (Lassar et al, 1995). Some
researchers (Simmons, 2007) explain that
abrand evokes in the mind of customers
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a certain presence, personality and product
or service performance. The associations can
be either a functional consequence
orasymbolic meaning (O’Loughlin  and
Szmigin, 2005). According to Balmer and Gray
(2003) buyers are usually persuaded to believe
in some perceived cordiality associated with
a particular brand. Hence, consumers tend
toconsume the brand and associate
themselves with the brand to identify who they
are, who they wish to be and/or how they wish
to be seen. Brands become competitive
in the marketplace as a result
of the associations and behaviour of consumers
towards them. Simply put, buyers tend
to develop relationship with brands and such
a relationship substitutes for human interaction
between the firm and its customers. According
to Delgado-Ballaster and Munuera-Aleman
(2005), this relationship is known as relational
market based brand equity.

1.3 Brand loyalty

When a customer is loyal to a product
or a brand, they consider it as their first option
or choice and they are not influenced
or affected by the strategies that are employed
by competitors to lure them or get their attention
(Tong and Hawley, 2009).

Unlike the other antecedents of brand equity,
brand loyalty develops from actual buying and
usage of the product or brand (Baldauf et al.,
2003). It is often indicated by the favourable
attitude of consumers towards a brand,
demonstrated by  repeated  purchase
of the brand over time (Urde, 1994).

Brand equity is influenced by the subjective
evaluation of any direct (e.g. trial, usage) and
indirect contact (e.g. advertising, word
of mouth) with the brand (Delgado-Ballaster
and Munuera-Aleman, 2005; Keller, 1993).
Consequently, in order to achieve brand equity,
it is important for firms to develop marketing
strategies that not win only customers but also
build trust and loyalty. Brand loyalty is
an important characteristic of brands with high
equity (Atilgan et al., 2005; Tong and Hawley,
2009; Aaker, 1991). When a firm succeeds
in building loyalty in the marketplace for its

products and services, it leads to certain
marketing  advantages. The  marketing
advantages include price premiums, market
share and greater trade leverage and reduced
marketing costs  (Delgado-Ballaster and
Munuera-Aleman, 2005)

1.4  Customer based brand equity effects
on consumers’ responses

Building a strong brand with positive equity
positively influences firms’ performance through
its effect on consumers’ responses towards
brands. This study explores three of these
consumer responses: willingness to pay a price
premium, brand preference and purchase
intention. The willingness to pay a price
premium reflects the amount a consumer is
willing to pay for a brand in comparison with
other Dbrands offering similar  benefits.
The literature indicates that brand equity has
a notable impact on consumers’ willingness
to pay a price premium (Lassar et al., 1995;
Netemeyer et al., 2004). Brand equity makes
consumers less sensitive to price increases
(Hoeffler and Keller, 2003; Keller and Lehmann,
2003) and more willing to pay a higher price
since they perceive some unique value
inthe brand that no other alternative can
provide (Chaudhuri, 1995; Seitz et al., 2010).

2. OBJECTIVES OF THE STUDY

The main objective of this study is
to understand customer based brand equity and
examines the effect of brand equity
on consumers’  willingness to pay price
premiums, consumers’ attitude towards brand
preference and purchase intention

3. HYPOTHESIS DEVELOPMENT AND
CONCEPTUAL FRAMEWORK

Building a strong brand with positive equity
positively influences firms’ performance through
its effect on consumers’ responses towards
brands. This study explores four of these
consumer responses: willingness to pay a price
premium, attitude towards extensions, brand
preference and purchase intention.
The willingness to pay a price premium reflects
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the amount a consumer is willing to pay
forabrand in comparison with other brands
offering similar benefits. The literature indicates
that brand equity has a notable impact
on consumers’ willingness to pay a price
premium (Lassar et al., 1995; Netemeyer et al.,
2004). Brand equity makes consumers less
sensitive to price increases (Hoeffler and Keller,
2003; Keller and Lehmann, 2003) and more
willing to pay a higher price since they perceive
some unique value in the brand that no other
alternative can provide (Chaudhuri, 1995; Seitz
etal,

2010). Thus it is hypothesized that:

. H1. Brand equity has a positive
influence on consumers’ willingness to pay
price premiums at the Westhill Mall

Firms with higher brand equity can also extend
their brands more successfully (Rangaswamy
et al.,, 1993). One of the main reasons is that
endowing a new product with a well-known
brand name provides consumers with a sense
of familiarity and trust that positively influences
their attitude towards the extension, even when
they do not have specific knowledge about it
(Milberg and Sinn, 2008). The strong support
for transfer of knowledge and affect from the
parent brand to the extension clearly justifies
the key role that brand equity plays
in consumers’ evaluations of brand extensions
(Czellar, 2003). Therefore, brands with higher
equity are expected to generate more positive
consumer  responses towards potential
extensions, as the following hypothesis
propose:

. H2. Brand equity has a positive
influence on consumers’ brand preference
at the Westhill Mall

Brand equity also has a positive impact
on consumers’ brand preferences.
The literature suggests that strong brands get
preferential evaluations as well as higher

overall preference (Hoeffler and Keller, 2003).
Similarly, customers who perceive a higher
value in a brand are more likely to buy it (Aaker,
1991). Researchers have found a positive effect
of brand equity on consumers’ brand
preferences and  purchase intentions.
For instance, Cobb-Walgren et al. (1995) found
across two categories, hotels and household
cleaners, that those brands with higher equity
generated greater brand preferences and
purchase intentions. Similar results are reported
by Tolba and Hassan (2009). Thus the following
hypothesis is fomulated:

. H3. Brand equity has a positive
influence on consumers’ purchase intention
at the Westhill Mall

According to Hellier et al., 2003 there is
a relationship between these two constructs:
brand preference and purchase intention
the theory of reasoned action has been used to
explain the relationships between attitudes,
intentions and behaviour (Fishbein and Ajzen,
1975). According to this theory, a favourable
attitude towards a brand leads to purchase
intention. Hence the following hypothesis is
formulated.

. H4. Brand preference has a positive
influence on consumers’ purchase intention
at the Westhill Mall
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Fig. 1: Conceptual Framework
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4. METHODOLOGY

Data will be collected through a survey
atthe West Hills Mall using quota sampling
(by age and sex). The West Hills Mall was
selected because it is the biggest mall currently
in Ghana with high customer patronage.
Todeal with administration and response,
teaching assistance from the Dominion
University were provided with training to do
the surveys (Craig and Douglas, 2005).
The empirical study used four questionnaires,
one for each brand. Each respondent
were required to complete one version
of the questionnaire and evaluate only one
brand. To be eligible for the study, respondents
needed to be aware of the focal brand on their
questionnaire. A total of 500 questionnaires
were completed. Non-valid questionnaires were
discarded. Regarding consumers’ responses
to brand equity, three of the items used
in Netemeyer et al. (2004) were adopted
to measure the willingness to pay a price
premium. Based on Sirgy et al. (1997), brand
preference were measured using a three items.
Three items on understanding brand equity and
the effect of on consumers’ purchase intention
measure were taken from Yoo et al. (2000).
Finally, purchase intention was measured using
three items adapted from a previous study by
Erdem et al. (2006). A total of 500
questionnaires were administered and out
of which 400 were considered valid and were
used in the final analysis. A total of 100

Source: By Author, 2015

questionnaires were eliminated because they
were incomplete.

5. DATA ANALYSIS AND DISCUSSIONS

A total of 500 questionnaires were administered
and out of which 400 were used to do the
analysis. 100 questionnaires were not valid
to be included in the analysis. A structural
equation modeling was used for confirmatory
factor analysis and path analyses. The study
used two-step approach  recommended
by Anderson and Gerbing (1988).  First,
the measurement model was  analyzed
to ensure sufficient reliability and validity
of the constructs. Second, the hypotheses
of the relationships between constructs were
tested. Model fit criteria suggested by Hu and
Bentler  (1999) were wused for both
the measurement and the structural model:
goodness of fit (GFI), adjusted goodness of fit
(AGFI), comparative fit index (CFI), root mean
square residual (RMR), and root mean square
error of approximation (RMSEA). Acceptable
models should have (and GFI and CFI greater
than 0.90.

5.1 Demographic characteristics

Proctor (2000) explains that demographic data
are needed to obtain basic information about
the respondent. It provides identification
material about the respondent such as age and
sex. Demographic data, in addition, helps
in the analysis of subgroups within the sample
to provide a method for identifying differences
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in key results in responses by subgroups such
as age, sex, etc.The  distribution
of demographic ~ variables  (Table 1)
of the sample indicated that the respondents
tended to be the youth. Out of the 400
respondents, 47.5 % were male and 52.5 %
were female . 77 % of the sample  were
between the youth ages of 18 years and 30
years. The ratio of respondents to the selected
brands was: 8.0% preferred Apple and 17.0 %

Tab. 1: Demographic Characteristics

preferred for Samsung in relation to Consumer
Electronics, 13.3% preferred for Barcelos and
11.8 % preferred Food Inn in relation to Food,
10.5 % preferred Wooden and 14.5% preferred
GTP/Holland in terms of Fashion, and 16.0 %
preferred Guinness and 9.0% preferred club
beer in terms of Alcoholic drinks. This gives the
current standing of each the brands at the West
Hills Mall.

Parameter  No. of Respondent %

Gender

Male 190
Female 210
Total 400
Age Group

18-24 112
25-30 196
31-40 61
41-50 31
Total 400
Apple 32
Barcelos 53
Club Beer 36
Food Inn 47

GTP/Holland 58

Guinness 64

Samsung 68
Wooden 42
Total 400

47.5
52.5
100

28.0
49.0
15.3
7.8
100
8.0
13.3
9.0
11.8
14.5
16.0
17.0
10.5
100.0

5.2 Reliability and validity of measures

To assess the initial reliability of the measures,
Cronbach’s alpha for all the construct was
calculated and found to be 0.85. Next,
a confirmative factor analysis (CFA) with Amos

Source: Field Data, 2015

5.0 Graphics software for the measurement
model with four constructs was performed.
Patterns fitting indicators are listed in the Table
2.
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Tab. 2: Measuring patterns fitting overall indicators

Variables/Indicators Brand equity Price Premium Brand Preference Purchase Intension

CMIN/DF 1.52 2.36
RMR 0.01 0.02
GFl 0.91 0.96
AGFI 0.92 0.90
IFI 0.90 0.93
CFl 0.95 0.92

1.83 2.33
0.02 0.01
0.90 0.94
0.98 0.98
0.99 0.95
0.96 0.97

Table 2 indicated that all criteria met
the recommended values in the measuring
patterns and related Factor loadings were all
more than 5%, and the significance level is
0.000.

