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Dopady digitalni strategie jednotného evropského trhu na obchodni podnikani, ekosystémy mést
a regiont
Markéta Bednarova

Abstract Tento ¢lanek se zabyva aktudlné velmi zajimavym tématem, a to digitalizaci. Toto téma ma
pomérné dlouhou historii a v posledni dobé je ¢im dal tim vice rozebirané. Pfedevsim je rozebirané diky
aktudlni situaci, kdy je velkym problémem svétova pandemie. Prizplisobit se musely nejen soukromé,
ale i vefejné sektory. Jako priklad miizeme uvést restaurace, kavarny a jiné provozovny, které vytvorily
online objednavkové systémy pies rizné aplikace, webové stranky, aby mohli i nadéle ,,fungovat*. Dalo
by se fici, Ze pandemie vyvolala zrychleni rozvoje v oblasti digitalizace. Jedna se o novou situaci, kdy
miizeme oCekdvat, Ze propojeni prave této svétové pandemie a digitalizace jak v soukromém, tak i
vetejném sektoru, bude zajimavé téma pro dalsi ¢lanky i vyzkumy.

Hlavnim cilem ¢lanku bylo pfibliZit literarni reSerSi v oblasti digitalizace a digitdlnich strategii za
pomoci dostupnych relevantnich zdroju. Ziskana data a informace budou slouZit jako podklad pro dalsi
vyzkumy v dané oblasti, diky kterym pak budeme moci blize specifikovat dopady digitalni strategie
jednotného evropského trhu na obchodni podnikani, ekosystémy mést a regionti.

Clanek se zaméfuje na piistupy v oblasti digitalizace a také digitaln{ strategie. DileZité bylo piibliZzeni
toho, jak tuto oblast vnimaji riizni autofi na zdklad¢ jejich vyzkumi. Specifikovdno bylo i to, jaka
pravidla by méla mit dspésnd digitdlni strategie. Pozornost byla vénovédna také digitdlni strategii
Evropské unie, pfedevsim jejim cilim a pilifim.

Purpose of the article: Cilem ¢lanku je zjistit ptistupy k digitdlni strategii od riznych autort, kteii své
poznatky k této oblasti ziskali na zdklad¢ vlastniho vyzkumu. Diky piistupim autorii bude moct byt
stanoven obecny prehled, ktery tyto pfistupy propoji a sjednoti. Tyto pfistupy pak vytvaii zdklad pro
dalsi védecké prace i zkoumani.

Methodology/methods: Jedna se o literarni reSersi, kterd vymezi zdkladni teoretické piistupy k chiapani
digitdlni strategie. Pro ziskani dat byl vyuzit sekunddrni vyzkum, ktery se zaméfil na analyzovani
pristupil jednotlivych autorti, kteifi maji zkuSenosti diky vlastnim vyzkumtm. DtlezZitym kritériem pro
ziskani dat bylo i to, jak stard jsou. JelikoZ digitalizace je oblast, kterd se neustdle rozviji, je potieba,
aby data byla co nejnovéjsi. Proto vyzkumy autord, které se v praci nachdzeji, nejsou starsi vice nez 3
roky.

Scientific aim: Védeckym piinosem je ziskana literarni reSerSe z oblasti digitalnich strategif, kterd bude
moct slouZit jako podklad pro dalsi vyzkumné i védecké prace. Diky propojeni ruznych pohledd autord,
na zéakladé jejich zkuSenosti z vlastnich vyzkumil, mohou ziskana data byt déle relevantné vyuZita.
Findings: Pfistupy jednotlivych autorti na zdklad¢ jejich vlastnich vyzkumil jsou témer stejné, jen se
li8i v detailech. Autofi se shoduji na tom, Ze digitalizace je neustdle rozvijejici se a také, Ze digitdlni
strategie je takova strategie, kterd spojuje spolecnosti s digitdlnimi technologiemi. Aplikovand digitalni
strategie je pak oznacovana za digitaln{ transformaci.

Conclusions: Vyzkumny clanek logicky provazal piistupy autori v oblasti digitalizace a digitalnich
strategii. Z téchto provédzanosti vznikla pfehledna literarni reserSe, kterd miiZze byt vyuZita pro dalsi
vyzkumy ¢i védecké ¢lanky.

Keywords: digitalizace, digitaln{ strategie, obchodni podnikdni, Primysl 4.0

JEL Classification: M15, M21, M31

Introduction

Digitalizace, digitdlni transformace a digitdlni strategie jsou oblasti, kterym je posledni dobou
vénovdna stile veétsi pozornost. V téchto oblastech je neustdle co zkoumat (Brunetti a kol., 2020).

JelikoZ je dopad digitalizace rozsahly, je nezbytné pochopit, piemyslet a uvédomit si, co se
viibec déje. Také je velmi dileZité, aby zucCastnéné strany systematicky Celily digitdlnim zméndm.
Nekterd ze zicastnénych stran se miiZe specializovat na vyvoj budoucich univerzalnich technologii pro
¢tvrtou pramyslovou revoluci, dalsi strany pak budou investovat do spole¢ného vyndlezu aplikaci pro
teSeni konkrétnich problému kvality a produktivity v jednom nebo né€kolika primyslovych odvétvich
v ekonomice (Cooke, 2001, Coenen a kol., 2017).
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V podniku je digitalizace realizovdna diky manaZerim strategicky pfijimat a integrovat
specifické digitdlni technologie se soucasnymi zménami v obchodnich procesech a pracovnich
postupech. Jednoduse feceno lze digitalizaci chipat jako soucasny organizacni interni proces a externi
sdileni usili digitalizace Sir§tho obchodniho ekosystému (Peter, Kraft a Lindegue, 2020).

Neustale se zvétSuje pocet spolecnosti, které piijimaji digitdlni strategii, kterd by zménila
zpusob, jakym by tvofily firmy odpovidajici hodnotu (Correani a kol., 2020).

Digitélni transformace a vysledna inovace obchodnich modelli zdsadné zménily ocekdvani a
chovani spotfebitelii. Zpasobila také velky tlak na tradi¢ni firmy a narusila fadu trh (Verhoef a kol.,
2019). Rychly rust digitdlnich technologii a velké mnozZstvi dat, které aplikace i zafizeni kazdy den
shromazd’uji, stile vedou spolecnosti k tomu, aby vyznamné transformovaly svou obchodni strukturu,
diky které vytvareji odpovidajici hodnotu (Correani a kol., 2020).

1 Digitalizace

Digitalizace se zabyvd zpracovanim informaci. JelikoZ zahrnuje téméf vSechny oblasti Zivota,
tak zdsadné¢ méni ekonomiku a soucasnou spole¢nost (Curran, 2018). Na jednu stranu ¢im dal vice
spolecnosti intenzivng investuje do novych digitlnich technologii, experimentuji s novymi moZnostmi
a meéni svoje obchodni modely. Na strané druhé pak digitalizace zasahuje do kaZdodenniho Zivota
jednotliveti soukromé i profesionalné — lidé vyuZivaji socidlni média, komunikuji s inteligentnimi stroji
na pracovisti, pfenaseji a piijimaji data pomoci riznych SmartTechnologii (telefony, tablety) a také t&zi
z integrovanych a sdilenych systému (Farrington a Alizadeh, 2017; Nambisan a kol., 2017; Frishammar
a kol., 2018).

Digitalizace predstavuje urcity pfevrat ve zpusobu, jakym je podnikdni provadéno
v prumyslovych hodnotovych fetézcich pomoci technologii internetu véci, intenzivni vymény dat a
prediktivni analyzy. Samozifejmé ale, Ze samotnd technologickd aplikace nestaci. Mit profit
z digitalizace vyZaduje inovaci obchodnich modeld, napiiklad jako je pfechod na obchodni modely
pokrocilych sluzeb. To, jak mohou primyslové spolecnosti vyuzit digitalizaci k transformaci svych
obchodnich modelt k dosazeni vyhod udrZitelnosti, vSak zlstava pofdd v pfedmétu zkoumani, jelikoZ
je zde stdle mnoho mezer v analyze i1 vyzkumu. (Parida, Sjodin a Reim, 2019).

1.1 Digitizace vs. Digitalizace

Hodné literatur si také plete termin digitizace a digitalizace. Proto je dilezité rozliSit i tyto
pojmy. Digitizace je technicky proces pfevodu analogovych signdlt do digitalni podoby a v kone¢ném
dasledku do binarnich ¢islic a je zdkladni mysSlenkou, kterou pocitacovi védci predloZili od vzniku
prvnich pocitacl. Také dematerializuje informace a oddé€luje informace od fyzickych nosict a
pamét'ovych, pfenosovych a zpracovatelskych zafizeni. Zatimco tedy pojem digitizace klade diiraz na
digitalni technologie, tak termin digitalizace byl vytvofen k popisu rozmanitych sociotechnickych jevi
a procest, pfijimdni a pouZivani téchto technologii v §irSich individudlnich, organiza¢nich a
spolecenskych kontextech (Legner a kol., 2017).

S neustdlym pokrokem v digitdlnich technologiich bylo vidéno hned nékolik vin digitalizace,
které zdsadné zménily spolecnost i podnikdni. Napiiklad prvni vina se zaméfila na technologie
nahrazujici papir jako fyzicky nosi¢ pocitatem, coz vedlo k vy$si automatizaci pracovnich rutin. Druha
vlna pak Internet vyuZila jako globdlni komunikaéni infrastrukturu, coZ vedlo ke zméndm logiky tvorby
hodnoty firmy a novym typiim podnikani, jako je tfeba elektronicky obchod. V roce 2017 vznikla treti
vlna, kde konvergujici technologie SMAC (= socidlni, mobilni, analytické a cloudové technologie) a
pokracujici miniaturizace v kombinaci se stdle se zvySujicim vykonem zpracovéni, kapacitou tloZiste a
komunikacni pdsmo zptsobily, Ze se vize vSudypiitomnych pocitact stala velmi blizkou realité.
V disledku toho digitdlni technologie dopliiuji a obohacuji stavajici produkty a sluzby, a umoZiuji
budovani zcela novych obchodnich modeli (Legner a kol., 2017).

1.2 Primysl 4.0

Jednd se o pojmenovdni rozsdhlych zmén, které aktualn& probihaji ve vyrob&. Napt. zmény
digitalizace produktu, digitalizace a optimalizace obchodnich procest ¢i sluZeb. Tento koncept pronika
nejen do vyrobniho svéta spolecnosti, ale také do bézného Zivota lidi (elektronické knihy, e-shopy nebo
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chytré domy). Podstatou je pfima komunikace a spoluprace lidi, strojii, zatizeni, produktii, celé logistiky
systémil, vyuzivajici Cetné nevyuZité a neoSetfené zdroje informaci pro rychlejsi a lepsi rozhodovéni o
vyrobnim procesu (Kovacikova a Stofkova, 2018).

2 Digitalni strategie

Podle klasického chédpani Petera, Krafta a Lindegueho (2020) Ize digitdln{ strategii vnimat jako
popis celkové vize spole¢nosti v kontextu digitalizace, véetné strategického opatieni k jejimu dosaZeni.
To definuje konkrétni, krdtkodobou, stfednédobou a dlouhodobou digitalizaci cile a iniciativy
v souvislosti s produkty, sluZzbami a vytvareni hodnot i pro organizaci, kulturu a spolecnost (Peter, Kraft
a Lindegue, 2020).

Velky narGst digitidlnich technologii, rostouci vSudypfitomnost a spolehlivost
vysokorychlostnich internetovych sluzeb radikdlné¢ zménili provoz a obchodni modely spolecnosti.
Tento fakt vedl k podstatnym zméndm nejen v jejich Cinnostech, ale i procesech a schopnostech. Stale
vetsi pocet spoleCnosti tedy pfijimd strategii digitdlni transformace, aby tak zménili zpasob, jakym
budou vytvéafet odpovidajici hodnotu (Correani a kol., 2020).

Skvela digitdlni strategie poskytuje smér, umoZnéni vedoucim pracovnikim vést digitalni
iniciativy, méfit jejich pokrok a poté pfesmerovat tyto snahy podle potieby. K uspéchu dnes spole¢nosti
pottebuji jedine€né hodnotové nabidky zahrnujici digitdlni technologie, které jsou pro konkurenci
obtizné replikovat (Ross, M. Beath a M. Sebastian, 2017).

Sladéni spolecnosti s digitdlni strategif je pomérné sloZité, nebot’ digitdlni strategie stile probihd
a objevuje se. Organizace tak musi byt schopny identifikovat a porozumét poZadovanym zméndm a
zpusobu, jakym Ize tyto zmény implementovat jako soucést svého strategického piistupu (Yeow, Soh a
Hansen, 2018).

Jednim z nedostatkl digitaln{ strategie mtize byt to, Ze manaZerim stdle chybi znalosti a know-
how v souvislosti s vyvoje a implementaci digitalnich strategii. Tento nedostatek byl identifikovan jako
jeden zhlavnich divodl, pro¢ pouze maly pocet organizaci dokazal realizovat plany digitaln{
transformace. Nazory na feSent téchto nedostatktl se lisi, nékteti védci zdliraziuji potiebu specializované
strategie digitalni transformace, jini naopak tvrdi, Ze je nutné spojeni organizacni strategie a strategie
informacnich systému (Peter, Kraft a Lindegue, 2020).

Dle vyzkumu, ktery byl proveden Yeowem, Sohem a Hansenem (2018) bylo zjisténo, Ze jak se
organizace posouva smérem k digitalni strategii, tak nesoulad pradvé mezi digitdlni strategii a zdroji
vyvolava napéti. Proto jejich studie vyustila ve vyvoj modelu procesu sladéni, ktery se sklada ze tii Casti:

1. prizkumna,

2. budovani,

3. rozSifovani (Yeow, Soh a Hansen, 2018).

Model také obsahuje zobecnitelné akce sladéni organizace, které tvoii kapacity pro snimdndi,
zachycovani a transformaci. Pravé tyto akce sladéni iterativn€ prekonfigurovaly organizacni zdroje a
vylepSenou strategii, aby reagovaly jak na zmény v prostfedi, tak i na vnitfni napéti. Autofi si dale také
uvédomili, Ze sladéni stoji pfed vyzvami a konceptualizovali jej jako paradoxni napéti, které poskytlo
informace o tom, jak se takové napéti spousti a jak jej lze feSit (Yeow, Soh a Hansen, 2018).

2.1 Pravidla digitalni strategie

Dle zkuSenosti autort Dan Wald, Romain de Laubier a Tauseef Charanya z Boston Consulting
Group (2019) musi tspéSna digitdlni transformace spocivat na zakladnég inteligentn{ digitdlni strategie.
Pravé tato strategie je o tvorb&é moudré investicni volby k maximalizaci konkuren¢ni vyhody, rustu,
zisku a hodnoty. Nasledné je teprve vhodné vse s disciplinou implementovat. Na obrdzku 1 je graficky
znazornéno 5 zdkladnich pravidel, diky kterym mtiZe spolecnost vytéZit maximum ze své digitalni
strategie (Wald, Laubier a Charanya, 2019).
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EXHIBIT 1 | The Five Rules of Digital Strategy

Set your digital
amgi%uonhgh

Assess the strategic impact wi the needle?

of digital
How will it affect your customers
and value chain?

Manage
transformation
actively
How should
we adapt?

DIGITAL
STRATEGY

Place big bets

What are the highest value
use cases?

Build new strategic muscles

How do capabilities and culture need to change?

Source: BCG analysis.
Obrazek 1. Pét pravidel digitdlni strategie. Zdroj: Wald, Laubier, Charanya, 2019

Z obrazku vyplyva pét nasledujicich pravidel (v ptekladu):
1) Posouzeni strategického dopadu digitalizace.
2) Nastaveni vysoko svych digitdlnich ambici.
3) Misto pro velké sazky.
4) Budovani novych strategickych svali.
5) Aktivné spravovat transformaci (Wald, Laubier a Charanya, 2019.

Tato jednoduchd pravidla, zajisti, aby spolecnosti ze svych lidi a digitilnich investic dostali
maximum, a to tak, Ze je sladi s kritickymi pohyby, které podporuji konkuren¢ni vyhodu a velmi dobré
vysledky (Wald, Laubier a Charanya, 2019).

Adl)

Dobr4 digitéln{ strategie zacind bohatym porozuménim konkuren¢nimu prostfedi a tomu, jak se
nejspise zmeéni. Nové technologie mohou vyrazné zménit ekonomiku podniku, proto je nutné myslet i
na dusledky, které mohou nastat. Klicem pro uspéSnou digitalni strategii je se zamyslet nad fadou
strategickych moznosti a také rizik, které mohou prinést. Napt. Jaké jsou podstatné technologie a jejich
dopady na ndklady? Jaké nové zvyhodnéné pozice by implementace digitalni strategie mohla ptinést?
Jaké nové funkce miZe strategie prinést? Apod. (Wald, Laubier a Charanya, 2019).

Ad2)

Spolecnosti, které ziskaji vyhodu proti konkurenci v ramci digitaln{ strategie, tedy ,,zvitézi na
digitdlnim poli“, ddle uvazuji nad tim, jak posilit stdvajici vyhody, ¢i vyuZit nové. Pravé ty nejlepsi
digitaln{ strategie usiluji o posun v tvorb¢ hodnot. V digitalni sféfe se vytvareji sitové efekty typu ,,vitéz
bere vie“, tedy maji vyhodu ti, kteif zadinaji a také jejich inteligentni nasledovnici. Castym diivodem,
pro¢ digitdlni strategie neni Uspésnd, je to, Ze jsou nastaveny malé ambice (Wald, Laubier a Charanya,
2019).
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Ad3)

Obecné je pravidlem, Ze zaméfeni na dva ¢i tii nejcennéjsi piipady vyuZiti poskytuje vétsi
ptrehlednost a ptinasi lepsi vysledky. Je tedy dileZité spravovat prioritni iniciativy jako portfolio a
nejprve tak zavést ty s kratkodobym dopadem. Pravé ,kratkodobé vyhry* pomohou financovat cestu
uvolnénim kapitdlu a uvolnénim zdroji potiebnych pro strategictéjsi priority s vysokym dopadem.
Portfoliovy pfistup téZ umoziuje prokazat pokrok klicovym zicastnénym strandm, napf. investorim
nebo ¢lentim predstavenstva (Wald, Laubier a Charanya, 2019).

Ad4)

Digitalni strategie, kterd je sprdvn& ambicidézni, vyZaduje nevyhnutelné nové schopnosti a
kulturni posuny, to znamen4, Ze organizace potiebuje vybudovat nové ,strategické svaly“. Tyto ,,svaly*
doplni jeji tradi¢ni silné stranky a zajisti i to, aby nové a staré fungovaly agilnim a koordinovanym
zpusobem (Wald, Laubier a Charanya, 2019).

AdS)

I kdyZ jsou urcena urcita pravidla strategie digitdlni transformace ve spolecnostech, tak n¢které
budou vyZadovat vétsi pozornost — napf. rychlost, s jakou se vyvijeji kritické zdkladni technologie pro
odvétvi, ve které spolecnost piisobi, a tedy jak Casto by se méla znovu zvazit zdkladni strategie, aby se
obnovil plan transformace (Wald, Laubier a Charanya, 2019).

2.2 Digitalni strategie Evropské Unie

Na digitdlni transformaci, kterd bude piinosem pro vSechny obcany EU, podniky i Zivotni
prostiedi, pracuje Evropskd komise. Prioritou digitdlnich feSeni jsou potfeby obcand. Mezi takové
priority patii napiiklad podpora vyvoje divéryhodnych zdroja, spoluutvareni oteviené a demokratické
spole€nosti, posileni dynamiky a udrZitelnosti hospodarstvi nebo také pomoc s bojem proti zméné
klimatu a dosdhnuti tak cili zelené transformace (Ec.europa.eu, 2020).

Digitalni strategie Evropské Unie si klade za cil, aby byla v souladu shodnotami EU.
Technologie zlepSuji kazdodenni Zivot nejen obCantim, ale i podnikiim ¢i nas$i planeté, nebot” digitaln{
technologie se snazi dosdhnout klimatické neutrality. Evropskd Unie ma tfi sméry Cinnosti, respektive
pilita:

» technologie ve prospéch lidi,
» spravedliva a konkurenceschopna digitilni ekonomika,
* oteviend, demokratickd a udrzitelna spole¢nost (Publications Office of the EU, 2020).

Pro EU je jedna z motivaci to, Ze se chce stit globalnim vzorem pro digitdlni ekonomiku. Chce

podporovat rozvojové ekonomiky v oblasti digitalizace a také chce vypracovavat digitdlni standardy,
které by mohly byt prezentovany na mezinarodni scéné (Publications Office of the EU, 2020).
Prvni pilit — ,,technologie ve prospéch lidi*, ma ochranit obCany ptfed hrozbami kybernetiky, napf.
hackery, kradeZemi identity apod. Ddle chce investovat do digitidlnich dovednosti svych obcant.
V neposledni fad€ chce rozsifit superpocitatové kapacity v Evropé s cilem rozvinout inovativni feSen{
v oblasti 1ékafstvi, dopravy ¢i Zivotniho prostiedi (Ec.europa.eu, 2020).

Druhy pilit — ,,spravedlivd a konkurenceschopnd digitdlni ekonomika® umozni naptiklad
posilovat odpovédnosti online platforem (navrh aktu o digitdlnich sluzbach ujasnit pravidla pro online
sluzby), dale také zajisti vhodnost pravidel Evropské unie pro ucely digitdlni ekonomiky. Pokusi se také
o lepsi piistup k vysoce kvalitnim tdajim a ochranu osobnich a citlivych tidaji apod. (Ec.europa.eu,
2020).

Posledni, tieti pilit — ,,oteviend, demokratickd a udrZitelna spole¢nost* chce umoznit obanim
mit data 1épe pod kontrolou, 1é€pe je chranit. UmoZni se také boj proti dezinformacim na internetu a
podpoii se rozmanity a spolehlivy medidlni dosah. Dale bude téZ umoZnéno sniZit obantim emise uhliku
v digitdlnim odvétvi. Cilem tohoto pilite je ale hlavné to, aby se EU stala do roku 2050 klimaticky
neutrdlni (Ec.europa.eu, 2020).
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3 Discussions

Vyzkumny ¢ldnek mél za cil ptiblizit literarni reSerSi v oblasti digitalizace a digitdlnich strategii,
ktera miiZe byt ndsledné vyuZita jako podklad pro dalif védecké ¢i vyzkumné price v této oblasti. Clanek
propojil rizné piistupy a pohledy autorti, kteti je specifikovali na zaklad€ svych vlastnich zkuSenosti a
ziskanych dat ze svych vyzkumi.

Kdyz se zaméfime na jednotliva ziskand data, miZeme vidét, Ze autofi maji, co se tyce
specifikovani oblasti, t¢éméf stejné pohledy. Rozdil je pouze v riznych detailech, ktery kazdy autor
pfibliZil. Vybrala jsem ty poznatky, které mi pfiSly zajimavé a dobie vysvétlené. S touto oblasti velmi
uzce souvisi i Priimysl 4.0, proto je v ¢lanku taktéZ struc¢né rozebran.

Velmi se mi libil i vyzkum od Dan Wald, Romain de Laubier a Tauseef Charanya z Boston
Consulting Group (2019), ktefi diky nému stanovili 5 zakladnich pravidel pro digitaln{ strategii, pokud
spolecnost chce, aby byla strategie ispé$nd. Proto je témto pravidlim vénovana téZ pozornost a jsou
v ¢lanku blize specifikovany.

Na zdkladé tématu bylo potifebné také zaméfit pozornost na digitalni strategii Evropské unie,
predevsim na jeji cil a sméry ¢innosti (pilifd), které ma nastavené.

Ziskana data pak byla roztfizena tak, aby vznikla logickd provéazanost. Nasledné se pfistupy autord
uspotadaly do prehledné literarni reSerSe pro digitalizaci a digitaln{ strategii, kterd mtize byt relevantnim
podkladem pro dal$i vyzkumy v této oblasti.

4 Conclusion

Tento vyzkumny ¢lanek logicky provézal pfistupy jednotlivych autorid v oblasti digitalizace a
digitdlnich strategii. VSichni se shoduji na tom, Ze digitalizace se neustdle méni a rozviji. Diky tomuto
tvrzeni byl kladen dlraz na ty vyzkumy, které nejsou star$i vice jak tfi roky. Co se tyce digitalni
strategie, tak zde ji autofi definuji jako strategii spojeni spolecnosti a digitdlnich technologii. Aplikaci
digitdlni strategie pak oznacuji jako digitdln{ transformaci.

V dnes$ni dobé, tedy v dobé, kdy svét postihla pandemie, 1ze jasné vidét, Ze digitalizace se rozviji
rychleji nez kdy diiv. Néktefi to oznacuji za nejrychlejsi rozvoj v této oblasti. Lze tedy ocekdvat, Ze toto
téma bude stdle vice zkoumédno a budou vytvafeny dalsi pfistupy. I z tohoto vyzkumného ¢ldnku
miZeme jasné vidét, Ze v tomto roce byla provedena spousta vyzkumt a riznych studii.

Vysledkem tohoto vyzkumného ¢lanku je literarni reSerSe. Ta mtZe byt vyuZita pro dalsi védecké i
vyzkumné ¢lanky na téma digitalizace ¢i digitdlni strategie.
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Analyza faktoru ovliviiujici cenu nemovitosti
Roman Brauner

Abstrakt Clanek se zabyva analyzou literdrni reSerSe autorti publikaci zabyvajicich se problematikou
faktorti ovliviiujicich trh s nemovitostmi, jehoZz cilem je udé€lat si detailngjSi ptehled faktort,
s uvédoménim si vyznamnosti dopadd na poptivku ¢i nabidku, a tim padem ovliviujicich cenu
nemovitosti.

Kli¢ova slova: ceny nemovitosti, irokové sazby, nezaméstnanost

JEL Klasifikace: £42, E43, E58, G15

Uvod

Trh s nemovitostmi je duleZitou soucasti kazdé ekonomiky. Je mozné ho zatadit mezi vyznamné
ukazatele jeji vykonnosti a to tak, Ze tento trh ma vyznamny piesah do ostatnich trhii, kdy obsahuje
aktiva, kterd maji vliv na osobni spotiebu vSech ucastnikl. Trh s nemovitostmi, nebo také realitni trh,
se mize zjednoduSené charakterizovat jako trh, na kterém se stfetdvd nabidka nemovitosti a sluZeb s
nimi souvisejicich, s poptavkou po nich. Tento trh se mtiZe rozdélit na rezidentni a komeréni nemovitosti
jako byty, domy, kancelare, obchodni prostory, prostory urcené pro hospodatské ucely a prostory uréené
k odpolinku a rekreaci. D4 se tedy fici, Ze tyto relativné malé samostatné trhy tvoii cely trh s
nemovitostmi.

Investice do nemovitosti je jedna z nejvétsich investice, které clovek za sviij Zivot udéla. Lidé
neuvazuji o koupi nemovitosti pouze za tcelem bydleni, ale i za ic¢elem nésledného profitu. Pfi jejich
vybéru hraje dilezitou roli lokalita, kvalita obydli, ale hlavnim ukazatelem, na jehoZ ziklad¢ se
rozhoduji je cena. Mladi lidé, ktefi se snazi osamostatnit se od rodin, vyhledavaji levné&jsi alternativy a
vybiraji si €asto menSi a star§i byty ¢i domy, které si ndsledné postupné upravuji podle vlastnich
pfedstav. Néasledn& po zaloZeni si vlastnich rodin se rozhoduji pro koupi nové, vétsi ¢i kvalitnéjsi
nemovitosti.

Realitni trh proSel za posledni roky mnoha zmé&nami. Tyto zmény mély ekonomicky, socidlni ¢i
politicky charakter a do zna¢né miry ovlivnil vyvoj cen na trhu nemovitosti. Tvorba cen nemovitosti na
trhu je vysledkem vzajemného plisobeni nabidky a poptavky. Sledovani vyvoje cen nemovitosti neni
dualezité pouze pro samotné lidi, ktefi se mohou nachédzet v pozici kupujiciho nebo proddvajiciho, ale
také pro banky ¢i realitni kanceldre. JelikoZ realitni trh je segmentovany, je sloZité odhadnout faktory,
které na tento trh plisobi a miru jejich vlivu na cenu nemovitosti.

Da se fici, Ze nemovitosti jsou pomérné lukrativni investici, kterd ma potencidl zna¢ného
zhodnoceni vloZeného kapitalu investora. Takovéto zhodnoceni je mozné ziskat n¢kolika zptsoby a to
bud’ koupit, drZet a prodat, nebo koupit, pronajmout, piipadné koupit, rekonstruovat a prodat Ci
pronajmout.

Trh s nemovitostmi je vSak pro mnohy casto necitelny a komplikovany, a to miZe vést
k nespravnym rozhodnutim, kdy investor mtize koupit nemovitost za vyssi cenu neZ je cena trzni. A
pravé proto se mnoho autorti zabyva publikovani textl, kde poskytuji rady a typy jak si spraveé takovou
investic¢ni nemovitost vybrat, spolu s popisem faktort, které ceny nemovitosti ovliviuji.

1 Cil a metodika ¢lanku

Cilem clanku je poskytnout pohledy rtiznych autorti na faktory ovlivilujici realitni trh.
Predstavené zde budou subjektivni nazory domadcich, ale i zahrani¢nich autorti, zejména realitnich
maklétt, ktefi by méli mit uceleny piehled o aktudlnich trendech vyvoje. Prace by méla poskytnout
Ctendfi prehled o situaci na Ceském, slovenském, ale i zahrani¢énim trhu nemovitosti a na zakladé
pfedstavenych informaci by mél byt schopen zaujmout stanovisko k danému tématu.

2 Vyvoj cen nemovitosti

Nejdiive je vhodné se podivat, jaky je vyvoj cen na trhu s nemovitostmi z pohledu historie, ze
kterych by mohlo byt vice patrné, pro¢ je nemovitost tak 1dkavou investici.

Obrazek €. 1, ktery znazoriuje mezirocni zmény cen nemovitosti, zcela zjevné ukazuje, Ze
samotny vyvoj cen nemovitosti v celé EU je velmi obdobni tak jako v CR, a to, Ze kromé& roku 2008,
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kdy byl cely svét zasdhnuty hypotecni krizi, by se dalo fict, Ze ceny stdle rostou. Otdzkou je, zda je to
zpusobeno jen zvySujici se kupni silou firem a obyvatel nebo se je jednd o takzvanou nestandardni
anomalii na trhu s nemovitosti, ktera vSak trva uz ,,hodné* let.

Obrazek ¢. 1: Meziro¢ni zmény cen nemovitosti
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Na dalsim obrazku €. 2 je ddle moZné vidét vyvoj cen nemovitosti mezi roky 2010 a 2020Q2,
kde je mozné pozorovat zna¢ny nartst cen najmut, kdy na tento trend, dle Eurostatu, miize mit vliv
zvySujici se urbanizace a nésledny zdjem o bydleni ve méstech.

Obrazek €. 2: Vyvoj cen ndgjmil
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Takovéto ohlédnuti do historie je velmi dileZité proto, abychom mohli pochopit soucasny
nemovitostni trh, ktery md u nds pomérné kratkou tradici, zacal se u nds utvafet po sametové revoluci,
kdy doslo k otevieni ekonomiky a od centrdlné planovaného hospodarstvi se pieslo k hospodarstvi
trznimu. Vyvstala fada otdzek, jejichZ cilem bylo pochopit dosavadni vyvoj a nalézt odpovédi na to,
jakym smérem a s jakou dynamikou se bude trh s nemovitostmi ubirat. Hodnota nemovitosti je obvykle
mnohem vyS$§i neZ ostatni komodity na trhu, pofizovaci ndklady jsou vysoké a proces smény byva
zdlouhavy, likvidita je tedy nizka. Nemovitost mizZe byt uzivana vlastnikem nemovitosti k uspokojeni
bytové potieby, mlize byt pronajimédna nebo slouZit jako dlouhodoba investice. (PospiSilikova, 2020).
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3 Literarni reSerse faktoru

Dle Paveleka A. (2017), pfipadné i dalsich aktivnich dcastnikti zabyvajicich se obchodovanim
na nemovitostnim trhu, jakoZ to zprostfedkovatelé prondjmu ¢i prodeje nemovitosti, definuji otazky, na
které je nutné si odpovédét a to: ,,Jak je na tom trh nemovitosti v soucasné dobé? "," Kdy je nejlepsi
prodat byt ¢i dum? ","Jak mohou lidé ovlivnit dobu prodeje, aniZ museli sniZit cenu domu / bytu?" Pravé
jejich ndzory ndm davaji strucnou a logickou odpovéd na tyto otizky a také nds seznamuji s
ekonomickym cyklem v realitnim trhu.

Autofi zastavaji nazor, Ze rozhodnuti o prodeji a koupi nemovitosti jsou zédvislé na vysledku
rozhodovani proddvajicich a kupujicich. Lidé se rozhoduji ve vétsi mife na zdkladé emoci, jak
raciondlnim rozhodnutim. Pravé na zdkladé téchto diivodti miizeme tvrdit, Ze realitni trh se mén{ - tedy
to co platilo pied tfemi lety, uz dnes platit nemusi. Mezi hlavni divody, které ovliviuji rozhodnuti
kupujicich je aktudlni ekonomicka situace. Ekonomika se v dnes$ni dobé méni nejen u nds, ale i v
zahrani¢i. Nékdy se ekonomice daii vice a nékdy méné. Existuji obdobi, kdy je ekonomika Ziva a
obdobi, kdy je ekonomika jakoby mrtvd. Pravé tato obdobi se nazyvaji cykly a mohou trvat nékolik let.
Takovy cyklus je mozné vidét na obrazku €. 3.

Obrazek €. 3: Cyklus v realitnim trhu
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Zdroj: Pavelek, 2017

Pokud se sniZuje nezaméstnanost, zvySuje se prumérna mzda a banky snizuji irokové sazby,
tak vysledkem je dynamicky trh s nemovitostmi a jejich stoupajici ceny. Kupujici se neboji investovat
a pocet zajemcl o0 nemovitosti roste a tim padem se prodeji nemovitosti daif, protoZe je vice kupujicich
neZ nabizenych nemovitosti. Tento stav miiZeme nazvat jako trh prodédvajiciho, protoZe faktory jako
pokles nezamgstnanosti, irokové sazby a nartst primérna mzda determinuji to, Ze se trhu nemovitosti
daff.

Naopak pokles redlnych mezd, zvySeni nezaméstnanosti a riist irokové miry, jsou faktory, které
odrazuji kupujicich od ndkupu bytu nebo domu. Ekonomice se tim padem nedafi a takovyto trh miizeme
nazvat trhem kupujiciho. Lidé nejsou v situaci, Ze by byli ochotni se zavadzat bance na dlouhou dobu a
brat si hypote¢ni Gvéry, protoZe jsou vystaveni vysoké mife nejistoty. Tim padem klesa pocet kupujicich,
a pokud je pocet kupujicich mensi neZ pocet nabizenych nemovitosti, proddvajici musi jit s cenou dold,
aby dokazali alesponi zaujmout né&jakych kupujicich. (Pavelek, 2017)

Pfesné datum a cas, kdy zacne trh kupujiciho nebo trh prodavajiciho se vSak stanovit nelze.
Z tohoto divodu je pro lidi vyhodné poradit se s odbornikem, ktef{ jim poradi, v jakém stddiu se trh s
nemovitostmi nachdzi. AvSak i samotnf{ lidé si sami mohou odvodit, Ze na prodej nemovitosti je idealni
trh proddvajiciho, protoZe se jedna o obdobi, kdy I1ze ocekdvat nejvySsi cenu z prodeje.

Ceny nemovitosti jsou jednim z nejdiskutovanéjSich problematik, a proto se pozornost
odbornikli zaméfuje na zkoumdni jednotlivych faktorti, které maji podstatny vliv na vyvoj cen
reziden¢nich nemovitosti. Napiiklad dle Cara M. (2009), ktery tvrdi, Ze ceny nemovitosti na bydleni
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jsou determinované komplexem poptavkovych a nabidkovych faktori pusobicich na piislusném
realitnim trhu. Minimdlni meziro¢ni rist obyvatelstva je v poslednich letech doprovdzen mensSim
mezirocnim ristem populace ve véku od 25 do 44 let.

Prave 1idé z této vékové skupiny patii mezi nejpravdépodobnéjsi pro zakladani rodin nebo pro
osamostatnéni se s naslednou snahou zajistit si vlastni bydleni. Také rostouci rozvodovost vékové
skupiny od 30 do 44 let pfispiva ke snaze zajistit si vlastni bydleni. Pravé tyto uvedené demografické
faktory vyvoldvaji rostouci potiebu nalezeni si vlastniho bydleni.

K podpofe spotfeby domdcnosti prispivaji i rostouci objemy poskytovanych tveért
domacnostem. Sklon domécnosti zadluzovat se, je vyvoldvan jednak chybéjici potfebnou finan¢ni
hotovosti, ale souvisi také s rostouci mirou dostupnosti jednotlivych druht dvéri. Jednou z dileZitych
informaci pro zdjemce o Gvér je i vySe urokové sazby pro uvaZovany uvér. Napiiklad objemy uvérii na
Slovensku zaznamenaly vyrazny naruast z témét 14,5 mld EUR v roce 2010 na vice neZ 31 mld EUR v
roce 2019 (MECKOVA, 2020).

V souvislosti s rostoucim objemem poskytovanych tvértt domacnostem, Car upozoriiuje na
riziko nepfiméfeného dvérového zatiZzeni domdicnosti pro bankovni sektor. Ze srovndni objemu
terminovanych vkladi domdacnosti a celkové poskytnutych uvérd, je objem terminovanych vkladi
domdcnosti vys$i neZz objem celkové poskytnutych uvéri domdcnostem. Rust objemu uvérit
domaécnostem byl v poslednich letech pomérné dynamicky a zna¢né variabilni i diky rostoucimu objemu
uvéru na bydlend.

Nekteré faktory pilisobici na nabidkové strané realitniho trhu jsou tézko identifikovatelné.
vystavby bytovych budov na stavebni produkci, kterd ma nyni stoupajici tendenci.

Vyvoj vékové skupiny obyvatelstva mezi 25 a 44 rokem Zivota je variabilnéjsi, a proto miZe
vyznamné&ji ovlivnit vyvoj cen nemovitosti. V analyze provedené v publikaci (Car, 2009), byly ze
skupiny socidlné ekonomickych faktort analyzovany informace o HDP, hrubém disponibilnim diichodu
domacnosti a hrubych dspordch domdcnosti. Z vyhodnoceni analyzy je nejvhodnéjsim zdstupcem
ukazatel HDP. Z hodnocenych uvérové-financnich ukazatell pro potieby zkoumani vlivu na vyvoj cen
nemovitosti na bydleni pfichazi v uvahu ukazatel celkového objemu poskytnutych wvéra
doméicnostem nebo objem poskytnutych tvéri domacnostem na bydleni. Ze Siroké skupiny
nabidkovych faktord s cenami nemovitosti nejvyraznéji koreluje ukazatel objemu stavebni produkce
spojené s vystavbou bytovych budov. (Car, 2009)

Co se tyée trhu nemovitostmi v Ceské republice, velké rozdily v ndzorech autorti na faktory
ovliviigjici trh nenajdeme. Podle Podlesdka P. (2019), mGzeme rozdélit faktory ovliviiujici cenu
nemovitosti na vnéjsi a vnitini.

Vnitini jsou ty, které se tykaji pfimo nemovitosti, jako napf. lokalita nebo stav. Druhou kategorii
jsou vnéjsi faktory, které ddle mizeme rozdélit na ty, které se daji predpokladat a na ty které predpoveédét
nelze. Realitn{ trh je ovliviiovdn vyvojem hrubého doméciho produktu. Pokud HDP roste, lidé vice
vydélavaji a tim padem roste poptavka po nemovitostech, které nasledné vytvafi tlak na rtst cen. Pokud
HDP kles4, 1idé vydélavaji méné a tim padem vice lidi se dostadva do finan¢nich problémt a jsou nuceni
své nemovitosti proddvat. Zvysuje se tak nabidka nemovitosti, coZ je impuls k poklesu jejich cen.

Diilezitym faktorem je i turisticky ruch. Nejatraktivn&j$i mésta nejen Ceska, ale i jinych zemi
lékaji lidi po cely rok, a z tohoto dvodu to 14dka i investory. Ktefi vyuZivaji investice do nemovitosti
pro kratkodobé pronajimani byt prostfednictvim sluzeb, jako napt. Booking nebo ABaB, je pro mnoho
majitelt mnohem atraktivnéj$i neZ dlouhodoby prondjem. Poptivka po takovych prondjmech v
poslednich letech narostl a to mélo za nasledek narist prodejnich cen takovychto bytd. Nicméné vliv
kratkodobych prondjmi na ceny se zbrzdil, nebot’ mésta vyvijeji aktivity, aby mohli takového prondjmy
efektivngji regulovat. Nicméné tyto kratkodobé prondjmy jsou nyni zadsadné ovlivnény i celosvétovym
dénim v ndvaznosti na pandemii koronaviru, a tim i vyznamné& sniZeného turismu.

Mezi faktory, které nelze predem predpovédét patii pfFirodni vlivy. Tyto vlivy ovliviuji
zejména nemovitosti, které se nachazeji v zaplavovych oblastech nebo v mistech kde hrozi sesuv ptdy.
Avsak povodné pohnuly s cenami bytd naposledy v roce 2002, ale nyni nemaji vyznamny dopad na
ceny. Dalsim faktorem je i geograficka poloha, napiiklad i v ndvaznosti na dostupnost inZenyrskych
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siti. Nemovitosti nachdzejici se v oblastech republiky, které nemaji ziizenou vodovodni pifipojku, se
proddvaji mnohem htre.

Vyznamnym faktorem jsou i politickd rozhodnuti domécich, ale i zahrani¢nich politika, ktera
mohou ovlivnit ceny nemovitosti. Napiiklad pokud si vezmeme chybné rozhodnuti Recka a dal3ich zemf
v EU, které vyiistily do ekonomickych problémil a toto vie se projevilo i na realitnim trhu v Ceské
republice. (Podlesak, 2019).

Clanek Analysis of Main Influence Factors for Housing Prices pojednava o tom, Ze problém cen
nemovitosti na bydleni je dilezitym hospodafskym a socidlnim problémem, ktery ovliviiuje kvalitu
Zivota obyvatelstva. Tento ¢ldnek analyzuje vztah mezi cenami bydleni a faktory ovliviiujici poptavku
a nabidku.

Realitni trh se stal pilifem ¢inského ndrodniho hospodéfstvi a cena nemovitosti je kli¢em
v realitnim pramyslu. Uroveii cen bydleni souvisi mimo jiné s globalnim ekonomickym rozvojem.
Avsak v poslednich letech dochazi v dusledku cyklického a regiondlniho rozvoje nemovitosti k
nerovnovaze na trhu nabidky a poptdvky. Spolu se zvySenymi cenami a ndklady na suroviny je cena
domu stéle vySsi a vyssi.

Faktory ovliviiujici poptavku jsou naptiklad prodejni plocha rezidenta, kterd do jisté miry
ovlivni cenu bydleni. Pokud si vezmeme piiklad mésta Wuhan, tak je vidét, Ze prodejni plocha se kazdy
rok pfiblizné rovna dokoncené rezidenéni oblasti. Druhym faktorem je pfijem na obyvatele. Zvyseni
pfijmu je nedilnou soucdsti ekonomického rozvoje a to znamend, Ze se zvysuji investice, vyroba a
obchodn{ aktivity a tim pddem se zvySuje poptdvka po ndkupnich centrech, tovarnich nebo kancelatich
coznésledné zvysii ceny nemovitosti. Na druhé strané rostouci piijmy a zlepSena Zivotni droven zptsobi
vy$8i zivotni droven lidi. Dals§im faktorem je mnozstvi méstské populace, které ma obrovsky vliv na
cenu bydleni. Vys$si{ mnoZstvi méstského obyvatelstva zptisobi vyssi poptavka po nemovitostech. Také
urokova mira ovliviiuje ceny nemovitosti z hlediska nabidky a poptavky.

Urokova sazba pifmo ovliviiuje celkové ndklady rozvoje. KdyzZ rostou urokové sazby, ndklady
na finanéni prostfedky pfimo vedou k vys$§im cendm. Pokud se dokoncena obytna ¢tvrt zmensi nebo se
zvétsuje prodejni plocha, znamen4 to, Ze poptdvka prevySuje nabidku, a tim stoupaji i ceny nemovitosti.
(CONGJUN & YangQ, 2015)

Trh s nemovitostmi ve Spojenych stitech se vyrazné odrazil od krachu bydleni koncem let 2000.
Nizké drokové sazby vytvofily idedlni prostfedi pro prodejce v nékterych c¢astech zeme. Na druhé strané
kupujici pii vstupu na stdle konkurenceschopnéjsi trh asto €eli stupfiovani cen nemovitosti. Ekonomové
umistuji lokalitu do néceho, co se nazyva ""Hédonickd ceny'' - pro vétsinu domi to znamend, n¢kolik
klicovych faktorii, které ovliviiuji Zivotni styl:

* kvalita a dostupnost kol je Casto nejdilezitéjsim faktorem pro kupujici s détmi;

*  blizkost mistnich pracovnich pfilezitosti

*  blizkost socidlnich, ndkupnich a rekreacnich stfedisek si nejvice vazi mladsi kupujici.