5. STRUCTURAL MODEL

Based on the study hypotheses, a structural
equation modeling was developed to assess

Tab. 3: The Model Fitting Indicators

Source: Field Data, 2015

the statistical significance of the proposed
relationships between brand equity and its
dimensions. Table 3 shows the model overall
fittings indicators.

Variables

Indicators

RMR
PCFI

IFI

CFI

TLI

NFI
AGFI
GFI
RMSEA
CMIN/df

0.002
0.63
0.97
0.98
0.96
0.98
0.96
0.97
0.04
1.93

Amos output results (Table 3) in model
standard estimation section indicate that path
analysis model is a suitable model. CMIN/df is
1.93 which is acceptable. RMSEA rate is equal
to 0.04 which is appropriate, GFl and AGFI and
other three variables of NFI, CFI, TLI and IFI
rate are all more than 95%. And finally RMR
rate indicate approximately zero rate. Fitting
indicators for all patterns is in the acceptance
area and these indicators reveal a good pattern

Source: Field Data, 2015

fitting by data and the collected data support
the pattern well.

The study tested the relationship between
the antecedents and the result is presented in
Table 4. The estimated model results
supported three of the four hypotheses as
shown in the Table 4.
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Tab. 4: Results of hypotheses testing

Hypothesis  Relationship

Standard t - p-value Results
coefficient  value

H, Brand equity — Price Premium -0.06 -0.87 > 0.05 Unsupported
H, Brand equity — Brand preference 0.47 4.01 < 0.001 Supported
H; Brand equity — Purchase Intension 0.48 367 <0.001 Supported
H, Brand preference - Purchase Intension  0.47 343 < 0.001 Supported
Source: Field Data, 2015
the various dimensions. The study is limited
DISCUSSION AND CONCLUSION toonly the West Hills Mall. Future research

The present study has analyzed consumer
brand equity on consumer response. The basic
objective was to understand customer based
brand equity and examine the effect of brand
equity on consumers’ willingness to pay price
premiums, consumers’ attitude towards brand
preference and purchase intention.
The researcher formulated four hypotheses that
relate brand equity to price premiums, brand
preference and purchase intensions.

Although these findings do not completely
support all hypotheses, the study found brand
preference and purchase intension are
significantly related brand equity. However,
consumers’ willingness to pay price premiums
and brand equity were found not to be
significantly related, indicating that having
abrand name is not a guarantee to place
premiums on the product. This result is
inconsistent with some earlier studies (example,
Lassar et al., 1995; Netemeyer et al., 2004,
Hoeffler and Keller, 2003; Keller and Lehmann,
2003)

To improving and encouraging products brand
equity, it is important to establish the fact that
different brand equity dimensions contribute
to the overall equity in different ways, and that
a relationship exists among the dimensions.
Marketing managers who are often restricted
due to limited resources (e.g. money, time, and
manpower) to implement branding strategies,
can make good use of the findings of this study
by prioritizing and allocating resources across

needs to be done among the various regions
in Ghana because of the cultural difference that
exist among the various regions in Ghana
which would influence consumer utility and
preference.
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Abstract: This paper focuses on the analysis of competitive brands in the market and the aim of this
study is to specify the position of the brands Coca-Cola, Pepsi and Kofola in the Czech Republic. Firstly,
there is a theoretical part aimed at general issues of brands. In the next, empirical part, particular
elements of the selected brands, their product portfolio and mainly marketing communication are briefly
characterized. The research study use an experiment (in-hall test) and questioning. The blind in-hall test
has been supposed to reveal which coke drink respondents - students like most and whether they can
actually identify it according to taste. The questionnaire consequently investigates the consumption
of coke drinks and primarily the knowledge of and the attractiveness of advertising campaigns
of the selected brands. The results clarify the position of the particular brands in the local market. The
study contributes to research stream by examining the nature of competitive interaction between Coke
and Pepsi and special local brand Kofola in local market in the Czech Republic. Implications
for research, practice, and limitations are discussed.

Keywords: brand, Coca-Cola, Pepsi, Kofola, in-hall test, advertising campaigns
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uvob
Vzhledem k zaméfeni pfispévku v jeho Uvodu
uvedeme struCny teoreticky vstup k vymezeni
pojmu znatka. Ta je podle Americké
marketingové asociace (AMA) definovana jako
Jmeno, termin, oznaceni, symbol i design
nebo komunikace téchto pojmu slouzici
k identifikaci vyrobkl a sluzeb jednoho &i vice

prodejct a k jejich odliSeni v konkurenci trhu®.
(Keller, 2007, s. 32)

Vlysekalova (2012) rozdéluje znacku na dva
hlavni prvky — symbolizmus znacky a vyznam
znacky. Do prvniho prvku fadi logo, jméno, styl
napisu a barvy, tyto prvky umoznuji spotrebiteli
danou znacku identifikovat. Druhy prvek je
pfedstavovan zplsobem, jak znacku chapou
spotfebitelé ve smyslu jejich racionalnich a
emocionalnich vyhod. Vyznam znacky tedy
vytvari urCité vyhody pro spotfebitele.

Z definic znaCek (napfiklad Pelsmacker, 2003,
Keller, 2007, Vysekalova, 2012, Karlicek, 2013)
je mozno ucinit zavér, Ze jak Cesky, tak
zahrani¢ni autofi se shoduji na dvou hlavnich
nazorech.

Znacka a jeji jednotlivé prvky, jako je jméno,
logo, symbol, znélka, népis a dalsi, tyto prvky
odliSuji znaCku od ostatnich konkurencnich
znacek na trhu.

Znacka, jiz neni pfedstavovana pouhymi prvky,
ale pfinasi spotfebitelim vyhody, znamena tedy
mnohem vice a jiz je urCitym zplsobem
zapsana zékaznikim do povédomi.

Za nejdulezitéjsi vyznam znacky je povazovano
odliSeni jednotlivé firmy od konkurence. Zde
hraje vyznamnou roli uroven kvality znacky pro
spotfebitele a tedy to, zda spotfebitel bude
znacce vérny a pfisté si ji vybere znova.
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Dilezitou soucasti znaCky jsou jeji prvky,
prostiednictvim nich je mozno znacku nejen
identifikovat, ale také ji odliSit od ostatnich
konkurencnich znacek na trhu. Keller fadi mezi
hlavni prvky znacky: jméno, URL, logo,
symboly, pfedstavitele, mluvci, slogany, znélky,
baleni a napisy. Velice dllezité je vybrat
jednotlivé prvky tak, aby zvySily povédomi
oznacce, vyvolaly soulad a v konetném
disledku by mély pfispét k tvorbé hodnoty
znaCky. (Heskova, 2008, Keller, 2008,
Vysekalova, 2004)

Kvolbé prvku znacky je pfistupovano podle
Sesti kritérii (zapamatovatelnost, smysluplnost,
libivost, pfenositelnost, adaptability, moznost
ochrany) a to tak, aby byla vytvofena co
nejvyssi hodnota znacky.

Mezi dal$i dulezité pojmy patfi identita a image.
|dentita znaCky pfitom pfedstavuje vnimani
znacky spolecnosti, naopak je tomu u image,
ktera sice také predstavuje vnimani znacky, ale
zakaznikem (Mader, 2005). Aaker (2003) uvadi,
Ze na identitu znaCky je mozné nahlizet ze Ctyr
pfistupl: znaCka jako vyrobek, znacka jako
organizace, znacka jako osoba, znacka jako
symbol.

1. PRISTUPY K HODNOCENi ZNACKY

Pro hodnoceni znacek existuje nékolik pfistupd,
dale struné nékteré uvedeme (dale viz napf.
Heskova, 2008, Kotler, Keller, 2013, Eger,
2014):

Aaker (2003) ji definuje nasledovné: ,Hodnota
obchodni znacky je sada aktiv a (pasiv),
spojenych se jménem a symbolem znacky, jez
zvySuje nebo snizuje hodnotu, kterou vyrobek ¢i
sluzba pfinasi a/nebo zakaznikovi‘. Hodnotu
znacky Cleni do Ctyf hlavnich kategorii:

Znalost jména znacky
Vnimana kvalita

Vérnost znacce

Asociace spojené se znaCkou

S timto pfistupem k stanoveni hodnoty znacky
se ztotozruje také Kotler, ktery ve své knize
definuje hodnotu znacky jako ,pozitivni rozdil,
kterym se projevi znalost znacky na odezvé
zakaznika na vyrobek Ci sluzbu®. (Kotler, 2007,

s. 635). ,Hodnota znacky (brand equity) je
hodnotou, kterou znacka pfidava vyrobkim a
sluzbam.” (Kotler, Keller, 2013, s. 281)
Pelsmacker a kol.(2003, s. 67) ale upozorfuji,
Ze existuje rozdil mezi hodnotou vnimanou
zakazniky a financni hodnotou.

Model BAV. Tento model byl vytvoren reklamni
agenturou Youn and Rubican a nese nazev
Brand Asset Valuator podle toho zkratka BAV.
Model obsahuje Ctyfi klicové komponenty:

e Energickd diferenciace — méfi stupen
vnimani znacky, jakym se znacka liSi
od ostatnich konkurencnich znacek.

e Relevance — méfi vhodnost a Sifi
zabéru znacky.

o Ucta — méfi vnimani kvality znacky, jak
znacku pfijimaji a jak ji respektuji

spotrebitelé.

e /Znalosti - predstavuje povédomi
oznaCce, jak znaCku spotfebitelé
vnimaji.

Energeticka diferenciace a relevance uréuji silu
znaCky a ucta a znalosti odrazeji postaveni
znacky (Kotler, Keller, 2013)

DalsSi znamy model BRANZ se opira
o hodnoceni znacky na urovni pfitomnost,
relevance, vykon, vyhoda, vazba. Na vrcholu
pyramidy stoji racionalni i emocionalni vazby
ke znacce.

Nakonec zminime model rezonance znacky.
Ten se zabyva budovanim znacky a postupuje
od nejméné vyznamnych kroki po ty
nejvyznamnéjSi (od rozpoznéni znacky, pfes
pfidéleni vyznamu znacce v mysli spotfebitele a
k vhodnym reakcim na znacku az po vérnost
ke znacce), viz i Kotler, Keller (2013).

Branding

Pojem branding je definovan fadou autoru
(napf. Heskova, 2008, Pelsmacker a kol. 2003),
ale t8Zko se nalezne jednoznatna definice.
| pfes odliSné vysvétleni daného pojmu, je
mozné fici, ze branding souvisi se znackou a je
nékdy oznacovan brand managementem nebo
také jako fizeni znacky, diky kterému muze byt
zvySovana pravé uvedena hodnota znacky.
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Kotler, Keller (2013) definuji branding
nasledovné: ,Branding vytvafi  mentalni
struktury pomahajici spotfebitelim uffidit si
znalosti 0 vyrobcich nebo sluzbach zplsobem,
ktery usnadnuje jejich pozdéjSi rozhodovani, a
tim pfindSi hodnotu firmé.“ Dale uvadi, Ze diky
brandingu je mozné najit mezi jednotlivymi
znaCkami rozdil a brandingové strategie mohou
zvySit  jiz zmidovanou hodnotu  znacky.
Nasledné budou blize popsany dvé klicové
strategie, za prvé portfolio znaCek a za druhé
rozSireni znacek.

Na pojem je také mozno nahlizet jako
na ,strategickou investici, protoZze pokud je
znacka spravné budovana, pfinese spolecnosti
hodnotu (Hommerova, 2015).

2. PRUZKUM ZNACEK VYBRANYCH
KOLOVYCH NAPOJU V €R

Prizkum realizovany na Fakulté ekonomické
ZCU  VvPlzni  vprvni  &asti  slepym
ochutnavkovym testem opakuje svétové znamy
vyzkum znacek Coca-Cola, Pepsi, ale potom
jde dal a vzhledem ke specifickému postaveni
lokélniho hrace je rozsifen i o Kofolu.

Zde je potfebné poznamenat, Ze porovnavani
Coca-Coly a Pepsi ¢i hodnoceni jejich znacek
bylo a stale je prfedmétem fady riznych
vyzkumnych Setfeni (napf. Hollenbeck, Peters,
2008, Nair, Selover, 2012, Kotler, Keller, 2013,
Zingham,Habibi, Laroche, Richard, 2016).
Pfidanou  hodnotou  naseho  lokalniho
vyzkumného Setfeni je porovnavani i se silnou
lokalni znaCkou Kofola.

Coca - Cola

Coca-Cole pochazi jiz zroku 1885, kdy byl
tehdy alkoholicky népoj zvina a vytazku
peruanské rostliny koka obsahujici kokain
vyrabén  lékarnikem  Johnem  Stithem
Pembertonem v Atlanté.

Z bohaté historie uvedeme poznédmku k roku
1985, kdy se Coca-Cola po mnoha porézkach
od spole¢nosti Pepsi rozhodla zménit svoji
recepturu na slad¢i a napoj nazvala ,New
Coke“. Nejprve davali zakaznici pfednost nové
varianté Coca-Coly, ale to bohuzel netrvalo

dlouho, jelikoZ spotfebitelé méli silné emocialni
vazby k plivodnimu napoji a vyzadovali ho zpét.

Vroce 2008 se umistla Coca-Cola se
svou hodnotou na prvnim misté na svéte,
postupné ale jeji umisténi i hodnota klesla
zejména diky nastupu IT firem a letos znacka
obsadila sedmnacté misto. Dale viz
Brandirectory (2016).

Prvky znacky jsou znamé a podrobné jsou
popsany Jandovou (2015) a zde zminime jen
soucasny slogan, ktery od roku 2009 zni: ,Open
Happiness” neboli ,Radost otevit*. (Colacorner,
2016)

SpoleCnost nenabizi pouze klasickou Coca-
Colu, ale v nabidce ma i dal8i varianty s jinymi
pfichutémi. NejznaméjSi je samoziejmé ta
klasicka s ¢ervenym obalem a bilym napisem,
jak jiz bylo uvedeno vySe a patfi mezi

v

nejprodavanéjsi napoje na svété vibec.

Z marketingové  komunikace zminime jen
,vanocni kamion®, kampan s nazvem ,Podél se
o radost’, kdy misto nazvu Coca-Cola bylo
uvedeno na obalu kfestni jméno a novou
kampan s ndzvem ,Taste the Feeling®.

Coca-Cola partnerem OH jiZ od roku 1928 a ma
vyhradni pravo poskytovat na Olympijskych
hrach své napoje az do roku 2020. Je velmi
silna v oblasti sponzoringu, ale nyni take
ve vyuzivani socialnich siti (Engage Prague,
2016).

Pepsi

Historie znacky Pepsi sahd az do roku 1898,
kdy lékarnik Caleb Bradham vynalezl v Severni
Karoling v USA lécivy napoj, ktery mél pomoci
lidem odbourat nechutenstvi. Postupné se stala
znamym napojem, rozSifenym v mnoha zemich
svéta.

Podle Brandirectory (2016) Ize uvést, ze znacka
Pepsi se umistovala se svoji hodnotou
v milionech dolarli mezi ostatnimi znackami
svéta od 16. pozice v roce 2008 do 56 pozice
v roce 2016.

Prvky znacky jsou také velmi znamé.
V souCasné dobé pouZiva znacka ,The Joy
of Pepsi-Cola” (,Radost z Pepsi-Coly”) (Kotler,
2007).
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Pepsi se snazi své reklamy obsazovat
pfedevsim slavnymi osobnostmi. Mezi slavné
hudebni  pfedstavitele, ktefi se objevili
v reklamé, patfi Michael Jackson, Spice Girl,
Tina Turner, Britney Spears, Madonna,
Beyoncé a mnoho dalSich. V souCasné dobé
vyuziva i fotbalové hvézdy.

Spole¢nost ma ve svém portfoliu Fadu produktd,
nejznaméjsi z nich je klasicka Pepsi-Cola.

Také Pepsi vyznamné vyuziva sponzoring.
Minuly rok se Pepsi napfiklad stala oficialnim
partnerem Ceské fotbalové ligy na nasleduijici tfi
roky. Stejné jako Coca—Cola vytvafi nové
kampané a snaZzi se vyuZivat i nova média,
zejména Facebook.

Kofola

Kofola je ¢eskou znackou, ktera vznikla v roce
1959 a na vyrobé tohoto napoje, ktery
obsahoval sirup KOFO a dalSi bylinné a ovocné
latky. Byla velmi znama jiz do roku 1989, po
urcitém propadu potom cca po deseti letech od
revoluce nastava jeji restart a nyni patfi v CR
mezi pfedni kolové napoje.

Nézev Kofola se ale znacce vyplatil, jelikoZ je
zapamatovatelny a predevSim také snadno
slabikovatelny a vyslovitelny. Vroce 2000
pfichazi Kofola s novym logem, které se jiz
zaCind podobat tomu dneSnimu a to diky
napisu hnédé barvy na biléem podkladu. Dalsi
zménu provedla spoleCnost vroce 2003 a
k nazvu kofola pfidala nazev ,Original“.

Kofola dnes uvadi na trh velice rozSifené
portfolio produktl, svym zakaznikim nabizi
vice variant napoj.

V roce 2014 pfiSla Kofola s novou kampani a se
zménou sloganu na Kdyz ji milujes, nefes",
ktery je velmi uspésny.

Zlaté prasatko, Vanoce a mala holcicka
symbolizuji uspésSnou reklamni akci. V roce
2011 Kofola uvedla reklamni spot s nazvem
,Nudaplaz* a v souCasné dobé ve své kampani
uspésné pouziva ,Sislajiciho psa‘ a pojem
,Fofola”.

ZnaCka také pouziva sponzoring, ale vice
regionalné a je znama svymi viralnimi
kampanémi.

3. MARKETINGOVY PRUZKUM
KONKURENCNICH ZNACEK

Cilem marketingového prazkumu bylo zjistit
pozici  vybranych  konkurencnich  znacek
kolovych napojd, které byly charakterizovany
vySe (a dale viz Jandova, 2016). Pro urCeni
pozice znaCek neni vySe uvedené zhodnoceni
na zakladé sekundarnich zdroju dostacujici, a
proto  bylo dale provedeno  primarni
marketingové Setfeni. Zvoleno bylo kvantitativni
Setfeni a z jeho metod byl vybrén experiment
(Gray, 2009), ktery byl dopinén dotaznikovym
Setfenim. V nasledujicim textu je blize popsan
design vlastniho marketingového Seteni.

4. EXPERIMENT

V experimentu byl zrealizovan tzv. slepy
ochutnavkovy test (in-hall test), diky kterému
mohl byt nasledné wuren napoj, ktery
studentim (zvolené cilové skupiné) nejvice
chutna. Slepy test s napoji Coca-Cola a Pepsi
probihal jiz dfive (napf. Gladwell, 2007), ale
pro tuto préaci byla do testu navic zafazena
Kofola.

Cilem experimentu bylo stanovit pozici
konkuren¢nich znaCek na trhu, kterymi jsou
Coca-Cola, Pepsi a Kofola. Slepy ochutnavkovy
test by mél urcit népoj, ktery je nejvice chutny a
ucelem nasledného dotaznikového Setfeni bylo
Zjistit, jak je vnimana marketingova komunikace
vybranych  znatek u  cilové  skupiny
respondentd.

Experiment (in-hall test) byl peclivé naplanovan
véetné pfipravy prostfedi, stejné chlazenych
napoju, kelimku s Cisly, pouceni respondentd,
dotazniku a jejich sbéru na konci akce atd. Byly
realizovany tfi akce vlistopadu 2015 az
vbfeznu 2016 a pofadi napoji bylo vzdy
zménéno (n = celkem 86).

Dotaznikoveé Setfeni probéhlo hned vzdy

po ochutnavkovém testu. Vystupy
ochutnavkového testu ukazuje tabulka €. 1.
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Tab. 1: Chut kolovych napoju (ochutnévka / vyjadieni

Otazka Coca-Cola Kofola Pepsi
Jaky napoj Vam nejvice chutnal? 34 31 21
Jaky kolovy napoj Vam nejvice chutna?* 44 34 7

*Jeden respondent zvolil RC colu.

Z tabulky je patrné, Ze jak podle slepého testu,
tak i bézné chutna studentim nejvice
Coca-Cola. Zde je ale dulezité zminit, ze bézné
za nejchutnéjSi napoj povazuje Coca-Colu 44
studentd, ale podle ochutnavky pouze 34, coz
je rozdil.