Tyto tii preference - blizkost Skoly, prace a zdbavy / nakupovani - jsou trojici, kterd pfispivd k
nesmirné cennému majetku.

Zatimco nékteti kupujici aktivné vyhledavaji nemovitosti, které si prizptisobi podle vlastniho
uvéZeni, vétSina kupujicich dava pfednost domu, ktery je pfipraven k nastéhovani - a jsou za tento
komfort ochotni zaplatit pfimé&fenou prémii. Podle Narodni asociace realitnich kanceldii patii
modernizované kuchyné a koupelny k nejdilezitéj$im upgradim, které kupujici domi ocenuji.

Odhadci a realitni agenti se zamétuji na nedavny prodej domd s podobnymi proporcemi, které se
daji pouZit, jako srovndni s potencidlni cenou proddvaného domu.

Sila celkového hospodaistvi vyznamné ovliviiuje trh nemovitosti, protoZe schopnost spotfebiteld
podporovat ceny bydleni do zna¢né miry zavisi na klicovych faktorech, jako jsou HDP, nezaméstnanost
a rust prijma.

Velka recese v letech 2008 az 2012 zdlraznila vztah mezi nemovitostmi a ekonomikou. Mistni
ekonomiky v oblasti s velkym poctem pracovnich mist zaznamenaly v té dob¢& vyrazné znehodnoceni
cen nemovitosti.

NiZzs{ trokové sazby Fed-u obvykle vedou k niZ$im nabidkdam hypote¢nich drokti od bank, to zase
snizuje mési¢ni splatky hypotéky, které musi kupujici platit za danou ¢astku hypotéky. Cim men3i je
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mesicni splatka, tim je uvér pro potencidlni kupce domil "cenové dostupnéjsi”. Tato skuteCnost mize
zvysit velikost hypotéky, coZ by zase mohlo zvysit ceny nemovitosti.

Krize v oblasti bydleni vytvofila pfitazlivé prosttedi pro investory s chuti po rezidencnich
nemovitostech.

Zvyseny objem exekuci poskytli domacim i zahrani¢nim investorim piileZitost ziskat levné
nemovitosti, aby si je mohli bud’ pronajmout, renovovat nebo nasledn¢ prodat se ziskem.
(MATTHEWS, 2016)

4 Soudoba situace

Vzhledem k soudobé situaci, kdy globdlni svét zasdhla pandemie koronaviru, je ndrocné
vytvofit pfesnou predpovéd’ vyvoje cen na nemovitostnim trhu, nicméné jiZ nyni mtzeme vidét jasné
trendy. Napftiklad pohled na americky realitni trh za poslednich par mésict zlepsil, coZ umozZiluje zacit
tuto predikci vyvoje v nadéjném duchu. Pojd'me se tedy podivat na nékteré z predpovézenych trendd
realitniho trhu v USA. (Kuhail M., 2020)

Dle Kuhail M. se také na americkém trhu o¢ekava podzimni trend ristu prodeje domu. Poptavka
po domech byla zptisobena dvéma hlavnimi faktory. Jednak (nizkymi) rekordnimi sazbami hypoték na

Na zacatku pandemie se Zivot zastavil. V jarnich mésicich doSlo zejména k piisnym blokdddm
uloZenym ve snaze omezit Siteni viru COVID-19. Jak se lidé pomalu ptizptisobuji nové realité, dochazi
k opoZdénému ndkupu domti z diive omezené poptavky tlacené z jarnich a letnich mésict i diky sniZujici
se trovné urokovych sazeb na hypote€nich uvérech

Ocekava se také rast cen domt, i kdyZ ne drasticky. Pfi nizkych zdsobich nabizenych
nemovitosti stravi na trhu primérné mén¢ casu. Podle poslednich tidaji portalu Realtor.com navic nové
nabidky domt na prodej klesly o 12 %. Nartst poptavky a konkurence spolu s nizkymi zdsobami mize
nadédle pomalu zvySovat ceny na trhu nemovitosti. Data z Realtor.com, naznacuji, Ze stfedni ceny
nabidek se oproti ¢islim z roku 2019 zvysily. Ti, ktefi se tedy obdvaji drastického poklesu cen v
dasledku koronaviru, se nemaji ¢eho bat. (Kuhail M., 2020)

Lockdownova opatteni pfinutila miliony lidi ziistat doma, z nichZ mnozi zacali znovu zkoumat
prostory kde bydli. Analytici pivodné odhadovali, Ze by doslo k nardstu poptavky po piimestském
realitnim trhu nebo dokonce k boomu. Nékolik studif a prizkumil naznacilo, Ze Ameri¢ané projevuji
zajem o nemovitosti v pfedméstské oblasti, coZ je pochopitelné. Na piiméstskych trzich v§ak zatim nebyl
zaznamendn Zadny radikdlni posun. Kupujici a ndjemci mohou skute¢né zacit hledat vétsi prostory.
Avsak ne vzdy si to midZou dovolit, zejména v drazSich méstech. Hledani vétsich prostor se proto v tuto
chvili pfimo neprojevuje trendem pfechodu z méstskych oblasti na ptedmésti. To by se mohlo v pfistich
nékolika mésicich zménit. Je tedy nezbytné sledovat predmeéstské trhy s nemovitostmi, protoZe by mohly
byt dalsi velkou piileZitosti pro investory. (Realtor.com, 2020)

Mnoho investort se zajimalo, zda se trh s nemovitostmi propadne, nebo zda se chystime do
dalsi recese. Aktudlni trendy naznacuji, Ze je to nepravdépodobné. Naopak trh vykazuje rané zndmky
oziveni, které budou platit i do roku 2021. Zacatkem leto$niho roku realitni odbornici pfedpovidali
oziveni trhu na konci leto$niho roku a posunu vpied do pfiStiho roku, pfi¢emz tento fakt jizZ bylo mozné
v poslednich mésicich zpozorovat. (Realtor.com, 2020)

Poptavka se jiz zvySuje, cozZ se odrdZi ve zvySeném poctu prodeji domi stejné jako nizka zdsoba
nabizenych moZnosti bydleni. Je daleZité si uvédomit, Ze mnoho pied-pandemickych trendt a trznich
faktorti stile stinuje souCasné trendy. Nedostatek nabidky bydleni, niz§i trokové sazby hypoték a
zvySovéni cen byly v poslednich nékolika letech prominentnimi trendy.

Pandemie bude i naddle formovat trh s nemovitostmi az do roku 2021. Stile nejsme schopni
pfesné predpovédet, jak bude trh s nemovitostmi v roce 2021 vypadat, zejména s pokracujicim vyvojem
politickych podminek (napiiklad vysledek voleb v USA). (Kuhail M., 2020)

S Zavér
Ceny nemovitosti jsou cyklické a mnoho z nich zdvisi na faktorech, které nelze ovlivnit. At uz
¢lovék planuje koupi nové nemovitosti nebo chce kapitdl v domécnosti vyuzit k dalsi vydaje, je dulezité
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analyzovat podminky na trhu a také na konkrétni nemovitost, aby bylo moZné urcit, jak se miZe hodnota
nemovitosti v pritbéhu ¢asu vyvijet.

Z vyse predstavenych faktorti domacich nebo zahranic¢nich autorti, je mozné shodnout se na
zaveru, Ze trh s nemovitostmi je ovlivnén zejména zménami urokové sazby, primeérné mzdy a
nezameéstnanosti ale také lokalitou dané nemovitosti €i jeji okolnim vybavenim.

Svitdkova J. (2020), tesi otdzky tykajicich se investovani do nemovitosti v aktudlni situaci.
Autorka uvadi faktory, jako difve jiZ zminé€né faktory, kterymi jsou nezaméstnanost, také ale zruSeni
dan€ z nabyti nemovitosti, home-office a lokalita nemovitosti. V zdvéru také pfiddvd zajimavou
informaci, kdy ma byt kupec proziravy pii vybéru lokality, protoZe i pro dneSek neatraktivni nemovitost
milZe mit zitra s trochou nadsazky cenu zlata.

Nicméné existuji 1 faktory jako napf. politickd situace nebo krize, které nelze piedem
pfedpovédeét, takze tyto faktory dokdzi realitni trh dostat do lepsich, ale i horSich ¢isel. Jaky bude trend
v budoucnu, vSak ukdZe pouze Cas.
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Project management methodologies in a startup environment
Ludék Bukovsky

Abstract Podnikatelské subjekty startupového charakteru v technologickém sektoru, ptevazné v oblasti
informacnich technologii, maji nékolik ryst. Jednim z nich je, Ze jsou schopny prorazit na trh obrovskou
rychlosti pomoci prototypovanych fesent, jelikoZ nejsou zatiZeny procesy velkych podniki a korporati,
kde schvéleni sebemensi zmény miiZe trvat i nékolik tydnt. Tento zplisob prace ma obrovsky potenciél
dodat ve velice kratkém case na trh produkt, po kterém mohou zdkaznici doslova prahnout, ale zaroven
je zde velké riziko promarnénych finanénich prostfedkll v podobé nékolika vyhotovenych prototypd, o
které neni zijem. Aby se predeSlo zklamani at’ uz tém, jeZ startup zafinancovali, nebo t€ém, kdo se na
vysledném produktu ¢i projektu podileli, je vhodné efektivné a rdzné€ podchytit nejen samotny proces
vyvoje prototypovaného feSeni vhodnymi metodami, ale i dalsi. Tento ¢lanek vSak pojedndva konkrétné
o oblasti projektového fizeni a nejsou zde brany v dvahu dalsi oblasti, piikladem due diligence, nebo
samotny chod spole¢nosti.

Purpose of the article: Cilem tohoto ¢lanku je nalezeni vhodné metodiky vyvoje softwaru pro zavedeni
do startupového prostiedi, které ma za cil vést ke stabilizaci situace a redukce chaosu v podobé¢ casto
neplanovanych zmén, jeZ mohou vést k ne zrovna spravnym rozhodnutim. Z vlastni zkuSenosti se ¢asto
prehliZzi vyznam projektového fizeni v ptipadé, Ze se firma rozroste z nékolika zaméstnanct na nékolik
desitek zaméstnancli a je daleZité podchytit tento moment pro za€leni vhodnych metodik vyvoje
softwaru.

Methodology/methods: Vyzkum pro tento c¢lanek je zalozen na vlastni zkuSenosti zavadéni
projektového fizeni do startupu a zpétné vazby zhruba 30 zaméstnanct, analyze dat, reSersi dostupnych
metodik projektového fizeni, sekundarniho vyzkumu.

Scientific aim: SniZit chaos a zaroven zvysit efektivitu vyvoje softwaru a konkurenceschopnost
startupového subjektu na trhu.

Findings: Existuje n¢kolik metodik pro vyvoj softwaru a nelze piimo fici, Ze jedna je horsi, nebo lepsi.
Jde tak o vhodné uZziti konkrétni metodiky do konkrétniho prosttedi. Ve vétSin€ piipadl se jedna o
kombinaci jedné a vice metodika zdroven. Vhodnym prosttedim se mysli naptiklad samotni
zaméstnanci, kterych se bude zména tykat nejvice. Proto je dlleZité nalézt kompromis mezi tim, co bude
fungovat v konkrétni firemni kultufe a jak miiZzeme kombinovat rizné piistupy vedeni softwarovych
projektt. Neni nic horstho, neZli nastaven spravny proces, ktery je nespravné, ¢i dokonce s odporem
zaméstnanci vyuzivan. Vysledkem je tedy implementace individudlniho feSeni projektového fizeni do
startupového prostiedi.

Keywords: Projektové tizeni, PMBOK, zména, proces, implementace, efektivita, sniZzeni chaosu,
metodika vyvoje softwaru, startup,

JEL Classification: M15, M21

Introduction

S postupem digitalizace a globalizace existuje dnes nepieberné mnoZstvi nabidek prace naptic
celym svétem s moZnosti prace z domova. Neni tak nutné vybirat pouze z tuzemskych nabidek, jelikoz
zahranié¢ni produkty a sluzby vyuzivame také u nas. Castym trendem v odvétvi informaénich technologif
je naptiklad pfistup prace z domova, ktery nevyzaduje fyzickou pfitomnost na pracovistich. Etablované
spolecnosti maji ve vétSiné piipadi procesy témétf na vSe, a to véetné price z domova spolu s
persondlem, ktery tyto metodiky vytvaii.

Startupové prostiedi je vSak jiné. Neexistuji v ném témet Zadné jmenovité procesy a firemni
kultura se tak vyviji organicky od zacatku zaloZeni spolecnosti. Cil je jednoduchy, rychle prorazit na
trh, ziskat zdkladnu uzivatell, zacit vydélavat prodejem produktu ¢i sluzby a oprostit se tak od
financovani spolecnosti z cizich zdrojt.

K tomu, aby spole¢nost byla schopna vydéladvat sama na sebe a splatit tak prvotni pohledavky
investoriim, je potieba v urcité Zivotni fazi zacit efektivné naklddat s ¢asem stradvenym na vyvoji
vysledného feSeni a efektivné zvolit styl prace, aby jej vyuzivali samotni zaméstnanci a nejednalo se tak
pouze o vnitini pedpisy €i procesy, kterymi sice existuji, ale nikdo se jimi nefidi.
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Tento ¢lanek se vénuje oblasti zavadéni projektového fizeni a efektivnim rozmisténim zdrojt, a
nebere tak v potaz dalsi proménné, které mohou plsobit na to, zdali bude spolecnost v dalSich mésicich
¢i letech existovat a podafi se ji tak prorazit s nové nabizenym feSenim. Témito proménnymi se mysl{
spravné zvoleny podnikatelsky zdmér, dobie zpracovany risk management, vhodné oslovend uZivatelskd
skupina aj.

1 Literature research

Autofi se v této studii snaZi charakterizovat spolecné rysy pro startupy v oblasti softwaru.
Prekvapivé mnoZstvi startuptl vznikd témét kazdym dnem jako vysledkem rostoucich trhd, piistupt k
technologiim a rizikovému kapitdlu. Facebook, Linkedin, Spotify, Dropbox jsou dobrou ukdzkou
startupil, které se proménily v UspéSny byznys. AvSak narozdil od mnoha usp&$nych piibehd, vétsina z
nich neuspéje a zanikne navzdy. Spole¢né rysy objevujici se ve vice startupech autofi shrnuli do nékolika
oblasti. Nedostatek zdroju (lidskych, finan¢nich), velmi reaktivni prostiedi, nejistota, malé tymy, jeden
produkt, velice riskantni, nezkuSeny tym apod. (Giardino C, Unterkalmsteiner M, Paternoster N,
Gorschek T, Abrahamsson P. (2014))

Autofi studuji startupy, jeZ jsou nové vytvorené spolecnosti s nulovou historii orientované
produkovat produkty pomoci nejmodernéjsich technologii. AvSak, narozdil od nartistajici duleZitosti
startupti v ekonomice, par védeckych studii se pokousi pojmenovat problémy softwarovych inZenyrd,
zejména v pocatecni fazi startupu. Zdroje a ¢as jsou zde daleko vzacnéjsi, neZli ve velkych korporatech,
a proto je potfeba s nimi efektivné nakladat. Jeden nepovedeny projekt mtiZe startup odstavit na druhou
kolej. Autofi nasbiraly vysledky do GSM (Greenfield Startup Model), ktery vysvétluje prioritu startupt
vydat (release) produkt co nejdiive to je mozné. Tahle strategie dovoluje startuptim ovéfit produkt, jak
zapada na trh a nasledné aktualizuji produkt na zdkladé zpétné vazby od uZivateli. Potfeba zkratit Cas,
neZ se dostane produkt na trh urychlenim vyvoje je nevyvaZena Castymi zdsahy do produktu, nez se
zaujme cilovd skupina. Vysledky GSM chtéji autofi pouZit na nedostatky, které jsou zaroven
ptileZitostmi pro budouci vyzkum na vyvoj a ovéfeni inZenyrskych praktik v kontextu startupt.
(Giardino C, Paternoster N, Unterkalmsteiner M, Gorschek T, Abrahamsson P. (2016))

Autofi analyzuji nartst popularity agilnich metodik v softwarovém vyvoji, které se ukazuje
efektivni i ve vétSich organizacich. AvSak poukazuji na to, Ze dynamika komunikace a kooperace ve
startupech jsou velice odli$né od vétSich organizaci a je otazka, zda tradi¢ni ptistupy projektového fizent,
které funguji pro tyto organizace je vhodny k feSeni problému, kterym ¢eli startupy. Pokud bychom S§li
jesté hloubéji a zkoumali startupy, jeZ maji pouze nékolik zaméstnanct, pak mnoho problému, které resi
agilni metody zde ani nenajdeme. Autofi zvazuji, zda ve spolecnosti a n€kolika milo zaméstnancich
neni lepsi vyuZit kapacity jinak. Zavérem zjistili, Ze kazdy z modelt, jako agilni metodiky, XP, Scrum
a Lean a vodopdd, ktery se rozhodne startup implementovat mé své vyhody a nevyhody mezi metrikami
¢asu, ceny, kvality a rozsahu. Zavérem vypozorovali, Ze v malém startupu se vyplatilo implementovat
agilni metodiku v tymech o vétsich poctech ¢lenu, ale nevysledovaly stejné benefity u mensich tymd,
které nemusi nutné Celit problémiim, jez Celi velké organizace. (Yau, A., Murphy, Ch. (2013))

Startupy v softwarovém vyvoji jsou nové vytvorené organizace bez provozni historie v
rychle se ménicim svété vytvarejici nové zplsoby feseni pomoci nejmodernéjsich technologii. Dle
autorll tyto organizace vytvaieji software v obrovskych podminkdch nejistoty s velkym
nedostatkem zdrojti. Nasledné prezentuji vysledky, jeZ jsou dle autorii unikatni kombinaci né¢kolika
vyzev ve vyvoji takovych feSeni. Autofi pouZzili systematickou mapovaci studii a vytvofili ve svém
vyzkumu klasifika¢ni schéma. Vysledkem je 43 primarnich studii, které byly identifikovany a
zmapovany. Mapovaci studie poskytuje prvni systematické prozkoumdni co se startupu tyce ve své
dob¢. (Paternoster N, Giardino C, Unterkalmsteiner M, Gorschek T, Abrahamsson P. (2014))

V tomto prizkumu autofi zkoumali praktiky agilniho vyvoje ve startupech. Tyto praktiky se
plynule posunuly z tradi¢nich metod na novy zpuasob, ktery dokdZze pracovat mnohem efektivnéji s
nepiedvidatelnymi poZadavky. Agilni praktiky mohou pomoci rychle reagovat na pozadavek zdkaznika
a dorucit software vcas. Autofi udélali 14 rozhovort s pozicemi jako CEO a CTO a zjistili, Ze DevOps,
Design a XP jsou nejcastéji uzité oblasti agilnich praktik. Vysledky autort oteviraji moZnost vylepsit
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praktiky softwarového inZenyrstvi v po€ateCnich fazich softwaru v startupech. (Souza, R., Rocha, L.,
Silva, F., & Machado, 1. (2019))

2 Basic nomenclature and theoretical basis
Standard

Pojem standard nebo rdmec definuje PMI jako dokument ustanoveny na zdklad€ procesu
dohody, ktery poskytuje voditka, pravidla a charakteristiky pro jim pokryté téma. (Project Management
Institute. (2008))
Metodika

Jinymi slovy metoda, jeZ je soubor vSeobecné uzndvanych praktik neboli "best practises”.
(Pozar, J. (2010))
Projekt

Dle PMBOK je projekt definovan jako docasné tsili provadéné, aby byl vytvofen unikatni
produkt, sluzba ¢i vysledek. (Project Management Institute. (2008))

Projekt mtiZeme chdpat také jako operaci se zadanym zac¢itkem a koncem, jez vyZaduje vhodné
fizeni k zajisténi véasného ukonéeni a udrZeni alokovanych zdroji. (Lamming R, Bessant JR. (1995))
Proces

Soubor Cinnosti, které jsou navrzeny zpiisobem, kdy po jejich dokonceni vznikd produkt.
(Rummler, G. A., & Brache, A. P. (1995))

Proces mizeme chépat jako veskeré Cinnosti a osoby, jeZ se podileji na vyhotoveni projektu.
(Méchal P, Kopeckova M, Presova R. (2015))
Metodiky vyvoje softwaru

Pfirozenym zplisobem se vyvojéii softwaru snaZzili nalézt mechanismy, které eliminuji opakujici
se problémy se zaméfenim na produktivitu a kvalitu vysledné prace pii vyvoji software. (Simao, E. M.
(2011))

Existuje fada metodik, které se dé€li na rigor6zni (tradi¢ni) a agilni. (Buchalcevova A. (2005))
Rigorézni metodiky

Casto oznaCované jako tradiéni, vyznacujici se sekvenénim piistupem k vyvoji softwaru.
Typicky se jednd o spirdlovy a vodopaddovy model. Vodopadovy model, jeZ ptedstavuje linedrné
sekvencni proces rozdéleny do nékolika fazi. Kazda faze pak za¢ne v ptipad€ dokonceni faze predchozi.
(Despa, M. L. (Bfezen 2014))

Vodopadovy model je zndzornén na obrazku nize dle (SMID, V. Vodopadovy model)

Specifikace cilu

} Specifikace

“l pozadavku
(hruby nédvrh) |
Detailni navrh
systému
4 L 4

g Implementace

"""" neboli kddovani |
4

i

[ - Testovani

i Pfedani

""" systému _l
x

- Provoza
Gdrzba

Obrazek 1. Vodopadovy model [zdroj: https://www.fi.muni.cz/~smid/mis-zivcyk.htm]
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Agilni metodiky
Jelikoz se tradi¢ni metodiky zamétuji na to, aby byl projekt detailnéji specifikovan od pocatku

a na konci cyklu prezentovat hotové feseni, agilni metodiky kladou diraz na dodavku feSeni po Castech.
Piipadnd nutnost zmén v doddvce nenf tak kritickd, jako ve vyhotoveném findlnim produktu, jeZ bylo
vysledkem vyse zminéné vodopadové metody. (Tarwani, S., & Chug, A. (2016))

Princip agilniho v§voje je vyjadien v Manifestu agilniho vyvoje: (Sochova Z, Kunce E. (2019))

e Jednotlivci a interakce pfed procesy a nastroji

e Fungujici software pfed vyCerpévajici dokumentaci

e Spolupréce se zdkaznikem pfed vyjedndvanim o smlouvé

e Reagovini na zmény pfed dodrZovanim planu

Vlastni Implementace agilni metodiky scrum do startupového prostfedi je zndzorné€na na diagramu
niZe.
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™ —> 0EV oty / \\ Yos In Review
. — > AC pos ’//\ In Test
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\ Done
//" N
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N\ Automated test _~ A
P PO - Product Owner
N TL - Team Leader
SM - Scrum Master
Yo T -Team
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- Code Complexty
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N\ Usersen? DO N
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\\K// A = l Yos
/
// \ N —»0A
CREATE BUG DIAGRAM — BUG? De—
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. /
\\,/

Diagram 1. Definice stavil pro jednotlivé tikoly [zdroj vlastni]

COBIT

Mezinarodné uznavana metodika v fizen{ informacnich a komunikaénich technologii vedouci k
dlouhodobému rozvoji organizace a snizovanim rizik souvisejicim v ICT sektoru. Metodika si klade za
cil propojit obecné principy fizeni organizace, které jsou aplikovdna v prostfedi informacnich

technologii.
Pti tvorbé této metodiky byl vyuzit okruh zdroju, piikladem:
e PMBOK
O Project Management Body Of Knowledge
e [TIL
o IT Infrastructure Library
e (COSO
o Committee of Sponsoring Organisations
e 2j.
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Vv s

Z této metodiky je pro tento ¢lanek nejvhodnéjsi extrahovat okruh PMBOK a ¢4ste¢né ITIL a jasné
strukturovat systémy fizeni informacnich technologii, aby je pochopili fidici pracovnici a uZivatelé bez
detailnich znalosti v IT. Diky metodice by mély tito pracovnici sestavit kritéria, jeZ jsou objektivni, a
podle kterych bude mozné posoudit tispésnost nebo nedspésnost v oblasti fizeni projekti. (Ondrék, V.,
Sedlék, P., & Mazdilek, V. (2013))

ITIL

Jedna se o ramec pristupt, ktery zajistuje dodéni sluzeb v oblasti informac¢nich technologii v urcité
kvalit¢ a za pfiméfené naklady. Tento rdmec se vyznaCuje charakteristickymi znaky, pifikladem:
(Doucek, P. (2011))

e procesni piistup

e respektovani individuality

® best practises

e aj.

Metodiky Fizeni projektiu
Mezi znamé metodiky patii zejména:

e PMBOK

o Project Management Body Of Knowledge
e PRINCE2

o PRojects IN Controlled Environments 2nd version
e [PMA

o International Project Management Association

PMBOK

Jednd se o mezindrodn¢ uzndvany standard pro fizeni projektd od asociace PMI (Project
Management Institute). PMBOK definite ndsledujici procesni skupiny na obrdzku niZe: Project
Management Institute. (2008)

Obrazek 2. Procesni skupiny PMBOK

PMBOK je postaven na best practises z oblasti projektovych manazeri, avsak je pfili§ obecny
a nabizi pfevazné procesy s technikami a ndstroji, ale uz nefik nic o tom, jak by se mé¢l v konkrétni
spole€nosti implementovat.
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PRINCE2

Jedna se o procesn¢ zalozenou metodiku, kterd je aktualizovdna na zdklad€ best practises v
projektovém fizeni. Dle dokumentace se jedna o obecny framework pro fizeni projektt. Metodika je
strukturovand do 4 oblasti: (Machal P, Kopeckova M, Presova R. (2015))

® principy

e témata

® procesy

e piizpusobeni metodiky pro prostiedi projektu

IPMA

Nérodni sdruZzeni projektovych manaZerii, kterd predstavuje soubor kompetenci, které by mél
projektovy manaZer ovladat, pro efektivni fizeni projekti. Nejsou zde pevné definované procesy, ale
standard se soustfedi na to, aby projektovy manaZer ovladal tyto kompetence: (Machal P, Kopeckova
M, Presova R. (2015))

e znalosti

e dovednosti

e schopnosti
IPMA neni procesni metodikou s konkrétnimi kroky.

4 Conclusion

Tento vyzkum shrnul aktudlni situaci za posledni roky pfevazn¢ z védeckych Zurndli.
Startupové prostedi zaZilo boom, ktery stdle pokracuje. Jedna se tak o nové pracovni piilezitosti ve
velice dynamickém, proménlivém prostiedi, které ma potencidl na to ho spravné a efektivné uchopit
pomoci vhodné zvolenych praktik projektového fizeni. Vyzkumy, které budou nad startupy vznikat i v
budoucnu se stanou cennym zdrojem nejen pro nove zacinajici startupy, které se budou moci poucit at’
uz z uspéSnych, ¢i vétsinou prave neudspéSnych zacatcich, kdy na pocatku cesty mohla stat skvéla
mySlenka, které chybélo spravné uchopeni pro jeji tspésné dokonceni.
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Financial market volatility

Lenka Cuperova

Abstrakt Tento ptispevek se zabyva identifikaci pfic¢in selhani finan¢niho trhu a vytvofeni finan¢ni
krize. Je zde provedena feSerZe literatury, kterd se zabyva volatilitou akciového trhu, informacemi na
finan¢nim trhu, informac¢n{ asymetrii, chovanim investord, fenoménem stddniho chovani, mezinarodni
integraci finan¢nich trhl a okrajové také obligacemi. Stru¢né jsou zde uvedeny také fakta o tfech
velkych finanénich krizich v minulosti.

Klicova slova: volatilita, akcie, informacn{ asymetrie, finanéni krize.

JEL classification: E52, F43

Uvod

Stabilita finan¢niho trhu je kli¢ovym faktorem pro stabilitu celé ekonomiky. Bez finan¢niho sektoru
a toku penéz, ktery vytvari, ekonomika nemiZe fungovat. Jakmile se tento tok z né&jakého divodu
zastavi, zastavi se i celd ekonomika. PfestoZe se ekonomové snaZi o stabilitu a nepfetrzZity tok penéz
finanénim sektorem, nékteii vyslovili myslenku, Ze krize finan¢niho sektoru jsou stejné cyklické, jako
je ekonomicky cyklus. Je faktem, Ze krize tu byly, jsou a budou, n€které jsou vétsi, nékteré mensi, ale
vzdy n¢kde dojde k selhédni finan¢niho sektoru, at’ se jednd o financni derivaty, zastaveni toku hotovosti,
devalvaci mény, makroekonomické vlivy ¢i spekulativni bubliny nebo fada dalSich, jinych pficin.
Nasledky jsou vzdy stejné, propad do ekonomické recese o rizné délce, nez se ekonomika ocisti a
vzpamatuje. Ekonomicky propad po propuknuti krize byva vzdy bolestny, proto se vlady snazi vzdy
néjakym zplisobem zasdhnout a situaci stabilizovat. Z minulosti vime, Ze ne vzdy byl tento zasah
vhodny. Obecné je doporucovdna monetiarni expanze, uvolnéni penéz do obéhu, aby se ekonomika
nastartovala dal§im impulsem. Tato monetarni expanze, dlouhodob& provddéna v souc¢asné dobg, neni
ale vSelékem, nelze ji provadét donekonecna. Jejim vedlej$im tc¢inkem je rychly rust statniho dluhu a
ndrist aktiv centralni banky, coZ je proinflacni faktor.

1 Akcie

Tremi zdkladnimi kritérii pfi vybéru koupi portfolia cennych papiri jsou jejich likvidita, vynosnost
a rizikovost. Riziko finan¢niho trhu, béZn€ méfené z hlediska volatitity vynost aktiv, hraje zdsadni roli
v investi¢nich rozhodnutich, fizeni rizik a regulaci (Mittnik a kol., 2015). K vysoké volatilité¢ akcii
dochdzi zejména pfi nejisté situaci na burzovnim trhu, a to v dob¢ otfesti celého bankovniho systému.
Financni systém se dostdva nejisté situace za doby krize, kdy vznika doba nejistoty aZ paniky a tato je
Sitena i déle nejen bankovnim kandlem, ale také v myslich investort, kdy se projevuje stadni chovani.
Timto fenoménem se zabyvali Chiang, Zheng (2010), ktef{ konstatuji, Ze toto chovéni je povaZovano za
raciondlni pro méné sofistikované investory, ktefi se tak pokouseji napodobit finan¢ni guru nebo
sledovat aktivity tspéSnych investorl, protoZe pouZiti jejich informaci nebo znalosti by znamenalo vys$si
ndklady. Dutsledkem tohoto stidového chovéni je, Ze skupina investorti obchoduje po urcitou dobu
stejnym smérem. Pti zkoumani tdaji v dobé krize se tento efekt spousti v krizové zemi piivodu a poté
vyvolé ndkazovy efekt, ktery Sitf krizi do sousednich zemi. Informacni asymetrie je ekonomii vniméana

jako trZzni selhdni a akcionare vede k vySSi opatrnosti k investovani do akcii, protoZe si jsou védomi, Ze
nemaji vS§echny informace o dané spolec¢nosti, do které se chystaji investovat.

1.1 Informace, infoma¢ni asymetrie

Pro investice na financnich trzich jsou nejdileZitéjsim zdrojem informace, a to jak aktudlni, tak
star§i o vyvoji ceny daného titulu v ¢ase. Proto jsou informace nejcennéj$Sim a nejvyhleddvanéjSim
aktivem na vSech finan¢nich trzich. Vyznam poptdvky po informacich je jiz v literatute dobte prokazan.
Revoluci ve vyrobé, zprostfedkovéni, Siteni a spotfebé informaci ve finanénim primyslu zpisobil
Internet (Vlastakis,Markellos, 2012). Internetem jako zdrojem pro informace pro financni sektor se
zabyval Rubin, Rubin (2010), ktef{ jej nazyvaji ,,informacni dalnici*. Problémem trhu byva informac¢ni
asymetrie, kdy jedna strana je vice informovana neZz druhd. Informovanéjsi strana vyuZiva lepsi kvality
nebo vétstho mnoZstvi svych znalosti ke zvySeni svého prospéchu na ukor své protistrany. Cilem je
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informacni asymetrii co nejvice sniZit a timto toto trZni selhdni eliminovat. K tomuto tucelu byla vyvinuta
celd fada ocenéni akcif i dluhopist, které jsou v§eobecné znamé a pravidelné zvefejiiované.
Informacni asymetrie trhu akcii se sniZuje, pokud je zndm a zvysi se rating dluhopist téZe firmy,
pak se vyrazné snizi asymetrie informaci o jejich akciich a rozptyl prognézy vysledkd jejich analytikli
a podstatné se zvysi hodnota drzby jejich instituciondlnich akcii. Stejny postup plati i opacné. Mira
zmény asymetrie informaci o akciich je tedy pozitivné spojena s velikosti zmén hodnoceni dluhopisi
(He, Wang, Wei, 2011). Informacni asymetrii se ddle zabyvali Lee, Chung (2018), ktefi ve svém
prizkumu ukazuji, Ze ptechozi studie nabizeji protichiidné vysledky a je obtizné vyvodit zavér, zda
domaci nebo zahrani¢ni investofi maji informa¢ni vyhody zaloZené na jejich informacni vykonnosti.

1.2 Chovani investori

Vira ve vlastni spravna rozhodnuti a sebedlivéra je u investorid klicova ke stabilit¢ finan¢niho trhu.
Dokud si je investor jist svymi rozhodnutimi a neza¢ne v panice prodavat tituly ve své drzbé, sektor
mize projit krizi bez velké volatility relativné s malymi problémy. Pokud ale investoii hromadné
podlehnou panice a své tituly za¢nou v jeden okamzik proddvat, volatilita trhu bude velmi vysokd, dojde
k rozsifeni i na zahranic¢ni trhy a finan¢ni krize bude hluboka.

Bylo dobie zdokumentovano, Ze prodejni tlak investord na akciovém trhu béhem financni krize
roste, zatimco o¢ekdvani volatilita vynost z akciového trhu prochazi podstatnym nartstem (Isaenko,
2015). Chovani investori bez ohledu na to, o jakou situaci se jednd, zda investor reaguje za normalnich
nebo za stresovych podminek, zavisi na mife divéry v jejich schopnosti v mife duvery, kterd findlné
bohuZel nesouvisi s UspéSnosti investice. Investofi jsou pfesvédéeni, Ze svymi spravnymi rozhodnutimi
mohou trh porazit tim, Ze budou jednoduse nakupovat nebo proddvat v nejlepSich okamzicich. To je
bézné zejména za okolnosti, kdy se trh odrazi v neustalém rdstu. Ve vztahu k ostatnim investorim se
domnivaji, Ze rozhodnut{ ostatnich je iraciondlni, zatimco jejich vlastni rozhodnuti jsou zcela raciondlni.
(Stanga a kol.2010). Rozhodnuti o iraciondlnim chovani ostatnich investorti v§ak nemusi platit v dobé
krize, kdy v ur¢itych okamzicich investofi podléhaji stidnimu chovani. Finanéni krize bankovnich domti
a krize panujici na akciovych trzich od sebe nelze odd¢lit, oba tyto trhy jsou souésti komplexniho
bankovniho systému a jeden reaguje na druhy.

Kravios, Spilioti, Tzavalis (2016) zjistili, Ze odchylky cen cennych papiri na trhu od jejich
zdkladnich hodnot na trhu lze vysvétlit jak rizikovou prémii, tak sentimentem investord. Poskytuji
dikaz, Ze pozitivni optimistické ndlady investorti vedou k nadhodnoceni soucasnych cen na trhu ve
srovndni s jejich zdkladnimi hodnotami. Na druhé strané sentimentélni efekty vyskytujici se v obdobich
finan¢ni krize, které jsou Casto spojené s kolabujicimi bublinami, vekou ke sdileni cenovych korekci
jejich zakladnich hodnot. Sentimentem investort se také zabyvali Kandir, Yilmaz (2009).

1.3 Finan¢ni krize

V dnes$ni dobé mdme komplexni technologie, spoustu pfilezitosti k investovani do sloZitych
finan¢nich produktl a zdrovenl mame, a to je duleZzité, vSechny informace, které chceme a které také ke
svym rozhodnutim potfebujeme. Pokud mame rostouci ekonomiku, je vSe v porddku, vSe se ale zméni,
pokud se potykame s finan¢ni krizi. Pokud se pokusime definovat finanéni krizi, z makroekonomickych
ukazatelll za ni lze povazovat situaci, kdy panuje vysoka inflace, vysokd nezaméstnanost a nizky rtst
HDP. Za krizi lze také povaZovat vyrazny pokles ekonomické aktivity po nékolik mésicti, ktery se
projevuje niz§Sim HDP, niZ$im piijmem jednotlivce, sniZzenim drovné zameéstnanosti a sniZenim
primyslové vyroby a spotfeby (Spyrou, 2011).

Ekonomické recese maji mnoho tvarti a velikosti, které se 1isi jak pfiinami, tak také stupném
zdvaznosti. Monou byt zptisobeny ekonomickymi Soky, krizemi ve finanénim sektoru, ménovymi Soky
nebo exogennimi faktor, jako jsou napiiklad ropné Soky. Krize rychle zasdhnou finan¢ni trhy, které
rychle reaguji na neocekavany Sok (Spyrou 2011). Krize malokdy ziistavaji omezeny na lokdlni prostor,
diky celosvétovému propojeni finan¢niho sektoru se rychle bankovnim kandlem §ifi na ostatni trhy.

Neexistuje mezi védci shoda o vyskytu krizi, ale vS§ichni se shoduji na tom, Ze finan¢ni krize jsou
udélosti, které se vyskytuji s uritou pravidelnosti a celém svété.

Jednou z nejdulezitéjsich financnich kriz{ je krize v roce 1929, ktera je nazyvana ,,Velkou krizi* a
je spojena s kolapsem akciovych trhii 19. fijna 1929 a konec se zac¢atkem vélky v roce 1939.
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Dalsi vyznamnou krizi byla asijska krize, ktera se rozsifila na polovinu zemi svéta. Tato finan¢ni
krize zacala v Thajsku, které 2. ¢ervence 1997 deklarovalo svoji neschopnost spldcet zahrani¢ni dluh.
Béhem této krize se projevilo stddové chovani zemi jako Thajsko, Indonésie, Malajsie, Jizni Korea,
které si pijcovaly velké ¢astky v cizich ménéch, proto tuto krizi nebylo mozné omezit jen na jejich
Uzemi.

Dalsi krizi byl krach americkych hypote¢nich bank, ktery nasledné ovlivnil bankovni a finan¢ni
sektory po celém svété. V disledku vSech zachrannych operaci nastupoval nastup paniky a nedivéry a
nasledoval prudky pokles v kapitdlové trhy a nasledoval velmi prudky pokles akciovych tituld nejen na
americkych, ale i na ostatnich trzich (Stanga a kol 2010). Dne 15. zati 2008 podala spole¢nost Lehman
Brohers Holdings Inc. u amerického konkurzniho soudu navrh a s celkovym dluhem témét 800 miliard
USD byl nejvétSim americkym bankrotem (Chakrabarty, Zhang, 2012). Tento krach americkych bank
se posléze rozsitil do celého svéta, protoze drZiteli dluhopist téchto bank bylo mnoho zahrani¢nich
finan¢nich instituci. Flannery, Kwan a Nimalendran (2012) toto nazyvaji oteklou finan¢ni kriminalitou,
kdy béhem uvérového boomu byly hodnoty aktiv nafouknuty v prostfedi neobvykle nizkych rizikovych
spreadd, vétsich finannich pak a mnozeni slozitych financnich nastroja, které se ve stresu ukazaly jako
kiehké. V této dobé si také Ucastnici trhu zjevné nebyli jisti sloZzenim portfolii nékterych financnich
instituci a skute¢nou ekonomickou hodnotou nékterych aktiv v téchto portfoliich. Tato nejistota
solventnosti vedla investory ke ztrat¢ divéry v cely bankovni systém. Trh mezibankovnich ptjcek se
zastavil na vrcholu finan¢ni krize, protozZe i vazené finan¢ni instituce se zdrahaly navzdjem si pijCovat.

V 10 vybranych zemich Evropské unie byly prvni pfiznaky krize patrné uz v roce 2007, kdy se
ekonomicky rtst v eurozéné snizil. Pokles Lehman Brothers podkopal diivéru ve financni instituce v EU
a vedl k poklesu bankovni ziskovosti, zvySeni volatility a poklesu cen akcii, poklesu podnikovych
investic, GDP, naristu nezaméstnanosti, a nakonec i k poklesu vyvozu (Tomczak, 2017).

Prave v disledku financni krize 2008 az 2009 by bankéti mohli mit motivaci skryt informace pted
akciondii. Banerji, Basu (2017) ukdézali, jak funguje béZny bankovni systém, kdy bankéfi vyuzivaji
soukromé informace ve sviij vlastni prospéch. Stava se to proto, Ze bankéf/upisovatel, ktery financoval
rizikové projekty mé soukromé informace o potenciondlnim tdspéchu nebo nedspéchu téchto projektt.
Pokud se blizi Spatny Sok, bankéfi prodédvaji tyto Spatné cenné papiry spole¢né s dobrymi spojené do
fondu s predstiranim krize likvidity. Na strané piijemce domacnost/akcionai nedokaze sam rozlisit, zda
je takovy prodej spustén v disledku Spatnych zprav o vysledcich projektu nebo v disledku nedostatku
likvidity banky. Tato informac¢ni asymetrie sebou nese vyraznou slevu z ceny akcii upsanych bankami,
vét§imu preventivnimu motivu domdcnosti drzet vice vkladi a vét§imu tlaku na ptijcky ze strany bank.

1.4 Mezinarodni integrace

Cim vice je zemé integrovand do sit& mezinarodniho obchodii, tim vice je zranitelngjsi viiéi finanéni
krizi. Touto otdzkou se zabyvali Kali, Reyes, 2010, ktef{ zjistili, Ze krize bude zesilena, pokud zemé&
epicentra bude 1épe integrovana do obchodni sité. Naproti tomu cilové zemé zasazené takovym Sokem
jsou schopny tento dopad 1épe rozptylit, pokud jsou do sité¢ dobfe integrovany. Vzhledem k tomu, Ze
zemé po celém svété jsou vzdjemné propojeny prostiednictvim slozité sit€ obchodnich a finan¢nich
vazeb vedoucich az ksiti zdvislosti rizného druhu mezi nimi, zdd se byt rozumné uvazovat
v celosystémové perspektivé. Absence takového vyzkumu, ktery by zahrnoval uvahy celého takového
systému miize byt jednim z divodu, pro¢ dochdzi ke konfliktiim v literatufe o finan¢nich krizich, které
zacaly v relativné malych ekonomikéch, ale v disledku mély globdlni dasledky a také pro¢ Soky
pochézejici z jedné ekonomiky se rozsitily na jiné trhy, pficemzZ jiné zlstaly relativné nedotceny.

Systémové bankovni Soky mohou mit vdZné dopady na ekonomiku a mohou také vést k zdvaznému
pferozdéleni piijmu. Touto problematikou se zabyval ve své praci Morelli (2018), ktery dospél k zavéru,
Ze nejbohatsi skupina v hornim decilu rozdéleni pfijm1 je negativné ovlivnéna vyskytem Soku, zatimco
spodni polovina decilu v relativnim vyjadieni ziskdva. Navzdory zajimavé heterogenité€ vysledkd je vSak
velikost odhadovanych zmén hlavnich akcif vZdy niZsi nez 1 standardni odchylka, takZe se zda, Ze po
bankovnich krizich nésleduji relativné mirné zmény hlavnich akcii. Vysledky ukazuji, Ze pocate¢ni
ucinek systémovych bankovnich krizi na nejbohatsi nejvyssi sledovany podil pi{jmu je téméi tplné
reabsorbovén do 5. roku od pocatku krize. Proto se také zd4, Ze existuji diikazy o tom, Ze celkovy ucinek
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trznich sil pramenicich z bankovni krize na akcie nejvy$§iho piijmu v USA je nejen maly, ale také
docasny, protoZe nejbohatsi akcie maji tendenci se rychle zotavovat po pocatecnim zdsahu.

Chovani bankovnich akcii ve vztahu k celkové vynosnosti akciovych indext z hlediska vynosi i
volatility zkoumali Beckmann a kol. Vysledky jsou v souladu s jejich hypotézou, Ze vynosy akcii bank
pod finanénim indexem b&hem financni krize a béhem obdobi finan¢ni recese nedosahovaly dobrych
vysledkd. Vysledky jejich vyzkumu navic naznacuji, Ze volatility vynost bank souviseji pozitivné
s finan¢nf kriz{ a recesemi a jsou volatilnéjsi neZ spole¢nosti tvofici obecny akciovy index. Banky musi{
tedy na tento fakt brat ohled pfi vypoctu zajiSténi svych aktiv.

Isaenko (2015) studoval teorii rovnovahy krachy akciovych trhii na modelu rovnovahy
nelikvidniho akciového trhu, kdy podobna situace byla pozorovédna i béhem neddvné finanéni krize.
Zjistil, Ze ocekavand rizikova prémie u akcii a jejich Sharpeho povéru jsou pozitivni a velmi vysoké,
zatimco ocekdvana volatilita vynost z akcif je nékolikrat vétsi nez na likvidnim trhu. Investofi prodavaji
akcie kvili jejich nadmérnému pdkovému efektu, zatimco tvurci trhu se snazi kompenzovat své
obchodni nédklady zisky ocekdvané od ndkupu akcif s velmi vysokym Sharpeho pomérem. Bylo také
dobfe zdokumentovdno, Ze prodejni tlak investord na akciovém trhu béhem finan¢ni krize vzrista,
zatimco ocekdvana volatilita vynosu z akciového trhu prochdzi podstatnym nartstem.

2 Obligace

Dalsi dtlezitou komoditou finan¢nich trhi jsou obligace. Tento piispévek se nezabyva statnimi
obligacemi, nybrz korporatnimi. Finan¢ni krize zhorSuje ndkazovy efekt mezi firmami propojenymi
s podnikdnim, ktery odhaluje, Ze uvérové riziko se piendsi prostfednictvim obchodnich protistran
v disledku propojeni variaci tokd zdsob, penéZnich a informacénich tokd mezi nimi. Literatura
v obchodnim vztahu (Chen a kol., 2013). Autofi dédle konstatuji, Ze informa¢ni asymetrie obchodnich
protistran je zdrojem rozpéti vynost podnikovych dluhopisti a pomdhaji vysvétlit podnikové uveérové
riziko.

Volatilita pen¢Znich tokl firmy je dileZitym urcujicim Cinitelem spreadu vynost dluhopisti dané
firmy. VSeobecné je toto v souladu sjednoduchou intuici, Ze vySSi volatilita je spojena s veétsi
pravdépodobnosti nedostatku hotovosti, coZ mé za nédsledek zvySenou pravdépodobnost selhani, a tak
niz8§{ ocekavané vyplaty pro drzitele dluhopisti (Douglas a kol., 2016). Tuto vlastnost maji obligace
spole€nou s akciemi, piestoZe jinak jsou oba tyto cenné papiry zcela rozdilného charakteru.

Zavér

Posledni finan¢ni krize zdtiraznila propojeni celosvétovych financnich trhti. Pokud na jednom trhu
vznikne ohnisko ndkazy vlivem nékterého druhu trzniho selhani, tato ndkaza se rychle §ifi dale.
Nejvyznamnéj$im faktorem pro operace na finanénim trhu jsou informace. Komplikaci vyskytujici se
na obchodovani na volnych trzich je informacni asymetrie. Chovani investor zavisi na jejich mite
davéry v jejich vlastni rozhodovani. Na financnich trzich je moZné pozorovat fenomén staddniho
chovéni.

V minulosti byly zaznamendny tfi velké ekonomické krize, které se rozsitily mimo zemi vzniku.
Cim je zemé integrovan&jii, tim rychleji je zasaZena. Nejbohatsi akcie maji tendenci se nejrychleji
zotavovat po bankovni krizi. Bankovni akcie jsou volatilnéjs$i neZ spolecnosti tvorici spolec¢ny akciovy
index. Vlastnost, Ze vysokd volatilita je spojena s vét§i pravdépodobnosti nedostatku hotovosti a

nasledkem tohoto fenoménu je vyS$si pravdépodobnost selhani je spole¢nd obligacim i akciim.
References

Isaenko, S. (2015). Equilibrium theory of stock market crashes. Journal Of Economic Dynamics &
Control, 60(C), 73-94. https://doi.org/10.1016/j.jedc.2015.08.004

Stanga, E., Stancu, 1., Anghel, F. G., & Avrigeanu, A. F. (2010). A survey of international financial
crises and the actual financial crisis.(Report). Annals Of Daaam & Proceedings, 997

312332



Kali, R., & Reyes, J. (2010). Financial contagion on the international trade network. Economic
Inquiry, 48(4), 1072. https://doi.org/10.1111/j.1465-7295.2009.00249.x

Chakrabarty, B., & Zhang, G. (2012). Credit contagion channels: market microstructure evidence from
Lehman Brothers' bankruptcy. Financial Management, 41(2), 319. https://doi.org/10.1111/j.1755-
053X.2012.01194.x

Morelli, S. (2018). Banking crises in the US: the response of top income shares in a historical
perspective. The Journal Of Economic Inequality, 16(2), 257-294. https://doi.org/10.1007/s10888-018-
9387-9

Karavias, Y., Spilioti, S., & Tzavalis, E. (2016). A comparison of investors' sentiments and risk premium
effects on valuing shares. Finance Research Letters, 17(C), 1. https://doi.org/10.1016/j.f11.2015.10.017

Isaenko, S. (2015). Equilibrium theory of stock market crashes. Journal Of Economic Dynamics &
Control, 60(C), 73-94. https://doi.org/10.1016/j.jedc.2015.08.004

Canbas, S., & Kandir, S. Y. (2009). Investor Sentiment and Stock Returns: Evidence from
Turkey. Emerging Markets Finance & Trade,45(4), 36-52. https://doi.org/10.2753/REE1540-
496X450403

Banerji, S., & Basu, P. (2017). Universal banking, asymmetric information and the stock
market. Economic Modelling, 60(C), 180. https://doi.org/10.1016/j.econmod.2016.09.009

Tomczak, K (2017). The Impact of the 2007-2008 Financial Crisis on the Banking Systems in Advanced
European Countries. Applied Economics Quarterly, 63(2), 161-176.
https://doi.org/10.3790/aeq.63.2.161

Vlastakis, N., & Markellos, R. (2012). Information demand and stock market volatility. Journal Of
Banking & Finance, 36(6), 1808-1821. https://doi.org/10.1016/j.jbankfin.2012.02.007

Rubin, A., & Rubin, E. (2010). Informed Investors and the Internet. Journal Of Business Finance &
Accounting, 37(7-8), 841-865. https://doi.org/10.1111/].1468-5957.2010.02187.x

He, Y., Wang, J., & Wei, K. C.J. (2011). Do bond rating changes affect the information asymmetry of
stock trading?, 18(1), 103.

Chiang, T. C., & Zheng, D. (2010). An empirical analysis of herd behavior in global stock
markets. Journal of Banking & Finance, 34(8), 1911-1921.
https://doi.org/10.1016/j.jbankfin.2009.12.014

Spyrou, S. (2011). Are broad market shocks anticipated by investors? Evidence from major equity and
index options markets. International Review Of Financial Analysis, 20(3), 127-133.
https://doi.org/10.1016/].irfa.2011.02.002

Beckmann, J., Czudaj, R. L., Koop, G., Asteriou, D., Pilbeam, K., & Sarantidis, A. (2019). The
Behaviour of Banking Stocks During the Financial Crisis and Recessions. Evidence from Changes-in-
Changes Panel Data Estimations. Scottish Journal Of Political Economy, 66(1), 154.
https://doi.org/10.1111/sjpe.12191

Mittnik, S., Robinzonov, N., & Spindler, M. (2015). Stock market volatility: Identifying major drivers
and the nature of their impact. Journal Of Banking & Finance, 58, 1.

322332



Lee, J., & Chung, K. H. (2018). Foreign ownership and stock market liquidity. International Review Of
Economics & Finance, 54, 311-325. https://doi.org/10.1016/j.iref.2017.10.007

Chen, T., Liao, H., Kuo, H., & Hsieh, Y. (2013). Suppliers' and customers' information asymmetry and
corporate  bond yield spreads. Journal Of Banking & Finance,37(8), 3181-3191.
https://doi.org/10.1016/j.jbankfin.2013.02.026

Douglas, A., Huang, A., & Vetzal, K. (2016). Cash flow volatility and corporate bond yield
spreads. Review of Quantitative Finance And Accounting, 46(2), 417-458.
https://doi.org/10.1007/s11156-014-0474-0

Autor contact

Ing. Lenka Cuperovi
Vysoké u€eni technické Brno
Podnikatelska fakulta

Ustav ekonomiky

Kolejni 2906/4, 621 00 Brno
Ceska republika

Tel.: +420 775 212 401
E-mail: xpcuper00@vutbr.cz

332332



Vybrané otazky zavadéni Primyslu 4.0 z pohledu managementu vyrobnich podniki

Selected questions in the implementation of industry 4.0 from management perspective in
industrial companies

Lukas Fuciman

Abstract: Primysl 4.0 je fenoménem soucasné doby. Dotyka se nejen primyslové vyroby, ale i vS§ech
oblasti Zivota. Pfedmétem prace bylo prozkoumani ¢asto zmifiovanych otdzek, které bude muset
management prumyslovych podnikil v nejblizsi budoucnosti fesit. Prace popisuje princip Prumyslu 4.0
a vybrané ¢tyti okruhy naléhavych otdzek spojenych se zavadénim digitalizace a automatizace
prumyslu. Praxe pravem ocekava, Ze akademicka sféra bude pfinaset podnéty a navrhy pro feSeni
konkrétnich problémii. Tato prace chce ptispét k prosazovani P 4.0. Pfed managementem podniku lez{
naléhavé tkoly z oblasti etiky, standardizace, zmén na trhu prace a kvalifikace pracovni sily. Lze
pfedpokladat, Ze management bude muset nad rdmec své kvalifikace vénovat pozornost komunikaci se
zamestnanci a posilovat vzajemnou divéru.

Utel &lanku: Hlavnim cilem je pfinést n&které otdzky, které byly identifikovany na zdklad€ analyzy
odbornych ¢lankd.

Metodika/metody: Price je postavena vyhradné€ na sekundarnich zdrojich. Vychazi z reSerSe odborné
literatury, studia strategickych dokumentil zaméfenych na priimyslovou politiku Ceské republiky

a konzultace s manaZery velkych podnikt. ReSer$ni prace spocivala v analyze védeckych ¢lanku
zaméfenych na Primyslu 4.0 v obdobi 2016-2020 v databazich Web of Science a Scopus.

Zjisténi Na zaklad¢ analyzy byly vytipovéany ¢tyti hlavni okruhy, kterym budou ¢elit managementy
pfednich firem. Tyto otdzky jsou spojené predevsim s etikou, standardizaci, zménach na trhu prace

a kvalifikace pracovnich sil.

Souhrn: Tento ¢ldnek se zabyva prednesenim otdzek zabyvajicich se Primyslem 4.0. Literarni reSerse
oteviela moznost vytipovat aktudlni problémy, jejichZ feseni ¢ekd na management. S ohledem na
vyznam primyslu pro Ceskou republiku je ¢lanek predeviim zaméfen do managementu

v prumyslovych podnicich. Bez ambici na tplnost vyctu problémovych okruhtl, tento ¢lanek
pojednéva o otdzkach spojenych s etikou, standardizaci, zménach na trhu prace a kvalifikace pracovni
sily. Mnoho z otézek, které byly nastinény v tomto ¢ldnku uz akademicka sféra dokdze fesit, prakticka
aplikace je

v soucasné dob¢ v pocatcich. Primyslové podniky pravem ocekavaji, Ze se akademicka sféra bude na
feSeni novych vyzev podilet spolu s nimi. Tento ¢lanek chtél pfispét k pfiblizeni nékterych zdsadnich
vyzev.

Kli¢ova slova: Primysl 4.0, management, podniky, trh prace, Ceskd republika

JEL Klasifikace: 025, L.21

Uvod

Uroveti Geské ekonomiky, a s ni spojend tiroven HDP je silné provdzana s pramyslem. Ceskd
republika je nejvice prumyslova zem¢ v EU. Podil primyslu na tvorbé ¢eského HDP byl v roce 2019

32 % (SPCR, 2019) zatimco svétovy primér podilu priimyslu na HDP v ndvaznosti na pocet
obyvatel zemé je 30 % (CIA, 2017).Z tohoto diivodu chce tento ¢lanek prispét k feseni otdzek spojenych
se zavadénim digitalizace do &eského primyslu. Vzhledem ke geopolitické situaci Ceské republiky,
kter4 je silné navazana svoji ekonomikou na tu némeckou, je v bytostném z4jmu CR mit srovnatelnou
technickou a technologickou troven primyslu jakou disponuje Némecko.

V dnesni dobé se z Primyslu 4.0 stava svétovy fenomén. Z fady definic uvadime tu, kterd popisuje
Primysl 4.0 (P 4.0) jako ,,oznaceni pro nadchdzejici inovace a promény vyrobnich procesu” (Priimysl
4.0, 2018). Pojem Primysl 4.0 byl poprvé zminén v roce 2011 v Némecku, v souvislosti s novym
navrhem pro vyvoj nového konceptu némecké ekonomiky na zdklad€ high-tech strategie (Mosconi,
2015). Tento koncept odstartoval tzv. Ctvrtou priimyslovou revoluci, jeji# zakladem je digitalizace
a vyhradni komunikace skrz internet, jak mezi lidmi, tak pfedev§im mezi stroji. Vznika tak obrovska
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prilezitost pro inovativni vyrobce ¢i dodavatele systémt. V soucasnosti dochdzi k zavadéni
automatickych pocitacovych systémi nejen do primyslové vyroby, ale i do béZného Zivota. Oc¢ekava
se, ze technologicky pokrok pfinese vyhody v oblastech produktivity, ristu pfijmu, nezaméstnanosti
a investic. Soucasné& nabiz{ fadu otdzek, z nichZ nékteré budou v publikaci rozebrany.

Této problematice se velmi intenzivné vénuje i primyslova politika Ceské republiky, kterd
na zakladé studif a vysledku z praxe uvadi, Ze jednotlivé elementy Priimyslu 4.0 (opirajici se o Internet
véci Internet of Things ¢i Industridlni internet, kyberneticko-fyzické systémy, 3D tisk, umélou
inteligenci, propojeni mezi roboty a nanotechnologiemi, a riznd inovativni rozhrani mezi strojem
a Clovékem) maji a naddle budou mit dramatické spolecenské, ekonomické, ekologické, etické
a socidlné- psychologické implikace (MPO, 2018).

V posledni dobé se tomuto tématu vénuji kromé velkych podnikil (Siemens, ABB, Skoda) také
akademické prace. Je nepochybné, Ze tato problematika mé svou slozku technickou a technologickou,
kterou se zabyvaji pfedni odbornici z oblasti kybernetiky, IT, umélé inteligence ¢i robotiky. Dalsi
sloZzkou, do které toto téma zasahuje, je dimenze socioekonomickd, kterd bude pfedmétem tohoto
pojedndni.

Je zfejmé, Ze Primysl 4.0 bude proméinovat celou spole¢nost. Vznikd moznost pro nové typy
povolani, které v soucasné dobé jesté neexistuji. Dale se nabizi otdzka architektonickd, kterad klade dtraz
na nové uspofddani pracovist’, architekturu bydleni pro praci z domova a podobné. Nepochybné
se proméni i zabéhnuty Casovy rezim, a vzniknou nové pozadavky na relaxaci lidi a jejich zdravotni
péci. Bez ndroku na tplnost byly vybrany oblasti, které budou patfit k aktudlnim, a které budou muset
managementy v nejbliZsich letech fesit.

Jak z uvedené definice Pramyslu 4.0 vyplyvd, jednd se o celkovou proménu préce i Zivota lidi
a ptechod na Primysl 4.0 nezasahuje pouze prumysl. Zaméfeni na management prumyslovych podnikt
vychdzi ze zaméfeni doktorské prace. Je nepochybné, Ze automatizace a faktory, které definuji Primysl
4.0 se stavaji soucasti oblasti sluZeb, a také i tak konzervativnich obord, jakym je zemédé&lstvi. Tento
¢lanek, ale uptfednostiiuje pohled na management v primyslu.

1. Metodologie vyzkumu

Tato price je postavena vyhradné na sekundarnich zdrojich. Vychazi z reSerSe odborné literatury,
studia strategickych dokumentli zaméfenych na priimyslovou politiku Ceské republiky a konzultace
s manaZery velkych podniku.

ResSersni prace spocivala v analyze védeckych ¢lankli zaméfenych na Primysl 4.0 ve spojeni
s managementem pro obdobi roku 2016-2020. Tento interval byl zvoleny z divodu postupného
zvySujiciho se zajmu o P 4.0. S védomim, Ze rok 2020 neni pln& pokryt dostupnymi publikacemi,
povazujeme za dlleZité zaradit i tento neukonceny rok. Nejednd se pouze o absolutni mnoZstvi ¢lanku,
ale o trend, ktery vykazuje jednoznacné vzriistajici tendenci pro tuto oblast.

2. Vysledky

Vysledky této reSerSni analyzy budou vyuZity nejen pro zpracované téma, ale jednd se o soucdst
dlouhodobého zdméru védecké aktivity. Nepochybné je nutné sledovat price, které vznikaji s touto
tématikou nejenom v Evropg, ale také i mimo EU, zvl4sté pak v rozvinutych asijskych zemich, jako je
Japonsko, Singapur, Taiwan apod. ReSerSe byla provedena na zdkladé analyzy odbornych clanku
v databazi Scopus a Web of Science.

V tab. 1 je uveden pocet védeckych clanku jejichZ nazev obsahoval kliCova slova Industry 4.0 and
management pro jednotlivé obdobi. Rostouci trend poukazuje na mimofddné rostouci zdjem o tuto
problematiku. Lze pfedpokladat, Ze rok 2020 pfinese jesté mnoho dalich clankd, které nejsou
v listopadu 2020 do analyzy zahrnuty.
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Tabulka 1. Pocet ¢lankuv databdzi Scopus a Web of Science obsahujici v titulu Industry 4.0 and management.

Kli¢ova slova  Vyhled4vaci 2016 2017 2018 2019 2020 Celkem
portal ¢lankt

Industry 4.0 Scopus 9 27 45 86 76 243

and

management  WoS 14 20 23 64 48 169
Celkem 23 47 68 150 124 412
v roce

3. Literarni reSerSe

Kazda zemé¢ a odvétvi ptijme Priimysl 4.0 riznym tempem a riznymi zpasoby. Sektory, které maji
Sirokou S$kdlu produktt, jako je automobilovy a potravinarsky prtimysl, budou téZit z vEtsi miry
flexibility. Primyslova odvétvi, dbajici na vysokou jakost vyrobkii, budou zuZitkovavat vylepSend
analyzovana data za ucelem sniZeni zmetkovitosti a chybovosti. Vysokd mira automatizace a mnoho
rozvijejicich se trhl s technologicky prizptisobivou pracovni silou mohou vytvofit zcela nové vyrobni
koncepty. Pokud ma byt pfechod na Primysl 4.0 co nejplynulejsi a nejjednodussi, je potfeba spole¢né
usilf vlady, primyslovych sdruzeni a podnikti. Pokud bude chtit stat uspét v této Primyslové revoluci,
bude muset zmodernizovat infrastrukturu, ale i pfizpisobit miru vzdé€lanosti prostfednictvim zavedeni
novych Skolnich osnov, odbornych $koleni a univerzitnich programt. Hlavni vyzvou producentii je
stanoveni priorit ve vyrobnich procesech, identifikace klicovych oblasti pro zlepSeni (flexibilita,
rychlost procesu, produktivita) a analyzovat dlouhodoby dopad na pracovni silu. To znamen4,
Ze je nutné pfipravit nové a soucasné zaméstnance na zcela jiny piistup k vyrobnimu procesu (RiiBmann,
2015). Z predeslého je ziejmé, Ze Skdla oblasti a problémil, kterych se bude Primysl 4.0 tykat je
nespocet, jednd se o celospolecenskou zménu.

Na zdklad¢ studia vybranych, odbornych ¢lanku z roku 2016-2020 k tématu Primysl 4.0, byly
identifikovany tyto ¢asto frekventované okruhy, které budou nasledné rozebrany podrobnéji. S ohledem
na zaméteni doktorské prace byly vybrany oblasti, které bude muset v ndsledujicich letech management
fesit a to:

Etické problémy spojené s digitalizaci
Standardizace

Dopady na trh price

Kvalifikace pracovni sily

4. OtazKky a vyzvy pro management
4.1 Etické problémy spojené s digitalizaci

Digitalizace spojend s Priimyslem 4.0 je v na$i zemi obecné chdpana pouze jako rozvoj ¢i inovace
technické infrastruktury. Podle Putnové (2019) budou pro digitdlni spolecnosti klicové otazky prevazné
sméfovany do oblasti trhu prace. Naroky na zaméstnavatele a vzdélavaci instituce se budou nepochybné
lisit od dnesnich standardu.

Institute of Business Ethics (IBE) v Londyné publikoval rdmec zakladnich hodnot a principli pro
spravné vyuziti umélé inteligenci v praxi. Zahrnuji pfedevsim tuto oblast:
Spolehlivost: Management by mél zajistit, aby vyuzivand uméla inteligence generovala spravné, presné
a spolehlivé vysledky.
Respekt k soukromi: GDPR — General Data Protection Regulation, ktery zavedla evropska komise, je
v ochran€ soukromi zdsadnim prvkem.
Transparentnost: Management by mé&l zajistit, aby algoritmy, které podniky vyvijeji, byly
prostfednictvim zdrojovych kédu zptistupnény.
Interpretace: Od managementu podniki se o¢ekava, Ze zajisti, aby vznikaly systémy, které budou pro
spotfebitelé srozumitelné a ditvéryhodné.
Férovost: Poctivost a spravedlnost, jsou zdkladni{ stavebni kameny dlouhodobého tspéchu podniki.

36z 332



Integrita: Management by m¢l garantovat, Ze ziskané informace ze strany zakaznikid a zaméstnancd,
budou vyuZity pouze k zamyslenym ¢innostem.

Kontrola: Od managementu se ocekdvd, Ze bude schopen ziskat a podpofit diveéru vetejnosti
i zaméstnanct, tim, Ze vysvétli zmeény a pozadavky Primyslu 4.0.

Dopady P 4.0: Dopady zavedeni P 4.0 je potieba objasiiovat, coz bude tikol managementu.
Odpovédnost: Otazka odpoveédnosti pfi vyuZivani automatizace a umelé inteligence je v souc¢asné dobé
z velké Casti stdle nejasnd a bude nutné vytvofit expertni feSeni, kterd budou ddvat ndvod pro
management.

Celozivotni u¢eni: Nova povaha vyroby a zména Zivotnich piistupti bude vyzadovat trvalé zvySovani
kvalifikace. Od managementu se ocekdvd, ze bude podporovat osobni a profesni rist svych
zamestnanc.

4.2 Standardizace

Zavadéni Primyslu 4.0 vede k novym pozadavkiim na standardizaci a unifikace. Jakkoliv se P 4.0
nazyva revoluci, standardizace znameni evoluéni a pozvolny proces. Cim vy3$si bude troven
standardizace, tim vyS$si bude opakovatelnost vyrobnich technologif, postupli vyroby, a nasledné sniZzeni
poctu a opakovatelnosti uréitych prvka (MPO, 2018).

Uskali implementace Primyslu 4.0 se zfeteln& zvy3uji vzhledem k nedostate¢né tirovni flexibility
jiz zavedené automatizace. Zafizeni na nejnizSich drovnich jsou vysoce specializované pro konkrétni
funkce s maximalnim vyuZitim. To vede ke Spatné variabilité a nizké drovni kompatibility (Helenar
a kol. 2016).

Vyznam standardizace a unifikace zdlraziuje také Ministerstvo pramyslu a obchodu ve svém
strategickém dokumentu Iniciativa P 4.0, Ze ,,standardizace pro Prumysl 4.0 nemd vytvdret nové
Jednotlivé dilci standardy pro kaZdy prvek priimyslu 4.0, to je prdce standardizace kaZdého odvétvi,
pouze o soucasné prvky Primyslu 4.0, ale i ty, které nove vzniknou prdvé v primé spojitosti s touto
spolecenskou zmeénou. Cilem neni vytvdret ,,Cesky standard”, ale byt zapojen v celoevropském
a celosvétovém procesu prijimdni téchto norem. I z tohoto divodu doporucujeme, aby pii UNMZ
existoval poradni orgdn, ktery bude koordinovat vytvdreni a editace technickych norem s ohledem na
potreby primyslu 4.0.”

4.3 Dopady na trh prace

Zavedeni Prumyslu 4.0 bezpochyby poznamena trh préce, a to jak v pozitivnim ohledu, tak v tom
negativnim. Vznik novych povolani, které v soucasné dob¢€ nejsme schopni piesné definovat, nabidne
mnoho novych pracovnich mist téméf v kazdém podniku, ktery bude Pramysl 4.0 zavadét. Avsak pro
obsazeni téchto novych pracovnich pozic bude potfeba i novych znalosti, které musi potencionalni
zameéstnanci ziskat. Negativni dopad pfechodu na Primysl 4.0 bude nejen na manudlni préce, které po
zaveden{ automatizace budou vykondvat roboti, ale i administrativni pracovniky, jejichZ prace bude také
znatelné poznamendna digitalizaci a automatizaci. Dédle se zmény ve velké mife dotknou oddéleni
lidskych zdroji (HR) a propagace, manazert i technickych pracovnikal.

Primysl 4.0 bude vyZadovat urcité nové dovednosti a kompetence stdvajicich i novych
zamestnanci (bupicka a Grzybowska, 2018). Nicménég, nez tyto zmény ovlivni lidsky kapital, tak
v prvni fadé zasdhnou HR profesiondly, ktefi budou nuceni zhodnotit jejich postaveni a moZnosti
v Primyslu 4.0, a byt prvnimi kdo budou korigovat smér v této technologii pohdnéné revoluci (Dhanpat
a kol. 2020).

Od managementu se ocekdvd, Ze bude schopen vysvétlovat promény v rdmci podniku a bude
pravdivé informovat o pfipravenych strategickych zménach. Lze ptedpoklddat, Ze tyto zmény budou
Casto spojeny se sdé€lenim, kterd se budou nepiijemné dotykat zaméstnanct. Uspéji managementy, které
dokdZou dobtfe komunikovat a budou proaktivni.
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4.4 Kvalifikace pracovni sily

Lidské zdroje jsou kritickym prvkem v zaclenéni spolecnosti do Primysl 4.0. Nejen sady
dovednosti pracovnikll, ale také i kultura organizace, disciplina, ochota ucit se novym vécem
a opro$téni se od zakofenénych navykd (Rezqianita a Ardi, 2020). Jako pfi kazdé zméné, rezistence
organizace miliZze predstavovat silnou bariéru v akceptaci nové technologie. Odpor miZe byt ze strany
zaméstnanci, ktefi se obdvaji ztrdty povoldni nebo téch, jejichZ znalosti a dovednosti nebudou
dostacujici pro noveé zavedené principy a technologie (Horvath a Szabd, 2019). Zaméstnanci, ktef{ jsou
vice otevieni zmén¢, budou 1épe piipraveni na zavedeni Priimyslu 4.0. V opa¢ném piipadé, pokud budou
zaméstnanci zmény odmitat, pfechod na Primysl 4.0 bude pro podniky nirocny a problémovy
(Rezqianita a Ardi, 2020).

Piiprava na Primysl 4.0 z hlediska rozvoje lidského kapitdlu je zodpovédnosti managementu.
Progresivni managementy budou dbat na zvySovani kvalifikace svych zaméstnanct. Tu bude mozné
uplatnit bud’ v ramci podniku nebo zaméstnance lépe pfipravi na pfijeti nové pracovni role
v jiném podniku. Nutno podotknout, Ze vyznamnou roli bude hrit technickd kvalifikace obyvatelstva.
Jakkoliv v Ceské republice potencialni zastoupeni technicky vzdélanych lidi nekles4, a pohybuje se od
roku 2001 do soudasnosti v rozmezi 20-25 % (MSMT, 2019). Rozvinuté zemé jako je Japonsko se
pfipravuji na pfechod P 4.0 aktivni politikou rozvoje technické vzdélanosti obyvatelstva.

5. Diskuze

Vybér problematiky spojené s Primyslem 4.0 a primyslovymi podniky neni nihodny. Cesky
primysl je nosnym pilitem prosperity Ceské republiky. Pozornost, kterd je spojena se zavadénim
Primyslu 4.0 tomu doposud bohuZel neodpovid4. Strategické materidly, které ptijala vlada a snaZi se je
realizovat ve spoluprici s Ministerstvem priamyslu a obchodu, urcuji rdmec a smér. Ve srovnani
s ostatnimi rozvinutymi zemémi, nemd Ceskd republika dikladné zpracovany plin pro zavidéni
Primyslu 4.0 (Zaklasnik a Putnova, 2019). Stejné tak neni vétsi propagace technickych obori, s ohledem
na dobrou perspektivu jejich absolventt. Podniky s ¢eskym managementem se stavaji do zna¢né miry
samostatnymi aktivnimi hracéi. Pokrocilé technologie umoziuji pfednim Ceskym partnerim byt
obchodnimi partnery Spi¢kovych podniku ve svét€. Naléhavost toho problému vyjadiil jeden z pfednich
propagatoru a realizitort Primysl 4.0, generalni feditel Siemensu CR, Eduard Palisek.

Reditel Siemensu:

Investujeme do digitalizace intenzivné, na standardy Prumyslu 4.0. postupné v riiznych stupnich
prevddime jednotlivé nase vyrobni zdvody, takZe to je klicovd oblast nasich investic, ve které budeme
naddle pokracovat. Ono se totiZ ukazuje a jednoznacné potvrzuje, Ze firmy, které investuji do digitalizace
a systému Priamyslu 4.0 jsou daleko méne ndchylné na tyto krizové stavy, jsou daleko schopnéejsi
reagovat pruzné na menici se podminky a jsou schopni zrychlit sviij inovacni cyklus a efektivitu své
vyroby, a to je to, co my se dlouhodobé snaZime ddvat takovou motivaci ostatnim firmdm, aby k tomu
pristoupili. Dalo by se Fict, Ze se jednd o pozitivni prinos v dobé koronavirové krize, Ze si firmy uvédomi,
Ze je potreba investovat do digitalizace, protoZe pokud to neudélaji, tak jsou daleko vice ndchylné na
dopady, které krize prindsi. Dalsim prinosnym vilivem Prumyslu 4.0 je omezeni zbytecného cestovdni
v rdmci zahranicnich cest”.

Z jiného uhlu pohledu vidi pfinosnost P 4.0 i jeden z piednich prikopnikt prof. Vladimir Mafik:
wPriumyslovd revoluce prindsi vetsi symbiozu malych a velkych firem, véci jsou tak sloZité, Ze rada
velkych firem si nechdvd nékteré komponenty vyvijet nebo vyrdbét od malych firem, Ze pouZivd malych
firem tam, kam sama nemiiZe, protoZe by pusobila neefektivné cili nekteré sluZby si nechd vyvijet, véetné
sluzeb.”

Zminované otazky nejsou spojeny vyhradné s primyslem, ale maji obecnéjsi charakter. Nicméné
managementy prumyslovych podnikli maji z hlediska managementu jasnou hierarchii, a tudiZ se
pfedpoklada, Ze se s nimi budou lépe vypotaddavat neZ management napi. v oblasti zemedélstvi a sluZeb.
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Zavér

Tento Clanek se zabyva feSenim otazek Primyslu 4.0. Literdrni reSerSe oteviela moznost vytipovat
aktudlni otdzky, jejichZ feSeni ¢ekd na management. S ohledem na vyznam primyslu pro Ceskou
republiku, je ¢lanek pfedevS§im zaméfen do managementu v primyslovych podnicich. Bez ambice
na Uplnost tato prace pojedndva o problematickych otdzkach spojenych s etikou, standardizaci, zméndch
na trhu prace a kvalifikace pracovni sily. Mnoho z otdzek, které byly v tomto ¢lanku nastinény uz
akademickd sféra dokdze feSit, avSak prakticka aplikace je v soucasné dobé v pocatcich. Primyslové
podniky pravem ocekdvaji, Ze se bude akademickd sféra na feSeni novych vyzev podilet spolu s nimi.
Tento ¢lanek chtél prispét k ptiblizeni nékterych zdsadnich vyzev.
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Vyzkum zakaznické zkuSenosti v oblastech B2C a B2B: Vyuziti modelovani strukturalnimi
rovnicemi pomoci metody nejmensich ¢tverci (PLS-SEM)
David Havir

Abstrakt

Cil ¢lanku: Cilem tohoto ¢ladnku je stanovit droven soucasného poznani v oblasti marketingového
vyzkumu tykajiciho se zdkaznické zkuSenosti v kontextech B2C a BCB, a shrnout zde postoj k vyuZiti
metody PLS-SEM.

Metodologie: Pro analyzu literatury byl zvolen rdmec pro literarni resersi navrZzeny autory vom Brocke
et al. (2009), zahrnujici kroky definice rozsahu reSerSe, identifikace klicovych slov, hledan{ literatury,
analyzy a syntézy literatury, a navrZzeni vyzkumné agendy.

Zjisténi: Z prvni dil¢i reSerSe vyplyvd, Ze vyzkumu zdkaznické zkuSenosti v kontextu B2B neni
vénovdna takova pozornost jako je tomu v piipad€ kontextu B2C. Z druhé dil¢i reSerSe pak vyplyva, Ze
mira vyuZiti modelovani strukturdlnimi rovnicemi pomoci metody nejmensich ctvercti (PLS-SEM) v
oblasti zdkaznické zkuSenosti roste, ale je tomu tak pouze v kontextu B2C. U této metody je zarovei
napii¢ vyzkumy shleddno nékolik vyhod, napiiklad predikéni orientace, vhodnost pro komplexni
modely, vhodnost pfi rozvoji teorii, schopnost pracovat s nenormélné€ rozdélenymi daty, nebo schopnost
pracovat s mensimi vzorky dat.

Zavér: V oblasti zdkaznické zkuSenosti v kontextu B2B je velky prostor pro realizaci vyzkumné
¢innosti, pficemz je zde tfeba zdkaznickou zkuSenost dikladn¢ definovat, dile rozvinout teoretickou
zakladnu a navrhnout konceptudlni rdmec. Z pohledu metodologie pak, na zdkladé vyzkumniky
identifikovanych vyhod metody PLS-SEM v kontextu B2C, Ize odhadovat, Ze by metoda PLS-SEM
mohla byt pfinosnd i pro vyzkum v kontextu B2B.

Kli¢ova slova: zdkaznicka zkuSenost, B2B, B2C, PLS-SEM, reserse

JEL Klasifikace: M31, C39

Uvod

Zakaznicka zkuSenost je jiZ nékolik let marketingovym tématem, kterému je vé€novdna znacna
pozornost védecké i manaZerské komunity. PiestoZe je toto téma ve védecké oblasti pfitomné téméer
Ctyficet let (napt. Holbrook & Hirschman, 1982) a tficet let se téZi zvySenému zdjmu (napf. Carbone &
Haeckel, 1994; Pine & Gilmore, 1998; Schmitt, 1999), doposud nedoslo k potiebnému ustileni jeji
definice a teoretické zdkladny (Becker & Jaakkola, 2020; De Keyser et al., 2020). Z pohledu rozdilu
mezi kontexty B2C a B2B Ize v ptipad¢ druhého piipadu sledovat mnohem mensi podporu védeckou
komunitou.

Prestoze v kontextu B2C neni teoreticka zakladna nikterak silnd, za znac¢né roztfiSt€nosti v této
oblasti bylo realizovdno zna¢né mnozstvi vyzkumu, které skrze své vystupy mohou pfispét nejen pro
podporu teoretické zdkladny, ale zejména jako podklad pro volbu vhodnych vyzkumnych metod.

Tento ¢ldnek se tak bude nejprve zabyvat bliZ§im pohledem na podporu a stav poznani v oblasti
zakaznické zkuSenosti v kontextu B2B, a déle na vyuZiti modelovani strukturdlnimi rovnicemi pomoci
metody nejmensich ¢tvercli (PLS-SEM) v kontextu B2C, jakoZto mozné metody pro aplikaci i v
kontextu B2B. Tedy zda miZe budouci vyzkumna ¢innost v kontextu B2B metodologicky Cerpat z vice
védeckou komunitou podporovaného kontextu B2C.

1 Metodologie

V ramci prvni etapy, pro stanoveni soucasného stavu na poli vyzkumu v oblasti zdkaznické
zkuSenosti v kontextu B2B, i v rdmci druhé etapy, pro stanoveni soucasného stavu vyuZziti modelovan{
strukturdlnimi rovnicemi pomoci metody nejmensich ¢tvercti (PLS-SEM) v marketingovém vyzkumu v
oblasti zdkaznické zkuSenosti, byl pro provedeni systematické literdrni reSerSe zvolen ramec pro literarn{
reSersi navrzeny autory vom Brocke et al. (2009). Tento ramec se skldda z péti krokd, kdy prvni z nich
podporuji pocatecni fazi vyzkumt, zatimco posledni krok milnik ve vyzkumu ve formé¢ vyzkumné
agendy pro stavbu nad aktudlnim poznanim na zvoleném vyzkumném poli. V rdmci doporuceni je jako
prvni krok literdrni reSerSe doporucena definice rozsahu a zaméfeni reSerSe, napiiklad za vyuZiti
Cooperovy taxonomie literdrni reSerSe (Cooper, 1988). Druhym krokem je tvorba konceptudlniho
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modelu a volba hlavnich kli€¢ovych slov tykajicich se zkoumaného odvétvi, které jsou ndsledné, ve tietim
kroku, vyuZzity pro sbér relevantnich zdroji z databdzi. Tyto zdroje jsou ve ¢tvrtém kroku analyzovany
a informace z nich ziskané syntetizovany. Néplni posledniho, patého kroku, je navrZeni jiZ zminéné
vyzkumné agendy pro budouci vyzkum.

2 Vysledky

V této kapitole budou prezentovany vysledky obou etap vyzkumu, nejprve vysledky tykajici se
sou¢asného stavu na poli vyzkumu zakaznické zkuSenosti v kontextu B2B, posléze vyuZiti modelovani
strukturdlnimi rovnicemi pomoci metody nejmensich ¢tvercti (PLS-SEM) v marketingovém vyzkumu v
oblasti zdkaznické zkuSenosti.

2.1 Soucasny stav na poli vyzkumu zakaznické zkuSenosti v kontextu B2B
V ramci prvniho kroku, a tedy za vyuZiti doporuc¢ené Cooperovy taxonomie literarni reserse, je

definovan nésledujici rozsah vyzkumu.

Tabulka 1: Rozsah literdrni reSerSe pomoci Cooperovy taxonomie (Cooper, 1988)

Charakteristik Kategorie

a
Zaméieni a) vysledky vyzkumu b) vyzkumné ¢) teorie d) praktiky nebo
metody aplikace
Cil a) integrace  b) integrace — c) integrace —  d) kritika e) identifikace
—zobecnéni feSeni konfliktd  tvorba centralnich
premosténi problému
Perspektiva a) neutralni postoj b) vyjadreni postoje
Pokryti a) vycerpdvajici b) vyCerpdvajicise  c) reprezentativni d) centralni nebo
selekci klic¢ové
Organizace a) historicka b) konceptudlni ¢) metodologicka
Cilova skupina a) specializovana b) védecka obec ¢) odbornici/ d) vefejnost
védecka obec zakonodarci

Hlavni zaméfeni literarni reSerSe této etapy bude primarné na vysledky vyzkumu, sekundarné na
vyzkumné metody, cilem pak bude identifikace centralnich problémii. Z pohledu perspektivy bude
zaujat neutrdlni postoj a pokryti zdroji bude centrdlni/klicové. Organizace obsahu bude orientovana
historicky, pfi¢emz cilovou skupinou bude védecka obec.

Béhem druhého kroku byly identifikovany klic¢ové pojmy relevantni pro tuto etapu vyzkumu.
Vzhledem k tomu, Ze se tato Cast tykd oblasti zdkaznické zkuSenosti, budou vyuZzita kli€ové slova
~customer experience®, ,experiential marketing®, ,.experience economy“ a ,customer journey®.
Zarovei s nimi budou vyuZita kli¢ova slova ,,B2B* a ,,business to business*.

Na zdklad¢é kombinaci téchto slov byl sestaven vyhledavaci fetézec, skrze ktery byly vyhledavany
relevantni ¢ldnky v databédzich Scopus a Web of Science. Vyhleddvani bylo omezeno na vyzkumné
¢lanky publikované mezi lety 2000-2020 a obsahujici kombinace téchto klicovych slov v ndzvu,
abstraktu, ¢i klicovych slovech.

("B2B" OR "business to business") AND ("Customer Experience” OR "Experiential Marketing"
OR "Experience Economy" OR "Customer Journey )
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Tabulka 2: Pocet indexovanych ¢lanki v databazi Web of Science pro kombinace klicovych slov z oblasti B2B a
zdkaznické zkuSenosti mezi lety 2000—10.2020 (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Kli¢ova slova / Rok 20xx 05 11 12 15 16 17 18 19 20
Customer Experience B2B 1 1 2 6 4 5
business to business 1 11 1 1 3 6 5 1
Experiential Marketing  B2B 1 3
business to business 1 1
Customer Journey B2B 2 2 1
business to business 31

Po odstranéni duplicitnich nalezii, databaze Web of Science indexuje mezi lety 2000-2020 celkem
34 ¢lankl pro dané kombinace klicovych slov, tedy ¢lanky zohlednujici zdkaznickou zkuSenost v

kontextu B2B.

Tabulka 3: Pocet indexovanych ¢lankd v databazi Scopus pro kombinace klicovych slov z oblasti B2B a
zdkaznické zkuSenosti mezi lety 2000—10.2020 (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Kli¢ova slova / Rok 20xx

04 05 06 07 09 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

Customer Experience ~ B2B
business to business

Experiential Marketing B2B

Customer Journey B2B

business to business

2 1 1 1 2 1 1 1 2
1 1 1 2 2 2 1 1 1 1 3
1
2

2 9 6
4 7 4
1

2 3 1
1 4 1

Po odstranéni duplicitnich nédlezti, databaze Scopus indexuje mezi lety 2000-10.2020 celkem 52
¢lankt pro dané kombinace klicovych slov, respektive pro zkoumanou oblast.
Souhrnny soubor unikitnich c¢lankti z databdzi Web of Science a Scopus, po vyrazeni

nerelevantnich polozek, ¢ita 60 ¢lank.

13
12

pocet publikovanych ¢lanki
% 0o =

O =N Wk U

2004 2005 2006 2007 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

rok publikace

Graf 1: Indexované ¢lanky v databazich Scopus a Web of Science zabyvajici se tématem zdkaznické
zkuSenosti v kontextu B2B 2000-11.2020 (Zdroj: Vlastni zpracovani)
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Poznatky z nejcitovanéjsich ¢lanki z tohoto souboru, tedy zaroven ¢lanki s poctem citaci vice nez
20, 1ze nalézt pod nasledujici tabulkou.