Druhou pficku obsadila Kofola, kterou
po ochutnavce zvolilo 31 studentl, coz je pouze
0 3 hlasy méné nez ziskala konkurencni znacka
Coca-Cola. V slepém testu jsou tyto kolové
napoje téméf vyrovnané, mnoho respondentu je
tedy vérnych Ceskému kolovému napoji.

Na posledni pozici se umistila znacka Pepsi,
ktera pfi ochutnavce nejvice chutnala

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

21 studentim, ale bé&Zné ji za nejchutngsi
napoj oznacilo pouze 7 respondentd.

5. DOTAZNIKOVE SETRENI

Nejdfive bylo dllezité zjistit, zda respondenti jiz
nékdy ochutnali kolové napoje (Coca-Cola,
Kofola, Pepsi), aby poté mohli odpovidat na
dalsi otazku, kterd se tykala jejich chuti.
Odpovédi zde nebyly pfekvapuiici, protoze
vSichni studenti - respondenti odpovédéli
kladné, ze uvedené kolové napoje jiz nékdy
ochutnali.

Dal$i otazka v dotazniku ,Jak Casto kupujete
kolové napoje“ zjistovala jejich spotfebu a
vystup je v tabulce €. 2.

Tab. 2: Spotfeba kolovych napojl (v poétu studentl - u€astniki experimentu, n = 86)

Znackal/Spotieba 1=denné 2=3x do tydne 3=1x do tydne | 4=1-2x do mésice 5=viibec
Coca-Cola 0 5 8 53 20
Kofola 0 4 7 51 24
Pepsi 1 2 3 27 53

Spotieba kolovych napoji je podle poctu
jednotlivych odpovédi respondentl z naSeho
vzorku podobna u Coca-Coly a Kofoly. U Pepsi
je odlidna, nizka.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Znate reklamni kampané jednotlivych znacek®,
odpovéd byla na Skéle od 1 do 5, kdy oznaceni
1 znamenalo, Ze respondent zna reklamni
kampané dobre a 5, ze kampané nezna viibec.

Tab. 3: Znalost reklamnich kampani znagek (v poctu studentl - G€astnikd experimentu, n = 86)

Znackal Znalost 1 2 3 4 5
Coca-Cola 58 19 4 5 0
Kofola 59 18 2 7 0
Pepsi 10 19 21 20 16

Po zjisténi znalosti reklamnich kampani byla
uvedena otazka ,Libi se Vam reklamni
kampané jednotlivych znadek?“ Respondenti
oznacovali své odpovédi na Skale od 1 do 5,

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

kdy zvoleni moznosti 1 pfedstavovalo, ze se
reklamni kampané studentim libi velmi a Cisla
5 naopak znamenalo, Ze se jim nelibi vibec.

Tab. 4: Libivost reklamnich kampani (v poétu studentu - u€astnik( experimentu, n = 86)

ZnackalLibivost 1 2 3 4 5

Coca-Cola 45 23 14 4 0

Kofola 50 27 7 2 0

Pepsi 8 10 34 19 15
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016
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Nejvice se studentim libi reklamni kampané
v hodnoceni.

Coca-Cola se poprvé umistila aZz na druhé
pozici a Pepsi opét na poslednim misté.
U prvnich dvou uvedenych znacek zadny
z respondentd nezvolil moznost, ze by se mu
reklamni kampané vibec nelibily.

wJakou reklamni kampan jednotlivych znacek
znate? byla oteviena otazka a pokud studenti
nékterou znali, tak ji strucné popsali. Odpovédi
jsou zaznamenany v nasledujici tabulce, kde
jsou voprvnim sloupci vypsany vSechny
zminéné reklamy, vdruhém je poté Cetnost
uvedeni dané reklamy.

Tab. 5: Reklamni kampané a Cetnost odpoveédi respondentt

Nazev Podet Nazev Podet Nazev Pocet
Vanotni kamin 70 Vanotni - Zlaté 59 Fotbal 27

prasatko
Jména na obalech 22 Silajici pes 30 Zpévaci 9
Pusu dostane 16 Kofola skala 9 Mladi lidé s hudbou 6
Rodina u jidla 11 Nudaplaz 9
Prodejni automat 5 . n? ni zadna 3

véda

Taste the feeling 4 Sovy — akcie 2
Vanocni masle 3 Afolok 1
Ledni medvédi 2

Z tabulky €. 5 je patrné, Ze nejvice si studenti
vzpomenou na reklamy zna¢ky Coca-Cola, dale
Kofoly a nejméné znamé jsou reklamy Pepsi.

,Znéate slogan znacek?“, tak znéla pfedposledni
oteviena otazka v dotazniku.

Coca - Cola. Posledni dotaznikové Setfeni
probéhlo 22. 3. 2016 a v tomto obdobi se jiz
vysilal  televizni spot kampané ,Taste
the feeling®, proto studenti posledniho terminu
Casto (14) zminovali pravé dany slogan. Slogan
,Radost otevfit* napsalo 9 respondentt, dale
uvadeéli ,Coca-Colu si vychutnej*, coz je spiSe
¢ast hesla z vanoCni reklamy ,Véanoce jsou
tady, Vanoce jsou tady, Coca-Colu si
vychutnej®.  Jeden student si  vzpomnél

v wiw

na dfivéjsi slogan ,VZdy Coca-Cola“.

Kofola. Nejznaméjsi slogan Kofoly zni ,Kdyz ji
milujeS, neni co feSit* dokazuje to i pocet
studentl, ktefi si pravé na tento slogan
vzpomnéli (52). DalSich 5 studentl uvedlo
heslo ,D&S si Fofolu®, které bylo spojeno
s kampani se Sislajicim psem. Pouze jednou
byly zminény slogany ,Kofola sblizuje“ nebo
,Cim vic lasky rozdas, tim vic ti zistane®, ktery
byl uveden v kampani v roce 2009.

Pepsi. Kdyz studenty nezaujaly reklamy
od znacky Pepsi, stézi si poté vzpomenou

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

na néjaky slogan. Proto pouze 2 respondenti
z 86 uvedli slogan ,Zij na max".

Dodate¢né muazeme uvést, Zze presto, Ze se
jedna o maly vzorek respondentli (n = 86,
ztoho 50 Zen a 36 muzl) posoudili jsme
v kontingen¢ni tabulce a s vyuZitim chi-kvadrat,
zda neni rozdil ve vyjadieni respondentd
u chuti napoji z hlediska pohlavi. U na$eho
souboru se to nepotvrdilo, neni rozdil mezi
pohlavim a oznaCenim preference chuti napoje.

ZAVER A DISKUSE
Pfedlozeny pfispévek nas strutné uvadi
do problematiky ~ vyzkumu  znatek a

na prizkumu kolovych napoja, ktery byl v CR
realizovan na prelomu let 2015/2016. Ukazuje,
jak je mozné informace ze sekundarnich zdroju
doplnit lokalnim Setfenim s vyuZitim in-hall testu
a  dotaznikového  Setfeni  zaméfeného
na reklamni kampané znacek.

Z nadeho prlzkumu plyne nasledujici zavér:

Pokud by zvyslednych dat Setfeni méla byt
stanovena pozice vybranych konkurencénich
znacek, tak je zfejmé, Ze Coca-Cola s Kofolou
jsou téméf vyrovnané a Pepsi je vtomto
srovnani posledni. Ziskané umisténi znaCek
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v jednotlivych  hodnocenych  kritériich  je
Tab. 6: Vysledné pozice znacek kolovych napoju

uvedené v nasledujici tabulce €. 6.

Kritérium/Znacka Coca-Cola Kofola Pepsi
Chut - slepy test 1 2 3
Chut — bézné 1 2 3
Spotreba kolovych napojl 1 2 3
Znalost reklamnich kampani 1 2 3
Libivost reklamnich kampani 2 1 3
Uvedeni reklamni kampané 1 2 3
Uvedeni sloganu 2 1 3

Z podrobné analyzy znaSeho prizkumu je
ziejmé, Ze pozice napfiklad v chuti napoju nebo
znalosti reklam byly mezi Coca-Colou a Kofolou
velice vyrovnané, ale i pfesto Coca-Cola
ziskala prvenstvi ve vice hodnocenych
kritériich, proto pravé této znacCce patfi prvni
pozice v realizovaném Setfeni. Pozitivnim
zjisténim jisté je, Ze Cesky kolovy napoj
zasvétové silnou znatkou u studentd
nezlstava pozadu, ale drzi si velmi tésné
umisténi za ni. Nepfili§ pozitivné dopadlo
vyhodnoceni pro Pepsi, ktera vzdy zaujala az
posledni pozici, zde je mozné uvést, Ze |
nalezelo tfeti umisténi v kazdém hodnoceném
kritériu, a za Coca-Colou a Kofolou vzdy
v hodnoceni respondent viditelné zaostavala.

Nase  vystupy je mozné  porovnat
s dotaznikovym $etfenim, které bylo v CR
realizovano v roce 2014 elektronicky. Dotaznik
vyplnilo 635 respondent, kdy respondenti byli
ve véku od 15 let a vice, ale pfevazujici skupina
dotazovanych byla ve véku 15-30 let.
(Pavelcova, 2014) Z porovnani plyne, ze pofadi
napoju je i po dvou letech shodné, zména je
pouze vtom, Ze vroce 2014 vyjadfili
respondenti, ze kupovali kolové népoje Castéji.
Rozdil mize byt zplisoben odliSnou cilovou
skupinou respondentd. Podobné dopadlo i
pofadi znalosti reklamnich kampani vybranych
znacek, tedy zUstalo stejné.

Déle je mozné vystupy diskutovat
s experimentem, ktery probihal v 80. letech, ale
zde se logicky jednalo jen o vztah Coca-Cola x
Pepsi ane v CR (Kotler, Keller, 2013).
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Abstract: In terms of sharp competition and market saturation the necessity of optimizing sales
proposals is very actual topic. Also there is a requirement for more precious and detailed methods
for customers’ preferences quantification and evaluation. This paper deals with determination
of customer perceived value and thus their preferences in terms of internet business. A large research
was conducted (607 respondents) of customers purchasing presents and ordinary goods in order
to identify and exam their preferences. The preferences were firstly determined with the usage of focus
group and just the most important ones have become the object of the questionnaire. The issue
of specific segmentation is outlined because many researches deal with traditional segments (according
to age, gender, income, etc). This research is based on differences between customers-users and
customers-nonusers. A model of efficient decision-making was applied to evaluate customers’
preferences and thus, to obtain more precious results in comparison to traditional methods. Sales
proposal created by internet enterprises might be reconsidered and designed in more efficient way —
according to the highest value perceived by customers. These results are applicable for enterprises
evolved in selling presents and selling ordinary goods in terms of internet shopping. The used method
(pair comparison) enables businesses to understand deeper the strength and importance
of the perceived value of customers” preferences and thus to design and balance their business
proposal. A competitive advantage can be found in better allocation of enterprises” sources in order
to meet customers” expectations better than other competitors in the market.

Keywords: Customers” preferences, perceived value, preferences measurement, decision-making
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uvob S postupuijici globalizaci a rychlym informacnim
vyvojem dochéazi k obecnému upadku loajality

V dobé zostfené konkurence a nasycenych trh(
je tfeba hledat potencialni konkurenéni vyhodu
nejen v atributech samotného vyrobku a
zakaznického servisu, nybrz vénovat dukladnou
pozornost  koncipovani  komplexni nabidky
s ohledem na hodnotu, kterou vniméa zakaznik.
Casto schopnost podnikll sestavit maximalni
nabidku dle vnimané hodnoty zakaznikem byva
jednim z nejvyznamnéjSich faktorli pro Uspéch
podniku.

ze strany zékaznika. Tim, Ze je z&kaznik lépe
informovany a na trhu se nachazi velké
mnozstvi alternativ, jizZ nema potfebu byt vérny
pouze jedné znacce €i jednomu prodejci. O to
dulezitgjSi a klicovéjsi se pro podniky stava
znalost téch nejvysSich hodnot zakaznik, jejich
vzajemnych vazeb a rovnéz také kompetence
tyto informace korektné zpracovat a vyuZit.

Aby mohl podnik sestavit atraktivni nabidku,
musi  dostate¢né dikladné zjistovat a
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analyzovat preference zékazniki (Heeraman
2015). To Ize ucinit rlznymi metodami,
napfiklad statisticky prdmér a smérodatna
odchylka zjisténych hodnot na Likertové Skéle.
Nicméné autorky tohoto Clanku se domnivaji,
Ze pro sestaveni optimalni nabidky (tedy
maximalné atraktivni) v podminkach
omezenych zdroju je tfeba jeSté dané
preference parové porovnavat, ziskat tim vetsi
pfehled o jejich hodnoté a teprve pomoci
sofistikovanéjsiho rozhodovani dospét
k pozadovanym podkladim pro rozhodovani
oco nejhodnotnéji vnimané nabidce z pohledu
zakaznika.

Elektronicka forma obchodovani je prudce se
rozvijejici  oblasti s velkym  potencialem
(Tislerova, 2015). Proto je pozornost vénovana
zkoumani  zakaznickych  preferenci  pfi
nakupovani na internetu. VétSina prizkum
vSak nedostateCné akcentuje rozdily meazi
jednotlivymi segmenty trhu, napfiklad je Setfeni
vyhodnocovano dle tradiénich segmentacnich
kritérii, jako je vék, pohlavi, pfipadné pfijem Ci
komoditni struktura. Podle nazoru autorek je
vSak tfeba pfi zkoumani potencialu trhu
(ve smyslu vnimané hodnoty zakaznikem)
vyuzivat i jind kritéria, ktera dostatecné
podchyti specifika a pfipravi podklady pro co
nejadresnéjSi osloveni daného segmentu.

Z empirickych zji$téni a pfedchozich vyzkuma
vyplynulo, ze napfiklad zakaznici kupujici zbozi
pro sebe vykazuiji jiné znaky néakupniho chovani
(tedy i preference), nez zakaznici kupujici zboZi
pro jinou osobu. Bylo tedy provedeno Setfeni,
které ma analyzovat rozdily mezi témito
uvedenymi dvéma segmenty (kupujici bézného
zbozi a kupujici darkd), pokroCilejSimi
metodami ur€it preference zakazniki a
vzajemny vztah mezi nimi a diky tomu bude
mozné vydat doporuceni pro koncipovani
nabidky ~ podnikem,  vtomto  pfipadé
o doporuéeni e-shopum s darkovymi pfedméty
(tedy téch, jejichz zékaznici nekupuji dané
zboZzi pro sebe) a e-shopim prodavajicim
bézné zbozi (kupujici budou pravdépodobné
soucasné i uzivatelé).

1. MATERIAL A METODY

Cilem clanku je  vyvodit  doporuceni
pro koncipovani nabidky dle vnimané hodnoty
pro elektronické obchody, nabizejici darkové
pfedméty (segment zakaznikd nekupuijici zbozi
za ucCelem jeho pouzivani sebou samym) i
obchody nabizeji bé&Zné zboZi (pfedpoklad
identity kupujiciho a soucasné i uZivatele).
Pfi zpracovavani  Clanku  se  vychazelo
zvysledkl vyzkumu, ktery byl zaméfen
na zjiStovani preferenci vnimanych zakazniky
pfi nakupu prostfednictvim elektronické formy
obchodovani.

Po zpracovani ziskanych dat bylo ureno 10
nejvyznamnéjSich preferenci, které zakaznici
pfi  nakupovani v internetovych obchodech
vnimaji a tato kritéria byla dale zpracovéna a
tvofi hlavni obsah tohoto pfispévku.

1.1 Marketingovy vyzkum

Vramci tohoto Setfeni bylo osloveno 819
respondentl, zcehoz bylo ziskano 607
odpovédi. Osloveni respondentt probihalo na
zakladé kvétniho vybéru, kdy zdmérem bylo ve
vzorku simulovat béznou populaci CR, a tedy
kvoty byly stanoveny na pomér respondentd
z hlediska véku, pohlavi, pfijmu a bydlisté
(obec/mésto). FiltraCni otazku bylo potvrzeni
respondentt, Zze roéné realizuji nakupy
prostfednictvim e-shopld minimalné v hodnoté
4 000 KE. Soucasné méli respondenti urcit, zda
vice nakupuji darky (zbozi pro nékoho jiného) Ci
bézné zbozi (zbozi pro sebe). Dale pak se méli
vyjadfovat jiz zpozice zvolené kategorie.
Viysledny pocet pro kazdou skupinu byl
nasledujici - 258 respondentl se vyjadfovalo
ke svym preferencim v oblasti nakupu darku a
349 respondentd  odpovidalo s ohledem
na nakup bézného zbozi. Kromé klasifikacnich
dotazd méli respondenti odpovidat na uzaviené
otazky sméfujici ke zjisténi preferenci — divodd
pro nakup zbozi prostfednictvim internetu. Silu
svych preferenci u jednotlivych  kritérii
vyznacovali na Skéle 1 — 9, pficemz hodnota 1
znamend nejmensi silu preference. Celkovy
poCet otazek (vCetné klasifikacnich a filtratnich)
byl 31.

Pfed sestavenim dotazniku byla realizovana
diskuse formou focus group (13 ucastnikd),
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na které byla testovana hypoteticka kritéria —
preference zakaznikli s nejvy$Sim potencialem
vnimani dulezitosti. Na zakladé této diskuse
bylo vybrano 25 kritérii (preferenci), se kterymi
dale bylo pracovano.

Hlavni metodou sbéru dat byla metoda
dotaznikového Setfeni, kdy dotaznik mél
elektronickou podobu a byl distribuovan cilené
na zakladé kritérii kvotniho vybéru.

Nasledné byla data podrobena selekci
z hlediska reliability a validity a zpracovana jak
béznymi statistickymi metodami, tak i metodami
uréeni vah preferenci pomoci kritérii — Saatyho
metodou pérového srovnani. Pro vyuZiti této
metody byl pocet preferenci zredukovan na 10,
pficemz dale pracovano Dbylo s deseti
nejvyznamnéjSimi kritérii, Cili deseti nejsilngji
vnimanymi preferencemi.

1.2 Uréeni vahy vlivu zkoumanych
kritérii pro vicekriterialni rozhodovani

Vpraxi je vyuzivano VveétSi mnozstvi metod
uréeni vah preferenci kritérii (Kampf, 2003;
Kampf a LiZbetinova, 2015). Vzhledem na
kvalitativni ~ charakter vstupnich (daji je
v pfispévku pouzita Saatyho metoda parového
porovnavani. Saatyho metoda umoZiuje
uzivatelim vyjadfovat své preference (Potkany
a Giertl, 2014) i verbalnim zpusobem, ktery je
jim Casto vyrazné blizSi oproti numerickému
hodnoceni. Ziskaneé verbalni vyjadfeni se
automaticky pfevadi na Ciselnou stupnici
(Saaty, 1988).

UZivatel hodnoti jednotlivd kritéria formou
srovnavani v parech Saatyho matice S = (sij),
pficemZz toto hodnoceni je pfevadéno na
numerické vyjadfeni (sij) od 1 po 9, kde (Saaty,
2008):

1—1iajjsou si rovnocenna,

3 —ije slabé preferovano pred j,

5 —ije silné preferovano pred j,

7 — i je velmi silné preferovano pred j,
9 - i je absolutné preferovano pred j.

Hodnoty 2,46 a 8 pfedstavuji hodnoceni
mezistupril. Informace z parového porovnavani
jsou seskupeny do matice S = (sj, i,j =1, 2, ...,

k), oznaCované Saatyho matice. Prvky Saatyho
matice sj predstavuji vzajemny pomér
hodnoceni duleZitosti jednotlivych kritérii (vztah
1) (Saaty, 1988):

i zZ—] (i,j=123,...k) (1)

Prvky matice (vztah 2) pod diagonalou jsou
symetrické prvkim nad hlavni diagonélou
a zodpovidaji jejich prevracené hodnoté (sj =
s, ij = 1, 2, ..., k). Timto zpusobem
sestavena matice parovych porovnavani S;
pojima preference uZivatele, které je mozné
nasledné pouzit pro odhad vah zkoumanych
kriterii (Saaty, 2008). Nevyhnutnou podminkou
je kvalita vstupnich dat, kterd ovliviiuje
pouzitelnost vystupl Saatyho matice. Matice by
méla byt dostate¢né konzistentni, co znamena,
Zze je splnéna podminka siq = Sj x Sig
pro libovolnou trojici indexd i, j, g (Saaty, 1988).
V pfipadech, kdy je potfebné porovnani velkého
mnozstvi kritérii neni mozné dosahnout idealni
konzistentnost. ~ Konzistentnost se  méfi
prostfednictvim  ukazovatele ~CR  (miry
konzistence), ktery je dany vztahem
CR=CI/RI=0,1, kde Cl je index konzistence a RI
— index nahodilosti, ktery je determinovany dle
poCtu  porovnavanych  kritérii.  V pfipadé
nekonzistentnosti matice jsou vysledné vahy
Kritérii nepfesné.