Tabulka 4: Indexované ¢lanky v databazich Scopus a Web of Science zohlediiujici zdkaznickou zkuSenost ve
sféte B2B a publikované mezi lety 2000—10.2020 (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Reference

Nazev ¢lanku

Kiepuszewski et al. (2004)
Pujari (2004)

Bennett et al. (2005)

Goldsberry (2006)
Sun & Lau (2007)
Hollyoake (2009)

Reis (2009)

Biedenbach & Marell (2010)

Rasila (2010)
Johnston & Kong (2011)
Lemke et al. (2011)

Marquardt et al. (2011)
Bruno et al. (2012)

Paluch & Blut (2013)

Carter (2014)

Kwan & Hottum (2014)
Blackie (2015)

Edo et al. (2015)

Zhang et al. (2016)
Bakhtieva (2017)

Cortez & Johnston (2017)
Gillooly et al. (2017)
Hakanen et al. (2017)
McLean (2017)

Mora Cortez & Johnston
(2017)

Zolkiewski et al. (2017)

Service-oriented architecture applied

Self-service with a smile? Self-service technology (SST) encounters among
Canadian business-to-business

Experience as a moderator of involvement and satisfaction on brand loyalty in
a business-to-business setting

Branding: Your key to success
Customer experience management in E-services

The four pillars: Developing a 'bonded' business-to-business customer
experience

Developing BTB relationships through direct marketing: Customers'
perceptions

The impact of customer experience on brand equity in a business-to-business
services setting

Customer relationship quality in landlord-tenant relationship
The customer experience: a road-map for improvement

Customer experience quality: An exploration in business and consumer
contexts using repertory grid technique

B2B services branding in the logistics services industry

Role of reference price on price and quantity: Insights from business-to
business markets

Service Separation and Customer Satisfaction: Assessing the Service
Separation/Customer Integration Paradox

The power of ‘know’ and ‘no’ in effective customer service delivery
Maintaining Consistent Customer Experience in Service System Networks
Do you know what you're doing in social

The influence of internal market orientation on external outcomes The
mediating role of employees' attitudes

How brand orientation impacts B2B service brand equity? An empirical study
among Chinese firms

B2B digital marketing strategy: A framework for assessing digital touchpoints
and increasing customer loyalty based on Austrian companies from heating,
ventilation and air conditioning industry

The future of B2B marketing theory: A historical and prospective analysis

Experiential sponsorship activation at a sports mega-event: The case of cisco at
London 2012

Servitization in global business-to-business distribution: The central activities
of manufacturers

Investigating the online customer experience — a B2B perspective

The future of B2B marketing theory: A historical and prospective analysis

Strategic B2B customer experience management: the importance of outcomes-
based measures

44 7 332



Reference

Nazev ¢lanku

Bolton et al. (2018)
Goduscheit & Faullant (2018)

Challener (2018)

Chester Goduscheit & Faullant
(2018)

Koivisto & Mattila (2018)
Kumar et al. (2018)

Lee et al. (2018)

Osterle et al. (2018)

Pandey & Mookerjee (2018)
Pscheidl (2018)

Roman & Emmons (2018)
Yamamoto et al. (2018)

Case (2019)
Coda & De Castro (2019)
Dasser (2019)

Even (2019)
Kavitha & Subha (2019)

Kerédnen & Prior (2019)

Lee et al. (2019)
McColl-Kennedy et al. (2019)
Schmitt et al. (2019)

Steward et al. (2019)

Strandvik et al. (2019)
Wright et al. (2019)
Zeeshan et al. (2019)

Burton et al. (2020)

Garver & Williams (2020)
Gaudenzi et al. (2020)

Gligor et al. (2020)

Customer experience challenges: bringing together digital, physical and social
realms

Paths Toward Radical Service Innovation in Manufacturing Companies: A
Service-Dominant Logic Perspective

The paint and coatings industry in the age of digitalization

Paths Toward Radical Service Innovation in Manufacturing Companies—A
Service-Dominant Logic Perspective

International fashion trade shows as platforms for experiential branding

Delivering a superior customer experience in solutions delivery processes:
Seven factors for success

A Structural Model for Unity of Experience: Connecting User Experience,
Customer Experience, and Brand Experience

Brand worlds: Introducing experiential marketing to B2B branding
Assessing the role of emotions in B2B decision making: an exploratory study
Implementing IDD across the EU—first findings and the way forward
Achieving customer experience excellence at seven critical life cycle points

Description of a case involving experiential marketing through sports
sponsorship in the B2B segment

A fortune 14 company’s journey to delivering a modern e-commerce customer
experience

Business-to-business marketing: Brazilian scientific production from 2008 to
2018

Marketing, the change catalyst for digital business transformation: Lessons
learned from the modernisation of a B2B marketing organisation

Analytics: Turning data into management gold

Implementation of effective test automation with instrumented customer
experience data

Opportunities for ethnographic methodologies in B2B service research
Cultural influences on B2B service quality-satisfaction-loyalty
Gaining Customer Experience Insights That Matter

Conception of a digitalized customer order process for a B2B component
manufacturer

From transactions to journeys and beyond: The evolution of B2B buying
process modeling

Revealing business customers’ hidden value formation in service
Adoption of Big Data Technology for Innovation in B2B Marketing

Quantifying value co-creation: Examining the relationship between realised
value facets and customer experience in a B2B context

Fostering collaborative research for customer experience - Connecting
academic and practitioner worlds

Utilizing relative weight analysis in customer satisfaction research

Logistics service quality and customer satisfaction in B2B relationships: a
qualitative comparative analysis approach

Does supply chain agility create customer value and satisfaction for loyal B2B
business and B2C end-customers?
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Reference Nazev ¢lanku

Huber & Kleinaltenkamp A typology of business usage center members
(2020)

Kuppelwieser & Klaus (2020) Measuring customer experience quality: The EXQ scale revisited
Riemensperger & Falk (2020) How to capture the B2B platform opportunity
Taylor et al. (2020) Value propositions in a digitally transformed world

Witell et al. (2020) Characterizing customer experience management in business markets

Bennett et al. (2005) upozoriuji, Ze zdkaznici s kratkodobéjsi pfedchozi zkuSenosti s obchodnim
partnerem vice spoléhaji na externi faktory neZ na interni faktory, jakymi jsou napiiklad spokojenost
nebo angazovanost. Ve spojitosti s tim tak na kaZdou skupinu ptisobf jinou mirou faktory ddle ovliviiujici
jejich loajalitu (Bennett et al., 2005). Firmy s del$i zkuSenosti s jinou firmou jsou vice citlivi na kvalitu
zakaznické zkuSenosti, kdy pak ma zdkaznicka zkuSenost i vétsi vliv na vyslednou loajalitu, nez je tomu
u firem s kriatkodobéjsi zkuSenosti (Bennett et al., 2005).

Marquard et al. (2011) zjistili, Ze az dvé tfetiny zkoumanych firem ve sféfe B2B stavi svou znacku
na kvalit€ sluzby, pfiCemZ poukazuji na to, Ze je sloZité se diferencovat né¢im, co je ofekdvano a
doporucuji se zaméfit na diferenciaci skrze smysluplné faktory, jakym je napiiklad zdkaznicka
zkuSenost.

Lemke et al. (2011) prezentuji techniku pro usnadnéni kvalitativniho vyzkumu v oblasti zdkaznické
zkuSenosti v kontextu B2B — techniku repertodrové miizky — a z vysledki prezentuji vhled do toho, co
vytvaii excelentni zdkaznickou zkuSenost — hluboké pochopeni problému dodavatelem, snaha
dodavatele pochopit zaméry a cile odbératele, znalost promitnutd do modifikace nabidky, snaha
skute¢né pomoct odbérateli dosahnout jeho cile, ne jen dorucit, co bylo slibeno, a v neposledni fadé
bohatost dialogu mezi odbératelem a dodavatelem.

Zhang et al. (2016) upozoriuji na to, Ze zakaznicka zkuSenost mize v kontextu B2B fungovat jinak
nez v B2C. Zaroven vyzkumem dokazuji, Ze kvalita zakaznické zkuSenosti hraje vyznamnou roli (Zhang
etal., 2016). AvSak pro zkoumdnf kvality zakaznické zkuSenosti vyuZivaji méfici ndstroj SERVQUAL,
ktery byl v oblasti B2C vyhodnocen jako nevhodny pro spolehlivé méfeni zdkaznické zkusSenosti (Klaus
et al., 2013).

Hakanen et al. (2017) navrhuji pro oblast globalné distribuujicich vyrobct aktivity podporujici
zakaznickou zkuSenost, napiiklad: podporu prostfednikii v budovdni vztahll se zdkazniky, nebo
ziskavani poznatkl o zdkaznické zkuSenosti nejlépe ptimo od zdkaznikl pfipadné skrze prostfedniky.
Névazné na to poukazuji na vysledky vyzkumu a vyplyvajici klicovou roli dat o vniméni a o¢ekdvanich
zakaznikil a duleZitosti jejich sdileni s prostiedniky (Hakanen et al., 2017). Zaroven, Hakanen et al.
(2017) vyzdvihuji potfebu dikladnych tréninku a podpory pro tyto prostfedniky, aby se mohli stat
spolutviirci jednotné zdkaznické zkusSenosti poZadované kvality.

Cortez & Johnston (2017) poukazuji na zasadni skute€nost, a ve vysledku zdsadni odli§nost mezi
trhy B2C a B2B, a to, Ze je zdkaznickd zkuSenost individudlni, ale uvnitf firmy miZe byt soucasti
ndkupniho procesu vice jedincil, coz vede k tomu, Ze interakce mezi dodavatelem a odbératelem miize
byt ovlivnéna vice aktéry. Ve spojitosti s identifikaci odliSnosti mezi kontextem B2C a B2B také
uvadéji, Ze vyzkum zdkaznické zkuSenosti rozpoznavajici odliSnou povahu oblasti B2B, vyzkum, ktery
by jen definoval B2B zdkaznickou zkuSenost, neexistuje (Cortez & Johnston, 2017). Cortez & Johnston
(2017) dale prezentuji fakt, Ze dodavatel neni do urcité miry schopen ovlivnit v§echny faktory piisobici
na zdkaznickou zkuSenost, napiiklad ty ptsobici uvnitf firmy. Na druhou stranu uvadéji, Ze je pro
pozitivni zdkaznickou zkuSenost, minimdlné, nezbytné, aby se dodavatelé zaméfili na integraci vlastnich
funkci, jakymi jsou naptiklad provoz, logistika, marketing ¢i trzby (Cortez & Johnston, 2017). Ve
spojitosti s tim také uvadéji, Ze v piipadé, Ze dodavatel poskytuje kompletni (end-to-end) feSeni, jsou
zakaznici méné ovlivnéni externimi vlivy a pro dlouhodobé udrZzeni vztahii ocekavaji plynulé interakce.
Ve svych doporucenich pro budouci vyzkum se zaméfuji zejména na faktory ovlivitujici zdkaznickou
zkuSenost jako takovou a na zdkaznickou cestu (Cortez & Johnston, 2017).

46z 332



Bolton et al. (2018) kladou dliraz na integraci tif identifikovanych oblasti, jejichZ integrace je
kritickd pro tvorbu holistické zdkaznické zkuSenosti — digitalni, fyzickou a socidlni oblast — jak v
kontextu B2C, tak i B2B. Pro kontext B2B zaroven poukazuji na piileZitosti v digitdlnim prostiedi,
jakymi jsou technologie spadajici do domén internetu véci, velkych dat ¢i blockchain (Bolton et al.,
2018).

McColl-Kennedy et al. (2019) shrnuji, Ze vyzkum zdkaznické zkusenosti v B2B zaostdva a je zde
tteba integrovat pfedchozi poznatky, navrhnout konceptudlni rdmec integrujici hodnototvorné prvky a
kognitivni a emoc¢ni reakce v dil¢ich bodech interakce béhem zakaznické cesty. Sami k tomu pfistupuji
a tvofi konceptudlni rdmec, ktery identifikuje a déli hodnototvorné prvky sehrdvajici roli v tvorbé
zékaznické zkuSenosti na zdroje, aktivity, kontext, interakce a zdkaznikovu roli (McColl-Kennedy et al.,
2019). Dale pak na svém vlastnim vyzkumu prezentuji jako moZnou metodu ve vyzkumu zdkaznické
zkuSenosti textové dolovani (McColl-Kennedy et al., 2019).

2.2 Vyuziti metody PLS-SEM v marketingovém vyzkumu v oblasti zakaznické zkuSenosti
Stejné jako u prvni etapy bylo v rdmci prvniho kroku vyuZito Cooperovy taxonomie literarni

reserSe, kterou byl nasledujicim zptisobem definovan rozsah vyzkumu pro druhou etapu.

Tabulka 5: Rozsah literdrni reSerSe pomoci Cooperovy taxonomie (Cooper, 1988)

Charakteristika Kategorie

Zaméieni a) vysledky b) vyzkumné c) teorie d) praktiky nebo
vyzkumu metody aplikace

Cil a) integrace b)integrace c) integrace  d) kritika e) identifikace centrdlnich
—zobecnéni - feSeni — tvorba problémi

konflikth premosténi
Perspektiva a) neutralni postoj b) vyjadieni postoje
Pokryti a) vyferpavajici b) vyCerpavajici se  c) reprezentativni d) centrdlni nebo
selekci klicové

Organizace a) historicka b) konceptudlni ¢) metodologicka

Cilova skupina a) specializovana b) védecka obec ¢) odbornici/ d) vefejnost
védeckd obec zékonodarci

Hlavni zaméfen{ literarni reSerSe této etapy bude na vyzkumné metody, cilem pak bude integrace,
respektive zobecnéni poznatkil. Z pohledu perspektivy bude zaujat neutrdlni postoj a pokryti zdrojit bude
vycerpavajici. Organizace obsahu bude orientovdna kolem metodologie, pfi¢emz cilovou skupinou bude
védecka obec.

V druhém kroku byla na zdklad¢ dvodniho prizkumu sestavena konceptualni mapa obsahujici
klicové pojmy tykajici se zvoleného tématu a zahrnujici dva hlavni soubory klicovych slov, prvni
tykajici se metody PLS-SEM, druhy tykajici se zdkaznické zkuSenosti.

Ve tietim kroku byl proveden nejprve sbér literarnich zdroja v databazich Web of Science a Scopus
na zékladé hledani v pfedchozim kroku vybranych klicovych slov v ndzvu, abstraktu ¢i klicovych
slovech. Jako vyhleddvaci fraze byly pouzity vyrazy sloZzené z kombinaci identifikovanych klicovych
slov z oblasti PLS-SEM a zdkaznické zkuSenosti:

("PLS-SEM" OR "Partial Least Square Structural Equation Modeling “ OR "Structural Model“ OR
"Measurement Model*“ OR "Path Model" OR "Latent Variable" OR "Indicator” OR "Formative" OR
"Reflective") AND ("Customer Experience* OR "Experiential Marketing“ OR "Experience Economy
OR "Customer Journey*“)
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Vysledek hledani byl ddle omezen na ¢lanky a ¢asové rozmezi 2000-2020.

Po odstranéni duplicitnich nédlezii databidze Web of Science indexuje mezi lety 2000-10.2020
celkem 61 c¢lankt pro kombinace klicovych slov ze souboru 1 tykajiciho se tématu modelovani
strukturdlnimi rovnicemi pomoci metody nejmensich Ctverct (,,PLS-SEM®; ,Partial Least Square
Structural Equation Modeling*; ,,Structural Model; ,,Measurement Model*; "Path Model*; ,,Latent
Variable; Indicator®; ,,Formative*; ,,Reflective‘) a souboru 2 tykajiciho se tématu zdkaznické zkusenosti
("Customer Experience®; ,,Experiential Marketing*; ,,Experience Economy"; ,,Customer Journey*).

Pti odstranéni duplicitnich vysledkli databaze Scopus indexuje mezi lety 2000-2020 celkem 125
¢lankd pro kombinace vybranych kli¢ovych slov.

Pti spojeni soubort ziskanych z databazi Web of Science a Scopus vysledny soubor ¢ita 145
unikdtnich ¢lankd. Po obsahové analyze jednotlivych ¢lanki byly v prvni kole vyclenény ¢lanky, jejichz
autofi vyuzivaji modelovani strukturdlnimi rovnicemi, jejich pocet ¢ital 69 ¢lankt. Posledni kolo
redukce na ¢lanky vyuZivajici modelovani strukturdlnimi rovnicemi metodou parcidlnich nejmensich
Ctvercl vyustilo v soubor 46 ¢lankt.

15,75
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8,75
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W
(9}

pocet publikovanych ¢lankt

1,75
o L L
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
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Graf 2: Indexované ¢lanky v databazich Scopus a Web of Science vyuZzivajici metody PLS-SEM ve vyzkumu na
téma zdkaznické zkuSenosti mezi lety 2000—10.2020 (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Grafické zobrazeni indexovanych ¢lankl v databazich Scopus a Web of Science vyuZivajicich
metody PLS-SEM ve vyzkumu na téma zdkaznické zkuSenosti poukazuje na vzrlstajici popularitu
vyuZiti této metody v oblasti vyzkumu na téma zdkaznické zkuSenosti.

Hair et al. (2011) ve svém c¢lanku posuzujicim vyuZziti metody PLS-SEM v marketingovém
vyzkumu tvrdi, Ze se metoda SEM viceméné stala standardem, jelikoZ védctiim nabizi Sirokou Skalu
vyhod, zejména testovani kompletnich teorii a konceptl. Svym vyzkumem se ohliZeli na poslednich 30
let vyuziti metody PLS-SEM, pfi¢emZ taktéz identifikovali narast popularity jejtho vyuziti. Po aplikaci
vlastnich kritérif na zptisob vyuZiti této metody ziskali z 30 nejpredné&jSich Casopisti a 204 ¢lankd.
Zaroven vSak poukazuji na neziidka chybna opodstatnéni pro jeji vyuziti a volaji po dikladn&jsim
procesu rozhodovani.

V ramci ¢tvrtého kroku ramce vom Brocket et al. (2009) bylo 46 ¢lankt, z vySe zminéného souboru
¢lankd vyuZivajicich metody PLS-SEM ve vyzkumu na téma zdkaznické zkuSenosti, podrobeno
obsahové analyze zaméfené na zvolenou metodologii, vysledky jsou prezentovany v ndsledujici Tabulce
6.
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Tabulka 6: Detaily vybranych vyzkumi na téma zdkaznické zkusSenosti vyuZivajicich metody PLS-SEM (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Citace Kontext Oblast Metoda Typ otazek Velikost Diivod volby PLS-SEM
sbéru dat datového
souboru
Ahn et al. (2020) B2C turismus — dotaznik 7-stuptiova 357 vhodnd pro komplexni modely
ubytovani Likertova Skdla

Ali et al. (2018)

Anninou & Foxall

(2019)

Azeem et al. (2020)

Bacile (2020)

Banegil-Palacios &
Sanchez-Hernandez

(2018)

Carissa et al. (2020)

Di-Clemente et al.

(2019)

El Hilali et al. (2020)

Fernandes & Pinto

(2019)

Garcia-Jurado et al.

(2019)

Hickman et al.
(2020)

B2C

B2C

B2C

c2C

G2C

B2C
B2C

SME

B2C

B2C

B2C

zébavni parky

nakupovan{

rychlé
obcCerstveni

socialni média

Skolstvi

koncerty

turismus —
kulinafstvi

neuvedeno

bankovni
sluzby

online
nakupovani

nakupovani

dotaznik

dotaznik

dotaznik

dotaznik

dotaznik

dotaznik
dotaznik

dotaznik

dotaznik

dotaznik

dotaznik
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5-stuptiova
Likertova skala

9-stupiiova
Likertova Skala
5-stuptiova
Likertova skala

7-stupiiova
Likertova Skala;
sémanticky
diferencial

neuvedeno

Likertova Skala

7-stupiiova
Likertova Skala

5-stuptiova
Likertova skala

7-stupiiova
Likertova Skala

N/A

5-stuptiova
Likertova Skala

292 zavedena technika pro odhad koeficientt cest ve strukturalnich modelech;
popularni v marketingovém vyzkumu pro schopnost modelovat latentni
konstrukty s nenormdlné rozdélenymi daty a malym vzorkem dat

260 preferovana pfi nakladan{ s formativnimi méfenimi; méné striktni
pozadavky na distribuci dat a velikost vzorku dat

428 vhodny pro testovani moderace a mediace

171 robustni néstroj pro analyzu mensich vzorkt (200); nenormalni distribuce
dat

202 standard v marketingovém a manazerském vyzkumu pro analyzu vztahd
ptic¢ina—disledek

93 neuvedeno

425 vhodna pro exploratorni studie; vice flexibilni ve vztahu k modeltim s
formativnimi konstrukty; predikéné zaméfend; zvladd malé vzorky dat

41 schopnost souc¢asné odhadovat kauzalni vztahy mezi latentnimi konstrukty
za zohlednéni méficich chyb ve strukturdlnim modelu; vhodna pro
identifikaci kli€ovych fidicich konstruktti, malé vzorky a nenormalné
distribuovana data

vy s

227 doporucend pro modely obsahujici formativni méfici konstrukty; zvlada
reflektivni i formativni méfeni; vhodna pro hodnoceni komplexnich
prediktivnich modelt

253 N/A

246 neuvedeno



Citace Kontext Oblast Metoda Typ otazek Velikost Diivod volby PLS-SEM

sbéru dat datového
souboru
Huaman-Ramirez & B2C restaurace, dotaznik 7-stuptiova 334 schopnost pracovat s nenormalné rozd€lenymi daty; schopnost zvladat
Merunka (2019) volnocasové Likertova $kdla komplexni prediktivni modely; schopnost pracovat s mensimi vzorky dat;
aktivity, vhodnost pro budovéni teorii
turismus,
ubytovani,
bankovni
sluzby
Huang et al. (2020) B2C turismus — dotaznik 7-stuptiova 336; 306 vhodna pro komplexni modely s mnoha latentnimi a méficimi
ubytovani Likertova skdla proménnymi, aplikacemi a predikcemi; slabsi pozZadavky na distribuci dat
a velikost vzorku
Ihtiyar et al. (2018) B2C kavarny dotaznik 5-stuptiova 660 piinos v behaviordlnich studiich; pfispiva k porozuméni vztahl mezi
Likertova Skdla zkoumanymi konstrukty; vyuZiti v manazerskych disciplindch, véetné
marketingu
Ihtiyar et al. (2019) B2C kavarny dotaznik 5-stupiiova 402 vSestrannd metoda; pfinos v behaviordlnich studif; vyuZiti v
Likertova skdla manazerskych disciplinach
Izogo et al. (2018) B2C bankovni dotaznik 5-stuptiova 204 robustnost a efektivnost pfi malych vzorcich dat; technickd schopnost
sluzby Likertova Skdla predikovat
Jamshidi et al. (2018) B2C mobiln{ dotaznik 5-stuptiova 927 komplexni dfive netestovany vyzkumny model
bankovni Likertova Skéla
sluzby
Kamath et al. (2019) B2C bankovni dotaznik 5-stuptiova 500 schopnost pracovat s nenormdlné rozd€lenymi daty; schopnost zvladat
sluzby Likertova Skdla komplexni vztahy
Lai et al. (2019) B2C kulinarstvi dotaznik neuvedeno 397 neuvedeno
formou
rozhovoru
Lee et al. (2020) B2C turismus — dotaznik 5-stupiiova 247 vhodna pro rozvoj teorif pii zaméteni na odchylky mezi zavislymi
technologie Likertova $kdla prom&nnymi v explorativnim vyzkumu; zamétend na sofistikované
modely pro predikci kli¢ovych konstruktti a testovan{ teorif
Leon (2018) B2C sluzby skrze  dotaznik 5-stupiiova 625 pouZzivana technika pro zkoumani komplexich kauzalnich vztaht; nizsi
mobilni Likertova Skéla restrikce vuci velikost vzorka dat, méficim Skalam a distribuci dat
aplikace
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Citace Kontext Oblast Metoda Typ otazek Velikost Diivod volby PLS-SEM
sbéru dat datového
souboru
Liang (2016) B2C restaurace, dotaznik neuvedeno 1571 nejlepsi forma k analyze strukturdlniho modelu a porovnani rozdili mezi
obchody s formou vice ptipady; schopnost korigovat korelace mezi reflektivnimi konstrukty
elektronikou  rozhovoru
Lin & Bennett (2014) B2C supermarkety dotaznik neuvedeno 315; 211; schopnost pracovat s nenormaln€ rozdélenymi daty; schopnost pracovat s
a luxusni formou 241; 300 mensimi vzorky dat
obchody rozhovoru
Lo (2020) B2C turismus — dotaznik 7-stupiiova 160 vhodna pro analyzu navzajem propojenych konstruktd; schopnost
ubytovani Likertova skdla zohlednit chybu méfeni; vhodna pro predikce a komplexni modely; nema
striktni pozadavky na distribuci dat a velikost vzorku
Loureiro & Sarmento B2C bankovni dotaznik 5-stuptiova 205 umoziuje vyhnout se zkreslenému a nekonzistentnimu odhadu parametri;
(2018) sluzby Likertova skdla umoziiuje testovat interakce redukci chyby typu II; umozZiuje pracovat s
mens$im vzorkem dat; klade niZ${ ndroky na méftici Skdly; umoziuje
vyhnout se nepfipustnym fesenim a neurcitosti faktorti; neklade
pozadavky z hlediska rozdé¢leni dat; umoZniuje zpracovat velké mnoZzstvi
manifestnich proménnych a formativnich faktora
Masoodul et al. B2C nakupovani  dotaznik 5-stupniovd 306 schopnost vyhodnotit vice vztahd; je lepsi nez CB-SEM; umoziiuje
(2018) skrze socidlni Likertova Skéla vysvétlovat vztahy mezi exogennimi a endogennimi konstrukty; umoziluje
site pracovat s komplexnimi strukturdlnimi a/nebo méticimi modely
Massyliouk & B2C online dotaznik 7-stuptiova 220 neuvedeno
Campos (2016) nakupovan{ Likertova skdla
Mihardjo et al. B2C ubytovani dotaznik 5-stupiiova 309 neuvedeno
(2019) Likertova skéla
Mohamed & Li B2C kosmetika dotaznik 5-stuptiova 359 neuvedeno
(2017) Likertova skéla
Molinillo et al. B2C nakupovani  dotaznik 7-stupiiova 393 vhodny pro exploratorni vyzkum; umoznuje zpracovani mensich vzorkd
(2019) skrze mobiln{ Likertova skdla dat; nevyZaduje normdlné rozdélend data
aplikace
Money et al. (2010) B2C profesiondlni dotaznik N/A 126 N/A
sluzby
Moreira et al. (2017) B2C restaurace dotaznik 7-stupniovd 302 vhodny pro exploratorni vyzkum a testovani a validaci explorativniho
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Citace Kontext Oblast Metoda Typ otazek Velikost Diivod volby PLS-SEM
sbéru dat datového
souboru
Mulik et al. (2020a) B2C vzdélavani dotaznik N/A 310 N/A
Mulik et al. (2020b) B2C vzdélavani dotaznik N/A 310 N/A
O’Cass & Carlson B2C sportovn{ dotaznik 7-stupiiova 112; 406 predikéné orientovand; vhodnost pro vyvoj teorie; umozituje modelovani
(2012) webové Likertova Skala latentnich konstruktl formativnimi i reflektivnimi indikatory; vhodnost
sluzby pro odhad komplexnich vztaht pfi¢ina—dtsledek
Poushneh & B2C nakupovdni s dotaznik 7-stuptiova 99 pouzitelnd pro malé vzorky dat; vhodna jak pro reflektivni, tak i
Vasquez-Parraga AR Likertova Skdla formativni konstrukty; vhodna pro exploratorni vyzkum i vyvoj teorii
(2017)
Rahman et al. (2018) B2C; zdravotnictvi dotaznik neuvedeno 700 neuvedeno
G2C
Roy et al. (2019) B2C ,chytré® dotaznik 7-stuptiova 389 schopnost pracovat s nenormalné rozd€lenymi daty; schopnost zvladat
obchody Likertova skdla komplexni prediktivni modely; umoziuje riznost vah Skalovych
indikatort; je nejvhodnéjsi pro budovani teorii
Safeer et al. (2020) B2C pfedni svétové dotaznik 7-stupniova 390 zvlada komplexni modely s mnoha koncepty bez poZzadavki na rozdéleni
firmy Likertova Skdla dat
Shahpasandi et al. B2C online dotaznik 6-stuptiova 494 neuvedeno
(2020) nakupovani Likertova skala
Schlesinger et al. turismus — dotaznik 5-stupiiova 1365 vhodna pro vysvétleni exogennich konstruktd; schopnd pracovat s
(2020) ubytovani Likertova skdla formativnimi i reflektivnimi $kdlami; schopnost pracovat s nejasnymi
konstrukty; nejsou nutnd normdlné rozdélend data
Tapar et al. (2017)  B2C dobrodruzny dotaznik 5- a 7-stupiiovd 181 schopnost pracovat s mensim vzorkem; bez ptedchozich pfedpokladt o
turismus Likertova Skdla distribuci dat; vyss{ statistickd sila neZ u CB-SEM
Tasci & Milman B2C zabavni parky dotaznik 7-stupiiova 371 ustalena technika pro odhadovani vah pfi nenormélnim rozdéleni dat
(2017) Likertova Skala
Wijaya (2017) B2C médni obchod dotaznik 5-stuptiova 100 Siroké vyuziti v behaviordlnich studiich
Likertova Skdla
Yadollahi et al. B2C bankovni dotaznik N/A N/A N/A
(2019) sluzby

Pozndmky: N/A = ke cldnku nebylo mozné plné pristoupit a ziskat tyto informace
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3 Diskuse

Vysledky literarnich reSerSi poukazuji zaprvé na nedostatecnou védeckou kapacitu vénovanou
zakaznické zkuSenosti v kontextu business-to-business, ¢imZ tento vyzkum zaostdva za vyzkumem v
kontextu business-to-customer. Zhang et al. (2016) do tohoto porovnéni pfichdzi s tim, Ze zdkaznicka
zkusSenost v B2B miZe fungovat jinak, coz rozvadi Cortez & Johnston (2017), ktefi upozoriuji na to, Ze
zatimco v B2C je zdkaznickd zkuSenost vdzana na jedince, uvniti firmy mtze do ndkupniho procesu
vstupovat vicero aktért se svou dil¢i zkuSenosti. McColl-Kennedy et al. (2019) pak uvadi, Ze je tieba se
u zdkaznické zkuSenosti v kontextu B2B zaméfit na jeji definici a nadvrh konceptudlniho rdmce, stejné
jako v kontextu B2C.

Na zéklad¢ téchto vystupti 1ze odhadovat, Ze jeden z moZnych pfistupil k nahliZeni na zdkaznickou
zkuSenost v B2B je skrze rozpoznavani vlivii jednotlivych aktérii/stakeholderi (napf. €len projektového
tymu, projektovy manaZer, ¢len obchodniho oddéleni) a jejich dil¢ich zkuSenosti na nakupni chovani
firmy. Ilustrativné na ndsledujicim obrazku.

zku$§ t | spokojenost
stakeholdera A " | stakeholdera A
zkuSenost | spokojenost ~ loajalta zKu§ t | spokojenost o | loajalita B2B
zakaznika | zAkaznika | zakaznika stakeholdera B ""| stakeholdera B | zakaznika
zku$enost a| spokojenost
stakeholdera C " | stakeholdera C
B2C kontext B2B kontext

Obrazek 1: Porovndni mezi povahou a roli zdkaznické zkuSenosti v kontextu B2C a B2B (Zdroj: Vlastni
zpracovani)

Navysenim poctu aktérti/stakeholdert mize dojit k vyraznému zvySeni komplexnosti modelu
oproti modelu v piipadé B2C, a tak Ize usuzovat, Ze by bylo piinosné vyuZit metody PLS-SEM i pii
zkoumdni zdkaznické zkuSenosti a jejtho dopadu na marketingové ukazatele v kontextu B2B, dale i
z toho diivodu, Ze v této oblasti dochdzi teprve k rozvijeni teorie. Nasledujici tabulka shrnuje v rdmci
literarnich reSersi identifikované pfinosy této metody, které byly shledany ve vice neZ tiech vyzkumech,
a mohly by byt relevantni z pohledu piinosu i pro vyzkum v kontextu B2B, a které zdroven snizuji
bariéry pro vstup novych vyzkumniki, napt. doktorskych studentt.

Tabulka 7: Pfedni vyhody metody PLS-SEM identifikované védci z oblasti zdkaznické zkuSenosti v kontextu
B2C (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Identifikovana vyhoda Reference

Ahn et al. (2020); Fernandes & Pinto (2019); Huaman-Ramirez & Merunka
(2019); Huang et al. (2020); Kamath et al. (2019); Lee et al. (2020); Leon
(2018); Lo (2020); Loureiro & Sarmento (2018); Masoodul et al. (2018); Roy
et al. (2019); Safeer et al. (2020)

vhodnost pro komplexni
modely

Ali et al. (2018); Anninou & Foxall (2019); Bacile (2020); El Hilali et al.
(2020); Huaman-Ramirez & Merunka (2019); Huang et al. (2020); Kamath et
al. (2019); Leon (2018); Lin & Bennett (2014); Lo (2020); Loureiro &
Sarmento (2018); Molinillo et al. (2019); Moreira et al. (2017); Roy et al.
(2019); Safeer et al. (2020); Schlesinger et al. (2020); Tapar et al. (2017);
Tasci & Milman (2017)

schopnost pracovat s
nenormalné rozdélenymi
daty
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Identifikovana vyhoda

Reference

schopnost pracovat s mensim
vzorkem dat

vhodnost pro modely s
formativnimi a reflektivnimi
méfenimi

vhodnost pro exploratorni
vyzkum, budovani teorii

prediké¢ni orientace

schopnost simultanni analyzy
vice kauzalnich vztahi

vSestrannost

ovérenost v marketingovém
vyzkumu

vhodnost pro behavioralni
studie

vhodnost pro manazerské

Ali et al. (2018); Anninou & Foxall (2019); Bacile (2020); Di-Clemente et al.
(2019); El Hilali et al. (2020); Huaman-Ramirez & Merunka (2019); Huang et
al. (2020); Izogo et al. (2018); Leon (2018); Lin & Bennett (2014); Lo (2020);
Loureiro & Sarmento (2018); Molinillo et al. (2019); O’Cass & Carlson
(2012); Poushneh & Vasquez-Parraga (2017); Tapar et al. (2017)

Anninou & Foxall (2019); Di-Clemente et al. (2019); Fernandes & Pinto
(2019); Loureiro & Sarmento (2018); O’Cass & Carlson (2012); Poushneh &
Vasquez-Parraga (2017); Schlesinger et al. (2020)

Di-Clemente et al. (2019); Huaman-Ramirez & Merunka (2019); Jamshidi et
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Na druhou stranu by perspektiva vicero aktérii/stakeholderti mohla byt vyuzita i v kontextu B2C,
napiiklad pfi analyze chovani rodin ¢i jinych skupin, kde se vyzkum aktudlné zaméfuje zejména na
jedince jakoZto kli€ového aktéra, a jeho socidlni prostfedi je rozpozndvano pouze povrchné, jako dil¢i
vliv na jeho zkuSenost.

4 Zavér

PrestoZe je zkuSenost tématem na védeckém poli jiZ od poloviny osmdesétych let (napt. Holbrook
& Hirschman, 1982), pozornost byla v€novdna zejména kontextu B2C. Vyzkum v kontextu B2B je
aktualn€ vniman jako zaostdvajici s vyraznym prostorem pro budouci vyzkum. Na druhou stranu se v§ak
zakaznickd zkuSenost v kontextu B2C dostala do bodu, kdy byl vyzkum natolik roztiistén, Ze se predni
autofi rozhodli pfijit s terminologickym rdmcem, ktery by pomohl sjednotit pohled na tuto oblast (De
Keyser et al., 2020), zatimco ostatni se snaZi zdkaznickou zkuSenost alespoit vymezit dostate¢nou
definici (napt. Becker & Jaakkola, 2020). Z dale uvedenych vynatkll je evidentni, Ze i oblast zakaznické
zkuSenosti v kontextu B2C nent, za témér Ctyfi dekady piitomnosti a tfech dekddach pfedniho zajmu ve
védecké oblasti nikterak daleko z hlediska uchopeni a konceptualizace.

Pro vyreseni tohoto zmatku, navrhujeme, Ze by zdkaznickd zkuSenost mohla byt definovdna jako
netimysind, spontdnni odpoved’ a reakce na urcité podnety. (Becker & Jaakkola, 2020)

VSeobecnost této definice zdkaznické zkuSenosti (tj. zdkaznickd zkuSenost je vSechno) vsak
neposkytuje velkou pomoc pro stanoveni rozsahu a rozvoj riditelného programu zdkaznické zkusenosti.
(De Keyser et al., 2020)

Vzhledem k této skuteCnosti tak zatim neni mnoho v kontextu B2C z ¢eho by se dalo vychazeti v
kontextu B2B z pohledu teoretického. AvSak tim, Ze se zdkaznické zkuSenosti v kontextu B2C vénovalo
jiz mnoho védci a vniklo mnoho vyzkumd, byla testovdna i metodologie vyzkumu.
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V poslednich letech na popularité, vSeobecné, v oblasti marketingu i pfimo v piipad¢ zdkaznické
zkuSenosti, nabird metoda PLS-SEM, tedy modelovani strukturdlnimi rovnicemi pomoci metody
nejmensich ¢tverct. Tato metoda je u autory u vyzkumt na téma zdkaznické zkuSenosti v kontextu B2C
shleddvana za vyhodnou z nésledujicich diivodi: vhodnost pro komplexni modely; schopnost pracovat
s nenormdlné rozdélenymi daty; schopnost pracovat s mensim vzorkem dat; vhodnost pro modely s
formativnimi a reflektivnimi métenimi (i souc¢asnég); vhodnost pro exploratorni vyzkum, budovani teorif;
predikéni orientace; schopnost simultdnni analyzy vice kauzdlnich vztahii; vSestrannost; ovétenost v
marketingovém vyzkumu; vhodnost pro behaviordlni studie; vhodnost pro manaZerské discipliny. Na
zaklad¢ téchto vyhod lze usuzovat, Ze by tato metoda mohla byt vhodnd i pro kontext B2B, kde jsou
dostupné vzorky ptirozen¢ mensi, ndkupni proces je komplexnéjsi, kdy do né€j mlze vstupovat vice
aktért/stakeholdertl, a samotna oblast je v pocatcich vyzkumu s velmi malym poznidnim a nestabilni
teoretickou zékladnou.

Hlavnim limitem tohoto vyzkumu je priace pouze jednoho vyzkumnika, tedy riziko subjektivnich
interpretaci nereflektujicich obecnou skute¢nost, coZ vybizi k realizaci vyzkumu pro jejich vyvraceni ¢i
podporu ostatnimi vyzkumniky.

Prostor pro budouci vyzkum, ktery plyne z poznani nabytého v tomto ¢lanku tkvi zejména v rozvoji
teoretické zakladny zejména v oblasti zdkaznické zkuSenosti v kontextu B2B, ale 1 B2C; déle ve vyuZiti
metody PLS-SEM v oblasti zdkaznické zkuSenosti v kontextu B2B. Vyzkum v kontextu B2C by se mohl
zaméfit na ndkupni chovani skupin za vyuZiti perspektivy vicero rovnocenné zkoumanych
aktéri/stakeholdert. Tato perspektiva by zaroven mohla byt vyuZita pii budovani teorif v kontextu B2B.

Uznani
Tento vyzkum je soucdsti projektu Komparace marketingovych pfistupti v oblastech B2B a B2C pod
vedenim Ing. Jana Machaly (FP-J-20-6415).
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Trends in Robotic Process Automation
Tomas Hink

Abstract: In this article the author starts with literature review and finds trends for the search interest
in the Robotic Process Automation (RPA) topic. Then continues with finding scientific research trends
in publishing research papers. Next there are introduced definitions and basic principles of RPA and
identified processes suitable for automation with RPA. After the RPA processes are defined, the author
points out differences between robotic process automation and business process management, then
comes to place benefits and disadvantages of using RPA in companies’ business processes. Following
section of this article writes about the main software tools used for implementing RPA in the use of
information systems. Last section of this article discusses future challenges of using and maintaining
RPA solutions.

Purpose of the article: The purpose of this article is to find current trend of research in the RPA topic
and identify future challenges, benefits and disadvantages of applying RPA in company processes.
Methodology/methods: Design science research

Scientific aim: Benefits of RPA, disadvantages of RPA, processes for automation with RPA and future
challenges of RPA

Findings: Research studies published in years between 2015 shows a positive trend in the number of
published articles. Almost the same positive trend is shown from the data of Google Trends search
analysis.

Conclusions: The search trends of robotic process automation mainly apply to the Internet users in the
United States of America.

Keywords: Robotic process automation, RPA, benefits of RPA, disadvantages of RPA, software tools
for RPA, Efficiency of Information Systems

JEL Classification: M15, L2, L.20

Introduction

This article is about RPA, or Robotic Process Automation. According to Tripathi, automation is
all around us nowadays and there are not many areas where automation would at least not interfere.
Examples include automatic washing machines, convection machines, cars and aircraft with autopilot
function, drone delivery, deposits/withdrawals of money from ATMs, or, for example, online opening
of bank accounts with identification using Optical Character Recognition (OCR) technology (Tripathi,
2018, p. 7).

According to Tripathi automation means technology that can produce products and services
using machines and applications. This helps to create outputs without the help of human strength, or
with the help of very little human effort (Tripathi, 2018, p. 7). Bornet et al. mention an interesting and
concessive quote in their book: "Taking the robot out of the people, making our world more human".
(Bornet et al., 2020, p. 2). The increasing number of software tools and information systems available
makes it possible to automate what was previously carried out on paper or, due to its difficulty or
complexity of the calculation, it has not been carried out at all because of a lack of human capacity.
Examples include accounting, warehouse management, customer relationship management, and
communication management. There is also a type of software that combines human effort with
automated workflow, called BPM or Business Process Management. Business processes underpin every
organization for many reasons. According to Dumas et al. they have a direct influence and impact on
the attractiveness of products and services and affect the customer experience (Dumas et al., 2018, p.
vii). BPM most often replicates everyday processes from common situations in the business.

In the digital world according to Tripathi, the concept of automation is often confused with
software development. If a part of the enterprise workflow processed by humans is programmed to work
without the cause of human power, then we can call it automation. An example is the receipt of items
from an invoice to inventory. The company employee must manually check the goods that have been
delivered and record them in the warehouse information system. This process must be executed for each
individual incoming invoice. In the case of large organizations, a large number of employees are
required to carry out this work. This routine process can be automated by asking the company to supply
programming software that will include a procedure that can retrieve data from the warehouse
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information system and automate the receipt of goods to the warehouse. Programming of the warehouse
information system is called software development, while programming steps that will not need human
power for its functionality is called automation (Tripathi, 2018, p. 8).

This article builds on the original findings of the author's previous contribution called:
“Methodology for finding weaknesses in the use of information systems in the company's processes”
(Hink, 2019, pp. 98-108). The following article will document RPA search trends in the United States
of America over the past 8 years, the trend of publishing research papers on RPA, and last but not least,
the advantages and disadvantages of deploying RPA in companies’ processes.

1. Research methodology

This article will follow up on the research and methodology of Filipa et al. from the article:
“Toward robotic process automation implementation: an end-to-end perspective” (Filipa et al., 2019, p.
406). Filipa et al. wrote that RPA is a recent topic in literature and lacks synthesis of the main topics
related to RPA. The aim of this article is therefore to gather the main topics of RPA, such as what is the
definition of RPA, the advantages of using RPA in enterprises, as well as criteria for deciding whether
a process is suitable for this type of automation. The research methodology used in this article is design
science research (DSR). In the end, gaps in current research are also identified, indicating challenges
and opportunities for future research, which is useful for researchers who are interested in the subject
and want to find existing knowledge about it and explore research RPA-related gaps.

In this chapter important terms are going to be presented and will be relied on in this article.
These terms will be gradually intertwined depending on the RPA topic.

1.1. Literature review

According to Filipa et al. areas of RPA research are unexplored, mainly in literature. They also
say that conducting a literary research is adequate because it can reveal unexplored places and gaps in
existing RPA studies, as well as recommend areas where a closer look should be directed in the context
of further research in the field of RPA technology (Filipa et al., 2019, p. 407). The above was written
according to Filipa et al. and it is based on the work of Kitchenham, who said that there are many reasons
to conduct systematic literature research. Among the most unfortunate reasons are a summary of existing
knowledge regarding the technology, such as summarizing empirical evidence of the advantages and
limitations of a particular technology. Further identify potential gaps in current research in order to
design areas for further investigation and provide the background for appropriate routing of new research
activities in the field of the chosen topic (Kitchenham, 2004, pp. 1-2).

To create this literature research, first was identified the trend of the RPA topic in Google search.
I did a survey within Google Trends. According to Mavragani et al. Google Trends is the most popular
tool for examining online behavior. It is an open tool that provides information on trends and the
variations of online interest in selected keywords and topics over time. Online search traffic data from
Google has been shown to be useful in analyzing not only in health technological topics (Mavragani et
al., 2019, p. 1).
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Interest in topics RPA and Robotic Process Automation in
Google searches (retrieved from Google Trends)
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Figure 1: Interest in topics RPA and Robotic Process Automation in Google searches (retrieved from Google
Trends)

The data was obtained from Google Trends (Robotic Process Automation, rpa - Research -
Google Trends, 2020), which offers real-time and archival data on google online search engine. It
contains data from search queries from 2004 to the present day. According to Mavraghani et al. the main
advantage of Google Trends is that it takes advantage of unlisted user preferences, so we can obtain
information that would otherwise be difficult or impossible to collect (Mavragani et al., 2019, p. 1).
Because the data is available in real time, it solves problems that arise with traditional time-consuming
research methods. Other advantages include that web searches are done anonymously (Mavragani &
Tsagarakis, 2016, p. 2).

In the Google Trends tool were compared keywords: “RPA” and “Robotic Process Automation”
for the web search area and all search categories. The country from which the search results for the
selected keywords originate are the United States of America. The time interval of the data is from
January 1, 2012 to November 30, 2020.

Values represent relative interest in search in view of the highest chart point for a given range
and time. A value of 100 points represents the highest popularity of the search term. A value of 50 points
means that the search term was half popular. A score of O points indicates that not enough relevant data
have been collected for the search term.

December 2020 data are based on partial or incomplete data and have been calculated on the
basis of the arithmetic average of search values in each previous month of 2020. The values of each year
are the arithmetic average of the values of relevant interest in the search for the months in the year.
From the Figure 1 chart, which is based on the data in the Figure 2 table, we can see that by 2016, no
clear trend direction of RPA technology was observable from the data. Since 2016, however, the
growing trend of searching for the keywords "RPA" and "Robotic Process Automation" on the Internet
by users in the United States has been significantly determined. The current data for 2020 confirm the
growing trend of interest in RPA.

Keywords / Year 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020
RPA 27 25 28 30 27 41 55 71 76
Robotic Process Automation 22 21 22 24 25 42 57 76 87

Figure 2: Table of interest data retrieved from Google Trends for selected keywords RPA and Robotic Process
Automation

On the Figure 3 line chart, we can see a combined interest in the keywords "RPA" and "Robotic
Process Automation" from the data in the Figure 2 table. The Graph shows an even more obvious trend
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of interest in the RPA area and thus confirms the need for a current and deeper research of the area of
robotic process automatization.

Combined interest in topics RPA and Robotic Process
Automation in Google searches (retrieved from Google
Trends)
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Figure 3: Combined interest in topics RPA and Robotic Process Automation in Google searches (retrieved from
Google Trends)

When analyzing data from Google Trends (Robotic Process Automation, rpa - Research -
Google Trends, 2020), related search queries were also detected. Users who searched for "RPA" and
"Robotic Process Automation" searched most frequently for these queries listed in Figure 4 as well. The
data in the Figure 4 table is sorted by the popularity (most common) of Google web search engine.