1 S12 e e S1k
S = 1/512 1 e e n S (2)
1 1
/Slk /SZk 1

Saaty nabizi pomérné pfesny odhad
vektoru prostrednictvim geometrického priméru
prvkl v kazdém fadku matice (vztah 3,4)
(Saaty, 2008):

Ul: = (]_[lesij)zi = 1,2, ,k (3)
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=12,k (4)

Timto zpusobem je mozné determinovat vahy
preferenci  (Hitka a  Stipalova, 2011)
zkoumanych kritérii zaékaznikd. Na zékladé

2. VYSLEDKY VYZKUMU

Viysledky vyzkumu byly zpracovany do dvou
Casti. Jednak byly kvantifikovany zjisténé
preference zakaznikd, a to v oblasti nakupu
darkt i nakupu béZného zbozi. Dale pak bylo
provedeno zpracovani metodami parového
srovnani a vzesla matice je zakladem modelu,
ktery nasledné umoZiuje na zakladé znalosti
preferenci zakaznika optimalizovat koncipovani

téchto vah je mozné nésledné uplatnit metodu
vicekriterialniho hodnoceni variant feSeni AHP
(Jablonsky, 2002; Kampf a kol., 2012), ktera je
zaloZzena na principu parového porovnavani
Saatyho matici (Saaty, 2000).

nabidky. Pro optimalizaci je mozné vyuzit
metodu AHP, ktera slouZzi pro posouzeni
vhodnosti determinovanych variant feSeni.

2.1 Preference zakazniku

Vnimani preferenci respondentl (oznaceni
na Skale od 1 do 9) byly vyjadreny tyto hodnoty
preferenci a zobrazeny rozdily mezi vySe
popsanymi segmenty nasledovné:

Obr. 2: preference zakazniku (kritéria) v ¢lenéni dle segmentu

Poskytnuti zakladniho '

hodnoceni ostatnich...

MnoZstevni slevy
Postovné a balné

Doba dodani

www stranky prehledné -
snadnd orientace
Info o vyrobku srozumitelné i
pro laiky

Platba - pfi doruceni zbozi
Duvéryhodnost e-shopu

Cena zboizi

Od urcité ceny objednavky -
postovné a balné zdarma

Preference zdkazniku pfi nakupu
darkového a bézného zbozi

béiné zboizi

W darky, impulzni nakupy

aritmeticky primér hodnoceni dulezitosti prefernci (1 - neduleZité az 9 -
velmi dulezité)

Zdroj: Vlastni zpracovani
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2.2 Determinovani vah

sledovanych kritérii

preferenci

Pro determinovani vah preferenci zkoumanych
kritérii je v pfispévku pouZita metoda parového
porovnavani Saatyho matici. Pomoci této
metody jsou vzajemné srovnavana tato kritéria:

K1. Od urCité ceny objednavky -
posStovné a balné zdarma

K2. Cena zboZzi
K3. Duaveéryhodnost e-shopu
K4. Platba - pfi doruCeni zbozi

K5. Informace o vyrobku srozumitelné
i pro laiky

K6. Www stranky prehledné - snadna
orientace

K7. Doba dodani
Tab. 1 Preference zakaznik( pfi nakupu darkl

K8. Postovné a balné (vyse)
K9. Mnozstevni slevy

K10.Poskytnuti  zakladniho hodnoceni
ostatnich zakazniku (reference)

Preference uvedenych kritérii jsou hodnoceny
udvou skupin zakaznikd. Prvni skupinu
pfedstavuji zakaznici, ktefi nakupuji za ucelem
obdarovani jiné osoby — nakup darkd. Druha
skupina jsou zékaznici nakupujici bézné zbozi.
Udaje pro sestaveni Saatyho matice jsou
ziskany z marketingového vyzkumu
prezentovaného v kap. 2.1. (graf 1). V tabulce 1
a 2 jsou prezentovany matice parového
porovnani pro obé skupiny zakazniku, kde jsou
pouzitim vztah( 3 a 4 vygisleny vysledné vahy
preferenci jednotlivych kritérii. Tyto matice byly
testovany na konzistentnost (CR prvni matice je
0,021 a druhé 0,00).

Kritérium | K1 | K2 | K3 | K4 | K5 | K6 | K7 [ K8 [ K9 | K10 Vi vi
K1 1 11,07/0,98(1,01|1,00(1,03|1,09|1,03|1,21/1,29| 1,067529 | 0,105708
K2 094| 1 1092|0,95(094(0,97 |1,02|0,96|1,13|1,21| 0,999478 | 0,098970
K3 1,02{1,09| 1 [1,03[1,02(1,05|1,11]1,04|3,40(1,31| 1,201456 | 0,118970
K4 0,991,05[097| 1 [099|1,02|4,73|1,01[1,19|1,27| 1,220754 | 0,120881
K5 1,00 {1,07|0,98(1,01| 1 |1,03]1,08/1,02|1,21|1,29( 1,065009 | 0,105459
K6 0,97 ({1,04/095/098|097| 1 |1,05/1,00]1,17 [ 1,25 1,034764 | 0,102464
K7 0,920,98(090|0,21({092{0,95| 1 ]0,94|1,11]1,19| 0,846436 | 0,083815
K8 0,97 [{1,040,96/099098|1,00(1,06| 1 |1,18[1,26| 1,039805 | 0,102963
K9 0,83/0,88(0,29/0,840,83|0,85(0,90|0,85| 1 |1,07 0,798025 | 0,079022
K10 0,77/0,83/0,76 | 0,78 (0,78 {0,801 0,84 | 0,79 /0,93 | 1 | 0,825571 | 0,081749

CR= 0,021 > = 1,000000

Jak vyplyva z Tabulky 1, nejsilngjSi preference
zakaznik( nakupujicich darky se nachazi
v kritérii K4 — tedy poZadavek platby zbozi az
pfi jeho doruceni (hodnota 0,120881). Nejméné

Zdroj: vlastni zpracovani

dulezité je kritérium K9 — mnozstevni slevy.
U tohoto segmentu Ize pozorovat rozptylenéjsi
hodnoty, nez u segmentu nasleduijiciho.
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Tab. 2 Preference zakaznik( bézného zbozi

Kritérium | K1 | K2 | K3 | K4 | K5 | K6 | K7 | K8 | K9 | K10 vi’ Vi
K1 1 10,99] 1,00 1,04| 1,00| 1,02| 1,04 1,08| 1,26| 1,28|1,066378 | 0,106215
K2 1,01 1 | 1,02] 1,05] 1,02 1,03] 1,06| 1,09| 1,28| 1,30|1,081849|0,107756
K3 1,001 098] 1 | 1,03] 1,00] 1,01] 1,04| 1,07] 1,26] 1,27]1,061221 | 0,105702
K4 097|095 097 1 | 0,97 0,99| 1,01] 1,04| 1,22| 1,23]|1,030278 | 0,102620
K5 1,001 0,98| 1,00 1,03] 1 | 1,02] 1,04| 1,08] 1,26] 1,28]1,063799 | 0,105959
K6 0,98 097] 0,99] 1,02| 0,98 1 | 1,02| 1,06| 1,24| 1,25/1,045749 | 0,104161
K7 0,96| 0,95]| 0,96| 0,99] 0,96] 0,98 1 | 1,03] 1,21]| 1,23[1,022542 | 0,101849
K8 0,93 091] 093] 0,96 0,93| 0,95] 0,97| 1 1,17] 1,191 0,989021 | 0,098510
K9 0,79] 0,78] 0,80| 0,82| 0,79| 0,81] 0,83| 0,85| 1 1,01 0,844622 | 0,084128
K10 0,78 0,77| 0,79 0,81| 0,78| 0,80| 0,82| 0,84 0,99| 1 [0,834307|0,083100
CR= 0,000 > = 1,000000
Zdroj: vlastni zpracovani
U respondentt nakupujicich bézné zboZi (viz zakaznik  (kritériim)  alokovat  potfebné

Tabulka 2) byly prokazény jako nejsingjsi
preference K2 - cena s hodnotou 0,107756.
Nejméné vyznamné je kriterium K10, tedy
pozadavek na poskytnuti referenci ostatnich
nakupujicich, ktery dosahl hodnoty 0,083100.

Vysledné vahy preferenci je mozné néasledné
vyuzit pro vicekriterialni hodnoceni (Filova a
kol., 2012) variant pomoci metody AHP (Saaty,
1986), kde jsou jednotlivé varianty posuzovany
vzhledem  kpInéni  zkoumanych  kritérii.
Uvedena metoda je zaloZzena na aplikaci
Saatyho matic pro porovnavani jednotlivych
variant navzajem pro kazdé zkoumané
kritérium.  Optimalizovany  vybér varianty
marketingové strategie pro volbu prodeje
darkového zboZi predstavuje nejen uSetfeni
prostfedk( pro aplikaci nevhodnych prvki
strategie, zvySuje potencial (Farkasova a kol.,
2013) pro splnéni ofekavani zakazniku, ale i
snizuje miru rizika aplikaci nevhodné varianty
marketingové strategie (Merkova a kol., 2013).

ZAVER
V podminkach omezenych zdroji a zostfené
konkurence je tfeba nabidku  nikoliv
maximalizovat ve v8ech smérech, ale
optimalizovat smérem k oCekavani (preferenci)
zakazniku. Ktomu je idealni vyuZiti metod
vicekriterialniho  rozhodovani, diky kterému
muze podnik k jednotlivym preferencim

(optimélni) zdroje.

VlySe provedeny vyzkum ukazal, Ze model
optimalizace alokace zdroji dle jednotlivych
preferenci je odliSny v pfipadé prodeje
darkovych pfedmétu a prodeje bézného zbozi
prostfednictvim elektronickych obchodu.

Pokud by Slo o koncipovani nabidky smérem
k segmentu nakupujicimu darky (tedy ne
uzivatell), pak je tfeba vénovat nejvice
pozornosti budovani divéryhodnosti daného e-
shopu — mimo jiné prostfednictvim moznosti
hradit zboZi aZz v momenté dodani. Zde je
odivodnény  pfedpoklad, Ze  sristem
davéryhodnosti  obchodu by mohla klesat
potfeba platby v hotovosti pfi pfedani. Tato
skupina vykazuje urcitou vyhranénost ve svych
preferencich.

Pro obchody obsluhujici segmenty, kdy kupujici
je souCasné uZzivatel, zistava na prvnim misté
cena zbozi, kterou je tfeba v nabidce zfetelné

akcentovat. Poté nésleduje blok  kritérii,
souvisejici  se  zajisténim  ekonomické
vyhodnosti a jistoty. Celkové jsou vSak

preference zakaznik( této skupiny relativné
vyrovnany a nedosahuji takové polarity, jako
u zakazniku nakupuijicich darky.

Pro efektivni koncipovani nabidky je tfeba
zohlednovat vysledky vzeslé z rozhodovaciho
modelu, zalozeného na vzajemném posuzovani
preferenci spotfebiteld.
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ANALYZA VYUZITi QR KODU V MALOOBCHODE V CESKE REPUBLICE

ANALYSIS OF QR CODES USAGE IN RETAIL INDUSTRY IN CZECH
REPUBLIC

v Lenka Cechurova'
'Ing. Lenka Cechurové, Zapadogeska univerzita v Plzni, Fakulta ekonomicka, Icechuro@kmo.zcu.cz

Abstract: QR codes are frequently used technology in various industries worldwide including retailing.
Lately QR codes have become one of the key innovations in various tools of marketing communication
of large amount of companies. For the purpose of this paper QR codes are viewed through the scope
of retail companies’ marketing communication tools especially sales promotion. The aim of the paper
given is to analyse QR codes usage in retail industry in the Czech Republic as well as to find out what
attitude Czech consumers have towards active use of QR codes. Paper presents results of three
researches out of which two are focused on supply side of a market and one on demand side
of the market. Mystery shopping was used in order to obtain data from supply side of the market
meanwhile the questionnaire survey was held to get data from demand side. During the research held
in 2013, 1010 store units were visited to collect data and in continuous research in 2015 527 store units
were included in the research focused on supply side of the market. In total 612 Czech customers
participated in the research focused on demand side of the market. Results of researches focused
on supply side of the market suggest that the usage of QR codes in marketing communication
of retailers as well as producers of goods is increasing. The usage is becoming more effective and
informative for customers and more often QR codes contain a value added for customer. On the other
hand, Czech customers do not pay much attention to the QR code scanning. There are also
suggestions for sales promotion of retailers included at the end of the paper.

Keywords: QR codes, motivation of customer, retailing, smart mobile devices

JEL Classification: M15, M31, F18, L81

UvoD postoje Ceskych spotfebitell k vyhledavani a
skenovani QR kodu.

QR kédy patfi mezi moderni technologie, které
jsou v odvétyi re'tailu svtéle c":as.t,éji \yuii\o/ané. 1. QR KODY
Pro vyrobce i retailery pfedstavuji dalsi zpusob,
jak svym zékaznikim poskytnout urcitou
pfidanou hodnotu, at uz formou dodate¢nych
informaci, zabavy nebo slevovych voucher(. Ne

QR kody jsou zastupcem 2D kod( neboli
dvoudimenzionalnich kodl. Tyto kédy v sobé
mohou ukryvat pomérné velké mnozstvi dat

vzdy mohou byt QR kody vyuzity spravné a
po jejich nacteni je zékaznik zklamany, Ze jeho
vynaloZzené Usili na jeho skenovani bylo
zbytené, nebot obsah zakdédovany v QR kédu
pro néj nema Zadnou hodnotu. Cilem tohoto
pfispévku je analyzovat soucasny stav vyuziti
QR kédu ze strany vyrobcl zbozi i retailert
v marketingové komunikaci a dale analyzovat

(napf. 4296 alfanumerickych znakd, 2953 baijtl
dat nebo 7089 Cislic) a mezi jejich nesporné
vyhody se dale fadi moznost nacteni kodu
z libovolného Uhlu, moZnost vytisknout je
na libovolny material ¢i moznost nacteni i
CasteCné poSkozeného kédu. (Winter, 2010,
Cata a kol., 2013, Krémaf, 2010, Weir, 2010).
Tyto kody skryvaji Siroky potencidl vyuziti
zejména z toho duvodu, ze k jejich naéteni neni
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potieba specialni zafizeni vybavené svételnym
paprskem, k nacteni kddu staci mit smartphone
a v ném nainstalovanou aplikaci k jejich
pfeCteni. Samotné precteni je velmi rychlé,
po spusténi  aplikace je tfeba  namifit
fotoapardtem smartphonu na QR koéd a
po chvilce se v ném zobrazi obsah. (Cox,
Shiffler, 2014)

QR v nazvu kodu znaci ,quick response tedy
v pfekladu rychlou odezvu. QR kéd stejné jako
ostatni 2D kody je mozné oznacit jako
,prostfedky pro automatizovany sbér dat
(SystemOnLine, 2013).

2. QRKODY V RETAILU

PfestoZe je historicky vyvoj QR kédu velmi uzce
spjat s automobilovym primyslem, v poslednich
nékolika letech se tyto kody velmi Casto objevu;ji
i v maloobchodé a to nejen ve vztahu
k zasobam a internim firemnim procestm, ale i
ve vztahu k zakaznikovi (Cox, Shiffler, 2014).
Je tfeba zduraznit, Ze pouZiti QR kddu vyzaduje
urCitd pravidla. PfedevSim je tfeba pfinést
zakaznikovi néjakou pfidanou hodnotu za jeho
vynalozené Usili kdd naskenovat, déle je tfeba
kody umistovat na viditelnd mista a zaroven
snadno dostupna mista s ohledem na moznost
skenovani kodu. Obecné je mozné se s QR
kody setkat na samotnych obalech produktd,
billboardech, vizitkach, vylohach i webovych
strankach (Kim, Yoon, 2014, Okazaki a kol.,
2012). Mezi nejCastéjSi obsah QR kédu
O’Malley (2014) fadi:

o oficiélni webovou stranku organizace,
e katalog produktd,

e detailni informaci 0 novince
v sortimentu,

e kontakt vCetné adresy organizace a
vhodné trasy k ni,

o oficilni stranky na socialnich sitich,
e pozvanka Ci registrace na event,
e technicka dokumentace apod.

Jiz  zminénd nutnost pfidané hodnoty
pro zakaznika je nejCastéji  diskutovana

zejména v souvislosti se zakddovanym
odkazem na webové stranky (bez ohledu na to,
zda se jedna o webové stranky retailera nebo
vyrobce). Castym problémem je situace, kdy se
po nacteni kodu (napf. na konkrétnim zboZi
v prodejné) zakaznik pres odkaz v QR kédu
dostane na homepage vyrobce daného zbozi.
Zde neni pfidana hodnota vibec zadna,
zakaznik se nedozvédél zadné dodateCné
informace o produktu, které by pro ného mély
néjakou hodnotu, ani neziskal za svoji aktivitu
jakoukoli vyhodu. Pokud se tato situace
opakuje, po druhém nebo tfetim stejném
vysledku zakaznik Casto na QR kddy zanevie a
uzZ je dale neskenuje, i kdyz by jejich obsah byl
pro ného sebezajimavéjsi. (Atkinson, 2013,
O'Malley, 2014).

Rozvoj vyuZivani QR kodl jde ruku v ruce
s rostoucim poctem chytrych mobilnich zafizeni
v rukach zakaznik( (dle agentury Nielsen
Admosphere maji chytry telefon dva ze ffi
Cechli (Pflanzer, 2015)). Pro zakazniky
na celém svété se stala tato zafizeni nedilnou
soucasti zivota a aktivné je vyuZivaji i béhem
nakupovani, nejednd se vSak pouze
o porovnani ceny Ci vyhledani dodate¢nych
informaci. Dle vysledkd vyzkumu agentury
Accenture (2015) si zakaznici stale Castéji pfeji
mit moznost vyhledat konkrétni  zboZi
v kamenné prodejné s vyuzitim svého chytrého
zafizeni, objednat si pravé nedostupné zbozi
nebo se zdarma pfipojit k WiFi.

Dle vystupd studie spole¢nosti
PricewaterhouseCoopers (2015) lidé nejCastéji
ve spojeni s nakupem vyuzivaji sva chytra
zafizeni k nasledujicim ¢innostem:

e vyhledani informaci o produktu (49 %
zakazniku vyuZzivajicich chytré
zafizeni),

e srovnani cen (49 %),

ivvr

e oveéfeni dostupnosti zboZi na konkrétni
prodejné (18 %),

e skenovani QR kadu (13 %) a dalsi.

Z vysledk( Setfeni tedy vyplyva, ze kazdy
pfiblizné osmy zékaznik, ktery vyuZiva chytré
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zafizeni b&hem nékupu, jej pouziva mimo jiné i
ke skenovani QR kodd.

Cilem tohoto ¢lanku je analyzovat, do jaké miry
jsou Cesti spotrebitelé naklonéni ke skenovani
QR koédu na strané jedné a samotné nabidce
QR kédu, které mohou skenovat na strané
druhé.

V roce 2013 a 2015 probéhly na Fakulté
ekonomické ZapadoCeské univerzity v Plzni
navazné vyzkumy realizované podle stejné
metodiky, jejichz dil¢im cilem bylo zmapovani
existence QR kédd. Vyzkumy probihaly

v kamennych prodejndch formou  mystery
shoppingu v obou uvedenych letech ve druhém
pololeti. Navstévovany byly kamenné prodejny
retailert s vybranymi typy sortimentu v 6 krajich
Ceské republiky, s tim, Ze mohlo byt navétiveno
vice prodejen jednoho retailera, ovSem
nesmeéla byt jedna konkrétni provozovna
navstivena dvakrat. Pfehled navstivenych
prodejen v jednotlivych krajich prezentuje
nasledujici tabulka.