RPA related search queries Significance
rpa automation 100

what is rpa 92

rpa jobs 63

rpa process 53

uipath rpa 50

air force rpa 48

rpa pilot 45

rpa developer 37

rpa software 36

Figure 4: Top 10 RPA related search queries (retrieved from Google Trends)

The most frequently searched RPA related terms are "rpa automation" itself with the query
"what is rpa". Users have probably heard the acronym RPA somewhere and want to know its meaning.
People are further interested in RPA jobs. Processes that can be automated using RPA are also sought
after.

To develop this literary research, the article will continue by searching for research papers in
major databases such as ACM, Elsevier, Google Scholar, IEEE, ResearchGate and Springer. Google
Scholar has been used as a search aggregator, which allows you to search all of the above databases.
The research papers were collected by their title, abstract, and keywords to correspond with the RPA
theme. The results were sorted according to the following criteria:

» research papers have title containing “robotic process automation”,
* research papers contain in abstract “RPA”,
* research papers are written in English language,
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» research papers are available in electronic form on the Internet and are available to Brno
University of Technology.

A similar methodology was used, which was used by Filipa et al. consisting of 3 parts: Construct
definition — RPA related concepts, Model construction — RPA conceptual model based on the constructs
and Evaluation — RPA research papers analysis and evaluation (Filipa et al., 2019, p. 407).

Year 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020

Number of research papers 1 2 2 24 29 75 | 126 | 182 | 187
Figure 5: Sum of research papers publish by each year about RPA

In the Figure 6 table we have obtained data from the literary theme of RPA. The data are
aggregated for each year and show the number of published research papers meeting the above criteria.
The number of published research papers for 2020 is only for the months of January to November and
is therefore not final. It can be assumed that the number of research papers issued will increase even
further by the end of the year 2020.
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Figure 6: Graph with evolution of research papers about RPA

By 2014, interest in RPA problematics was very low. Since 2015, the rapid growth in popularity
of RPA research has begun, which continues to this day. The number of articles published for 2020
already surpassed the number for the whole of 2019 in November and shows us the continuing growing
trend of research on the topic around RPA. The data shows that the problematics of RPA are not only
of interest in the field of researchers, which shows us the trend of issuing new research papers, but also
the interest of the general public, which is confirmed by data from Google Trends. Both indicators only
confirm the idea of exploring RPA and its importance in IT.

1.2. RPA overview

Hofmann tried in his study to characterize RPA in a structured way. He and his team introduced
the main characteristics of RPA in Figure 7 by emphasizing four major traits (Hofmann et al., 2020, p.
100). In their elaboration, they followed the extensive understanding of the IEEE Corporate Advisory
Group (IEEE Corporate Advisory Group, 2017, p. 11), which defines RPA as the use of a
“preconfigured software instance that uses business rules and predefined activity choreography to
complete the autonomous execution of a combination of processes, activities, transactions, and tasks in
one or more unrelated software systems to deliver a result or service with human exception
management.” (Hofmann et al., 2020, p. 100).
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Figure 7: Main characteristics of RPA - The nature of robotic process automation (Hofmann et al., 2020, p. 100)

Syed et al. in their contribution wrote that: “Key themes mentioned in the definitions are that
the purpose of RPA is to replace human tasks in business processes by software (‘bots’) and that this
software interacts with front-end systems similarly to human users. There were, primarily, two different
views of the nature of the software robots (or bots): in some definitions, the software is rule-based and
primarily performing repetitive, high-volume, lengthy, mundane tasks; in others the software is trained
with data, advanced, complex or flexible and adaptable to circumstances. (Syed et al., 2020, pp. 3-4).

Herm et al. concluded that RPA only makes the presentation layer of IT systems available and
imitates human work. They wrote that: ,, Robotic process automation (RPA) is a disruptive technology
to automate already digital yet manual tasks and subprocesses as well as whole business processes. In
contrast to other process automation technologies, RPA only accesses the presentation layer of IT
systems and imitates human behavior.“ (Herm et al., 2020, p. 471).

RPA is defined by Van der Aalst et al. as following: “RPA is an umbrella term for tools that
operate on the user interface of other computer systems in the way a human would do.” (Aalst et al.,
2018, p. 269).

1.3. Differences between robotic process automation and business process management

According to the BPM definition provided by Weske BPM consists of multiple parts: “BPM
includes concepts, methods, and techniques to support the design, administration, configuration,
enactment, and analysis of business processes.” (Weske, 2012, p. 333).

According to Lacity and Willcocks RPA could be deployed without programming or disruption
to the core technology platform, an approach which greatly differs from, for example, BPM solutions
that require invasive development across the OSI stack (Lacity & Willcocks, 2018, p. 272).

Konig et al. in their study wrote that: BPM is a prerequisite for implementing RPA
successfully. This idea is based mainly on capabilities that BPM has over RPA: BPM includes
monitoring and process improvement techniques and makes in-depth process knowledge available.
This knowledge is required for RPA process identification and implementation. It can also be used
for communication about the processes, allowing to attune activities on an organizational level (Konig
et al., 2020, pp. 136-137).

Kroll et al. wrote in their study called “Robots conquer business processes in back offices” that
RPA draws advantages from process standardization provided by BPM (Kroll et al., 2016, p.10).

In the study of Konig et al. they summarized that: “While existing work presents methods for
RPA process configuration and enactment, and motivates their integration into the BPM methodology,
it does not describe how to accomplish the integration.” (Konig et al., 2020, p. 137).

Enriquez et al. wrote in their article that Flechsig et al. related the RPA concept with BPM
strategy as a mechanism to improve the competitiveness of the organization and its productivity
(Flechsig et al., 2019, pp. 104-119). They continued that: “The relationship of these concepts is usually
carried out through the integration of the life cycle of both strategies. The lifecycle concept means a
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systematic process for building any artifact within any domain (e.g., software) that ensures the quality
and correctness of the artifact built. In the software domain, process lifecycle aims to produce high-
quality process-oriented software which meets customer expectations” (Enriquez et al., 2020, p. 39124).

1.4. Processes for automation with RPA

Konig et al. said that there is not yet standardized formalization for RPA processes: “Processes
automated with RPA will be referred to as RPA processes. As there is no standardized formalization
vet, their model representations depend on the RPA provider.” (Konig et al., 2020, p. 134).

Prof. Aalst et al. writes that RPA is known to be usually applied to processes that are too
infrequent for traditional process automation to be profitable, but on the other hand are still repetitious
enough to be formalized into an RPA process model (Aalst et al., 2018, p. 270).

According to Tripathi: ”There are a few aspects that have to be taken into consideration for
choosing automation candidates. The following processes should be automated:”

* repetitive steps,

* time-consuming steps,

e high-risk tasks,

» tasks with low-quality yield,

» tasks involving multiple people and multiple steps,
e and much more.

Above items were from Tripathi’s list “What should be automated?” (Tripathi, 2018, p. 8).
Syed et al. pointed out that the processes suitable for applying RPA should be/have: Highly rule-based,
High volume, Mature, Easy to achieve and show impact, Has digitized structured data input, Highly
manual, Transactional, Standardized, Low-levels of exception handling, Highly repetitive, Less
complex processes, Well-documented, Interacts with many systems (Syed et al., 2019, p. 5).

Tripathi also wrote in the book the list of “What can be automated?” (Tripathi, 2018, p. 9).
Tripathi wrote that: “In order to automate something, it needs to have the following characteristics”
(Tripathi, 2018, p. 9):

* well defined and rule-based steps,

* logical,

* an input to the task can be delivered to the software system,

* input can be deciphered by software with available techniques,
» the output system is accessible,

* Dbenefits are more than cost.

1.5. Benefits of RPA
According to Mullakara and Asokan the benefits of RPA (Mullakara & Asokan, 2020, p. 8) are
as follows:

* Improved productivity — More than 60% to 90% of the repetitive effort can be removed,
with RPA increasing the output for each of the employees.

* Rapid results and in-year benefits — Rapid implementations and results are a key promise
of RPA as you can conceive, design, develop and deploy in weeks not months nor years.

* Low startup costs — Each of the bot licenses are less costly compared to other software
tools and the bot can perform the work of about two to three FTE, ensuring the startup costs
are low.

* Reduced processing costs — The costs of processing are reduced drastically as the bot
costs around one third to one fifth the costs of an employee, depending on location.

¢ Improved quality and accuracy — RPA bots perform assigned tasks with 100% accuracy,
thereby reducing any rework that may have been required.

* Improved compliance — RPA activities are logged and can be reviewed at any time. This
provides a greater degree of oversight and control over operations.
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Syed et al. summarized in their article the benefits of RPA from more than 42 papers and
discussed a variety of benefits that may be achieved from RPA deployment. “The main focus is on
improvements to operational efficiency, quality of service (or work) produced, easier and faster
implementation and integration with other systems, and improved risk management and compliance”
(Syed et al., 2019, p. 3).

Filipa et al. summarized in their article that the major benefits of RPA are that the solution
based on RPA can work 24/7 every day, is highly scalable / extensible / reusable solutions to meet peaks
in service demand, performs tasks faster with fewer errors and consistent quality. Implemented RPA in
the business allows employees to focus on more important tasks, it provides “Full Time Equivalent”
(FTE) savings, deploys new functionalities faster than other IT solutions, integrates with systems
through the application user interface, creates fast return on investment (ROI) and adds company more
productivity (Filipa et al, 2019, pp. 410-411).

1.6. Disadvantages of RPA

Despite all benefits of RPA as mentioned above, it has strong limitations such as those written
by Konig et al. in their conference paper: “In order to identify and implement an RPA process, extensive
process knowledge is required. Existing work has shown that, if no such knowledge is available (e.g. no
other systems for gathering it are in place), the benefits of RPA are far less significant, as much time
and effort has to be put into gaining that knowledge” (Konig et al., 2020, pp. 135-136).

According to Kirchmer and Franz the RPA is often considered a risk, due to the fact that it is
hard to test and, once deployed, the robots execute a potentially faulty process at a very high rate with
high consistency (Kirchmer & Franz, 2019, p. 31).

Filipa et al. summarized in their article that the major disadvantages of RPA are that RPA
could be only suitable for processes that include rule-based tasks and RPA may be a temporary
solution, which automates manual processes based on legacy IT systems. Another disadvantage by
Filipa et al. is an increased process complexity when a part of the process still needs to be serviced
by human workers and creation of new tasks for the workers, as robots need to be supervised (Filipa
et al, 2019, p. 412).

Konig et al. have the opinion that “RPA systems lack the ability to execute activities that are
not automated with robots: Human elements cannot be completely removed from all processes of an
organization, but RPA does not provide concepts to execute tasks that have to be done manually.
Likewise, executing larger software and coordinating services is outside the scope of operating a user
interface” (Konig et al., 2020, p. 136).

1.7. Software tools for RPA

Tripathi wrote in the book that there are two major RPA software on the market. First of them
is UiPath and the second is Automation Anywhere. UiPath is according to Tripathi “fop RPA platform
by many measures”. (Tripathi, 2018, p. 10). UiPath company is one of the most funded in this RPA
space and gives IT architects a sense of what investors consider the best RPA tool in the long run. UiPath
is really popular and has a massive community. UiPath started their UiPath Desktop Automation product
line back in 2012 and made the platform easily accessible quite early. UiPath is based on Tripathi’s
words and my experiences one of the easiest RPA platforms with a comparatively low learning curve
(Tripathi, 2018, p. 11).

According to Syed the RPA software tools can be grouped into the ‘big three’: market
leaders Blue Prism, arguably the pioneer RPA product and Automation Anywhere. Other products
mentioned  include Workfusion, Kryon  Systems, Softomotive, — Contextor, EdgeVerve, niCE,
and Redwood Software. (Syed et al., 2020, p. 8).

Prof. Van der Aalst et al. in their research write that: “Commercial vendors of RPA tools have
witnessed a surge in demand. Moreover, many new vendors entered the market in the last 2 years. This
is no surprise as most organizations are still looking for ways to cut costs and quickly link legacy
applications together. RPA is currently seen as a way to quickly achieve a high return on investment
(ROI). There are dedicated RPA vendors like AutomationEdge, Automation Anywhere, Blue Prism,
Kryon Systems, Softomotive, and UiPath that only offer RPA software. There are also many other
vendors that have embedded RPA functionality in their software or that are offering several tools (not
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just RPA). For example, Pegasystems and Cognizant provide RPA next to traditional BPM, CRM, and
BI functionality.” (Aalst et al., 2018, p. 269).

1.8. RPA future challenges

Biggest future challenge in the RPA is according to Noppen et al. that a decentralized approach
would place RPA capability in different business units without a governing body in place (Noppen,
2020, p. 455).

Another future challenges were summarized by the research of Filipa et al., they gathered these
future challenges below. RPA robots need maintenance, there might occur competition between robots
and humans, RPA robots can make mistakes faster, robots have wide access rights, there is also
addressed unclear division of responsibilities between I'T and Business units, and there is wide lack of
understanding of what RPA means and its application. Filipa et al. also writes that: “One the main
challenges are robot maintenance, as user interfaces change more often than the data structures behind
it. When systems change, sometimes the robot must be reconfigured, which is costly and time-consuming.
There is also a lack of understanding of what RPA means and its application because the term itself is

confusing as it suggests that it is connected to robotics, but instead, it is related to software robots.”
(Filipa et al, 2019, p. 413).

3. Conclusion

Given the past analysis of literature, it is clear that there are many factors involved in RPA.
These differ in the approaches of individual authors to these problematics of RPA technology. We can
monitor a number of factors that affect RPA and the process of its deployment in enterprises. The
research presented in this article shows that the popularity of Robotic Process Automation (RPA) is
growing dramatically, and it is expected that this growth will continue, thus creating a constant demand
for research activities in this area of robotization and process automation in not only information
systems. Introducing RPA to atomize business processes can bring companies reduced labor costs and
reduced work errors. For business entities, this trend of deploying RPA will have to be taken into account
when developing their IT strategies, especially in terms of the efficient use of human resources. This
work was a link to the author's previous paper, which outlined further research focused on Peopleware,
into which RPA significantly interferes.

The article described the growing trend in popularity of RPA technology based on keyword
search trends regarding RPA in Google's Search Engine in the United States of America, and it was
concluded that the trend began from 2016 and continues to this day. It also illustrated the trend of
researchers focusing attention on topics related to RPA, which confirms the findings of google trends
and shows us a significant growing trend in the publication of scientific papers from 2015 to the present
day.

The article also summarized the basic definitions of RPA based on literary tracing, defined the
differences between RPA and business process management (BPM), processes that are good for
deploying RPA, the advantages of RPA, the disadvantages of RPA, presented software tools for RPA
and outlined the future challenges of RPA. Among the main future challenges for RPA that were
discovered is the maintenance of individual solutions that will still require human work.
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Vyzvy a potencial Priumyslu 4.0 z technologického a personalniho hlediska
Jan Hlavacek

Abstrakt: Hlavnim tématem tohoto ¢lanku se stala ¢tvrta primyslova revoluce. Zaméteni nebylo pouze
z technologického hlediska, ale také z pohledu, jaky vliv bude mit na zaméstnance a jejich pozadované
dovednosti. Vyzkum byl proveden pouze na zkladé sekundarnich dat, tedy védeckych ¢lanki. Clanek
predstavil vyvoj primyslovych revoluci. Dédle zminil zafazeni novych technologii podle Ministerstva
prace a obchodu. Nasledn€ sezndmil s technologiemi nebo zaméteni, které maji nejvetsi potencidl pro
zlepseni, jako napiiklad Schopnost plnéni individudlnich poZadavkd zdkaznikd, vétsi flexibilitu a
optimalizované rozhodovani. Vliv Ctvrté primyslové revoluce se netykd primarni technologii, je
naro¢ny na rychlé uceni novych dovednosti. Dovednosti, které budou potiebovat nejvétsi prostor pro
zlepseni u zaméstnanci, jsou interdisciplindrni dovednosti, IT uvaZovani, Analytické schopnosti,
kybernetickd bezpecnost, kreativita a podnikavost a v neposledni fadé m&kké dovednosti. Mezi kli¢ové
ukazatele, které by méla mit spole€nost pfipravena, jsou schopnost pro implementaci organizacni
strategii, otevienost ménit a prizpusobit vizi, kraitkodobé a dlouhodobé cile a hodnoty. Vétsi prace
s technologiemi s sebou nese i v&t§i ndaroky na kybernetickou bezpe€nost, spradvu a praci s daty.
Nésledovat bude pfevod dat do cloudovych sluZeb. Spole¢nost bude stéle vice ovlivnéna tim, jak budou
ochotni a odhodlani ¢lenové nejvysStho managementu byt otevieni novych technologiim, jejich
implementaci do podniku a ochota uvolnit finan¢ni prostfedky. Urcité s touto otevienosti je oteviené i
téma mozného rizika ztrity nejen finan¢nich zdroji. Dikladna analyza je zapotebi. Clanek nabizi
mozna doporuceni, na které je mozno se zame¢fit. Primyslova revoluce, jako kazda jind pfedchazejici
ma v sobé mnoho piileZitosti pro rust, ale také bohuzel nastrahy, které ovlivni Zivoty mnohych lidi.
Dtlezita je ochota otevienosti k novych technologiim a narokti na znalosti.

Utel &anku: Cilem vypracovani ¢lanku je uskutecnit reSerSi literatury zaméfujici se na odvétvi
Primyslu 4.0, ne pouze z uhlu pohledu technologii, ale také zdhlu pohledu lidskych zdroju a
potencidlnich zmén tykajicich se zaméstnanct.

Metodologie: Analyza sekundarnich dat, védeckych ¢lankt a vyzkumt.

Autor nejdiive planoval a definoval cil ¢lanku, poté si urCil zdroj informaci pomoci Emerald, poté
nalezené ¢lanky analyzoval a zpracoval vysledky.

Zavéry: Po resersi védeckych ¢lankt o tématice Primyslu 4.0 autor seznamil s historii Primyslu 4.0,
déle se zaméfil na ptiklady technologii. Mezi nésledujici zpracovand témata zminil potencidl pro rast.
Nasledné se vénoval tomu, jak miZe v budoucnu pusobit Primysl 4.0 na zaméstnance a na jejich
dovednosti a znalosti, které bude potfeba zndt se stile rostoucimi poZadavky zaméstnavatelii. Limitem
¢lanku je neuskute¢nénd analyza primdrnich dat. V pribéhu pandemie koronaviru se sniZila ochota
spoluprdce na vyzkumech, primdrné z bezpe¢nostniho hlediska. Zdrojem sekunddrnich dat byly
pfevazné védecka Clanky.

Kli¢ova slova: Prumysl 4.0, technologie, lidské zdroje, efektivita zdroji, nové dovednosti

JEL Klasifikace: O14, 033

Uvod

Primysl 4.0, jako takovy, se stavd stile vétSim fenoménem v diskuzich mezi odbornou vetejnosti,
akademiky, strojnimi inZenyry, ale také mezi technologickymi nadSenci. Toto oznaceni, probihajici
technologické revoluce, se stile Castéji objevuje, ale ne vZdy je spravné pochopeno. Tento ¢lanek
sezndmi Ctendre s piilezitostmi, které s sebou nese Primysl 4.0, ale zmin{ také moZné hrozby.

Pramysl 4.0 je velice Siroky pojem, ktery v sobé predstavuje technologie, jako napf.: robotizace,
roz§itena realita, internet véci, cloudové sluzby, kyberbezpecnost, big data a analytika.

Autofi Ghobakhloo a Fathi (2019) ve své praci tvrdi, Ze vyhody, které mizZou pfinést inovace
Primyslu 4.0 pro podniky, prevazuji nad obavami ze zvySenych ndkladd a moZnych rizik. Velké
spolecnosti, které vyrdbi ve vétSim objemu produkce, se dokdzi lépe a efektivnéji zaméfit na
implementaci novych technologii do vyrobé.
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1 Prumysl 4.0

Technologie v primyslu se neustdle vyviji a z historického hlediska pravé probihd jiz ctvrta
primyslova revoluce. V nasledujicich odstavcich autor shrne dilezita fakt predeslych primyslovych
revoluci.

Prvni primyslova revoluce (1760 — 1840) je znama jako mechanizace. Tato prvni primyslova
revoluce reprezentuje transformaci préce lidi, ktefi do té doby pro vyrobu zboZi pouZivali pfevaZzné ruce,
na ptrechod k pouZzivan{ strojii pohdnénych vodou, hlavné vodni mlyn (Wright, 2018).

V tomto obdobi byla valnd vétSina obyvatelstva zaméfena na zemédélstvi, ale postupem casu se
stdle vice lidi zacalo vice soustiedit na praci v primyslu a pfesun do mést (Mullen, 2019).

Druhd primyslova revoluce (1870 — 1914), na rozdil od prvni primyslové revoluce, kde byly
vynalezeny hlavné nové technologie a stroje, hlavnim ucelem druhé primyslové revoluce bylo
zdokonalen{ stivajicich technologii a spoluprace mezi nimi. V nékterych tovarnach nahradila elektfina
vodu a paru jako hlavni zdroj energie. Pdsova vyroba byla vynalezena béhem druhé primyslové
revoluce a méla obrovsky ekonomicky a socidlni dopad (Wright, 2018).

Ekonomicky dopad:
e Nartst produktivity
* Klesajici ceny zboZzi
e Meéné lidi pracujicich na polich
*  Vétsi rychlost prace kvili pasové vyrobé (Vale, 2016)

Spolecensky dopad:
e Rychly nértst urbanizace
e ZmenSend z4vislost na ro¢nim obdobi
»  ZlepSeni podminek bydleni (Vale, 2016)

Tteti primyslova revoluce (od roku 1970), probihala na konci 20. stoleti. V tomto obdobi mezi
nejvetsi vyndlezy patii pocita€ a automatizace. Tyto pokroky umoznily fddove vyssi tirovné presnosti —
prumyslovi roboti a CNC stroje (Wright, 2018).

Mezi nejvyznamnéjsi pilite tfeti priimyslové revoluce patii: prechod na obnovitelné zdroje energii,
SMART technologie, hybridni a elektrickd doprava (Rifkin, 2012).

Ctvrta primyslova revoluce — soudasnost. JiZz mnoho inovativnich a inspirativnich spolenosti
zacalo aplikovat technologie Ctvrté prumyslové revoluce. Existuje potieba implementovat stéle
vyvijejici se technologie, aby spolecnost ziistala konkurenceschopna a drZela si konkuren¢ni vyhodu
vici svym protéjskiim na trhu. Zavedeni novych technologickych zmén neni ze dne na den. Bude to
vyzva pro spolecnosti k jejich inovativnosti a zméndm vyrobnich ¢i nevyrobnich procesti (Ghobakhloo,
2018).

Tato probihajici revoluce neméni pouze déni uvnitf spolecnosti, ale také chovani spottebitelt, ktefi
stile Castéji vyhleddvaji produkty, které jim slouZi jako sluzba a vice se jim budou pfizptisobovat
(Ghobakhloo, 2018).

Zavedeni novych technologii Primyslu 4.0 md mnoho benefiti a v dlouhodobém pohledu je
predpoklad pro sniZeni ndkladii. MuZou existovat také problémy a vyzvy spojené se zavadeéni
technologii jako napf.: otdzka kyberbezpecnosti, finan¢nich ndkladli a nevyladénosti technologif
(Ghobakhloo, 2018).
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power, steam power  assembly line, electricity automation systems

Obrazek 1. Vyvoj primyslovych revoluci. Zdroj: Butler, 2017.

2 Priklady technologii Priamyslu 4.0
Technologie patiici do Primyslu 4.0 se daji zatadit dle Ministerstva prace a obchodu na nasledujici

(Iniciativa Primysl 4.0, 2020):

* Systémov4 integrace

* Analyza velkych dat (Big Data)

*  Autonomni roboty

*  Komunikaéni infrastruktura

e Datova dlozisté a cloudové vypocty

e Aditivni vyroba

* Rozsitend realita

* Senzory

* Kybernetika a uméla inteligence

e Nové technologie

3 Potencial pro Priimysl 4.0
Nejvetsi potencial pro vylepSeni maji technologie Primyslu 4.0 (Industry 4.0: key findings and

analysis from the literature arena Industry 4.0: key findings and analysis from the literature arena, 2019):

¢  Schopnost plnéni individudlnich pozadavkt zakazniki.

e Vétsi flexibilita v rdimci dodavatelskych fetézct

*  Optimalizované rozhodovani, adaptabilni reakce pfi zménach

* Efektivita a produktivita zdroju pfi propojeni stroji

* Vytvafeni novych pfileZitosti ve sluzbach, vznik novych pozic analyzujicich data

¢ Rovnovaha ,,Work-life balance*

* Nové vysoce placené pozice, primarné zaméfené na IT

e Vliv na mnoho sektor, ne jen vyrobni

4 Vliv Prumyslu 4.0 na zaméstnani

Vyznam technologickych pokroki se nebude tykat pouze technického a technologického vybaveni
spolecnosti. Bude se i pfimo tykat lidi, ktef{ budou muset v kratkém Case ziskat nové, sofistikovanéjsi
znalosti a zkuSenosti, ale také i oddé€len{ lidskych zdroju, které se bude muset prizpiisobit novym vyzviam

a zmenit jiz zab&hlé firemni procesy.
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V nésledujicim odstavci budé vénovana pozornost na oddéleni lidskych zdrojii. Podle autorek Rana
a Sharma (2019) se nejvétSich inovaci a zmén bude odehravat v:

Onboarding zaméstnancli — technologie zménily zplsob, jak se zaméstnanci zapojuji
v ramci spolecnosti, kde pracuji. Oddéleni lidsky zdroji se bude inovovat v pfistupu k
moznostem, které usnadnuji nabor novych zaméstnancii, povoluji moZnost vzdalené prace
nebo prace z domova.

Rozvoj talentu zaméstnance — zaméstnanci budou vice dbat na rovnovdhu mezi osobnim
a pracovnim Zivotem. Budou se vice zajimat o rozvoj dovednosti a o spolecensky vliv
potencidlniho zaméstnavatele. Naptiklad pro generaci milenidli je velkym ldkadlem,
pokud potencidlni zaméstnavatel jednd v ramci stejnych hodnot, jaké uznava zaméstnance
/ kandidét o praci. Rozvoj talentu zaméstnance v sobé nese i stinné stranky a to, Ze ne
vSichni zaméstnanci budou schopni rychle a pruzné€ reagovat na ménici se poZadavky
zaméstnavatele. V tomto piipadé hrozi zvySeny pocet propusténych zaméstnancu.

Skoleni a pofadani eventl - gamifikace bude zdbavné&j$im zpusobem motivovat
zamestnance ke Skoleni a uceni se novym dovednostem. Pofadani eventtl, jako hackaton,
kde se spolupracuje na pfedem stanoveném cili, bude stéle Cast&jsi.

Digitalni lidr — spolecnosti postupné prechdzi k agilni firemni kultufe a podpote inovaci.
Schopnosti a ndstroje digitdlniho lidra: spoluprdce v rozdilné kultufe mezi zaméstnanci,
nastroje spoluprace a komunikace, vytvofeni prostiedi, které podporuje experimentovani
a riskovani pfi novych ndpadech beze strachu, poskytovani zpétné vazby.

Kolektiv autorek Verma, Bansal a Verma (2020) dopliuji témata k zaméfeni v organizaci o

nasledujici:

automatizace klicovych procesl, komplexni feSeni problému, udrZeni vysoce

kvalifikovanych zamé&stnanct, sniZovani nakladii, efektivita a sniZovani nakladi.

Z pohledu zaméstnance, jako cloveka, ¢ekd v prubchu probihajici primyslové revoluce mnoho
vyzev a piekazek, aby se dokdzal pfizptisobit a stal se uspénym. Podle Institutu evropskych
technologicky a primyslovych zaméstnavatel ("Digitalisation and the world of work", 2018) budou
nejvice Zadany tyto schopnosti a dovednosti:

1.

2.

(9%

Nk

Interdisciplindrni dovednosti — vyvoj a aplikovani slozitych feSeni. Naptiklad pouZiti
nastroji datové analytiky, nasledna implementace vysledki a vytvoreni procesa.

IT uvazovani — védét, jak za pomoci pocitace nebo stroje dojit k fesend.

Analytické schopnosti — schopnost analyzovat stdle se zvySujici digitdln€ generovanych
informaci.

Systémovy design — Gprava a vyvoj business modelt a jejich korekce, inovace.
Kyberneticka bezpecnost — ochrana dat je pro spolecnost velice duleZita.

Kreativita a podnikavost — inovativni mysleni.

M¢ekké dovednosti — socidlni a emocni inteligence je kliCovy faktor v agilnich
spole¢nostech.

Dle ankety vytvofené v ramci Svétového ekonomického féra ("The Future of Jobs Report", 2020)
si 1ze v§imnout ménicich se pozadavkt zaméstnavatelll, kde predpokladaji zmény, jaké dovednosti se
budou vice vyuzivat v roce 2025. Nejvetsi nartst se predpokladd pro kritické mysleni, schopnost fesit
problémy a sebedisciplina.
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Obrazek 2. Predpoklad pozadavkt na dovednosti v roce 2025. Zdroj: The Future of Jobs Report, 2020.

5 Kli¢ové ukazatele pripravenosti spole¢nosti pro Primysl 4.0
Autofi Sony a Naik (2019) ve svém ¢ldnku poukazuji na klic¢ové ukazatele, které si musi spolecnost
pripravit, nebo by méla mit jiZ pfipraveny, pokud ptemysli o zavedeni Priimysl 4.0:
¢  Organiza¢ni strategie pro implementaci Primyslu 4.0 musi obsahovat pfedpoklady zmén
vztahli mezi — spoleCnost a Zivotni prostfedi, mistni komunity, dodavatelsky fetézec,
technické pozadavky.
eV pribéhu implementace Primyslu 4.0 vorganizaci dojde ke zménam ve — vizi,
kratkodobych, dlouhodobych cilech, hodnotich a akénich planech.
* Kyberneticka ptipravenost pro integraci — sprava dat a lepsi vyuziti zdroji.
e Sprava a prace s daty, které budou tvofit stroje v rdmci spole¢nosti.
*  Kompatibilnost IT systémt.
* Vzijemna spoluprdce vyroby a ¢lankil v dodavatelstko-odbératelském fetézci. Logistika
musi byt adaptivni.
* Sprédva dat na bazi cloudovych sluZeb a jejich ochrana.
*  Monitoring a optimalizace zdroju.
*  Podpora pro Prumysl 4.0 z fad nejvyssitho managementu.
e Zapojeni a odhodlani nejvy$sitho managementu.

6 Zavér

Se stdle zvysujici se dlleZitosti na moderni technologie nesmi zlstat v pozadi i vliv, ktery ma
Priimysl 4.0 na zaméstnance. Priizkumem védeckych ¢lankt autor zmifiuje nejen nové technologie, ale
také moZnosti pro potencidlni zlepSeni a také dovednosti, ve kterych se budou muset zdokonalit
zaméstnanci v pribéhu nasledujicich let. I timto se d4 také zdlraznit to, jak se bude ménit organizacni
struktura podniku, pracovni pozice a jejich naplin. Budeme také svédky vytvoreni novych pracovnich
pozic, které v soucasné dob& nejsou presné¢ popsany a identifikovany. V nésledujicich letech, kdy se
bude stdle vétsi mnoZstvi dat pesouvat do cloudu, bude kladen vétsi diraz na kyberbezpecnost, jak ve
statni sfére, tak v soukromém sektoru.
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Vliv interniho marketingu na organiza¢ni chovani v podniku
Petra Holendova

Abstract Cilem tohoto ¢lanku bylo provést literarni reSersi z oblasti organizacniho chovani a interniho
marketingu na zdkladé dostupnych zdroji a poté zmapovat jejich vzdjemny vliv. V rdmci literarni
reSerSe byly vymezeny teoretické pojmy, které byly dulezité k pochopeni zkoumané oblasti Mezi tyto
pojmy patii marketing a lidské zdroje, interni a externi marketing a organiza¢ni chovani v podniku.
Klicova slova: intern{ a externi marketing, management, HR, organiza¢ni chovani

JEL Klasifikace: D23, M 14

Uvod

Ve 21. stoleti si kazdy podnik uvédomuje hodnotu svych zaméstnancii a to, Ze jsou to pravé
zaméstnanci, ktefi vytvaii jeho hodnotu. Proto je spole¢nost, kterd je procesné orientovand a ma svoje
procesy jasné definované, védoma toho, Ze kazdy jeden zaméstnanec musi mit v rdmci procesu urcitou
zodpovédnost.

Uspé&sné firmy se nezaméfuji pouze na zdkazniky a prodej — tedy marketing externi. Usp&sna
firma by se méla zaméfovat i na vnitini fungovéni, které rozhoduje o jeji budoucnosti. Lidskému faktoru
je ptikladan stdle veétsi vyznam, proto firmdm velmi zdleZi na jeho vybéru, motivaci a fizeni, kde se
uplatiiuji principy klasického marketingu.

S dobou se méni pozadavky zdkazniki a tim i potieby zaméstnanct. Ti tvoii zdklad spolecnosti
a vytvéreni firemni kulturu a ndladu. Vnitrofiremni procesy jsou navzdjem propojené a souvisi spolu,
proto je efektivni komunikace mezi jednotlivymi oddélenimi nezbytna. Pravidlem byv4, Ze ¢im je firma
vetsi, tim je vnitini komunikace firmy vice spletitd a dochdzi ke , komunika¢nim Sumim® — zkreslen{
informace.

Vsechny tfi faktory ¢i oblasti, marketing, lidské zdroje a interni komunikace, se vzdjemné
prolinaji. Uspé&$né firmy neopomijeji diileZitost managementu lidskych zdroji a interni komunikace,
protoZe jsou si védomy ndslednych piinost spolecnosti. Interni marketing je filozofii firmy, kterd
vznikla integraci téchto ti{ oblasti, a jejim cilem jsou spokojeni zdkaznici uvnitf i vné firmy. Tato prace
proto nejprve stru¢né definuje oblast interni komunikace, lidskych zdroji a koncepci marketingu.
Hlavnim ucelem prace je definice samotného pojmu interni marketing, vychéazejici z reSerSe odbornych
publikaci, jeho nastrojt a piinost firme.

1 Organizaéni chovani v podniku
Na zaklad¢€ poznatki z vyzkumi a Setfenf se disciplina zvand Organizacni chovani vysvétluje
jako disciplina tykajici se existence lidi v organizacich, podstaty chovéni jednotlivce a skupin, jejich
motivace, pracovnich postojl, socializace, kooperace, podstata organiza¢ni kultury atd (Dédina, 2005).
Dalsim pfedpokladem pro definovani organizaniho chovani je fakt, Ze Zddny podnik neni izolovana
jednotka nebo uzavieny systém. Je soucasti prostiedi, které na n¢j piisobi, a on pisobi na n€. Na zakladé
tohoto se muzeme fict, Ze organizacni chovani tak je ovliviiovdno internimi a externimi faktory
prostiedi.

1.1 Piistupy organizac¢niho chovani a fizeni

Jeden z pfistupu organiza¢niho chovani je operacni piistup, ktery propojuje znalosti teorie s tim, co
manaZzefi v praxi délaji. Vychdzi se ze znalosti typickych pro management, které byly vytvofeny pro
situace tykajicich se manazera.

Pro posouzeni organiza¢niho chovani v podniku byl vybran ¢lanek, kde byl proveden webovy
prizkum s 528 zaméstnanci na plny tvazek pracujici ve stiednich a velkych spolecnostech v USA.
Autenticky vztah podniku, organizace a zaméstnance manaZerskych aktivit generovanych zaméstnanci
— studie se nejprve pokusila empiricky demonstrovat dopady komundlnich i vyménnych vztahti na
organizace v interni komunikaci a postupech budovani vztaht. Jak jiZ bylo zminéno, prizkum probéhl
kvantitativné a online za ucelem testovani hypotéz. Cil této studie bylo prozkoumat vazby mezi
vnimanou autenticitou organiza¢niho chovani, vztahem organizace a zaméstnance a manazZerskymi
aktivy generovanymi zaméstnanci, jako jsou komunikacni chovani. Vnimany vztah také usnadnil
negativni choviani megafonl zaméstnanct. Tomuto jevu lze snadno porozumét slovy: ,,Pokud nic
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neocekavite, nikdy nemiZete byt zklamani.* Vezme-li v tivahu tuto frazi v kontextu vztahu organizace
a zaméstnance, neni tézké si predstavit situaci, kdy ma zaméstnanec vysoka ocekavani pro svou
spolecnost, stejné jako ji miluje a zdleZi mu na ni, ale citi se frustrovany, kdyZ jsou ocekdvani nebyly
splnény z jakéhokoli divodu (napf. nespravedlivé zachdzeni, downsizing, podnikova krize). Ve
vysledku mohou fikat negativni véci o své spolecnosti kolegiim, prateltim nebo rodinnym piislusnikiim,
i kdyZ jim zéleZi na blahobytu spole¢nosti (tj. vinimani komundlniho vztahu).

2 Marketing a lidské zdroje

Uspé&snost firmy, jako zaméstnavatele, rostou a klesaji pravé schopnosti vyuZiti dsp&nych
metod HR marketingu, je tedy velmi dileZité se na tuto skupinu zaméfit.

Management lidskych zdroji ma 3 hlavni skupiny klientl a trhd, které jsou v jejich zajmu.
Zameéstnanci — soucasni zaméstnanci spolecnosti
Management — manazeti ve spole€nosti, ktefi se snazi ispéSné¢ budovat firmu
Extern{ skupiny — potencidlni zamé&stnanci, vlada, odbory (Collins a Payne, 2010)

Z obrazku €. 1 1ze vycist, Ze externi skupinu tvoii potencidlni zaméstnanci, kteti chtéji obsadit
volné pozice. Také jsou tu zaznaceny druhy marketingu a vztah mezi nimi.

Potenciilni
zaméstnanci

Zamistoancs (TRGBMRE ) Poink

Obrazek 1: Vztah zaméstnanci/Potencidlni zaméstnanci/Zaméstnavatel
Zdroj: Poldkova, 2003

2.1 Interni a externi marketing

Intern{ a externi marketing jsou spolu propojeny a vzajemn¢ na sebe pisobi. Interni personalni
marketing ovliviiuje nejen spokojenost a loajalitu stavajicich zaméstnanct, ale také ovliviiuji vnimani
podniku jako zaméstnavatele na veiejnosti (Poldkova & Hiuser, 2003; Slapak & Stefko, 2015).

Interni persondlni marketing, ktery odpovida zajmim stdvajicich zaméstnanci miZze byt dobrou
vizitkou na externim trhu prace. Informace o spokojenosti zaméstnancii se v tomto piipadé rozsifuji na
trhu prace bez aktivni pomoci externiho persondlniho marketingu. Naopak, pokud neni externi
persondlni marketing podpofen internim persondlnim marketingem, nemd pro podnik v dlouhodobém
obdobi Zddny vyznam (Thom, 2008).

Podle Maglajlica Boso a Micevski (2018) 1ze interni marketing definovat jako: ,,Organizaéni
aktivita, kterd vyuzivad marketingové nastroje k feSeni potfeb zaméstnancti a ocekavani “(Maglajlic,
Boso a Micevski, 2018, s. 292).

Interni marketing dale popsali Maglajlic, Boso a Micevski (2018) jako: "Organizac¢ni aktivity,
které aplikuji marketingové a lidské zdroje dosaZeni pozadovanych organizac¢nich cili ““ (Maglajlic,
Boso and Micevski, 2018, s. 292).

Gursoy (2017) popisuje interni marketing jako: ,,Planované usili s vyuZitim marketingu pfistup
k motivaci, vzd€lavani a koordinaci internich zdkazniki (zaméstnancli) smérem k vytvafeni
spokojenosti externich zdkaznikli a zvySeni vykonu téchto podniki ““ (Gursoy, 2017, s. 224).

Dile 1ze interni marketing rozsifit a rozpracovat jako cileny socidlni proces a koncep¢ni systém
pro neustdle vytvareni rychlych a dlouhodobych organiza¢nich zmén v reakci na makroprostiedi i na
mikroprostiedi.
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Vyuziti interniho marketingu miZe byt pro firmu velkym pfinosem. DileZité je, aby si firma
vybudovala prostiedi, ve kterém budou chtit zaméstnanci travit ¢as a také budou motivovani k dosazeni
stanovenych cili. Spolecnost by méla se zaméstnanci zachazet jako se zdkazniky. Chi, Yeh a Liou
(2016) ve svych vyzkumech naznacuji, Ze je nutné porozumét poZadavkiim zaméstnancii, abychom jim
pomohli citit se ve své praci spokojenéjsi a naplnénéjsi. Diskutuji o tom, Ze kdyZ je interni marketing
vhodné podchycen, zaméstnanci lépe vychazi se svymi kolegy a maji v&tsi porozuméni pro zmény, které
rozhodne vedeni.

1.3 HR marketing a 4P

Marketing lidskych zdroji prfedstavuje pro zaméstnavatele v persondlni oblasti pouziti
marketingového piistupu, zejména v dsili nalezeni a udrZeni potfebné pracovni sily spole¢nosti. HR
marketing miZeme také vnimat jako dlouhodoby proces ziskdvani lidskych zdroji z trhu prace
vytvarenim image. Tento proces neni jednoduchy a kratkodoby a vyZaduje marketingové znalosti.

Klasicky marketing je zaméten na oblasti 4P — produkt, cena, misto, propagace. HR marketing
je zaméfen na pracovni misto, motivaci, vykon, prici, a nakonec prezentaci pracovni nabidky
uchazecum (Bansal, 2001).

1.4 Pracovni misto

KdyZ ¢loveék hleda praci, hleda si pracovni misto. Pracovni misto je tedy misto v organiza¢ni
struktufe, na kterém je zamé&stnand konkrétni osoba. Pracovni misto je jasné urené pracovni naplni,
umisténim ve struktuie firmy, tkoly, pracovni ndpln{ a roli, organiza¢nimi vztahy a vyuZivanymi zdroji.
Pracovni pozice a pracovni misto jsou kli€¢ové prvky pro firmy, pro lidi i pro personalisty

1.5 Motivace

Motivaci rozdélujeme na vnitfni a vnéjsi. Vnitini motivace je stav, ktery motivuje jedince ud¢€lat
néco pro vlastni uspokojeni/vlastni zaZitek. Osoba, kterd je do uceni vnitiné motivovand, ochotné se uci,
protoZe ji ueni té8i a vysledek ji uspokojuje. Vnéjsi motivace je stav, kdy se jednotlivec uci pod vlivem
vnéjsich motivaénich &initeld. Vné&jsi motivace mé niZ$i hodnotu neZ motivace vnitini (Cap, 1980).

Robert E. Ankli a Ralph Palliam zkoumali zdroje motivace a sebeurceni jako model, ktery
uspésné motivuje pracovni silu organizace a doporucuje sebeurceni jako komplexnéjsi teorii motivace.
V disledku toho motivace nabyva jinou turoveii, a proto je nutné povaZovat problémy spojené
s autonomni motivaci, kontrolovanou motivaci a motivaci za prediktor vykonu. Cilem zkoumdani
zminénych autorl bylo zjistit, zda mlize byt motivace Skodliva. Zjisténi naznacuji, Ze vnéjsi motivace
miZe byt §kodliva pro vnitini motivaci. Stésti spojené s praci se ziskava, kdyZ jednotlivci vyuZivaji svou
osobnost jako determinant motivace k plnéni poslani, které ma smysl i pro n¢ samého. Jednotlivce jsou
nejvice vynalézavi a inovativni, kdyZ se citi motivovani prevazné v disledku svého zdjmu, vnitini
spokojenosti a vyzev samotné price, a nikoliv vnéj$imi tlaky nebo pobidkami.

Doporuceni zni, aby odbornici v oblasti lidskych zdroji povazuji problémy spojené s autonomni

motivaci, kontrolovanou motivaci a motivaci za prediktor vykonu. Rizné postojové vztahy k pracovni
hie vyZzaduji odli$né typy motivace Leider, R. (1998).
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Obrazek 2: Motivace zaméstnancu

1.6 Vykon

Armstrongova kniha Rizeni lidskych zdrojii nabizi hned fadu definic pracovniho vykonu od
nékolika zahrani¢nich autort.

Podle Batese a Holtona (1995) se vykonem rozumi ,,mnohostranny pojem, jehoZ méteni zavisi
na mnozstvi faktort.“

Podle Bernardina a kol. (1995) ,,by vykon mél byt definovan jako vysledky prace, protoZe ty
jsou nejsilnéji spojeny se strategickymi cili organizace, spokojenosti zdkazniki a s prispénim k
hospodarskym vysledkiim.*

Campbell (1990) definuje vykon jako chovani, a mél by podle n¢ho byt odliSovan od vysledkd,
protoZe ty mohou byt ovlivnény i faktory souvisejicimi se systémem. Vidime tedy, Ze vykon mtize byt
vniman bud’to jako chovani, nebo jako vysledky. S tim se ztotoZiuje i tvrzeni Jana Urbana. ,,Obecné¢ 1ze
vSak vykon chépat bud’ jako vysledky, kterych maji zaméstnanci ve své praci dosdhnout, nebo jako
chovani, které by méli dodrzovat, ptipadn¢ jako urcitou kombinaci obou pozadavkl.” (Urban, 2012, s.
14).