Tab. 1: Zakladni charakteristika vzorku (geografické hledisko)

Plzersky
Praha
StfedoCesky
Karlovarsky
Liberecky
Ustecky
JihoCesky

celkem

2013 2015
197 114
332 95
80 82
100 62
102 102
199 -

- 72
1010 527

Jak je z tabulky patrné, Uvodni vyzkum
provedeny v roce 2013 byl rozsahlejsi, ovsem i
vzorek 527 prodejen z 6 kraji Ceské republiky
ziskany v roce 2015 je pro potfeby vyzkumu
dostacujici.  Jedinou vyznamnou zménou

zdroj: vlastni zpracovani, 2016

vobou vyzkumech je vybér Sestého kraje.
Tabulka 2 shrnuje prehled navstivenych
prodejen dle sortimentniho typu.

Tab. 2: Z&kladni charakteristika vzorku (hledisko typu sortimentu)

2013 2015
potraviny 107 45
drogerie a kosmetika 116 48
sportovni vybaveni 154 64
oble€eni a obuv 436 271
elektronika 105 54
bytové vybaveni 92 45
celkem 1010 527

V roce 2014 probéhl vyzkum zaméfeny
na poptavkovou stranu trhu a tedy na samotné

zdroj: viastni zpracovani, 2016

spotfebitele s cilem zjistit, jak Casto vyuZivaji
vybrané moderni technologie. Stejné jako
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v pfipadé vyzkumu nabidkové strany, tedy
vyzkumu v jednotlivych prodejnach, i vyzkum
zameéfeny na poptavkovou stranu probihal v 6

krajich Ceské republiky. Strukturu
dotazovanych respondent(i zobrazuje tabulka 3.

Tab. 3: Zakladni charakteristika vzorku respondent( (poptavkova strana)

18-30let 31-45let 46-60let 61 avice let celkem
muz 130 78 55 29 292
Zena 171 73 53 23 320
celkem 301 151 108 52 612
zdroj: vlastni zpracovani 2016
Pro vyzkum Dbyly vytipovany uvedené

sortimentni typy prodejen zejména s ohledem
na mnozstvi vydajl, které za zbozi jednotlivych
typl doméacnosti utraceji. PocCet prodejen
jednotlivych sortimentnich typd navstivenych
v roce 2015 odpovida i svou strukturou pfiblizné
poloviné prodejen navstivenych v roce 2013.
Vramci  prodejen s  elektronikou  byly
navstévovany jak prodejny zaméfujici se na
prodej vypocetni techniky, mobilnich telefonu a
tableti, stejné jako prodejny zaméfujici se
na prodej bilé techniky/elektroniky.

Obr. 1: Pocet prodejen, kde byly nalezeny QR kddy

potraviny
drogerie a kosmetika E?
. . 3]
sportovni vybaveni . .
15
obleceni a obuv I

elektronika

bytové vybaveni

o

5 10

02013 ®2015

QR kody bylo v roce 2013 nejCastéji mozné
najit v Karlovarském kraji (v 11 % prodejen),
v ostatnich krajich byly QR kddy nalezeny
vnejvySe 4 % prodejen. V roce 2015 byla
situace vyznamné jina, nejvice prodejen s QR
kody bylo v prodejnach StfedoCeského kraje
(28 %), dale v prodejnach Libereckého kraje

V porovnani vysledku vyzkumu v obou letech je
mozné konstatovat, Ze prestoze v roce 2015
probihal vyzkum v cca poloviné prodejnach
oproti roku 2013, celkovy pocet prodejen, kde
byly nalezeny QR kddy se vice nez ztrojnésobil.
Zatimco v roce 2013 byly QR kddy nalezeny
pouze v 33 prodejnach tedy v 3,3 % prodejen,
vroce 2015 byly QR kody umistény ve 21 %
prodejen. Vyvoj mezi obéma lety s ohledem na
sortimentni  typ  prodejen je  zobrazen
na obrazku 1.

zdroj: viastni zpracovani, 2016

(23,5 %) a hlavniho mésta Prahy (23,2 %).
Pramérné byl v roce 2015 alespon jeden QR
kéd nalezen v kazdé paté prodejné. Z vysledkl
je jasné patné, Ze poCet QR kddu napfi¢
prodejnami v Ceské republice vyznamné roste.
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S rostoucim poctem QR kodl roste i podet
mist, kde je mozné QR kddy najit. Zatimco
vroce 2013 byly QR kdédy nalezeny
na cedulkach Ci obalech zbozi, na polepech
vyloh nebo na bannerech umisténych
na reklamni ploSe, v roce 2015 byly navic
umistény i na samotném produktu (napf.
na obrazovce digitalni televize), letacich
(katalozich) umisténych v prodejné nebo
na pokladnach. Nejc¢astéjSim mistem ovSem
vobou letech zlstava obal zbozi & cedulky

Obr. 2: Obsah QR kédu po jejich nacteni

odkaz na web vyrobce n
odkaz na web retailera

informace o zbozi E

& F
(o]

odkaz na stazeni mobilni aplikace

[]

jiné
10

o

20

02013 ®m2015

Nejéastéji se po nacteni QR kodl zobrazi
odkaz na web vyrobce produktu. Ve vétSiné
pfipadu se zobrazi domovska stranka vyrobce,
coz nema pro zakaznika Zzadnou pfidanou
hodnotu, nebot se o zbozi nedozvi nic navic.
Problémem také je, ze ne vSechny webové
stranky jsou optimalizované pro zobrazeni
v mobilu. NarGst mezi roky 2013 a 2015
dokazuje, ze QR kddy zacinaji vyrobci vyuzivat
stale Castéji. Mimo webu vyrobce se pomérné
Casto zobrazi web retailera. | u retailerd se
objevuje stejny problém jako u vyrobci zboZi, .
zobrazeni domovskeé stranky.

Jako druhym nejCastéjSim obsahem QR kédu
byla v roce 2015 informace o zbozi, jako je jeho
slozeni, navod k pouziti ¢i rady a typy
na uZivani. Jak je vidét z obrazku, oproti roku
2013 se vyskyt tohoto obsahu zdvojnasobil.

30

na ném umisténé (66 % v roce 2013 a 80 %
v roce 2015).

Klicovou informaci pro vyzkum je samotny
obsah zadifrovany v QR kédy. VSechny
nalezené QR kddy byly pomoci mobilniho
telefonu a pfislusné aplikace naskenovany
s cilem identifikovat jejich obsah (plati pro oba
provedené vyzkumy). Zakladni 4 skupiny
obsahu QR  kdédl  jsou  zobrazeny
na nasledujicim obrazku.

40 50 60 70 80 90

zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Dals§im obsahem, ktery se vroce 2015
objevoval, byl odkaz na stazeni mobilni
aplikace, dotaznik  spokojenosti,  odkaz
na vérnostni program nebo tabulka velikosti.
Tyto Cetnostné malo zastoupené obsahy
spole¢né s informaci o zboZi davaji nadgji
na zlepSujici se wvyuziti QR kddu, které
zakaznikovi pfinese kyzenou pfidanou hodnotu.
V roce 2013 se z téchto obsahl objevil pouze

odkaz na stazeni mobilni aplikace.

V roce 2014 probéhl vyzkum zaméfeny
na vyuzivani modernich technologii
v maloobchodé zékazniky. Respondenti byli
mimo jiné dotazovani, zda skenuji QR kody.
Odpovédi  jednotlivych  v8kovych  skupin
respondentll stejné jako celkové vysledky
zachycuje tabulka 4.
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Tab. 4: Cetnost skenovani QR kédu respondenty

Vek Vz:dy Spvls'e Spivs",e ’ Nikg’y ’ Ne.hledal Neni N
vyuzivam  vyuZivdm  nevyuZivam  nevyuZivdm jsem k dispozici
18- 30 3 11 64 169 48 6
31-45 2 10 28 80 31 0
46 - 60 1 8 13 57 26 3
61 a vice 1 0 3 19 27 2
celkem 7 29 108 325 132 11

Z tabulky je zfejmé, ze Cedi QR kodim
nevénuji pozornost a z VvétSiny pfipadu je
neskenuji. Dokonce 92,3 % respondentli QR
kody registruji, ale neskenuji, nebo je ani
nehledaji. Pouze zlomek respondentl (7 z 612)
QR kody skenuje vzdy, kdyz je nalezne.

Spojenim vysledk( vSech vyzkumu Ize vyvodit
zavér, 7e postupem &asu jsou v Ceské
republice QR kddy vyuZivany |épe ve smyslu
pfidané hodnoty pro zakaznika. Na druhé
strané o QR kddy zé&kaznici zajem nejevi, coz
neStasthym  uzivanim, kdy  z&kaznik
po naskenovani neziskal prakticky Zadnou
pro ného uzite€nou informaci.

Aby zakaznici zaCali QR kody Castéji aktivné
vyhledavat a skenovat, je tfeba je k této Cinnosti
namotivovat. Retailefi mohou QR kédy velmi
efektivné vyuZzit v rdmci podpory prodeje, kdy
mohou do QR kdédl uschovat zadani
soutéznich Ukoll €i napovédy k tkoldm. Dal§im
moznym vyuZitim je uspofadani tzv. stopovacky
po obchodé ¢i nakupnim centru, ovsem misto
klasickych Sipek a papirki s Ukoly by byly
pouZity QR kody.

ZAVER
Napadu na vyuziti QR kédd v marketingové
komunikaci je nepfeberné mnozstvi, cilem by
vzdy mélo byt zvySeni spokojenosti zékaznika,
prodlouzeni doby, kterou stravi v obchodé a
zvySujici se loajalita zakaznika. Pravé z divodu
velkého potencialu je tfeba zadit vyuzivat QR
kody efektivnéji a ziskat si jejich prostfednictvim

zdroj: vlastni zpracovani, 2016

spokojené zakazniky. Pasivni pouzivani QR
kodl, kdy je na reklamni leték Ci jiné médium
natistén kod, v némzZ se nachazi pouze odkaz
na domovskou stranku retailera, je
z dlouhodobého  hlediska  neefektivni  a
nepfenese to retailerovi Zadné vysledky.

Z vysledkl vyzkumu je patrné, ze se vyuZivani
QR kédu ze strany vyrobcl zboZi i samotnych
retailerd zlepSuje. OvS8em zakaznici QR kody
spiSe ignoruji Ci je neskenuji, pfestoze je vidi.
Je tfeba zaméfit se na vyuzivani QR kddu tak,
aby informace v nich ukryté byly pro zakazniky
uzite¢né, coz se v souCasné dobé nedéje pfilis
Casto.

Prispévek zvnikl za podpory Studentské

grantové soutéZe Zapadoceské univerzity
v Plzni projektu SGS-2015-023 s nazvem Vyuziti

modernich technologii v marketingové
komunikaci.
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