1.7 Prace

tfizeni lidskych zdroji vyZaduje zajistit, aby zaméstnanci méli dobrou rovnovdhu mezi pracovnim a
soukromym Zivotem. Jednim ze zpusobd, jak to podpofit, je pruznd organizace prace (napiiklad
flexibilni pracovni doba, prace z domova a sdileni prace). Flexibilni pracovni ujednani pifimo ovliviiuji
ndvratnost prace prostfednictvim realokace prace a nepiimo prostfednictvim pracovni spokojenosti a
fluktuace zaméstnanc. Ne vSechna flexibilni pracovni ujednani maji pozitivni financni
vysledky. Zaméstnavatelé musi zajistit dobré pferozdéleni prace, aby pro jejich organizace fungovalo
spravné flexibilni uspofddani (Kotex, BA a Sharma, B. (2019).

3 Zavér

Préce se zamétovala na souCasny stav pozndni v oblasti interntho marketingu a organiza¢niho
chovani v podniku.

V préaci byl upfesnén pojem interni marketing a s nim spojeny HR marketing a nésledné
organiza¢ni chovani v podniku.

Management lidskych zdroji ukazuje propojeni zaméstnanctli, potencidlnich zdkaznikl a
manaZerii na vysokych drovnich. Je velmi dulezZité se zaméfit na vSechny skupiny, jelikoZ pokud bude
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nespokojeny zaméstnanec s nejveétsi pravdépodobnosti bude nespokojen manaZzer a kvalita prace bude
také na nizs{ drovni. Osobné si myslim, Ze je vhodné se zaméfit na tyto skupiny a snaZzit se komunikovat
se zamé&stnanci a poslouchat cilové skupiny a jeji potieby.

Stejné jako v marketingu mdme rozdéleni marketingového mixu 4P, v oblasti marketingu HR
je rozdeleni marketingového mixu nésledujici: prace, vykon, motivace a pracovni misto. V kazdé oblasti
tohoto nastroje miiZzeme aplikovat i persondlni marketing. Persondlni marketing aplikuje marketingové
néstroje a zdsady do oblasti HR tak, aby dand spole€nosti byla atraktivni pro své potencidlni zdkazniky.
Persondlni marketing nenf jen o ziskdvani budoucich zaméstnanct, ale o celkovém systému mysleni a
konani okoli spolecnosti, ale také ve spole¢nosti samé.
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The Role of Key Performance Indicators of the Manufacturing Businesses Operating in the
Czech Republic in the Context of Industry 4.0
Nikola Jani¢kova

Abstract

Purpose of the article: This article aims to identify key performance indicators which will be used in
manufacturing businesses operating in the Czech Republic. The condition is that these businesses are
already implementing Industry 4.0.

Methodology/methods: The research methodology is based on a comparison of the views of authors
with the performance measurement in manufacturing businesses using key performance indicators in
the field of Industry 4.0. The literature survey was conducted in articles indexed in the Web of Science
and Scopus. The main focus is on the time period between 2013 — 2020.

Scientific aim: Define the key performance indicators that primarily affect manufacturing companies
in the Czech Republic in the new industrial era 4.0.

Findings: The results point to two significant findings. First, the use of key performance indicators is
still essential to measure the performance of these businesses. Second, when a company entries to the
fourth industrial sphere, it is necessary to adjust the key performance indicators to the best suit the new
industrial environment and to adapt them to the Industry 4.0.

Conclusions: A literary research was conducted in the selected area, and a knowledge gap was found.
The results show that companies that are already implementing Industry 4.0 need help with connection
traditional methods and new technologies. Based on literary research, 24 key performance indicators
(KPIs) were defined. These KPIs will be identification according to their relevance and specification in
the Canvas Model used in the Czech manufacturing companies in our future research. The final system
will help companies modify their business models and the current method for performance management
in the field of Industry 4.0.

Keywords: key performance indicators, manufacturing industry, industry 4.0, Czech Republic,
performance measurement

JEL Classification: M21, P47

Introduction

The term Industry 4.0 is already well known in the business environment in. Its foundations were
presented in a document at the trade fair in Hannover in 2013. However, the first ideas about the
emergence of a new industrial era appear in 2011, and currently, the transition of companies to this new
era is one of the most critical aspects of the Czech business environment (Confederation of Industry of
the Czech Republic, 2019).

The fourth industrial revolution is a label for innovation and transformation of production
processes. The internet and digitization enable complete interconnection and automation of all
production processes as well as related services. Industry 4.0 brings technological and social changes.
Production productivity increases by up to 30% and up to 40% of people will have to change their skills.
But it doesn't just change the focus. The process of product innovation is also undergoing fundamental
changes (Technodat, 2018).

From the above-mentioned findings, it is more than clear that the Fourth Industrial Revolution is
affecting the economies of the whole world, and the entire business environment is thus undergoing
a huge transformation in most of its areas. In developed countries, Industry 4.0 has been devoted to
attention for a few years now. In these countries, national initiatives, projects or institutions dealing with
Industry 4.0 are being set up or supported (Kopp, Basl, 2017). But how is the Czech economy prepared
for the new industrial era?

The Czech Government has adopted "Industrial Initiative 4.0", which aims to strengthen the long-
term competitiveness of Czech companies and show them possible directions for development and
outline measures that could support the Czech economy and industry while helping prepare society to
absorb this trend (Ministry of Industry and Trade, 2016). The introduction of Industry 4.0 will affect
almost all segments of the Czech economy.

However, some of the most significant and extensive changes will take place in the manufacturing
industry. This area is the most important segment of the Czech Republic's industry and accounts for up

83



to a quarter of the Czech Republic's gross value added. The manufacturing industry in the Czech
Republic has a high share of the labor force compared to small developed economies. Employment in
the manufacturing industry was concentrated in technologically undemanding industries, in industries
with a high share of physical labor, which in industry 4.0 is most easily replaced by appropriate
technologies (Confederation of Industry of the Czech Republic, 2014). For the development of new
activities that are connected with industry 4.0, the background created by knowledge-intensive services
is also important. Developed economies are characterized by a certain degree of employment transfer
from the industrial sector to the knowledge-intensive services sector. Among other things, it is necessary
to train about 80% of all workers operating in this sector about 4.0 industrial issues. In the Czech
Republic, however, this trend is very slow. That is why more than 2,000 experts work in the technical
commissions in the Czech Republic, who deal with this problem and the whole initiative of the 4.0
industry very intensively. Given that the entire manufacturing industry is and will be affected by industry
4.0, the Government considers it essential to focus most on this sector of industry (Confederation of
Industry of the Czech Republic, 2019).

Of course, significant changes in the management of companies are closely related to changes in
the manufacturing industry, which are intended to increase their performance and adapt them to the new
industrial environment. One of the most current and common approaches to business performance
management is the correct identification of key performance indicators and the choice of techniques for
measuring these indicators. David Parmenter explains key performance indicators in a very
comprehensive way in the book "Key Performance Indicators" (Parmenter, 2015). It deals not only with
their definition, but also with the general framework for their implementation or, for example, the
biggest problems in their selection. It is clear that companies operating in such an advanced industry as
manufacturing undoubtedly have done relatively well with the task of managing performance. However,
with changes that affect even the most basic frameworks of the entire business comes the need to revise
and possibly adjust these indicators so that they can reflect the changes introduced and so as not to
jeopardize or limit the current level of measuring business performance. And it is the identification of
key performance indicators and their changes in manufacturing 4.0 that is the main goal of this article.

This article is divided into several sections. First, the article contains the introduction to the
researched issues. The first section deals with the literature dealing with the topic of Industry 4.0 in the
Czech business environment, the manufacturing industry and the changes that are taking place in this
area during the fourth industrial revolution and the identification of key performance indicators in these
areas. The second section contains an interpretation of the results, which were derived on the basis of
the information obtained. The third section contains a discussion, limitations and suggestions for future
research, and the fourth section a brief summary of the findings of the whole article.

1 Theoretical background / literature review
This chapter will outline the theoretical backgroung of the researched topic. The individual
concepts and the current state of knowledge in the main area of research will be explained.

1.1 The role of Industry 4.0 in the Czech Republic

The term Industry 4.0 is understood by the European Union (specifically by the European
Parliament) as a term for a group of rapid transformations in the design, production, operation and use
of systems. Marking 4.0 means that this is the 4 th industrial revolution for the world (European Union,
2015). In general, Industry 4.0 concept can be characterized as a transformation of production as separate
automated factories into fully automated and optimized manufacturing environments. Production
processes are linked vertically and horizontally within enterprise systems. Sensors, machines and IT
systems are interconnected within the value chain across enterprise boundaries. For this purpose, the
Cyber-Physical System (CPS) is the cornerstone for smart factories (Kopp, Basl, 2017).

Industry 4.0 trend is also very important for the Czech Republic. The Czech Republic belongs to
the fastest growing economies within the European Union. An important role in the Czech economy is
played by the industrial production, The Czech Republic has a very open economy, so it is necessary to
monitor the development of industry in other countries (Kovéagikova, Repkova Stofkova, 2018).

Therefore, the Czech Government adopted the "Industry Initiative 4.0". The Government's aim was
to strengthen the long-term competitiveness of the Czech Republic. In addition, the initiative seeks to
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show possible directions of development and outline measures that could support the Czech economy
and industry while helping to prepare the company for absorbing this trend (Ministry of Industry and
Trade, 2016).

The "Industrial Initiative 4.0" is a government project that aims to help Czech companies make
changes and innovations that will ensure greater competitiveness and implementation into the fourth
industrial era. This project is based on the five primary priorities that the Government wants to achieve
within the initiative. The first priority is to put into practice the concept of "the digital Czech Republic",
which is to provide support for the digitization of Czech society and digital technologies. The second
priority is to promote a digitally friendly European Union to ensure, inter alia, the repeal of Directive
2002/58 / EC (ePrivacy), which could have a negative impact on industry, businesses and service
providers and jeopardize the further development of the digital economy, innovative solutions and new
business models. Other no less essential priorities are the promotion of a digitally favourable Czech
Republic, support for the development of breakthrough technologies or the introduction of a shared
economy that unifies the conditions of traditional and new business models (Confederation of Industry
of the Czech Republic, 2014).

This program achieves very favourable results. The introduction of Industry 4.0 technologies gives
companies a significant edge over companies that are lagging behind in their digital transformation.
Investments in robotics, automation and artificial intelligence lead to faster growth in labour productivity
and added value. The introduction of Industry 4.0 technologies has a significant impact on employees.
In companies that invest in robotics, automation and artificial intelligence, people have higher wages
and do not have to work as many overtime hours as in companies that do not use these technologies.
Companies that use robots, automation technologies and artificial intelligence even show higher
employment than similar companies that do not follow the path of digital transformation. These results
were shown by a study commissioned by the Confederation of Industry and Transport of the Czech
Republic from the CERGE-EI research institute, a joint workplace of Charles University and the
Institute of National Economy of the ASCR. "The study clearly confirms my practical experience.
Companies that have already introduced Concept 4.0 technology in their operations have gained
a competitive advantage over other companies. They achieve higher labour productivity and higher
added value, " says Eduard PaliSek, Member of the Board of Directors of the Confederation of Industry
and Transport of the Czech Republic. "At the same time, the study shows that the introduction of digital
technologies does not lead to a decline in employment. Some companies are introducing elements of
Industry 4.0 and at the same time are looking for new employees," adds Palisek (Confederation of
Industry of the Czech Republic, 2020).

Current events in the world (coronavirus crisis) are also helping to accelerate the transition of
companies to digital technologies. The results of a survey of the use of Industry 4.0 conducted by the
Confederation of Industry and Transport in 2020, which was attended by 99 companies, showed that
companies that have already invested in digital technologies and elements of Industry 4.0 have verified
that these investments have helped them better manage the effects of the coronavirus crisis. Companies
want to invest more in these technologies. They will gain an edge over the competition and will be more
resilient to possible further crises. Thanks to the coronavirus crisis, companies in the Czech Republic
have become more aware of the benefits of digital transformation and investment in Industry 4.0
technologies. The most important conclusions of this survey are as follows. Previous investments in
Industry 4.0 have helped 59% of companies better cope with the effects of the coronavirus crisis. Large
companies appreciate this effect of digitization the most. Nearly two-thirds of companies said they
would invest more in Industry 4.0 technologies because of the experience of the coronavirus crisis.
A quarter of respondents also invest in their digital transformation to be more resilient to future crises:
"It is good that companies realize the benefits of the Industry 4.0 concept also in terms of increased
resilience to crises and recessions. In specific companies, the coronavirus crisis has accelerated
investment in, for example, the use of augmented reality. Thanks to it, companies service machines
remotely without the employee having to fly to the other side of the globe and perform the service
physically. We see a similar effect in the field of simulations and modelling of not only technological
equipment but also processes. Thanks to the efforts to address the consequences of the coronavirus
crisis, online communication between technological devices and people has also improved in some
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companies,” says Jiti Holoubek, Member of the Board of the Confederation of Industry and Transport
of the Czech Republic (Confederation of Industry of the Czech Republic, 2020).

In connection with these current surveys, Industry Prize 4.0 was awarded for the first time. This
year's award went to Blumenbecker Prag for using a digital twin to integrate robots into production lines.
The expert jury also selected four other projects that show best practices and can serve as inspiration for
other companies. Adler Czech succeeded with a hybrid energy system using a solar power plant and
storage. The jury praised the manufacturer of pressure sensors BD Sensors for a comprehensive
approach to the collection and use of data from production machines throughout the company. The
subsidiary of the Electrotechnical Association ELA Blockchain Services has earned recognition for the
creation and launch of the first public industrial blockchain. The Olomouc company Koyo Bearings CR
scored with a solution that reduced the demands on the operation of a line for the production of bearing
rings based on artificial intelligence, data digitization and the connection of production with logistics
(Confederation of Industry of the Czech Republic, 2020).

Against these latest research results, we can oppose, for example, the study by Josef Basl from
2017, where the author focused on the readiness of Czech companies for Industry 4.0. This research was
conducted by a questionnaire survey in which participated 161 Czech companies. The results show that
Czech companies have a relatively high awareness of the existence of a trend known as Industry 4.0.
This readiness manifests itself the most at upper-level management rather than on the average employee
level. Companies still lack their own Industry 4.0 strategy, and they do not have assigned responsible
persons who would take care of further deepening of principles of Industry 4.0. Higher penetration of
the principles of Industry 4.0 into companies is so far inhibited by unclear benefits and in many cases,
the high costs associated with the application of Industry 4.0 solutions. Industry 4.0 also belong among
the topics that are being strategically initiated and supported by top management in his visions,
motivated by the customer demands and is expected to bring lower costs. Finally, the investigation has
shown that there is a large space for improvement in terms of delivery of available information on
Industry 4.0 to the employees. Most companies (56%) stated that their employees are not yet aware of
what this new trend means. Only about 8% of companies reported that Industry 4.0 is already part of the
motivation of their employees (Basl, 2017).

Another study that is focused at the readiness of companies for Industry 4.0 is, for example, the
study by Vrchota and Pech from 2019, the main goal of which was to compile an index of the evaluation
of the level of industry 4.0 in enterprises. Two thousand five hundred respondents from the
manufacturing industry took part in this research. The results are not as optimistic as in government
research, but over the years, it has been shown that companies feel affected by these changes and their
readiness is increasing (Vrchota, Pech, 2019).

From this information, it is clear that only three years and the current coronavirus crisis have
significantly helped Czech companies to realize that the introduction of Industry 4.0 into their operation
is essential. Awareness and readiness of individual companies for these changes has increased
significantly and enabled the Czech business environment to develop faster.

1.2 The role of Industry 4.0 in Manufacturing Businesses in the Czech Republic

If we focus on the manufacturing industry in the Czech Republic and its transformation into the 4.0
environment, it is necessary to mention the company Technodat, which has been focusing on
accelerating innovation in the Czech economy for 25 years. It mainly helps large companies in the
manufacturing industry with the construction of 3D prototypes, development, simulation, machining,
data management and process optimization on the wave of the fourth industrial revolution. They are the
bearers of industry know-how and implementers of modern tools, which find their practical use in smart
factories (Technodat, 2018).

According to Technodat, the fourth industrial revolution in the manufacturing industry is
characterized by nine fundamental trends and technologies (Figure 1). Internet of Things, which ensures
that all cameras, sensors, transmitters, machines or code readers will communicate with each other and
to some extent can manage production themselves. The second trend is artificial intelligence, which
consists in the automation of production processes and self-learning algorithms to eliminate system
errors. Another trend is the Cloud, which is remote storage that gives companies more flexibility and
savings on physical installations, or the Big Data, which ensures efficient recycling of knowledge and
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its reuse. These repositories provide a so-called "single source of truth" that can provide unified know-
how and steady work-flow. Systems and reverse engineering enjoy significant development, wherein
the environment of industry 4.0 they can effectively connect individual professions and 3D scanning
and models for the development and production of a complex product. Closely related to this is additive
manufacturing, which supports the end-to-end vision of the industry associated with the production of
prototypes through 3D printing (Technodat, 2018).

Big data and
analysis

Autonomous
robots

Additive
production

Horizontal
and vertical
integration
systems

Industrial
internet of
things

Cyber-security

Figure 8. Technologies of Industry 4.0. Source: Sarotar ZiZek et al., 2020.

Thanks to these trends, companies can design a product with perfect precision and flawlessness in
the shortest possible time. The company can eliminate the need to create prototypes, because it can test
products already in the design phase, thus achieving higher quality and accelerated product launch.
Companies use complex systems, improve production processes, unite teams of participants and, last
but not least, check the condition of the product throughout its life cycle and with customer feedback
can recycle know-how for their future added value. All these activities can be unified by one innovative
platform, which facilitates the conditions of cooperation in all business processes (Technodat, 2018).

To get a concrete idea of how the fourth industrial revolution is being used in the manufacturing
industry, here are some concrete examples of companies that have successfully implemented a new
platform in their business. The first example is the company BRM Aero, which is a family business that
deals with the development and production of aircraft according to individual orders. This company
implemented the CATIA system on the 3D Experience platform, which enabled it to accelerate the
process of aircraft development and, above all, to transfer custom production to serial production. This
platform was also successfully used by the company DEKONA, which deals with complex
technological, especially clamping devices. Another is the company MINERV A, which is a traditional
manufacturer of sewing machines for the automotive or leather industry (Technodat, 2018).

The manufacturing industry is a vast sector of the economy and, in terms of the level of
implementation of industry 4.0, it is characterized by significant differences in its particular areas. The
most remarkable progress in the implementation of Industry 4.0 is in the development and production
of vehicles and in the chemical and pharmaceutical sector. The engineering industry is also in close
contact. On the contrary, the metallurgical industry, which in the Czech Republic lags significantly
behind in terms of innovation, can be clearly identified as the most backward in this area.
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1.3 Key performance indicators and Industry 4.0

Key performance indicators are one of the most widely used metrics that can reliably measure
business performance, find mistakes, and successfully increase business performance. The level of
knowledge in this area has already been relatively successfully mapped (e.g. Maté et al., 2017; Trobacki
et al., 2019). The knowledge gap in this area is often defined for small and medium-sized enterprises
(SMEs). It is generally known that the level of knowledge in the environment of large companies is
higher, and also key performance indicators are more often used and set better than in SMEs. However,
it does not mean that large companies do not need help with the transformation of these indicators into
the environment of the fourth industrial revolution. They are only just large companies where the
implementation of Industry 4.0 is much more extensive, and higher demands are placed on it, both in
terms of improving technologies and, for example, in the flawless interconnection of all processes and
systems at a consistent level. In addition, these demanding processes are associated with the
transformation of all existing scales and systems that the company has used and knew well so far.
Therefore, it is necessary to provide these companies with the support and basic framework for
transforming the original key performance indicators into the new environment. Companies will be
better informed about which areas to focus on, and this will help them in the implementation of Industry
4.0.

KPIs are objective-oriented quantitative assessment indicators, which are regarded as
a classification of critical ingredients in the operations of the enterprise. In recent years, the business
environment has become more competitive and volatile. Therefore, enterprises need to focus on
technological abilities, the soft abilities, and management of the workforce. The knowledge technology
of an enterprise can lead to competitive advantage and in surmounting the competition. Thus, the
concept of core competence becomes a vital management tool (Hedvi¢akova, Kral, 2019).

Properly setting these metrics is the foundation for successfully measuring an organization's
performance. Hedvi¢dkovd and Krdl (2019) presented a study that points out the benefits of using these
measures. They pointed out the essential characteristics of the manufacturing industry, which must be
taken into account when compiling the scales. These characteristics are shown (Figure 2) in the
following figure (Hedvi¢dkovd, Kral, 2019).

Employees
------ Motor vehicles, trailers and semi-trailers
— -Fabricated metal products, except machinery and equipment
===Machinery and equipment nec.
=== Rubber and plastic products
—Electrical equipment
= = Food products

Figure 9. The primary characteristic of the manufacturing industry. Source: Hedvicdkova, Kral, 2019.
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The study by Trobacki et al. (2019) deals with the identification of key performance indicators in
the Industry 4.0 program for the needs of sustainable municipal logistics. To do this, they use the
DEMATEL method and identify 10 KPIs in their research, which is: supply chain, production planning,
IoT logistics, warehouse, Intelligent Transportation system, Data safety, Economy, Environment and
Society (Trobacki, Kijewska, 2019).

Chaim et al. (2018), on the other hand, deals with key performance indicators from an entirely
different point of view; however, is very closely related to the chosen topic. It points to the need for
a different learning system for the modern manufacturing industry and emphasizes the need to change
learning to a more holistic and self-sufficient with an emphasis on technological knowledge (Chaim et
al., 2018).

Kohnovi et al. (2019) compared individual countries (Slovak Republic, Czech Republic, Austria,
Germany) in terms of internal factors that indicate a connection with industry 4.0. He considers these
factors to be, for example, education, external partnerships of companies or the connection of strategic
and operational management. The results show that we lag significantly behind Germany and Austria
and, unfortunately, the results from Slovakia also show greater preparedness (Kohnovai et al., 2019).

Raj et al. (2020) identified 15 significant barriers to the adoption of Industry 4.0 technologies in
comparing different countries using the DEMATEL method. This study is significant because we can
use it to predict key performance indicators that could be misleading for the implementation of Industry
4.0 in Czech companies. These obstacles are a high investment in Industry 4.0 implementation, lack of
clarity regarding the economic benefit, challenge in value-chain integration, risk of security breaches,
the low maturity level of the desired technology, inequality, disruption to existing jobs, lack of standards,
regulations and forms of certification, lack of infrastructure, lack of digital skills, challenges in ensuring
data quality, lack of internal digital culture, resistance to change, ineffective change management and
lack of digital strategy alongside resource scarcity (Raj et al., 2020).

Nwaiwu et al. (2020) identified critical success factors in the Czech environment of small and
medium-sized companies in the introduction of industry 4.0. The result of the research is the five success
factors that companies must be able to process correctly to make the transition to the 4.0 industry
environment easier for them. These factors are Strategy, Organizational Fit, Competitiveness,
Operations and Human Resources (Nwaiwu et al., 2020).

From these examples of studies, it is clear that key performance indicators in Industry 4.0 are a very
discussed topic. That is why it is essential to help companies in their transformation into a new
environment so that they can maintain their competitiveness and gradually approach the levels of larger,
more advanced economies, such as Germany.

2 Methodology

The purpose of the research as a basis for this paper is to find and identify the primary key
performance indicators for manufacturing businesses in the Czech Republic in the field of Industry 4.0.
This research is based on the comparison of the author's views of the readiness of Czech businesses to
implement the principles of Industry 4.0 and government research in this area. This article summary
aims to compare the author's opinions and identify key performance indicators in this area. Focusing on
this area may lead to future research. This literature review focuses on the period between 2013 — 2020.

This research was supported by two books. The first book is "Key performance indicators:
Developing, Implementing and Using Winning KPIs" from David Parmenter (2015) and the second
book is "Industry 4.0 — the initiative for the Czech Republic "by Vladimir Matik (2016). These books
provide a general framework that expands and deepens the knowledge of the topic.

3 Results

The literature review in this article defined the gap in the knowledge in identify of fundamental key
indicators for Czech companies operating in the manufacturing industry and transitioning to the
environment of Industry 4.0, which would like to fill in the following research.

Based on this literature review and own summarization, 24 fundamental key performance indicators
were defined, which will be the subject of change and future research. The research results present in
the table below show 24 selected key performance indicators (Table 1).
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Table 1. Key performance indicators of the Czech manufacturing businesses in Industry 4.0.

Key Performance Indicators

Investment in research and development
Investment in technology
Customer satisfaction
Market occupancy
Costs of production processes
Customer trust
Transport costs
Quality of services
Process efficiency
Sales
Cash Flow
Profit
Number of selling products
Reject production
Turnover
Level of advertisement
The value of innovation
Interconnection of processes
Level of knowledge management
Employee satisfaction
Level of know-how
Brand value
Customer trust
Supplier relations

Source: own work and summarization by Nwaiwu et al, 2020; Raj et al, 2020; Trobacki et al, 2019;
Hedvicakova et al, 2019

These 24 key performance indicators provide the basic framework for changes in companies
implementing Industry 4.0. The selection of these indicators is closely linked to the mapping of the level
of knowledge and insights in this area represented by the literature review in this article.

In this regard, a knowledge gap was found, and we want to use existing research level of
understanding these areas. The following research will be focused on the identification of these key
performance indicators inside the business model Canvas in manufacturing businesses operating in the
Czech Republic. Of course, the Canvas business model will also be modified and adapted for industry
4.0.

4 Discussions

Key performance indicators are an essential method for monitoring business performance. It can
be used to identify poor performance, and the improvement of potential KPIs can be defined for
individual equipment, sub-processes, and whole plants. Different types of performances can be
measured by KPIs, for example, energy, raw-material, control & operation or maintenance
(Hedvicdkov4, Kral, 2019).

The implementation of Industry 4.0 concept is associated with significant changes in the
organizational structure, communication, interconnection of processes and the entire functioning of
companies. Using the key performance indicators is one of the most appropriate tools to measure and
improve business performance, there is growing general pressure to develop a new system of these
metrics that will better represent the new industrial environment. Due to the importance and
technological level of the manufacturing industry in the Czech Republic, it is necessary to focus on this
sector as soon as possible.
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Closely related to the modification of key performance indicators is the modernization and
adaptation of the business models used by these companies. The main goal of each company is to
implement the traditional systems introduced so far into the environment of Industry 4.0 so as to ensure
their competitiveness, toughness to crises, development and a standing position on the market in the
coming years.

5 Conclusion

Based on the literature research performed in this article, the level of knowledge in the monitored
area was mapped in some detail. The results show that although the readiness of Czech companies for
Industry 4.0 has significantly improved in recent years, there is still ample space for improvement.
Businesses face significant obstacles to the introduction of new technologies and the overall unification
of new knowledge with the traditional systems they have used so far.

The main limitation of this research is the overall diversity and significant differences in the levels
of the manufacturing industry of the Czech Republic. Therefore, we first focused on the most advanced
areas where Industry 4.0 is already implementing into companies. These businesses need our help
immediately and indispensably to be able to connect their traditional methods, systems and models with
new technologies while still being able to measure their performance effectively.

These identified knowledge gaps provide a vast space for future research in all other areas. This
research will run until the end of January 2021. The identification of key performance indicators will
follow this article according to their relevance and specification in the Canvas model used in
manufacturing Industry 4.0 in the Czech Republic.

This research will help many companies link the changes they are Implementing in the context of
Industry 4.0 to its traditional methods and business models they have used so far.

Assuming that the research and its goals are successfully met, it can be assumed that this system
will be used by Czech companies, to whose it can significantly help in their activities.
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Effects of epidemic disease COVID-19 on sectors performance of stock markets
Zuzana Jankova

Abstract

Purpose of the article: The stock market is a barometer of the economy and the capital market to some
extent reflects the overall situation of the country's economy. This article discussed the market
performance of all industries in the DAX 30 stock index under the influence of COVID-19 and analyzed
in detail the response trends and capabilities of industries that are severely affected.

Scientific aim: The aim of the paper is to examine the impact of the COVID-19 outbreak on the share
prices of various German industries listed on the Frankfurt Stock Exchange.

Methodology/methods: The paper used an event study approach to empirical research.

Findings: COVID-19 has hit traditional industries negatively and more seriously but has created
opportunities for the development of high-tech industries. The pandemic hit the Consumer, Financial
and Healthcare industry hard. However, Information Technology, Services and Utilities reacted strongly
to the pandemic in a positive way, which strengthened confidence in the stock market.

Conclusion: Strong support for information technology and other industries can now quickly support
efficient investment, thereby increasing effective market demand and consumption. COVID-19 is a
typical black swan event and its occurrence, development, and even disappearance, as well as the depth,
breadth, and intensity of its impact are unknown.

Keywords: COVID-19, DAX 30, epidemic disease, sectors, stock index, stock performance.

JEL Classification: C53, C63, G11

Introduction

The impact of the COVID-19 pandemic on the economy is potentially important, especially since its
original source was China, a key hub for foreign investment in Asia. In particular, Wu-chan has been
identified as a major financial hub for central China. It is a major transport and trade center and is
headquartered in major local steel and vehicle manufacturers. The city also serves as home to more than
300 factories from the world's top 500 companies, including Microsoft, the German software company
SAP and the French carmaker Groupe PSA.2 % in 2019 compared to the national average of 6.1 %. Of
the sectors that would be adversely affected, the retail, tourism and hospitality sectors are likely to be
most affected by Health Affairs (2020). During the SARS-CoV outbreak in China between 2002 and
2003, the global economy was estimated to have lost about $ 40 billion. At present, China has an
economy 8-9 times larger than it did during the SARS epidemic, and is even more related to the rest of
the world, experts believe that the overall impact of COVID-19 on the global economy could be
enormous, according to Ayittey et al. (2020). The current spread of the COVID-19 pandemic in the
world is shown in Figure 1.
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Figure 1: State of spread of COVID-19 as of 21.11 .2020 according to WHO
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Globalization increases the likelihood that an infectious disease occurring in one country will
spread rapidly to another, and the outbreak of more serious diseases could have catastrophic
consequences for the global economy, as was the case with SARS, according to Smith (2006). The
impact of the SARS epidemic on human societies around the world is remarkable, not only because the
disease is spreading rapidly across countries through global travel, but also because any economic shock
to one country is spreading rapidly to others due to financial integration and globalization, according to
Lee and McKibbin (2004). Nippani and Washer (2004) examined the impact of SARS and concluded
that an outbreak of a serious epidemic could increase investors' risk aversion. This increased risk
aversion may cause them to withdraw money allocated to risky investment instruments or infected
markets. This could compress these markets and also reduce their level of integration with other markets,
as investors could perceive greater risk, leading to less foreign investment in infected markets than in
uninfected markets. The result is therefore still inconclusive. Several other existing scientific papers
examine the relationship between SARS outbreaks and stock performance. Chen et al. (2007) confirm
that the tourism industry suffered the most severe damage during SARS in terms of falling stock prices
on the Taiwan Stock Exchange. outbreak period. Chen et al. (2009) suggest that the SARS crisis has had
some negative effects on stock prices in the tourism, wholesale and retail sectors, but has had a positive
effect on stock prices associated with the biotechnology sector. Hsieh (2013) found that stock prices are
more volatile on trading days during some crisis periods (such as the SARS outbreak, the 2002 anti-
terrorist war and the corporate governance period that resulted from the Enron scandal) than non-trading
days - crisis periods.

1 Literature Review

COVID-19 extension. in many countries around the world, he has drawn the attention of the whole
world to the problem that it is a deadly new disease and that it is spreading rapidly. Globalization
increases the likelihood that an infectious disease occurring in one country will spread rapidly to another,
and the outbreak of more serious diseases could have catastrophic consequences for the global economy,
as was the case with SARS according to Smith, (2006). Bash (2020) studies the impact of the COVID-
19 pandemic on stock market returns through event study analysis. Average adjusted yields and market
model methods are used to estimate cumulative abnormal returns for 30 countries. The results show that
stock market returns after the outbreak of COVID-19 show a downward trend and significant negative
returns. For example, Al-Awadhi et al. (2020) study the effect of COVID-19 on the Chinese stock
market using panel data regression. They found that COVID-19 has a negative impact on all companies
in the market. Baig et al. (2020) examine the impact of COVID-19 on United States stock markets and
find that it increases market illiquidity and volatility. Using wavelet coherence analysis, Demir et al.
(2020) find a negative and positive relationship between COVID-19 and cryptocurrencies. Zhang et al.
(2020) found that both financial market risk and uncertainty increase after the outbreak of COVID-19.
Liu et al. (2020) assess the short-term impact of coronavirus outbreaks on 21 leading market indices in
major affected countries including Japan, Korea, Singapore, USA, Germany, Italy and the United
Kingdom, etc. The consequences of infectious diseases are significant and have directly affected stock
markets worldwide. Our results using the event study method suggest that stock markets in the main
affected countries and regions have fallen rapidly since the outbreak. Griffith et al. (2020) describe how
the impact of COVID-19 varied across industries, using stock price data from companies listed on the
London Stock Exchange and how well targeted government support for workers and companies is. This
follows Ramelli and Wagner (2020), who describe the impact on the US and China by examining
changes in stock prices, and Gormsen and Koijen (2020), who provide further analysis of the US. Just
and Echaust (2020) examines the relationship between US stock market returns (S & P500) and three
market indicators, namely implied volatility, implied correlation and liquidity. It also considers the
dependence on the short distance between overall confirmed cases and deaths in twelve countries and
market movements. The findings show a close relationship between returns and implied volatility and
implied correlation, but not with liquidity. The findings suggest a unique role for Italy in crisis
transmission.
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2. Empirical Results
2.1 Data Collection

To examine the response in the stock markets, daily DAX 30 stock index data was collected and
downloaded from investing.com. DAX 30 is a blue-chip stock index representing the 30 best and most
powerful companies in Germany, which are traded on the Frankfurt Stock Exchange. The time period
of the study is from 1 January 2019 to 30 June 2020. The selection of this period was made to include
both the pre-COVID period (1 January 2019 and 31 December 2019) and the course of the COVID
period (1 January 2020 to 30 June 2020). This period was also tested in a study by Chaudhary et al.
(2020). Unfortunately, even with many published articles lasting several years, it is not known how
epidemic diseases affect stock market integration, leaving a gap in the literature that will be filled by
future research, according to Chen et al. (2019). The global COVI-19 pandemic has seen a major impact
on the deep and steep declines in international stock markets, as shown in Figure 2.
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Figure 2: Development of the DAX 30 stock index during the COVID-19 pandemic

2.2 Descriptive Statistics

Table 1 summarizes the descriptive statistics of daily returns for all sectors included in DAX 30.
The entire study period from January 2019 to June 2020 was divided into two parts, the period before
COVID-19 (1 January 2019-31 December 2019) (Table 1 part (A)) and the COVID-19 period (1 January
2020-30) June 2020) (Table 1 part (B)). The COVID-19 period was further divided into two quarters,
as shown in Part (C) and Part (D) of Table 1.

The daily returns of all indices during the COVID-19 period (January 2020 — June 2020) show
negative average returns or returns close to zero, while the period before COVID-19 (January 2019 —
December 2019) all positive sectors analyzed have positive average returns. The first quarter of the
COVID-19 crisis also shows negative average returns for all sectors and the second quarter of the crisis
shows positive average returns for all sectors, indicating that negative market reactions will be strong at
the beginning of the crisis. It is observed that the minimum value of all sectors during the crisis period
(January 2020 — June 2020) was in March 2020. The largest negative returns are observed in the Capital
Goods (0.72 %) and Consumer (0.59 %) sectors.

Table 1: (A-D): Descriptive Statistics

(A) 12-month period before crisis (January 2019 — December 2019)

Basic Capital Consumer

DAX Materials Goods  Cyclical Financial Healthcare Services Technology Utilities
Mean 0.0009  0.0005 0.0012 0.0007 0.0009 0.0008 0.0005 0.0019 0.0010
Median 0.0015  0.0016 0.0016 0.0014 0.0007 0.0008 0.0006 0.0017 0.0011
Maximum 0.0337  0.0354 0.0406 0.0363 0.0288 0.0549 0.0401 0.0887 0.0309
Minimum -0.0311 -0.0401  -0.0325  -0.0348 -0.0266 -0.0341 -0.0309  -0.0514  -0.0370
St. Dev. 0.0088  0.0116 0.0104 0.0107 0.0096 0.0117 0.0079 0.0155 0.0102
Skewness -0.3054 -0.2826 -0.2387  -0.1614  -0.0002 0.1926 0.1289 0.6269 -0.1093
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Kurtois 1.8908 1.1084 1.1765 0.9053 0.4556 1.7241 3.1327 4.3875 0.7003

(B) 6—-month period during crisis (January 2020 — June 2020)

DAX Mgti S;icals C(;ﬁ)l:lil Cg;ﬁﬁ::;r Financial Healthcare Services Technology Utilities
Mean -3E-05 0.0001 0.0000 -0.0006 -0.0016 -0.0020 0.0012 0.0030 0.0010
Median 0.0007 0.0000 -0.0034 -0.0023 -0.0047 0.0003 0.0001 0.0097 0.0011
Maximum  0.1098 0.0263 0.0395 0.0328 0.0258 0.0250 0.0169 0.0336 0.0382
Minimum -0.1224  -0.0272 -0.0395 -0.0374 -0.0408 -0.0435  -0.0210  -0.0519  -0.0252
St. Dev. 0.0263 0.0130 0.0181 0.0164 0.0133 0.0144 0.0096 0.0208 0.0135
Skewness  -0.5111  0.2442 0.2520 -0.0164 -0.4044 -0.7075  -0.1938 -1.1086 0.3878
Kurtois 5.4478 0.1057 0.7530 -0.3731 2.2048 1.5557 -0.3810 0.9175 1.1816

(C) First quarter during crisis (January 2020 — March 2020)

Basic Capital Consumer

DAX Materials  Goods Cyclical Financial Healthcare Services Technology Utilities
Mean -0.0042  -0.0044  -0.0072  -0.0059 -0.0029 -0.0032 -0.0021 -0.0025 -0.0006
Median -0.0003  -0.0002  -0.0023 -0.0048 0.0028 -0.0005 0.0008 -0.0007 0.0034
Maximum 0.1098  0.0878 0.0965 0.1501 0.1536 0.0684 0.0795 0.0820 0.0642

Minimum -0.1224 -0.0994  -0.1302 -0.1414 -0.1584 -0.1059 -0.0878 -0.0995 -0.1411

St. Dev.  -0.0042  0.0263 0.0359 0.0341 0.0360 0.0229 0.0254 0.0299

0.0293

Skewness -0.5738 -0.7653  -0.5925 0.2778 -0.2904 -1.3825 -0.2234 -0.5300 -1.7880

Kurtois 7.0720  4.8526 3.8477 9.6517 9.8567 6.7566 3.9278 1.8511

7.6021

(D) Second quarter during crisis (April 2020 — June 2020)

Basic  Capital Consumer

DAX Materials Goods Cyclical

Financial Healthcare Services Technology Utilities

Mean 0.0040  0.0022  0.0031 0.0026 0.0027 0.0022 0.0028 0.0047 0.0022
Median 0.0040  0.0009 -0.0003  0.0009 -0.0020 0.0022 0.0028 0.0080 0.0027
Maximum 0.0577 0.0544  0.0954 0.0860 0.0679 0.0493 0.0315 0.0437 0.0421
Minimum -0.0447  -0.0459 -0.0633  -0.0589 -0.0420 -0.0435  -0.0295 -0.0567 -0.0475
St. Dev. 0.0224  0.0221  0.0316 0.0272 0.0237 0.0189 0.0125 0.0220 0.0180
Skewness -0.0368  -0.0244  0.3548 0.1956 0.4957 0.0610 -0.0736 -0.6432 -0.2310
Kurtois 0.0193  -0.0770  0.4913 0.8486 0.5602 -0.0904  -0.0192 0.0653 0.2898

The primary level of risk, i.e. the standard deviation, is relatively large for all indices during the
COVID-19 period compared to the pre-COVID-19 period. Although the average daily returns of the
second quarter of the COVID-19 crisis period are positive and show a significant return compared to
the first quarter of the COVID-19 crisis period, all sectors simultaneously show high standard deviation
values compared to the pre-COVID-19 period. In general, all sectors show a higher negative slope
during the COVID-19 crisis period compared to the pre-COVID-19 crisis period. Compared to pre-
COVID-19 and during the COVID-19 crisis period, all indices show a higher value of the kurtois
leptokurtic yield distribution. It is also observed that the second quarter of the COVID-19 crisis period
shows a lower negative slope and lower values of the sharpness of the return distribution compared to
the first quarter of the COVID-19 crisis period.

2.3 Correlation Analysis

As this is a global health crisis, it could be expected that not only an increase in specific risks will
remain in the stock markets, but also an increase in systemic risks. Correlations are used here to illustrate
the systemic response to a pandemic. Giant. 3 shows yield correlations between these analyzed sectors
of the DAX 30 stock index using two thermal maps. They are calculated on the basis of daily data in
two time periods. The first is January 2019 - December 2019, the second is from January 2020 - June
2020. The correlations of sectors before the outbreak of the pandemic are relatively low, but after
entering the COVID-19 pandemic period there was a surprising increase in dependence and
interconnectedness of the analyzed sectors. While in the first analyzed period the sectors showed the
lowest value of the correlation coefficient of 0.14, in the second period we do not find a lower correlation
value than 0.7. In particular, there was a major link between the Utilities and Services sectors.
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Traditionally, the Basic Materials, Capital Goods, Consumer and Financial sectors are the most
dependent.
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Figure 3. Heat map of pairwise correlations before and after COVID-19

2.4 Average change of stock prices

In the context of economic globalization, large-scale pandemic demographics have forced most
countries and regions to take strict control measures that will inevitably affect the normal functioning
of the globalized production system, as well as industrial and capital chains. It is worth noting that in
the current and near future, the pandemic situation in other countries would intensify, which would lead
to further disruption of the global economy. Reducing demand is another major challenge for these
industries and businesses. To discuss in detail the impact of COVID-19 on various industries, we
generated a graph (as shown in Figure 4) of the average daily movement of stock prices across industries
during event periods. The performance of stock prices on the day of the COVID-19 outbreak can be
divided into three categories: mildly affected industries, severely positively affected industries, and
severely negatively affected industries, as noted by He et al. (2020).
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Figure 4. The average change of stock prices in various industries on the event period.

Of the sectors examined, the DAX 30 stock index suffered strong negative effects from Consumer,
Financial and Healthcare. As the COVID-19 pandemic intensified globally, many companies postponed
projects and went bankrupt altogether. The introduction of the lockdown limited, in particular, the issue
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to current consumption. Somewhat interestingly, the Healthcare sector reported the largest loss over the
period under review, which may be due to mistrust in the system and the development of the necessary
vaccine. The pandemic quickly hit the whole country and had a major impact on these sectors. These
quickly manifested themselves in the capital market. COVID-19 has less impact on Basic Material and
Capital Goods. Despite the overall decline in the German stock market, some sectors went against the
trend and showed strong immunity to the COVID-19 outbreak. In several windows of events after and
after the outbreak of COVID-19 was the rate of profitability of Information Technology, Services and
Utilities. In the case of crowd isolation, information technology has played an important role in the
timely sharing of information and the dissemination of digital pandemic prevention and control.
Technologies have shown similar trends in the Chinese stock market, as noted by He et al. (2020).
Overall, these sectors not only withstood the adverse impact on the day of the incident, but also
demonstrated a strong ability to cope - stock prices rose to some extent across these sectors.

Conclusion

To empirically examine the impact of the COVID-19 outbreak on the stock prices of various
German industries listed on the DAX 30 stock index, we used an event-based approach. COVID-19 has
hit traditional industries negatively and more seriously but has created opportunities for the development
of high-tech industries. The pandemic hit the Consumer, Financial and Healthcare industry hard.
However, Information Technology, Services and Utilities reacted strongly to the pandemic in a positive
way, which strengthened confidence in the stock market. Strong support for information technology and
other industries can now quickly support efficient investment, thereby increasing effective market
demand and consumption. COVID-19 is a typical event of the black swan and its occurrence,
development and even disappearance, as well as the depth, width and intensity of its impact are
unknown. The stock market is a barometer of the economy and the capital market to some extent reflects
the overall situation of the country's economy. This article discussed the market performance of all
industries in the DAX 30 stock index under the influence of COVID-19 and analyzed in detail the
response trends and capabilities of industries that are severely affected.
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Covid-19 a jeho vliv na trh prace a digitalizaci
Andrea Karas

Abstract

Purpose of the article: The purpose of the article is to conduct a literature search, to find out the current
state and future development in the field of the labor market, digitization in the context of the impact of
the covid19 pandemic.

Methodology / methods: The main method of research is systematic and critical review of literature.
Scientific aim: The main scientific goal is to examine the interaction between the labor market and
digitization, how these concepts are interlinked and what changes digitization has brought to digitization
and the labor market and what are potential future developments.

Findings: The most positive effect of the pandemic is perceived by the author in terms of faster
technological progress in the field of digitalization and the ability of some companies to adapt to the
situation and find solutions to stay in the market.

Conclusions: The pandemic significantly affected the functioning of individual entities, companies and
the labor market in general. There have been several changes in the labor market, not only in numerical
values, but also in the nature of the activities of individual companies and their employees. Digitization
is celebrating significant technological progress, which has been reflected in the functioning of people's
lives.

Keywords: Industry 4.0, digitalization, labor market, digital literacy, unemployment, covid19

JEL Classification: M15, M21

Introduction

Konec roku 2019 a ptedevSim rok 2020 znamenal a stdle znamena pro spolecnost obrovské zmény,
kterym se musi jednotlivé subjekty, firmy, staty prizptisobovat. Soucasnd doba je velmi nejistd, vladn{
opatieni se neustidle méni a firmy a celkové podnikatelé pocit'uji nejistotu a snaZi se ptizpisobit situaci
a mnohdy se udrZet na trhu. Pro nékteré subjekty je tento rok velmi ndro€ny a byla na né apelovédna
nutnost technického pokroku, zmény strategie, rozSiteni portfolia apod. Tim horS§im scéndfem je
propousténi zaméstnancil.

Tento ¢ldnek se zabyva zmapovanim aktudlni situace na trhu prace, primarné v poslednim kvartalu
roku 2019 a nésledné v roce 2020. Dale je v praci zohlednén vliv pandemie na trh price a soucasné jaky

vliv mé digitalizace.

1 Trh prace v CR

Tato kapitola bude vénoviana analyze trhu prace s diirazem na strukturu zaméstnanosti v domaci
ekonomice. Kapitola 1.1 uvadi vyvoj trhu prace v CR v letech 2010 — 2019. Kapitola 1.2 uvadi struény
piehled vyraznych zmén, které se uddly na trhu prace od zacatku roku 2020 v souvislosti s pandemifi
koronaviru.

1.1 Vyvoj trhu prace v CR v letech 2010 - 2019

Trh price v CR v roce 2019 vykazoval lehce piehidty stav. Na za¢atku roku 2019 byl piekonan
historicky milnik, z hlediska drovné nezaméstnanosti, kdy se obecnd mira nezaméstnanosti dostal ano
0,1 p.b. pod hranici 2%. Jedn4 se nejniZsi droven, kterou ¢eskd ekonomika ve své historii zaznamenala.
Rekordni hodnoty dosahl také pocet zaméstnanych osob, ktery ptekonal hodnotu 5200 tis pracovniki,
jak je zfetelné z Grafu 1. Nezaméstnanost byla na nizkych ¢&islech, ptesto rostl pocet volnych pracovnich
mist aZ k hodnotdm 350 tis.

Na grafu 1 lze vidét pocet zaméstnanych osob v ¢eské ekonomice v obdobi let 2010 — 4 Q 2019.
Do roku 2012 je patrnd stagnace mirn¢ pod trovni 4,9 mil. Osob, coz bylo zplsobeno disledkem
ekonomické krize, od té€ doby je znatelny nardst zaméstnanych. Béhem nasledujicich 6 et se zvysil pocet
zaméstnanych o 400 tis. Osob. V poslednim roce ukazatel stagnuje mirné na trovni 5,3 mil
zaméstnanych.
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Graf 1. Vyvoj poctu zaméstnanych osob v narodnim hospodaistvi CR v obdobi 2010 -. 4Q 2019. Zdroj:
Cesky statisticky ufad, 2019a, 2020b

Pro komparaci hodnot nezaméstnanosti v EU je pfiloZen Graf 2. Z hlediska nezamgstnanosti jsou
hodnoty CR opravdu vyjime¢né na trovni EU (s hodnotou 2% zaujalo 2. Misto). Niz&i hodnoty
vykazovaly také ekonomiky sousednich statii — Némecko, Polsko, Mad’arsko. Staty Malta, Nizozemsko,
Velka Britanie také vykazovaly nizkou nezameéstnanost. K primérné hodnoté (6, 3 %) se blizi
Slovensko, Litva, Loty§sko apod. Vyssi hodnoty vykazovaly severské stity — Finsko a Svédsko.
V porovnani s CR jsou v$ak hodnoty trojndsobné. Stity jizni ¢asti Eurozény dosahly nejhorsich
vysledkil. Tyto staty maji rovnéz dlouhodobé problém s nezaméstnanosti mladych lidi.
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Graf 2. Nezaméstnanost v zemich EU v roce 2019. Zdroj: Eurostat, 2020a

V piipadég, Ze dojde k porovnani vyvoje nezaméstnanosti v CR s priimérnymi hodnotami EU, je
patrné, Ze niz§i mira nezaméstnanosti vi¢i pruméru EU vykazovala domaci ekonomika za celé
sledované obdobi. Z vySe uvedeného vyplyvd, Ze s nezaméstnanosti nema CR problémy a dlouhou

vykazuje nizkou miru nezaméstnanosti a to i v mezindrodnim srovnani.
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Nezaméstnanost je dilezitym faktorem, stejné tak jako produktivita prace. Na Grafu 3 dochazi
k porovnani redlné produktivity prace a nominalnich jednotkovych ndkladi prace jako procentni zménu
ve srovnani se stejnym obdobim piedchozi roku. Produktivita prace vykazuje stfidavy rust a pokles,
nejvice rostla na konci let 2015 az 2017. V poslednich 2 letech rust stagnoval lehce pod 2%. Nizka
nezaméstnanost vSak tla¢i na zvySovani mezd. K nejvyS$simu ndrtstu mezd doSlo vroce 2018.
V poslednim kvartile roku 2019 je patrny opét zrcadlovy vyvoj, kdy konkurenceschopnost CR nenf
pozitivni a v piipadg, Ze by tento trend pokracoval, zaméstnavatelé by byli motivovani pfesunout vyrobu
do zemi s levnéjsi pracovni silou nebo substituovat lidskou praci technikou. Nizkd nezaméstnanost
pfedstavuje na jedné stran€ vyhodnou pozici, ale na druhou stranu zvySujici se tlak na zvySovani mezd
sniZzuje komparativni vyhodu lidské prace a motivuje podnikatele k nahrazovéni prace technikou.

Zmeéna proti stejnému obdobi
predchoziho roku

Q4 Q1 Q2 Q3 Q4 Q1 Q2 Q3 Q4 Q1 Q2 Q3 Q4 Q1 Q2 Q3 Q4
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s R ealna produktivita praice  =s==mNominalni jednotkove naklady prace

Graf 3. Produktivita a naklady price v CR v letech 2016 — 2019. Zdroj: Eurostat, 2020b, 2020c

1.2 Zmény na trhu price v CR v roce 2020
Pandemie Covid19 zasahla Evropu i cely svét. Jeji vliv zpasobil zdsadni zmény, které neminuly
ani Cesky trh prace. V této kapitole budou jednotlivé podstatné zmény zminény.

1.2.1 Nezaméstnanost

Nizkd nezaméstnanost, kterd byla pro trh prace v CR charakteristickd po vétSinu sledovaného
obdobi, je pro rok 2020 minulosti. Kvili bezpe¢nostnim opatfenim doslo k ekonomickému tdtlumu,
vétSina podniki fesi financni potiZe. Podniky se snazi sniZovat ndklady a rusit volné pracovni pozice a
v prub¢hu roku dochdzelo a dochézi k propousténi zaméstnancti a nardstu nezaméstnanosti. Nejvetsi
problémy fesi pfedevSim podniky v odvétvi cestovniho ruchu, ubytovani, gastronomie. Nezaméstnanost
poroste a jeji stagnace bude zdvist na rychlosti poskytnuté podpory ze strany stitu a formé a délce
bezpecnostnich opatieni.

1.2.2 Stagnace ristu mezd

Utlum ekonomiky zna¢i konec prosperity, kdy se podnikiim datilo dosahovat dobrych vysledkd a
zaméstnanci tak mohli diky situaci na trhu pozadovat vyS$si mzdu. Situace v roce 2020 je zcela odliSna
a naopak dochézelo a dochazi k propousténi zaméstnancii a prostor pro zvySovani mezd v tomto roce

zanika.

1.2.3 Omezeni pracovnich sil ze zahranici
Nedostatek pracovnich sil nékteré podniky feSily levnéjsi pracovni silou ze zahrani¢i. S dtlumem
ekonomiky a vladnimi opatfenimi se vyznamna ¢ast zahrani¢nich pracovnikd vrétila doma a kvili

pandemii se nemohou vratit zpét do CR. Tyto situace jsou nejciteln&j$i pro oblast zem&dé&lstvi a
stavebnictvi.
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2 Uroveii digitalizace v CR

Digitalizace je postupny proces a tyka se vSech subjektd ekonomiky. Jednotlivé ekonomiky
vykazuji riiznou rychlost a trovné digitalizace. Kdy# dojde k porovnani trovné digitalizace v CR s
ostatnimi staty EU, miizeme se od nékterych zemi inspirovat ¢i poucit.

Od roku 2015 méti Evropskd Unie troven procesu digitalizace pomoci indexu digitalni
ekonomiky a spolecnosti (Digital Economy and Society Index, zkr. DESI). Skldd4 se z 5 hlavnich
komponent, kterd jsou rozpracovdna do dalSich témat. Mezi hlavni komponenty indexu DESI a jejich
vahy vypoctu patfi: konektivita (25%), lidsky kapitdl (25%), vyuZivani internetovych sluzeb (15%),
integrace digitalnich technologii (20%) a digitalni vetejné sluzby (15%).

V roce 2019 byla provedena fada zmén, jejichz cilem mélo byt zlepSeni metodiky a zohlednéni
nejnovéjsich technologicky vyvoj. Napt. pfipravenost na 5G, elektronické recepty a vymeéna zdravotnich
udaju, profesni socidlni sit¢, konzultace a hlasovani online, icast na online kurzu apod.

Graf 4 znazorfiuje pofadi zemi dle DESI 2019. Na grafu je patrné, e CR se umistila s 50 body na 18.
Misté z celkovych 28 ¢lenskych stati. Mezi nejlépe hodnocené staty tésné pod 70 body patii Finsko,
Svédsko, Nizozemsko, Dénsko a z vychodni &asti Evropy je nadprimémné v digitalizaci Estonsko.
Naopak nejhorsi uroven digitalizace ma Bulharsko s hodnotou 36,25 body. Celkové je tdrovei
digitalizace v CR mimné podprimérna. Z hlediska jednotlivych komponent vykazuje CR dobry stav
v oblasti konektivity a integrace digitalnich technologii, opacna situace je predev§im v oblasti lidského

kapitélu.
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Graf 4. Potadi zemi EU dle indexu DESI 2019. Zdroj: European Commisson, 2019a

3 Dopady digitalizace na trh prace
Autofi Frey a Osborne (2013) byli motivovani Keynesovou predikci, Ze dojde k rozsiteni
technologické nezaméstnanosti a zaloZili studii na datech z USA. Studie pfinesla Sokujici vysledky, kdy
47% pracujicich spadéd do kategorie vysoce rizikovych povolani. Neni specifikovdno obdobi, kdy by
k tomu mélo ptesné dojit, ale odhad je 10 — 20 let. Nizkou riziko ohroZeni digitalizaci vykazuji profese
spojené se vzdélavanim, uménim, médii, povolédni souvisejici se zdravotni pé¢i, védou, strojirenstvim,
IT a financemi. Opacna situace je spojend s dopravou, logistikou, vyrobou, administrativni vypomoci a
celkové prodejem. Obecné jsou nejvice ohroZeni lidé pracujici za nizkou mzdu nebo maji nizkou droveii
vzdélani.
Vysledy vySe zminénych autor vSak vyvolali diskuzi. Amtz, M., Gregory T. a Zierahn U.
(2016) rozporuji predevsim oblasti digitalizace celych profesi. Autofi upozoriuji, Ze digitalizace se tyka
urcitych ukold, které ¢lovek v rdmci svého povolani vykondva a n€které z nich mohou byt nahrazeny
jen velmi téZko. Autofi rovnéZ upozoriuji, Ze moznost nahrazeni ¢lovéka strojem neznamend, Ze bude
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urcité nahrazen a upozoriiuji, Ze substituce musi byt z ekonomického hlediska raciondlni a bude zavist
na relativni cené price a kapitdlu. A zdaraznuji, Ze digitalizace ma primarné vytvaret nova pracovni
mista.

Dile na studii reagovaly autorky Nedelkoska a Quintini (2018), které detailnéji implementuji
prekazky digitalizace. Studie zohlednuje §ir$i spektrum pracovniki a predevs§im ty, ktefi nemaji zdkladni
pocitadové dovednosti anebo ve své profesi poéitaé nevyzivaji. Dle studie je v CR 15% vsech
pracovnich pozic v kategorii vysokého rizika automatizace.

4 Zmény na trhu prace v kontextu digitalizace ekonomiky a covid-19

Rozvoj lidskych znalosti, technologicky pokrok, zavadéni novych pracovnich proces apod.
vstupuji do ekonomiky jako nové fenomény. Dochazi k postupnému zaniku nékterych obord, jejich
nahrazeni a vznikaji nové profese. Tato kapitola je vénovéana aktudlnimu fenomému e-commerce, home
office, které jsou jasnym dtikazem pozadavkil na pracovni sily s kvalifikaci a dovednostmi zaméfenymi
na zvladéni modernich technologii.

JestliZze ma dojit k dspéSné implementaci ekonomiky je zapotfebi kvalifikované pracovni sily, ktera
ma pottebné znalosti, dovednosti a dokdZe na plno vyuZit svijj potencidl. Digitalni gramotnost, jazykova
vybavenost a troven softskills jsou zdkladni atributy, které jsou ve svét€ digitalizace klicové a také pro
udrZeni pracovniho mista v piipadé krize (v naSem piipad€ pandemie).

4.1 Trh e-commerce

V dobé& vyhldsSeni nouzového stavu a omezeni pohybu osob, lidé daleko vice vyhleddvali ndkup
produktil a sluZeb pfes internet. Nakupni chovani lidi se v roce 2020 zménilo a 1idé preferovali ndkupy
pfes internet. Vyhodu je pfedev§im pohodlnost ndkupu, doruéeni, vice informaci o produktech, recenze
dalsich spotfebitelll a moZnost porovnat ceny od vice obchodnikll. V Grafu 4 miiZeme vidét rostouci

trend nakupovani béhem celého sledovaného obdobi, vyssi nartist miizeme vidét prave v roce 2019, kdy
podil mirné piekonal hranici 60% a vyrovnal se tak priméru v EU.

" 70%
e o 60%
2 2 50%
% J_'_‘-ri 40%
25

= B 30%
il

_.:.c’ = 20%
5: ?, 10%
=

= E‘_ 0%
& 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

e Priimér FU 28 e Ceskad republika

Graf 5. Ndkupy online CR a primér EU v letech 2010 — 2019. Zdroj: Eurostat, 2020d

4.2 Vyznam home office

Nové technologie a pandemie Covid19 umozZnily vykon uréitych 106ovoldni z domova bez
nutnosti fyzické piitomnosti na pracovisti (tzv. home office). Souasnymi technologiemi lze snadno
nahradit porady videokonferenci, soubory se daji sdilet pies cloudova dloZisté a soucasné na nich miize
pracovat vice lidi. Velmi vSak zaleZi na charakteru profese. Vétsi predpoklad pro home office maji
povoldni ze sektoru sluzeb.
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4.3 Digitalni gramotnost

Digitalni dovednost je moZné hodnotit pomoci indexu digitdlni gramotnosti. V rdmci tohoto
indexu jsou hodnocena témata: dovednost na internetu, komunika¢ni dovednosti na internetu, schopnost
fesit situaci na internetu a dovednosti price se softwarem. Je hodnoceno napt. kopirovani soubort a
slozek, vyhleddvani informaci na internetu, posilani emailtl, price se socidlnimi sitémi apod. Dle
komplexnosti téchto dovednosti se pak index digitdlni gramotnosti rozliSuje mezi jednotlivé trovné
digitlni gramotnosti — od Zidnych po vy33i dovednosti. Z hlediska digitdlni gramotnosti vykazuje CR
mirné nadprimérné vysledky. V CR miizeme pozorovat pozitivni vyvoj, kdy podil gramotnych lidi se
zvySoval a v roce 2019 dosdhl trovné 60%. (Eurostat, 2020)

Z Tabulky 1 je patrné, Ze lidé s vy$§im vzdélanim maji i vySSi digitdlni dovednosti. S vyS$§im
vékem naopak klesa podil digitdlné gramotnych lidi. Ve vétSiné socio-demografickych skupindch saha
CR vyse, nez je pramér v EU. Na zietel by vak mé&lo byt brano obyvatelstvo se zdkladnim vzd&lanim

¢1 nejstar$i skupiny obyvatel, kde vysledky oproti EU lehce zaostdvaji.

Tabulka 1. Urove digitalnich dovednosti v CR a pramér EU v roce 2019 jako podil z celkového poétu
jednotlivel v dané socio-demografické skupiné

Uroveii vék vzdélani (2564 let)
digitalnich 1624 | 2534 | 3544 | 4554 | 5564 6574 7§ g% v
dovednosti let let let let let let ’ ’

vy EU28 82 | 755 | 67 573 | 427 @ 265 245 | 557 | 874
CR 90,8 82,7 73 63 455 212 214 61,3 933
Nigks |FU28 157 | 209 | 273 | 323 351 323 462 | 348 | 111

¢CR | 75 | 146 @ 237 | 306 342 299 449 | 307 64
EU28 23 3.6 s7 | 104 222 | 413 293 | 95 L5
CR 1,7 27 33 63 | 203 488 338 8 03

Zdroj: Cesky statisticky tiad, 2020

Zadné

4.4 Urove soft skills

V ramci studie Balcara et al. (2018) prob¢hlo dotazovani zaméstnavatell na poZadovanou
uroveri soft skills a Cerstvi absolventi vefejnych vysokych skol hodnotnotili droven soft skills pfi vstupu
na trh prace. Dle Grafu 6 je patrné, Ze uroveii soft skills je na ceském trhu nedostate¢nd. Skutecnd drovei
byla u vSech uvedenych ¢innosti niZsi, neZ uroveil pozadovana zaméstndvateli. NevyS$§i rozdil (vice nez
30%) je patrny u vedeni lidi, dale vice neZ 25% napiiklad u feSeni problemt, samostatnosti, ~

planovani apod. Nejnizsi rozdil byl v orientaci v datech (16,5%), flexibilité, kreativité apod., kde byl
rozdil niz§i nez 20%.

(¥
wn

]
i

£ 30%

25%
£ 20%
= 15%
o 10%
; 2 E 2
5
2 b
=
g o 5
7
=

B
o
]
=
3
=
>
o
o

Rozdil mezi pozadovanou a
skuteénou urovni dovednosti

v datech N
—
Proaktivita N
Efektivnost N
Spoluprice NN
Primér NG

Samostatnost
Regeni problémi  IEEG_—_——————
Vedeni lidi I

Orientace

Orientace na zikaznika N

Graf 6. Rozdil mezi poZadovanou a skute€nou mirou soft skills. Zdroj: Balcar et al., 2018

5 Vliv pandemie na digitalizaci
Udalosti souvisejici se neCekanou uddlosti Covid19 posilily trend digitalizace a robotizace
vyplyvajici z nezbytné karantény infikovanych lidi a z nevyhnutelnosti sniZovat ¢i tiplné redukovat
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kontakty mezi lidmi. Na konci roku 2019 se onemocnéni vyskytovalo v Cing, na poéatku roku 2020
vSak bylo jasné, Ze bude mit onemocnéni vliv na kazdodenni Zivot lidi a situace bude mit dopady
koronaviru na digitalizaci v rGznych oblastech.

5.1 Reakce na Sifeni nemoci

Onemocnéni se §ifi rychle a jednoduSe a neni proti nému osvédéeny lék. Rizika spojend
s exponencidlnim nardstem piipadi si zacaly uvédomovat i vlady jednotlivych zemi. Aby se zamezilo
Siteni nemoci, vétSina statd vyhldsila stav nouze a zavedla krizova opatfeni. Mezi nejzdkladnéjsi
opatieni, kterd byla zavedena patii napt. pferuseni volného mezinarodniho cestovani, zavedeni kontrol
na hranicich, omezeni vnitrostatni dopravy, omezeni volného pohybu osob, povinné nosSeni ochrannych
pomiicek, omezeni provozu maloobchodu a sluZeb, omezeni fyzické pfitomnosti studentli ve skoldch a
nafizend 14 denni karanténa pro nakaZené osoby apod.
Vyse uvedena opatfeni vyznamné ovlivnily a stale ovliviiuji kazdodenni Zivot vSech lidf a dtsledky jsou
pro nékteré osoby dramatické. PieruSeni vyroby se dotklo i nékterych automobilek v tuzemsku (napf.
Skoda auto prerusila provoz na 6 tydni). Restriktivni opatfeni znamenaly umélé ,,vypnuti ekonomiky
a to zpuisobilo mnoho podnikiim vaZzny existenc¢ni problém. Ocekavalo se a stile se ocekdava veétsi vina
propousténi zaméstnancl a skokovy nariist nezaméstnanosti. Zemé se ptipravuji na podpirna opatieni
a snazi se ekonomickym subjektiim pomoci. V disledku pandemie doslo ke sniZzeni ekonomické aktivity
a propadu rastu HDP do zdpornych hodnot v faddu jednotek az desitek procent. Ministerstvo financi
odhaduje pro CR pokles redlného HDP v roce 2020 o 5,6 % (Zurovec, 2020). Poéty novych piipadi
ruzné kolisaji, nékterd opatieni se rusi nebo zmirmuji a je mozné, Ze se onemocnéni miZe jeste ve vinach
vracet. Studie z USA uvadi, Ze socidlni distanc bude nutné dodrzovat dlouhodobéji, aby nedoslo
k pretiZzeni zdravotnich kapacit. (Kissler et al, 2020)

5.2 Pozitiva aktualni situace v kontextu digitalizace a covid19

Pandemie vyznamné napomohla a stile napomdhd k rychlejsSimu rozvoji novych technologii,
vzniku novych mobilnich aplikaci a adaptaci na technologie i v oblastech, kde to diive bylo s t€Z{ i
myslitelné. Pretrvavajici socidlni distanc miiZe pfinést vyS$si zdjem o robotizaci a digitalizaci. Lidé si
zacinaji uvédomovat vyhod novych technologii a snizuje se odpor a neochota nové technologie vyuZivat.
Nejvétsim pozitivem pandemie je fakt, Ze se stala hlavnim katalyzatorem urychlujicim technologicky
pokrok, soucasné je vSak zkouSkou stavu IT infrastruktury a digitdlni gramotnosti obyvatelstva.

4 Discussions

K nejzésadnéj$im otazkam, které vyplynuly v rdmci badéni, patii, jak dlouho bude naSe Zivoty
pandemie ovliviiovat a jaké bude mit redlné dopady na trh prace. UZ nyni hrozi vysoka tendence rtstu
miry nezaméstnanosti a lidé pfichazi o sv4 pracovni mista. Je otdzkou, zda se firmy budou i nadile
ptizplisobovat nejisté dob¢ a budou zaméstnavat ty lidské zdroje, které jsou dostate¢né kvalifikované a
digitdlné¢ gramotné ¢i fungovani firmy na trhu nebude mozné udrZet a tim paddem bude dochédzet i
k propousténi lidskych zdrojt. Firmy, které jsou zdatné v oblasti digitalizace a dokaZi se ptizplisobit

v/ v

technologickému pokroku maji vetsi Sanci na udrZeni se na trhu.

5 Conclusion

Pfi sumarizaci veskerych dat, informaci a ndzor dosla autora k zavéru, Ze pandemie ma zdsadni
vliv na fungovani ve spoleénosti a to nejen v ramci CR, ale i v ramci Evropy a celého svéta. Situace se
velmi dotyka firem a jednotlivych podnikatelli, kteii se snazi udrZet na trhu a zaroven udrZet lidské
zdroje prostfednictvim udrZeni pracovnich pozic (formou home office) ¢i vytvafenim novych
pracovnich pozic, které jsou slucitelné s vladnimi omezenimi. V piipadé, Ze bude pandemie trvat dels{
dobu mutze dojit k rapidnimu rdstu nezaméstnanosti a nékteré firmy budou nuceny ukoncit svou
¢innost.Velky vliv ma také v soucasné dob¢ digitalizace a v jaké fazi technologického pokroku jsou
jednotlivé firmy. PoZadovanymi pracovniky jsou kvalifikovani lidé, ktef{ jsou digitdln€ gramotni,
dostate¢né vzdélani a kvalifikovani. Doufejme, Ze to nejhorsi jiZ madme za sebou, redlné masové
propousténi nds necekd a naopak nds ¢ekaji nds cekd pouze lepsi budoucnost.
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Business model as a system
Ales Krmela

Abstract

Purpose of the article: The purpose of the article is a conceptualisation of the term business model
(BM) within the framework of a system theory.

Methodology/methods: We applied inductive logic in combination with expert opinions, captured
through survey and evaluated through application of a semantic differential method.

Scientific aim: While the BM is rather an abstract concept, it is by various scholars implicitly or
explicitly referred to as a system. Therefore, our aim was to look at the BM through the lens of the
system theory, aiming for identification of similarities and differences between both.

Findings: While the BM as a concept shows numerous similarities to a system, the level of abstraction,
its intangibility and particularly large number of relations, interrelations and causal loops make it rather
difficult to quantify it and predict its future behaviour. Graphic or verbal descriptions currently prevail,
particularly for a static view. Several authors apply a system dynamic theory for depiction of both the
internal and external relations of the business model and its individual elements, i.e. the dynamic view.
Conclusions: We define the BM through the lens of a system theory as: Open, dynamic, non-stationary,
continuous, adaptive-learning system for steering, consisting of mono- or bi-directionally
interdependent elements that are in a permanent disequilibrium, interrelating inside the system itself
and with the external ecosystem. Empirically, within academia, however, we could not find an
unambiguous consensus on the specific type of system a BM concept constitutes. The prevailing opinion
of interviewed experts was that a BM is a system for steering.

Keywords: Business model, system theory, system, semantic differential

JEL Classification: M15, M21

Introduction

The concept of a BM is an emerging research field. It is an abstract concept, describing the logic
how a company conducts business, how it creates and captures value and how it makes profits
(Osterwalder, Pigneur, 2010; Teece, 2010). Frequently, it exists mainly in the heads of the managers as
a cognitive concept, rather than explicitly on paper. Managers might even find it difficult to describe,
what the BM of their company is (Krmela, Tesatova, 2020).

Scholars widely align on defining BMs through their building components, so called elements.
Various scholars propose various elements in terms of their denomination, count and the level of details.
The mostly cited elements can be categorized as the Customer (customer segments and markets) - for
whom the value is created, Value proposition (the product or the service offered), the Value creation
(the activities, resources and partners employed), the Value delivery (delivery channels for the value
proposition) and the Value capture (the cost structure and the revenue mechanism). Gassmann et al.
(2014) categorized these elements into four key ones: WHO — the customer, WHAT — the value
proposition, HOW — the value creation and delivery and WHY — the value capture. While the elements
help in concretisation of the BM concept and indicate similarities to a system, they are rather of a
qualitative nature, seemingly uneasily quantifiable.

Therefore, our research question was defined as: How can the business model be conceptualized
within the system theory?

1 Methodology / Methods

In order to answer our research question, we have conducted a literature review and correlated
the findings with expert opinions, applying a semantic differential (Saunders et al., 2016). Semantics
mean: “...1.fil. A part of semiotics, studying relations between the form and the meaning of a character
2. study about meanings of language units...3. ling. meaning of language units” (Petrd¢kovd et al., 1998,
p. 683). Saunders et al. (2016, p. 727) define the evaluating question using the semantic differential as
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an ,.evaluating questing enabling the respondent to indicate his or her attitude towards the concept
defined by the opposite adjectives or phrases®.

We have contacted and surveyed 20 different experts from academia — with qualifications of
professor, PhD or PhD candidate — all with BMs as a research field and track record in publishing on
the topic of BMs. The response rate was 35 %. The experts have been asked to consider and evaluate
the research subject of BMs from the system theory perspective. Seeking for avoidance of doubts and
for increasing validity of the answers, we have provided them with a brief review of the system theory
background. For capturing the opinions, the respondents were provided with a structured table (table no.
1), asked to decide between two perspectives of business models and mark on a seven points bipolar
rating scales the perceived level of match. For example, we asked them, whether they consider BMs as
static or dynamic. In case they definitely considered the BM a static item, they were requested to mark
1 (very left side). In case they considered it a dynamic item, they were requested to mark 7 (very right
side). Neither — nor answer was categorized as 4, meaning exactly in the middle of the scale. Due to the
fact of having surveyed academic experts and since a brief explanation for each characteristic was
provided, we deemed it valid to ask the questions directly, without a need to use a more descriptive type
of questions that would help capturing and deriving the respondents view indirectly (Maxwell, 2005).
At the end of the questionnaire, the respondents were also asked to mark one term which in their view
fits best describing the BM as a system type for: steering, regulating, information / informative,
communication, interaction, economic (Jan¢ikovd, 2012). In the evaluation, we did not weigh the
answers based on the qualification of the respondents, on the contrary, we treated every answer with an
equal weight. A descriptive statistic was applied to the data evaluation.

2 Theoretical background

Two main research directions in the topic of BM can be identified — a static and a dynamic one,
the latter also called transformational or instrumental (Atkova, Ahokangas, 2020). The static view
assesses the BM from the ontological perspective — what is a BM, what constitutes it. The dynamic
view, on the contrary, studies the process of BM change (Saebi et al., 2017).

For the static view, a framework of a BM CANVAS (Osterwalder, Pigneur, 2010) or its
derivates is a frequently used one, both in terms of graphical representation, as well as verbal in terms
of its constituting elements.

For a dynamic view, various scholars (Abdelkafi, Tduscher, 2016; Cosenz, Bivona, 2020;
Cosenz et al., 2019; Cosenz, Noto, 2018; Forster et al., 2019; Moellers et al., 2017; Moellers et al.,
2019) apply a system dynamics perspective on BMs, highlighting the relations and interdependencies
among the elements. Atkova, Ahokangas (2020) apply a complexity theory perspective, pointing to the
fact of multiple interactions and feedback loops among the elements. Furthermore, these authors
typically refer to the BM CANVAS framework.

The other group of scholars applies a pattern theory (Gassmann et al., 2014; Liideke-Freund et
al., 2018a; Liideke-Freund et al., 2018b; Remane et al., 2017), aiming for creating a set of typical,
universal, system-like patterns that could be applied in most cases when describing BMs. While not
using its graphical depiction, the BM CANVAS constituting elements are used for description of the
BM by these authors.

Zott, Amit (2010) apply an activity system perspective and conceptualize the BM as “a system
of interdependent activities that transcends the focal firm and spans its boundaries. The activity system
enables the firm, in concert with its partners, to create value and also to appropriate a share of that value”
(dtto, p. 216) and propose that “an activity system perspective encourages systemic, holistic thinking in
business model design, instead of concentrating on isolated choices” (dtto, p. 223). The activity system
view supports particularly the dynamic view of BMs and is conceptualized for example in product-
service systems driving innovation of the extant BM (Velamuri et al., 2013).
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It is obvious, that scholars both explicitly and implicitly link the term sysfem with the term BM.
Therefore, we aimed for finding possible commonalities or differences of BM with or in comparison to
the system theory.

3 System theory and business model

A model is a ,,depiction of essential attributes of a real (or constructed) system, which in a
suitable form expresses an information about the system. It has to express relations of causes and effects*
(Jancikova, 2012, p. 16). Petrackova et al. (1995, p. 503) define the term model as: ,,1. a thing or a
person or as a pattern for an artistic processing....2. reduced design of an object serving as a proposal,
plan, pattern etc. or its imitation....3. technically a scheme, simplification of a phenomenon or an object
serving the purpose of their examination and explanation....*

When we speak about models, we speak about a description of relations of causes, phenomena
in a system, and effects, which can be expressed mathematically, graphically, in form of tables,
algorithms, or verbally. A relation can be simplified as:

Y = F(U)
where

U — cause (input) — independent variable
F — operator
Y — effect (output) — dependent variable

Jancikova (2012, p. 7) defines the term system as ,,an organized set of elements with mutual
links (relations) causing such a behaviour of the whole towards its surroundings that cannot be reached
by pure set of the mutually not linked elements.*

Petrackova et al. (1995, p. 727) define the term system as ,,1. set of individuals mutually linked by a
certain structure, by a network of relations, into an organized whole; a way of organizing of such an
internally broken whole...*

Systems can be classified as per (Janc¢ikova, 2012):

1) Relation to the surroundings: closed (it has no inputs or outputs) or open (it has at least one
input or output). The openness of the system causes difficulties with replication of the
experiments.

Our BM perspective: a BM is an inherent part of the companies and the industries that are
embedded in the existing ecosystem. Typically, a large number of stakeholders exists,
numerous connections exist. A BM is impacted by its ecosystem and in return causes an impact
on its effector. Therefore, we posit that a BM could be understood as an open system.

2) Rules specifying the course of functions: while deterministic systems are predictable, stochastic
systems show randomness and difficult predictability. Indefinite (fuzzy) systems demonstrate
no rules and are not predictable at all.

Our BM perspective: a BM is a set of a complex number of relations with the ecosystem. It is
possibly more relevant to speak about probabilities, rather than the certainty of prediction of the
BM behaviour, resulting out of specific impulses. For example, a change of the value
proposition WHAT - a product modification — may lead to an unchanged customer WHO. The
customers may be neutral to change. However, it can attract new customers and it can
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3)

4)

5)

6)

7)

discourage existing customers. As a consequence - the WHY — both the costs and the revenues
— will be impacted, too. Therefore, we posit that the BM would be rather stochastic / fuzzy than
deterministic.

Real existence: the real systems exist, while abstract systems are rather of an imaginary
character, depicted through models.

Our BM perspective: BMs are abstract, they do exist primarily in the heads of managers, while
being concretized mainly through graphic or verbal means. Managers may have difficulties to
concretize their company’s BM (Krmela, Tesafova, 2020).

Therefore, we posit that the BM would be an abstract rather than a real concept.

Relation to time: static systems do not change, while dyramic systems do change.

Our BM perspective: a BM can be described at the given point in time, while they seem to be
in a permanent disequilibrium, adapting to a different extent to the changes in the ecosystem.
While academia frequently describes the BM from the static perspective, a prevailing opinion
is that they are subject to changes of varying intensity and extent (Saebi et al., 2017).
Accordingly, we posit that BMs are dynamic, rather than static.

In terms of behaviour in time: either the parameters are invariable, stationary within their
timeframe, or they are impacted by the time interval, therefore being non-stationary.

Our BM perspective: considering the stochastic to fuzzy character of BMs it is difficult to
determine their type unambiguously, however the non-stationary character seems to be more
typical. As an example, a price adjustment might lead in different moments in time to
proportional, over-proportional or under-proportional changes of WHY, being subject to
elasticity of demand on the market.

Therefore, we posit that BMs are rather non-stationary.

In terms of continuity of the system quantities: the quantities may change continuously,
discretely (abruptly) or in a hybrid way.

Our BM perspective: certain BMs and their elements are subject to permanent change and
adaptation in a more incremental way, meaning continuously. An example is the adjusted
element WHAT in terms of product modifications and adaptations to evolving consumer needs.
On the contrary, sometimes BMs are subject to a radical innovation. Such a BM innovation
might disrupt the whole industry or consumer preferences. A typical example would be digital
photography or smart phones, esp. their combination. A change of this type constitutes a discrete
one.

A hybrid way means, for instance, that a company adapts some of the elements of an existing
BM incrementally, while some other elements change radically. An example could be upgraded
cars with electric instead of combustion engines, offered to the consumers through rent instead
of buy, car sharing or similar.

We posit that a BM can be either continuous, discrete or hybrid.

In terms of reaching a steady state: proportional (static) or integrative (astatic)
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Our BM perspective: BMs will reach a steady state possibly only for a relatively short time. The
fact of them being exposed to a permanent effect of forces in the ecosystem results in a need to
adapt the elements.

We posit that BMs are integrative.

8) In terms of mathematical description: linear or non-linear

Our BM perspective: we are not aware of the existence of an explicit mathematical description
of an entire BM. If such a description is reasonably possible at all, the complexity and a character
of the interrelations among certain elements within the BM and the ecosystem has to be
considered. Accordingly, non-linearity is the more probable characteristic. For example the
element WHY - costs and revenues — is typically a function of the price and volume, i.e.
multiplication. And, as the volume might change, the costs and the price would change in a non-
linear way, subject to supply and demand, consumer utility, economies of scale or similar.

We posit that BMs are rather non-linear.

9) In terms of higher-level system ability: optimal, adaptive (reacting to the state changes toward
a more favourable existence) or learning (adaptive through repeated stimuli).

Our BM perspective: the abilities need to be perceived with consideration of the duration of
time. BMs may be considered optimal in a short and very short term. In a long term, they have
to be able to adapt and learn, otherwise they will be replaced by other BMs that are better suited
to the changed environment.

We posit that BMs are adaptive and learning, rather than optimal.

10) In terms of data character: hard (algorithm development is possible) or soft (poorly structured
problems, difficult to quantify), alternatively combined.

Our BM perspective: within single elements, a certain level of algorithm development might
be possible (for example in terms of activities — production, operations). In a more holistic
perspective, however, an algorithm development becomes very difficult. Particularly since a
human factor affects the functioning of a BM.

We posit that BMs are rather soft than hard systems.

11) In terms of research and exploration: systems for steering, regulating, information,
communication, interaction, economics.

Our BM perspective: in their complexity, BMs demonstrate properties of all mentioned
characteristics. BMs are, however, mainly related to the logic of doing business and value
creation, accordingly they may be considered mainly as systems for steering, since ,their part
impacts other systems in a way that these reach their desired function* (Jan¢ikova, 2012, p. 14).
Accordingly, we posit that BMs can be understood mainly as steering systems.

The term BM is by itself quite an abstract and difficult to measure one. A clear, unambiguous
answer on how to measure it and how to measure its change has not been yet provided (Saebi et al.,
2014). It is being concretized by its elements. However, these are difficult to quantify.

Some graphical depictions of BMs exist, for example in form of a popular BM CANVAS
(Osterwalder, Pigneur, 2010) or recombination school (Gassmann et al., 2016), both also using a kind
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of tabular depiction. A depiction of BM CANVAS combined with system dynamics symbols is used by
several scholars (Cosenz, Bivona, 2020; Cosenz, Noto, 2018; Cosenz et al., 2019). An availability of a
mathematical or algorithm-based description is not known to the author.

As long as a BM can be considered a set of mutually interlinked elements WHO, WHAT, HOW
and WHY, it can be considered a system. Since BMs are of a rather dynamic nature, an approximative
equation sign could be, with some limitations, put between the terms dynamic BM and dynamic system.
Trojan (1999) understands a dynamic system as a certain independent relation between immediate and
past or future values of given quantities, whose characteristic can either change or not over time.

In order to verify our inductive understanding of the relations between the terms BM and system,
as well as for the categorization of the above-mentioned classifications, we have conducted an expert
survey within the academic community. We have asked a total of 20 respondents with a track record
and publications in the BM field. Given their presumed detailed knowledge and understanding of the
term BM, we considered their answers as valid. The return rate was 35 %. We applied the semantic
differential way of evaluation of the answers. The results of the study are depicted in the table no. 1.
For the evaluation of the answers in single evaluated characteristics, we considered using the mean being
the most appropriate. We observed a relatively low standard deviation below 1 with characteristics No.
5, 6, 7, 10 and 14 and thus experts’ coherent opinion on the characteristics. On the contrary,
characteristics No. 3, 4 and 9 show a standard deviation above 2 which indicates a relatively high
dispersion of the experts’ opinions. We decided to disregard the scores with a mean value of 4,00 +/- 1
since they represented ambiguity of their understanding by the experts.

Table no. 1: Evaluation of the business model as a system (n=7)

Characteristic _ Business Model 1 2 3 4 5 6 7 Business Model Mean  Median VAR.S STDEVP CoV
1 Is not a system X Is a system 5,86 6,5 3,07 1,75 0,30
2 Closed X Open 514 5,0 1,37 1,17 0,23
3 Deterministic X Stochastic 4,67 5,0 4,30 2,07 0,44
4 Real X Abstract 4,29 4,0 5,20 2,28 0,53
5 Static X Dynamic 6,29 6,5 0,67 0,82 0,13
6 Stationary X Non-stationary 5,71 5,5 0,67 0,82 0,14
7 Continuous X Discrete 2,50 2,0 0,70 0,84 0,33
8 Proportional X Integrative 4,67 4,0 1,70 1,30 0,28
9 Linear X Non-linear 4,43 5,5 5,07 2,25 0,51
10 Optimal K Adaptive 6,00 6,0 0,80 0,89 0,15
11 Hard X Soft 5,29 5,0 3,37 1,83 0,35
12 Stochastic ¥ Fuzzy 4,00 4,0 2,17 1,47 0,37
13 Adaptive X Learning 5,67 5,0 0,80 0,89 0,16

Source: Own research, 2020

VAR.S: $?=>(xi—-x)*/{n-1)
STDEVP: s =\s?
CoV: s/x

For determination of the understanding of BMs as a “system for”, we considered using the mode
to be the most appropriate one. Three experts evaluated BMs as a system for steering. One voice each
was given to system for regulating, information, communication and economic. No expert voted for
system for interaction.

4 Discussion, conclusions and limitation

Our research is an initial insight into the topic of BMs and the system theory. By applying inductive
logic, we aimed for finding intersections and commonalities between both terms. Through obtaining
expert views, our target was the verification and validation of our initial assumptions. Numerous
intersections have been identified. However, at least in four main characteristics, expert views indicated
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ambiguous results: the existence - real or abstract; the mathematical description — linear or non-linear;
the course of functions — deterministic, stochastic or fuzzy; the reaching of steady state — proportional
or integrative. While we initially tend to categorize the BMs in these four characteristics as abstract,
non-linear, stochastic-fuzzy and integrative, expert views neither support nor disprove our view.
Therefore, we exclude these characteristics from the BM definition at this research stage.

An answer to the research question How can the business model be conceptualized within the
system theory? resulting out of the conducted research can be summarized as:

A BM can be, within the system theory, conceptualized as: Open, dynamic, non-stationary,
continuous, adaptive-learning system for steering, consisting of mono- or bi-directionally
interdependent elements that are in a permanent disequilibrium, interrelating inside the system itself
and with the external ecosystem.

Given the limited number of respondents in our conducted expert survey, a broader academic
community view would further strengthen the conclusions and possibly support the research in reaching
more clarity about the four ambiguous characteristics.

Since the dynamic view of the BM as a system scored the highest in terms of mean and median,
while lowest in standard deviation and coefficient of variation, it is worth considering how to apply a
system theory for predictions of the BMs behaviour and changes over time, considering specific
impulses coming from the internal environment and the external ecosystem. On a company or industry
level, this would help managers and companies to better estimate the impact and outcomes of various
BM related decisions.
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The Digital Mindset as a prerequisite for successful Digital Transformation: Definition,
Attributes and Approach for Measurement.
Christof Lessiak

Abstract: Digital Transformation challenges companies’ approach on generating value and provokes
disruption implying new technologies and new ways of working. For a successful digital transformation,
it is important to develop a Digital Mindset across all layers of the organization. It supports to understand
the power of technology and to speed up every form of interaction. Various Digital Mindset attributes
are identified and analyzed. Grouping them into clusters allows to determine five basic dimensions.
They are: Personal Growth Orientation, Openness and Collaboration with Others, Progressive & Agile
Work Methods Adoption, Technology and Data Emphasis and Customer Centricity. Based on these, a
comprehensive definition of the Digital Mindset is presented in this paper. Also, an approach for
measuring the elements of Digital Mindset in the organization is described.

Purpose of the article: Digital Mindset is a popular yet fuzzy term in literature and is used in many
contexts. It lacks comprehensive definition. By describing its attributes and dimensions and defining
Digital Mindset as such, a common basis for understanding, discussion, measurement and
documentation is established. In turn, this serves as a baseline for evolving the Digital Mindset further
in course of the organization’s digital transformation.

Methodology/methods: The article is based on literature review written by topic experts dealing with
research in the field of Digital Mindset and digital transformation. Furthermore, focus interviews were
conducted with knowledgeable experts in the field to reflect the findings of the literature research.
Scientific aim: The scientific aim is to provide a comprehensive definition of the fairly new term
“Digital Mindset” and describe it’s dimensions serving as a basis for further discussion, application,
measurement and development in organizational change and transformation measures.

Findings: The term Digital Mindset is defined in heterogenous ways and applied in various contexts.
Aggregating findings of secondary material research and focus interviews allows a comprehensive
definition of the Digital Mindset constituting of the basic dimensions of growth orientation,
collaboration emphasis, agile work methodology, technology orientation and customer centricity. Based
on the identified dimensions, a questionnaire and representation approach is described for measuring
the Digital Mindset of an individual person or within an organization.

Keywords: Digital Transformation, Digital Mindset, Agile Methodology, Customer Centricity, Growth
Mindset, Collaboration, Leadership, Digital Technology

JEL Classification: M 14, M15, M50

1. Introduction

Digital Transformation evokes a fundamental change in how companies generate value through
applying new technologies and new ways of working. Technological advances like low-cost data sensors
and computing power, artificial intelligence, internet of things and robotics imply that business
processes will be automated in the upcoming years. The technological possibilities can trigger new
growth opportunities, cost efficiency opportunities and fundamentally new business models. However,
new digital technologies alone will not drive transformation — it”s the employee’s mental internalization,
digital adoption and behavioral integration in work processes and activities — in short — the Digital
Mindset - that determine the success of a digital business transformation.

1.1 Digital Business Transformation

Digital Business Transformation is defined as the “organizational change through the use of
digital technologies and business models to improve performance” (Wade, 2018, p.1). In order to stay
competitive in long-term, organizations are challenged to successfully adapt and perform their digital
transformation in the following core areas (Reichert, 2019, p.2):
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*  Operations Digitization and Processes Automation: Core company processes,
technology, data, governance and operating structures, are to become end-to-end
automated and digitally managed.

* Data and Advanced Technology Management: Data is to become an asset and
learning and incorporating artificial intelligence an essential capability. Data and
management of data is determined as competitive advantage.

» Digitizing Customer Relationship: The use of digital solutions to transform customer
experience and to integrate into customer’s value chain are to become key competences.

* Building Digital Talent and Organization: As automation and artificial intelligence
and other technologies take space in organization’s operations, new requirements
towards employees and organization emerge. A culture incorporating a Digital Mindset
is required.

The organization’s adaption imperative requires the evolvement of its employee’s perception
and mindset towards digitalization - as digitalization touches all aspects of the company — from corporate
strategy to operations to culture to the individual mindset of the employee.

1.2 Digital Mindset

,Digitalization starts in the head* (Mehrtens, 2018, p.1). For a successful digital transformation
it is relevant to develop the employee’s mindset so that digitalization is recognized as an opportunity
rather than a burden or a current management trend. A Digital Mindset presumes openness, interest in
new technologies, working models and processes and challenging the status quo and trying out new
approaches.

2 Methodology

This article is based on the research of secondary material by topic experts dealing with research
in the field of Digital Mindset and digital transformation. Furthermore, focus interviews were conducted
with experts in the field to reflect the findings of literature research.

Based on this research, several dimensions have been identified that comprise a Digital Mindset
and that allow a comprehensive definition of the term. The proposed dimensions can serve as a basis for
understanding, discussion, measurement and documentation and further developing the Digital Mindset
in course of the organization’s digital transformation.

3 Definition of Mindset

A mindset can be defined as “a mental attitude” (Meier, 2010, p.267). It shapes people’s actions
and thoughts, as well as how people perceive and respond to events.
Further, it can be defined “as a set of assumptions, methods, or notations held by one or more people or
groups of people that is so established that it creates a powerful incentive within these people or groups
to continue to adopt or accept prior behaviors, choices, or tools* (Patary, 2016, p.1).

3.1 Digital Mindset Definitions

For the term “Digital Mindset”, there are various descriptions in academic and poluar literature
and the term is used in various contexts. (Knorr, 2020, p.1). Below, exemplary definitions are listed:

The Digital Mindset can be defined as ,,the sum of behavioral traits based on an open and curious
attitude towards state-of-the-art technologies. It comprises the basic understanding, that and by what
means digitalized processes impact life, work and communication. It also propagates a ,,digital-first*
attitude” (Scheller, 2017, p.1).

Another definition is (Chattopadhyay, 2016, p.1): ,,"A digital mindset comprises a set of
behavioral and attitudinal approaches that enable individuals and organizations to see the possibilities
of the digital era, to use its affordances for deeper personal and greater professional fulfillment, and to
design workplaces that are more human-centered, purpose-driven and connected. An individual with a
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digital mindset understands the power of technology to democratize, scale and speed up every form of
interaction and action. Having a digital mindset is the ability to grasp this spectrum of impact of the
Network Era, and the capabilities and attitudes required to face it with equanimity."

Other research state (Benke, 2013, p.30) “The digital mindset is a set of mental knowledge-
experience structures which are formed due to living in a digitalised society and which are recognised
and used by an individual in order to become successful in the digital environment.”

Yet another definition describes Digital Mindset as ,,a set of attitudes and behaviors that enable
people and organizations to foresee possibilities to incorporate and extract value from technology in
work®. (Kamath, 2019, p.1).

All definitions in common are the aspects of understanding digitalization as an opportunity and
of positively integrating it into work processes and life routine. However, further secondary material
analysis suggests to extend the definition of the term “Digital Mindset” in a broader and more
comprehensive way.

3.2 Attributes of the Digital Mindset

For a more comprehensive understanding of the term Digital Mindset, literature research was
undertaken analyzing the description and breakdown the attributes of the term, comprising attitudinal
and behavioral aspects. For the purpose of this paper, research and analysis of descriptions of 10 expert
publications involved in the area of Digital Mindset and digital transformation was conducted. With
increased number of studies, redundancies in descriptions were identified.

Analyzing and comprising descriptions, a set of 26 Digital Mindset attributes were identified,
as shown in Figure 1. (Growth Mindset, Embrace Diversity, Glocal approach, Curiosity, Agile
Orientation, Information Sharing, Data Driven Decisions, Customer Centricity, Collaborative, Positive
Attitude, Disruptive Thinking, Speed, Trust & Empowerment, Creativity, Digital Tool Literacy,
Proactivity, Handle Criticism, Failure Culture, Comfort with Ambiguity, Openness for new Technology,
Risk Taking, Reduce Hierarchies, Digital First, Innovation, Critical Challenging, Ownership and
Responsibility).

To reflect the findings, additionally, focus interviews were conducted with 10 experts on Digital
Transformation and Digital Mindset from Siemens Corporation in UK, Austria, Spain and Germany.
The expert interviews revealed no additional Digital Mindset attributes and the interviewee’s statements
and descriptions confirmed the prior identified attributes from secondary material. However, to mention
is that not all prior identified attributes were articulated. Response focus in expert interviews were the
attributes Growth Mindset, Curiosity, Digital Tool Literacy, Customer Centricity and Ownership
Culture and Responsibility.

Analyzing the 26 attributes and their descriptions, it can be identified that some attributes can
be related and thus can be clustered into five overall Digital Mindset dimensions (personal-growth
related, collaboration- related, agile work methods related, technology related and customer related).
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Figure 1. Summary of Digital Mindset attributes described by various authors. Source: Author’s own study.
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In order to establish a simplified yet comprehensive characterization of the Digital Mindset based
on the prior identified attributes, the following dimensions are described:

Personal Growth Orientation

Openness and Collaboration with Others
Progressive Work Methods Adoption
Technology and Data Emphasis
Customer Centricity

M

Personal
Growth
Orientation

Openness &
Collaboration

Dlglta| with Others

Customer
Centricity

Mindset

Progressive
Work
Methods
Adoption

Technology &
Data

Emphasis

Figure 2: The five dimensions of the Digital Mindset. Source: Author’s own study.

3.2.1 Dimension 1: Personal Growth Orientation

Under the personal growth dimension, major attributes are summarized relating to the concept
of “Growth Mindset” (Dweck, 2016, p.9ff). The latter assumes a person’s willingness to continuously
learn and therefore thriving to embrace new challenges, to persist despite obstacles, to see effort as a
path to mastery and to learn from others success and from criticism. Additionally added to this cluster
are the attributes Curiosity, Positive Base Attitude and Failure Culture - complementing the personal
growth orientation dimension towards embracing and adopting digital technology on a personal level.

3.2.2 Dimension 2: Openness and Collaboration with Others

This dimension focuses on openness, inclusiveness and exchange with others. Additionally,
characteristics like embracing diversity, sharing and collaborating utilizing digital and non-digital tools,
promoting transparency, overcoming borders and barriers and creating a trustful, empowering
environment can be assigned (Attributes identified: Collaborative, Information Sharing, Glocal
Approach, Trust & Empowerment, Comfort with Ambiguity and Reduce Hierarchies).

3.2.3 Dimension 3: Progressive Work Methods Adoption

This dimension comprises the attributes towards proactivity, engagement, drive, disruption and
new methods of working including also aspects of agile and design thinking methodology. Attributes
assigned here are: Disruptive Thinking, Proactivity, Speed, Risk-taking, Ownership Culture and
Challenging Status Quo.
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3.2.4 Dimension 4: Technology and Data Emphasis

This dimension summarizes all attributes around consequent internalization of “digital-first”
imperative. This comprises openness to new digital solutions, willingness to incorporate digital
technology in daily work processes and life routine. It is also about learning and understanding the
concepts of digital technology like Al robots, internet of things, and others and relating new possibilities
through those. Also, it’s about using data and data processing as a basis for decision making.

3.2.5 Dimension 5: Customer Centricity

The 5th dimension describes the rigid orientation towards customers and creating impact and
value by means of digital technology. Customer Centricity incorporates the permanent seeking for and
identifying of business opportunities, of how to apply digital solutions to improve customer experience,
integrate and automize customer processes and of involving customers close into design and
development cycles.

3.3 Comprehensive Definition of Digital Mindset
Based on the above elaborated five dimensions of a Digital Mindset, the following definition
can be formulated:
A Digital Mindset is a set of attitudes and behaviors that comprise
- a growth attitude, comprising learning willingness and curiosity in embracing new
technologies,
- a collaborative and inclusive approach towards others by effectively utilizing digital
means
- a progressive, risk-taking, disruptive and ownership driven work approach applying
agile principles
- a digital first attitude impactfully incorporating digital technology in all aspects of
work and life including data-based decision making
- a consequent orientation towards customer value, experience and integration
applying digital technologies

4. Measuring the Digital Mindset

In order to measure Digital Mindset in an organization, the defined 5 dimensions can serve as a
basis. For each dimension, a specific set of questions can be assembled. The answers can be captured in
a modified Likert-Scale response form, where the respondents are asked to state their degree of
agreement or disagreement on a symmetric agree-disagree scale for each of the series of the statements
(Burns & Bush, 2014, p.256f).

The answers then can be represented in a radar chart representing the values on the
dimension’s scale.

Stronigy Partly  Partly Strongly Digital Mindset Radar
Statement / Response Disagree Disagre Disagree Agree Agree Agree Personal
1 2 3 4 5 6 Grawih

When working with my peers | Oréentanon
mainly utilize digital X 5 ,
collaboration platforms &\
| continuously invest time and X GUstormar /3 \ O(:%Tlggi?:tﬁ;d
effort to learn something new i v 2 \ 3

» ) Centricity 1 \ with others
| apply agile methods in my X 0 | Dimension
work environment |

My decisons are based on

market research and data X 2

analytics Technolo "\ Progressive,
| am thinking how to create and Datgy Agile work
advantage for our customer X Emphasis methods
through digtal technology P Adoption

Figure 3: Example for measuring Digital Mindset with scaled response form and representation in a radar chart.
Source: Author’s own study.
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This measurement and visualization approach represents data an efficient way and can be
applied to identify the degree of Digital Mindset for an individual or an organization and can serve as
a baseline for adjustment/improvement or change management measures.

5. Conclusion

For a successful digital transformation, it is important to develop a Digital Mindset across all
layers of the organization. A Digital Mindset enables to understand the power of technology and to
speed up every form of interaction (Chattopadhyay, 2018, p.3). Various Digital Mindset attributes were
identified and analyzed. Grouping them into clusters allows to determine five basic dimensions. They
are: Personal Growth Orientation, Openness and Collaboration with Others, Progressive & Agile Work
Methods Adoption, Technology and Data Emphasis and Customer Centricity. Based on these, a
comprehensive definition of the Digital Mindset was presented in this paper. As an approach for
measuring an individual ‘s or an organization’s Digital Mindset, a scaled-response form was proposed.
The questionnaire results can be visualized in a radar chart, which can serve a representation and
discussion basis for further measures.

In my next research, I want to focus on how to develop and employee’s digital mindset
proposing a target group specific approach based on employee typologies. This will bring insight in why
many ,,one-size-fits-all* digital transformation change management programs don’t succeed. In relation
to that for further research, I would like to define a framework and success criteria for conducting a
digital transformation change management program in large corporations.
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Klicové aspekty v Fizeni zakaznické zkuSenosti v B2B sektoru
Jan Machala

Abstract

Purpose of the article: Tento clanek se zabyva kliCovymi aspekty pfi fizeni zdkaznické zkuSenosti
v sektoru B2B a porovndva nékteré piistupy z oblasti B2B a oblasti B2B.

Methodology/methods: Pro tvorbu tohoto ¢lanku bylo pouZito vyhradné sekundarniho vyzkumu
elektronickych ¢lankt indexovanych ve Web of Science.

Scientific aim: Cilem tohoto ¢lanku je zhodnotit soucasné principy fizeni zdkaznické zkuSenosti
v sektoru B2B.

Findings: Na zaklad¢ vyzkumu autofi stanovili nékolik kli€ovych aspektii, které jsou zasadni pii tvorbé
zakaznické cesty a utvafeni zdkaznické zkuSenosti v sektoru B2B. Je to pét aspektii, a to neshody pii
vytvafeni obchodnich vztahid, potlacené zdkaznické zkuSenosti, neshody na zdkaznické ceste,
nedostatecnd moznost fizeni dotykovych bodu a prilisnd dynamika zdkaznické zkuSenosti.
Conclusions: Tento ¢lanek se zabyval piistupy k budovani pozitivni zdkaznické zkuSenosti pomoci
zakaznické cesty a urcuje aspekty, na které je potieba brat zietel pii tvorbé této zdkaznické zkuSenosti.
Keywords: zdkaznicka zkuSenost, zdkaznicka cesta, B2B sektor, strategicky marketing

JEL Classification: M31

Uvod

Objem vyzkumu v oblasti zdkaznické zkuSenosti za posledni desetileti exponencidln€ vzrostl.
Lemon a Verhoef (2016) sledovali tento vyvoj zpét do vyzkumu 60. let v oblasti spokojenosti zdkaznikd,
marketingu vztaht, zapojeni zdkaznikli a vyvoje modeld procesti chovani kupujicich. Zakaznickou
zkuSenost Ize definovat jako ,,vicerozmérny konstrukt zaméfeny na kognitivni, emocni, behaviordlni,
senzorické a socidlni reakce zdkaznika“ na nabidky a akce firmy (Lemon & Verhoef, 2016). Obecné¢ se
zakaznicka zkuSenost povazuje za interni u zdkaznika (Heinonen et al., 2010), za subjektivni a neni plné
kontrolovédna dodavatelem (Kranzbiihler, Kleijnen, Morgan, & Teerling, 2018; Verhoef et al., 2009).
Rist vyzkumu zdkaznické zkuSenosti odrazi zaméteni dodavateli na (spolu) vytvareni a spravu této
zkuSenosti (Patricio, Fisk, & Falcdao e Cunha, 2008). Firmy stéle vice pohliZeji na fizeni zdkaznickych
zkuSenosti (CEM) jako na klicovy zdroj konkurencni vyhody (Pine & Gilmore, 1998), a zejména jako
na strategickou reakci na komoditizaci. K tomu doch4zi, kdyZ konkurenti nabizeji stdle homogennéjsi
zboZi a sluzby cenové citlivym zdkaznikiim na trzich, kde jsou nizké ndklady na zménu dodavatele
(Rangan & Bowman, 1992). Jak se nabidky komoditizuji, vedeni produkti a provozni dokonalost se
stavaji méné dulezitymi, zatimco divéra se stava rozhodujici pro spokojenost zdkaznikli a konkurencni
vyhodu (Reimann, Schilke, & Thomas,2010). Aby podniky lépe vyhovély specifickym potfebdm
zakazniki, musi se poté aktivné snazit vytvaret nezapomenutelné zdkaznické zkuSenosti (Pine &
Gilmore, 1998).

1 Rizeni zikaznické zkuSenosti v sektoru B2B

Stavajici vyzkum na CEM nabizi n€kolik koncep¢nich rdmcii ¢i modeld, které naznacuji, jak
mohou spole€nosti B2C efektivngji fidit interakce se zdkazniky. Z nich Kranzbiihler et al. (2018) navrhl,
Ze organizacni perspektiva zdkaznické zkuSenosti by méla (1) identifikovat zptisoby navrhovani a fizen{
interakci se zdkazniky a (2) analyzovat, jak zaméstnanci a prostfedi ovliviiuji zkuSenosti zdkaznikd.
Verhoef a kol. (2009) pohliZeli na CEM z organizacniho hlediska jako na strategii pro formovani
zakaznické zkuSenosti tak, aby vytvofila hodnotu jak pro zdkaznika, tak pro firmu. Zikaznickou
zkuSenost B2B vSak nelze méfit stejnym zptisobem jako zdkaznickou zkuSenost B2C (Zolkiewski et al.,
2017), coz predstavuje urcité vyzvy. V kontextech B2B se dlraz klade na pochopeni a poskytovani
uzitné hodnoty (Eggert, Ulaga, Frow, & Payne, 2018; Lemke, Clark, & Wilson, 2011). JelikoZ v¢tSina
nabidek B2B je sloZitd a propojena do sité, zahrnuje hodnota schopnosti dodavatelskych, partnerskych
a zdkaznickych organizaci i to, jak se nabidka v zdkaznické organizaci vyuziva (Forkmann, Henneberg,
Witell a Kindstrom, 2017). Existujici vyzkum ukazuje, Ze vétSina vyzkumu je koncepCnich; hlavni
zaméfeni je maloobchod; a jen nékolik pifispévkl studuje B2B CEM. Mezi vyznamné vyjimKy pati{
Zolkiewski et al. (2017), ktefi poskytuji koncepéni rdmec pro CEM se zamétenim na vysledky pro
zakaznika a McColl-Kennedy, Zaki, Lemon, Urmetzer a Neely (2019) pouZivaji textovou analyzu
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odhalujici poznatky firem B2B z velkych dat. Na zdkladé¢ téchto prikopnickych iniciativ je zapotiebi
dalstho vyzkumu s cilem vyvinout komplexni rdimec pro B2B CEM, ktery mtiZze firmdm pomoci feSit
vice interakei s riznymi zaméstnanci na riznych pozicich a zastupovat rtizné funkéni jednotky na misté
zakaznika.

2 Rizeni kontaktnich bodii v siti aktéra

Kontaktni body v kontextu B2B zahrnuji vSechny verbdalni i neverbdlni incidenty, které zakaznik
zaziva, at uz védomeé nebo nevédomky souvisejici s dodavatelskou firmou (Homburg et al., 2017).
Dotykové body tedy zahrnuji rizné formy interakce s riznymi aktéry. Tito aktéfi mohou pochézet z
dodavatelské firmy, od zdkaznika nebo partnerské firmy (napf. firmy poskytujici sluzby extern€), nebo
mohou byt zaclenény do SirSiho pfidruZeného ekosystému (Zolkiewski et al., 2017). V kazdé firmée
zahrnuji kontaktni body rizné funkéni a organizaéni jednotky i jednotlivce pusobici na riznych
hierarchickych drovnich. Napiiklad vyS$si manaZeti v dodavatelské firmé& (hierarchickd trovenl) mohou
vyjednat dlouhodobou smlouvu s oddélenim nékupu zakaznické firmy (funkéni droven). Podle Lemon
a Verhoef (2016) vyzaduje CEM multidisciplindrni pfistup, pfi kterém vice funkci a rizni partnefi
spolupracuji na tizeni zdkaznické zkuSenosti. Sprava kontaktnich bodi v ramci takovéto sité aktért je
kritickou charakteristikou CEM v nastaveni B2B. To naznacuje, Ze zdkaznickd zkuSenost by méla byt
navrzena napfi¢ riznymi kontaktnimi body, které mohou byt umistény uvniti nebo vné firmy. Tato
riznorodost aktérl a kontaktnich bodil vyvolava kritickou otazku ohledné fizeni dotykovych boda: Kdo
ma nejveétsi vliv na zdkaznickou zkuSenost? Zde rozliSujeme dotykové body ovladdané pomoci
dodavatele, zdkaznika, partnera nebo aktért z SirStho ekosystému (Kranzbiihler, Kleijnen, & Verlegh,
2018).

3 Kli¢ové aspekty v Fizeni zakaznické zkuSenosti

Na zdklad¢é vyzkumu Witell et al. (2020) stanovil pét klicovych aspekti, tykajicich se fizeni
zakaznické zkuSenosti. Dva aspekty se tykaji ocekdvani vztahil se zdkazniky, a to neshody v obchodnich
vztazich (C1) a potlacené zakaznické zkuSenosti (C2). Dva dalsi aspekty se tykaji problému s interakci
aktért, a to neshody na cesté zdkaznika (C3) a nedostate¢nd moznost fizeni dotykového bodu (C4).
Posledni patd casova vyzva souvisi s dynamikou zdkaznické zkuSenosti (C5).

Vztahy B2B jsou Casto zaloZeny na vzdjemnych rela¢nich vyménéch, kdy dodavatel a zdkaznik
spolupracuji na vytvafeni novych forem hodnoty (Eggert et al., 2018). Ty se ¢asto pohybuji od
transakénich k relacni vyména (Johnson & Selnes, 2004). Muze vSak dochédzet k nesouladim v
obchodnich vztazich s ohledem na stav vztahu (relacni nebo transakéni) nebo rozdily v tom, co
predstavuje ,,vynikajici zdkaznickou zkuSenost*. MiZe dojit k nesouladu, pokud dodavatelé nerozliSuji
mezi riznorodou hodnotovou a relaéni orientaci riznych zakazniki, coZ vede k rozvoji nerentabilnich
vztahl se zdkazniky (Zablah, Johnston, & Bellenger, 2005). Dalsi vyzvy obsazené v zdkaznické
zkuSenosti B2B spocivaji v ménicich se ocekdvanich a vnimani mezi riznymi jednotlivci a
organiza¢nimi jednotkami v organizaci zdkaznika (Homburg et al., 2017). [ kdyZ dodavatelé B2B mohou
protoZe zahrnuji vice kontaktli na riznych trovnich a obvykle napii¢ vice kontaktnimi body (Hollyoake,
2009; Roy, Sreejesh, & Bathia, 2019). V kontextech B2B zahrnuje zdkaznicka entita vice aktéri
zastupujicich rtzné role a oddé€leni na riznych individudlnich, funkénich a hierarchickych drovnich
(Andersson-Cederholm & Gyiméthy, 2010; Burton et al., 2016; Cortez & Johnston, 2017). Je také
dalezité si uvédomit, Ze v B2B sektoru je zdkaznickd zkuSenost Casto formovana tymem (naptiklad
vSichni, ktef{ pracuji v oddéleni ndkupu), zatimco v B2C sektoru je zdkaznik Castéji vystupuje jako
jedinec (Pansari & Kumar, 2017). Neshody se mohou objevit v kazdé fazi cesty zdkaznika. Zapojeni
aktéra se lisf od faze k fazi na cest¢ zdkaznika. Z toho vyplyvd, Ze kontaktni body, které se na celkové
zakaznické cesté nejevi jako klicové, se mohou pro jednotlivé aktéry stit ,,momenty pravdy*. Faze pred
podanim nabidky a vyjedndvéani napiiklad zahrnuje kupujici, vy$§i manaZery a Cleny piedstavenstva,
jejichZ zkuSenosti a o¢ekdvani jsou ovlivnéna dostupnosti rozhodovacich informaci (Roy et al., 2019;
Zolkiewski et al., 2017). Neshody mohou také nastat, kdyZ jsou kontaktni body ovladdny jinym aktérem
nez dodavatelem. Partnefi a dalSi externi aktéfi mohou vytvifet nebo ovliviiovat interakce mezi
zakaznikem a dodavatelem (Kranzbiihler et al., 2018; Lemke et al., 2011; Lemon & Verhoef, 2016;
Patricio, Fisk, & Falcdo e Cunha,& Constantine, 2011). Krom¢& firemné a partnersky ovlddanych
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kontaktnich bodu existuji i kontaktni body ovladané zdkaznikem, coZ pasuje zakaznika do role sitového
aktéra. Obecné plati, Ze zdkaznici se aktivné podileji na spoluvytvafeni zazitkli v provozni fazi cesty
zakaznika, mohou se také podilet na procesu navrhu kontaktnich bodii (Lemke et al., 2011; Lemon &
Verhoef, 2016). Ovl4ddani a design kontaktniho bodu se mohou b&hem trvani vztahu ménit. Homburg a
kol. (2017) zdtraziuji, Ze statickd perspektiva je jiZ nestaci pro navrh a spravu zakaznické zkusenosti.
Jinymi slovy je tfeba neustdle rozvijet a upravovat jednotlivé kontaktni body na zdkladé kontextovych
podnétil (Bolton et al., 2018).

4 N\
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Obrazek 3: Klicové aspekty fizeni zdkaznické zkuSenosti a faze zdkaznické cesty; Zdroj: Witell et al.
(2020)

4 Zavér

Tento ¢lanek prezentuje moZzné klicové aspekty, které jsou potieba pfi vytvafeni pozitivni
zakaznické zkuSenosti, av§ak zdaleka ne vSechny aspekty jsou zde zahrnuty a je potieba hledat dalsi
cesty pro budouci vyzkum. Zejména je potfeba se zaméfit na empirické studie, které na zaklade
primdrnich dat podpoii vysledky sekundarniho vyzkumu a bylo mozné lépe pochopit utvifeni
zakaznické zkuSenosti v sektoru B2B. Zejména silnd je potfeba otestovat identifikované vyzvy B2B
CEM v empirickém prostiedi. Existujici studie o zkusenostech zdkaznikti B2B a jejich fizeni vyvolavaji
nékolik zajimavych otdzek o tom, jak spravovat zkuSenosti zdkazniki, kde simultdnn{ a paralelni cesty
zakaznikl zahrnuji vice ucastnikil a riznou dobu trvani. Musi byt spravovany bud’ interni servisni
organizaci, partnerem nebo zdkaznikem. To naznacuje, Ze napiiklad akéni vyzkum nebo piipadové
studie by mohly byt prospésné pro uplné zachyceni tohoto vicerozmérného konceptu. Alternativni
metodou je pouziti rozsahlych datovych sad z jednotlivych cest zdkaznik k zachyceni kritickych
zkuSenosti zakazniki. S ristem vyuZzivani digitalnich technologif, um¢lé inteligence a velkych dat se
objevuji prileZitosti k zachyceni a analyze tak slozitych a paralelnich datovych tokd.

130



Acknowledgment
This research is part of the project Comparison of marketing approaches in B2B and B2C led by
Ing. Jan Machala (FP-J-20-6415)

References
Anderson, W.T., 1994. Deciphering dyads: Concepts, methods, and controversies in relational research.
Psychology and Marketing, 11(5), pp.447-466.

Bolton, R.N. et al., 2014. Small details that make big differences: a radical approach to consumption
experience as a firm’s differentiating strategy. Journal of Service Management, 25(2), pp.253-274.

Eggert, A. et al., 2018. Conceptualizing and communicating value in business markets: From value in
exchange to value in use. Industrial marketing management, 69, pp.80-90.

Eggert, A. et al., 2018. Conceptualizing and communicating value in business markets: From value in
exchange to value in use. Industrial marketing management, 69, pp.80-90.

Forkmann, S. et al., 2017. Driver Configurations for Successful Service Infusion. Journal Of Service
Research, 20(3), pp.275-291.

Heinonen, K. et al., 2010. A customer-dominant logic of service. Journal of Service Management, 21(4),
pp-531-548.

Hollyoake, M., 2009. The four pillars: Developing a ‘bonded’ business-to-business customer
experience. Journal of Database Marketing & Customer Strategy Management, 16(2), p.132.

Homburg, C., Jozi¢, D. & Kuehnl, C., 2017. Customer experience management: toward implementing
an evolving marketing concept. Journal of the Academy of Marketing Science, 45(3), pp.377-401.

Johnson, M. & Selnes, F., 2004. Customer Portfolio Management: Toward a Dynamic Theory of
Exchange  Relationships.  Journal of  Marketing, 68(2), pp.1-17. Available at:
http://search.proquest.com/docview/227755459/ [Accessed December 04, 2020].

Kranzbiihler, A.-madeleine et al., 2018. The Multilevel Nature of Customer Experience Research: An
Integrative Review and Research Agenda. International Journal of Management Reviews, 20(2),
pp-433-456.

Lemke, F., Clark, M. & Wilson, H., 2011. Customer experience quality: an exploration in business and
consumer contexts using repertory grid technique. Journal of the Academy of Marketing Science, 39(6),
pp-846-869.

Lemon, K.N. & Verhoef, P.C., 2016. Understanding Customer Experience Throughout the Customer
Journey. Journal of Marketing, 80(6), pp.69-96.

Patricio, L., Fisk, R. & Falcdo e Cunha, J., 2008/03/13. Designing Multi-Interface Service Experiences:
The Service Experience Blueprint: The Service Experience Blueprint. Journal of Service Research, 10,
pp-318-334.

Pine, B.J., Gilmore, J.H. & Pine, B.J., 1998. Welcome to the experience economy. Harvard business
review, 76(4), pp.97-105. Available at: http://search.proquest.com/docview/80041459/ [Accessed
February 23, 2020].

Rangan, V.K. & Bowman, G.T., 1992. Beating the commodity magnet. Industrial marketing
management, 21(3), pp.215-224.

131



Reimann, M., Schilke, O. & Thomas, J., 2010. Customer relationship management and firm
performance: the mediating role of business strategy. Journal of the Academy of Marketing Science,
38(3), pp.-326-346.

Roy, S., S, S. & Bhatia, S., 2019. Service quality versus service experience: An empirical examination
of the consequential effects in B2B services. Industrial marketing management, 82, pp.52-69.

Verhoef, P.C. et al., 2009. Customer Experience Creation: Determinants, Dynamics and Management
Strategies. Journal of Retailing, 85(1), pp.31-41.

Witell, L. et al., 2020. Characterizing customer experience management in business markets. Journal of
Business Research, 116, pp.420-430. Available at:

http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0148296319306502.

Zablah, A.R., Johnston, W.J. & Bellenger, D.N., 2005. Transforming partner relationships through
technological innovation. Journal of Business & Industrial Marketing, 20(7), pp.355-363.

Zolkiewski, J. et al., 2017. Strategic B2B customer experience management: the importance of
outcomes-based measures. Journal of Services Marketing, 31(2), pp.172-184.

Autor contact

Ing. Jan Machala

Brno University of Technology
Faculty of business and management
Department of Managements
Kolejni 2906/4, 61200, Brno

Czech Republic

Tel.: +420 732 639 893

E-mail: xpmachal9 @vutbr.cz

132



Specific of marketing strategies of technological startup
Miroslav Mandel

Abstract

Purpose of article: deals with the current topic of technology startups and their marketing strategy. The
aim is to bring the topic to the forefront and point out that the key to a successful start-up of a new
company is just the right marketing strategy and approach to it.

Methodology/methods: Critical review of academic publication and qualitative research conducted by
in-depth interview and observation of a first pilot technology startup.

Findings: From the available literature, it is possible to assume that the topic has not yet been
sufficiently processed and not only in the Czech area. Articles and reflections are available, but there is
a lack of comprehensive professional processing, which offers us space for more detailed research. The
issue has significant potential, as the correctly chosen strategy moves the startup, but also its
surroundings and affects the overall economy of the region, respectively state.

Conclusions: The contribution of the work will be to open the topic to a wider discussion and as a basic
material for further research. The author assumes that the success of technological startups will be the
key to the future direction of the Czech and European economy, respectively, and the importance of the
topic will have a growing tendency.

Keywords: Marketing strategy, Technological Startup, Digital Marketing, Spin-off, Branding

JEL Classification: M13, M14, M31

Uvod

Nové organizacné formy vratane strategickych partnerstiev a sieti nahradzaju jednoduché trhové
transakcie a tradi€né byrokratické hierarchické organizicie (FREDERICK E. WEBSTER, Jr.,1992).
S tymto tvrdenim sa autor stotoZituje na zdklade osobnych skisenosti prace v nadndrodnej spolo¢nosti
v obdobi rokov 2005 aZz 2018 na pozicii stredného a vys$Sieho manaZmentu. V danom korporite
s po¢tom zamestnancov okolo 140 000, bol marketing rieSeny jasne definovanymi internymi
pravidlami, bez vidcSej moZnosti ovplyvnenia, s velkym ststredenim na udrZiavanie znacky (tzv.
Branding). Marketingova stratégia bola témou raz ro¢ne, hlavné marketingové oddelenie oznamilo
stratégiu na najblizsi rok azddraznilo nutnost dodrZiavania nastaveného trendu, formatov
v prezentacidch a externi marketingovi komunikaciu len cez oficidlny kanal.

Dnes autor spolupracuje s niekolkymi technologickymi startupmi na tzemi CR a SR
a prvotnym pozorovanim zistil diametrdlny rozdiel v pristupe v marketingu. V technologickom startupe
je marketing Zivy ndstroj, ktory sa dennodenne koordinuje, meni a prisposobuje aktudlnym trendom,
respektive technologickym novinkdm. Marketing je ndstroj, s ktorym pracuje celd firma, sleduji sa
ukazatele a vysledky v redlnom case. Vplyv jednotlivych oddeleni a zapojovanie do marketingovych
aktivit celej spolo¢nosti kazdym ¢lenom timu. Prvotnou domnienkou bolo, Ze ide len o startupy venujuce
sa pocitacovym sietiam (IT). Ale pocas konzultacnej €innosti pri Juhomoravskom inova¢nom centre
(JIC), autor narazil aj na startupy mimo IT prostredie s podobnym pristupom. Bola to nova skuto¢nost’,
ktord sa rozhodol pochopit’ a zacal sa tejto téme venovat'.

K tejto téme bude pristupovat’ kvalitativnym vyskumom a prevedenim hibkovych rozhovorov,
osobnej expertizy, Skoleni a ziska aj pohl'ad d’alSich spolocnosti, ktoré st uz dnes tispesné a procesom
Startup si presli pred mnohymi rokmi. Analyza s porovnanim vstupov od jednotlivych spolo¢nosti
v prostredi Ceskej ekonomiky, popripade Slovenska. NeZ sa k samotnej analyze dostaneme, bude
dolezité ujasnit’ si kI'icové pojmy. Tak, aby chapanie samotnej analyzy bolo transparentné.

1. Definicia marketingovej stratégie

Marketingova stratégia je takticky proces, ktorého cielom je efektivna alokdcia obmedzenych
finan¢nych prostriedkov podniku, na zvySenie predaja a udrzanie si konkuren¢nej vyhody. Aby mohol
na zékaznika — na uspokojovanie jeho potrieb, poZiadaviek a o¢akdvani. Marketingova stratégia je v
podstate vyjadrenim zdkladnych zdmerov, ktoré sa spolo¢nost’ snazi dosiahnut’ v dlhodobom ¢asovom
horizonte v marketingovej oblasti, a to tak, aby na zdklade marketingovych ¢innosti naplnila nadradené
obchodné ciele a tieZ dosiahla konkuren¢né vyhody.
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Vo svojich marketingovych cieloch uvddza podnik taktické kroky pre vyvoj produktu,
propagacnych aktivit, distribu¢nych kandlov, oceflovanie, riadenie vztahov so zdkaznikmi a inych
faktorov, naj€astejSie datované k nejakému terminu. Prostrednictvom marketingového vyskumu trhu sa
v marketingovej stratégii definuji cielové segmenty trhu, ich zacielenie cez marketingovy mix
(komunika¢ny mix — reklama, Public Relations (PR), podpora predaja, osobny predaj, priamy
marketing) a alokujui sa podnikové zdroje.

Marketingova stratégia je nevyhnutnou sucastou celopodnikovej stratégie. KI'i¢ovi tdlohu tu
zohrava potreba zdkaznika, ktora predstavuje trzby podniku, ale aj jeho vydavky. Jedine spokojny,
lojalny zdkaznik vytvara dlhodobo podniku zisk. Jednotlivé stratégie podniku vratane marketingovej su
podkladom pre tvorbu marketingového plénu.

Strategické riadenie marketingu je potom procesom postupnosti strategickych marketingovych
aktivit, ktoré su realizované pre marketingovu oblast’. Ide napriklad o strategickd marketingovu analyzu,
formuldciu a implementaciu marketingovych stratégii, ¢i kontrolu ich dosiahnutia. V praxi musi byt
strategické riadenie marketingu nekonciacim, stdle sa opakujicim procesom, pricom jednotlivé Casti
tohto procesu sa budi s velkou pravdepodobnostou prekryvat (HANZELKOVA a kolektiv, 2009)

V znadmej knizke Strategicky marketing: Tedria pre prax, pomenovali a obsiahli kI'icové body
ktory dosiahnete jedine vtedy, ak zameriate aktivity na zdkaznika a zistenie jeho potrieb. Respektive
v zmysle slov Steva Jobsa — ukdzete zdkaznikovi, Ze to, ¢o preddvate, vlastne potrebuje, vytvorite
potrebu, napriklad novou technolégiu, inovaciou a pod.(WALTER ISSACSON, 2011)

2. Start up

Pri hl'adani najvhodnejsej definicie si vzal autor na pomoc Wikipédiu.

Wikipédia anglicka verzia: Startup alebo start-up firma alebo projekt iniciovany podnikatelom
s cielom hladat, efektivne rozvijat a overovat’ SkdlovateI'ny obchodny model. Zatial' ¢o firma sa
vztahuje na vSetky nové podniky vratane samostatnej zdrobkovej ¢innosti a podniky, ktoré sa nikdy
nezamyslaju zaregistrovat’, startupy sa tykaji nového podnikania, ktoré ma v timysle rast’ nad ramec
samostatného zakladatel'a. Pociatocné fazy startupu cCelia vysokej neistote a maji vysokd mieru
netdspechu, ale mensina z nich je dspesnd a ma vel’ky vplyv. Niektoré startupy sa stavaji jednoroZcami
(Unicorn), ¢o znamend stikromnymi startupovymi spolo¢nostami v hodnote viac ako 1 miliardy USD.
(WIKIPEDIA AlJ, 2020)

Wikipédia ceska verzia: Startup alebo tieZ start-up je podnikatel'sky subjekt, typicky opisany
ako novo zaloZena ¢i zacinajtica spolocnost’, ktord sa na zdklade inovativne podnikatel'skej koncepcie,
za pouzitia vyspelych technol6gii, rychlo vyvija a ma vel’ky potencidl hospodarskeho rastu. V sicasnej
dobe viak neexistuje jedna ucelend, medzindrodne uzndvana definicia startupu.( WIKIPEDIA CZ,
2020)

Wikipédia slovenska verzia: Startup (iné ndzvy: start up, start-up) je pojem oznacujiici novo
vznikajuci projekt ¢i zacinajtcu firmu, Casto eSte vo faze tvorby podnikatel'ského zdmeru.

Start-upovy projekt sa mdZe objavit v akomkolvek odbore, najcastejSie si to vSak
technologické ¢i internetové firmy.( (WIKIPEDIA SK, 2020)

Pokial’ si prejdeme jednotlivé definicie a priddme aj mnoZstvo d’alSich, ddme v podstate za
pravdu kaZdej z nich. VSetky majd svoju vypovedajiicu hodnotu, nakol’ko jednotnd definicia startupu
neexistuje. V pripade spracovania tejto témy je potrebné uvazovat’ nad geopolitickym aspektom. Kazdy
napad, kazdy podnikatel'sky zamer ma svoju Startovaciu pasku inde. Tak ako si sami nevyberame, akym
rodicom sa narodime — a musime sa postupne vypracovat. Podobne je to aj s naSimi moZnostami
v pripade zacinajicich spolocnosti. Kapitdl pre startupové spolo¢nosti v USA, ochota potencidlnych
investorov a miera riskovania v pripade presvedcivého planu je niekol’kondsobne vysSia nez v prostredi
EU, respektive v strednej Eurépe. TaktieZ aj moZné ,,prekdzky* v zmysle byrokracie. Jeden priklad za
vSetky — zaloZenie novej spolo¢nosti, so vSetkymi néleZitostami a povoleniami, s mozZnost'ou vyuZitia
online sluZieb, trvd v Singapure do 30 mintt. Osobnd skiisenost’ autora, v pripade vlastnenia
elektronického podpisu a trvalého pobytu na tzemi Singapuru, je 15 mintit online, na jednej webovej
stranke v anglictine.

Pre lepSiu definiciu je teda potrebné vyclenit’ jeden region, popripade Stit. Autor si dovoli
vo svojej praci drzat’ sa Ceskej definicie spracovanej Wikipédiou: V Ceskej republike sa za startup
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spravidla oznacuje podnikatel'sky zdmer, ktory sa nachddza aspoii v §tddiu ndpadu, ktory ma potenciél
byt spenazeny a ktory sa snaZi inovativne rieSit’ situdciu na trhu alebo podnikatel’sky problém. Startup
potom moZe byt akdkol'vek novo zacinajica spolocnost, predovSetkym technologického zamerania,
ktora sa snazi problémy riesit’ lokdlne a Casovo inovativnym sposobom.

Za startup sa uz nepovazuje podnikatel'sky zamer, ktorému sa podarilo dspesne prejst’ vietkymi
fazami existencie Startup (Early Stage> Seed> Growth> Startup). Spolo¢nost’, ktord presla vSetkymi
fazami, je potom viac-menej povazovana za uZ plnohodnotnu sikromnu obchodnu spolo¢nost’.

Z vysSie uvedenych definicii mdZeme vyvodit' nasledujicu: ,,Startup je novo zaloZend
spolo¢nost’ vyvijajica produkt alebo sluzbu, ktord je lokdlne a Casovo unikdtna. JedineCnym a
inovativnym spdsobom riesi dany problém, md potencidl rychleho rastu z hl'adiska vysky trzieb a poctu
aj kvality zdkaznikov. Stoji predovSetkym na zakladatel'och a najviac pre svoj d'al$i rast a uvedenie
produktu alebo sluzby na trh potrebuje finan¢nu investiciu.

3. Aktualna situacia technologickych startupov v Strednej a Vychodnej Eurépe

Eurépsky technologicky ekosystém konecne dospieva. Rok 2020 sa vyznacoval rekordnym
mnozstvom rizikového kapitdlu nalievaného do eurdpskych spolo¢nosti poc€as prvého Stvrtroka. Vo
februari 2020 spolo¢nost OTB Ventures, popredny fond rizikového kapitdlu Specializovany na
investicie do technologickych spolo¢nosti v strednej a vychodnej Eurépe, ozndmila zaloZenie svojho
technologického fondu pre rychly rast s viazanostou 92,4-miliéna EUR. Tento fond je najvacsim
fondom rizikového kapitdlu v strednej a vychodnej Eurdpe a podporili ho medzindrodni inStitucionélni
investori vriatane Eurdpskeho investicného fondu (EIF). V tejto suvislosti by startupovy ekosystém
strednej a vychodnej Eurépy mohol dospiet’ do svojej zlatej éry, vd’aka vel’kému technickému talentu a
niz§im mzdovym a Zivotnym nakladom (v porovnani so zdpadnou Eurépou a USA), vd’aka ktorym bude
region atraktivny pre zakladatel'ov aj investorov.

Do roku 2019 vzniklo z regionu strednej a vychodnej Europy 12 jednoroZcov (unicorns) v
vymenovali niekol’ko dspesnych pribehov z tohto regiénu, medzi hviezdy tohto regionu patria Avast
(Cesko), Prezi (Mad’arsko), UiPath (Rumunsko), Skype a TransferWise (zalozili Estdnci).

Vd'aka zrychleniu digitalnej transformécie v podnikoch a vladach vyvolaného COVID mohli
niektoré segmenty zacinajiceho sveta skutoCne prezit' svoje najlepSie roky, najmé tie zamerané na
automatiziciu procesov, vzdialend spoluprdcu, online bezpe¢nost’ a elektronické zdravotnictvo. Na
druhej strane sa oCakdva, Ze pandémia bude mat’ vyznamny vplyv na dohody v ekosystéme a na toky
amerického kapitalu do eurépskych technologickych spoloc¢nosti.[Ivan Filus, BIC, 2020]

Tento trend napomaha prilivu d’al$ieho kapitalu do Ceskej republiky. Ako uvddza Zuzana Pison
Technology Stream Lead at GLOBSEC Policy instute: IT’s all about a TALENT”. Jednym z dévodoyv,
pre¢o doslo k technologickému rozmachu v strednej a vychodnej Eurdpe su technologické talenty
Specificky v oblasti IT, ale aj nizke naklady, ¢o z regionu robi atraktivnu investi¢nu destindcia. Pokial
ide o kvalitu vyvojovych pracovnikov v strednej a vychodnej Eurdpe, 6 krajin strednej a vychodne;j
Eurépy sa umiestnilo medzi 20 najleps$imi z 50 krajin sveta. Najlepsi vyvojari z regiénu pochadzajui z
Pol'ska, Mad’arska, Ceska, Ukrajiny, Bulharska a Rumunska.
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Tomuto trendu nasvedCuju aj rastice tspesné technologické spolo¢nosti aj z Brna a prostredia
JIC, ktoré uz zhodnotili svoje tsilie. Napriklad spolo¢nost’ Kiwi, riadend Oliverom Dlouhym, podporena
vstupom General Atlantik takmer tri miliardy kordn (IDNES, 2020). Aktudlnou novinkou je predaj
spolo¢nosti Flowmon Networks, spin-offu z prostredia VUT a MU Brno. Predaj spolo¢nosti KEMP
z USA, v novembri 2020.(IHNED, 2020)

4. Pristup k marketingovej stratégii v technologickych startupov

,,Prax propagacie produktov a sluZieb inovativnym sposobom vyuZzitim primarne databazovych
distribuénych kandlov k v€asnému, relevantnému osobnému a ndkladovo efektivhemu oslovovaniu
zdkaznikov a konzumentov, je zndma v tedrii a praxi, ako digitdlny marketing (WSI, 2013). Digitalny
marketing je momentilne nevyuZivanejSou formou v prostredi ¢esky startupov a je zdkladom ich
dspechu.

Vsetky zatial’ oslovené startupy, sa zhodli, Ze nastavenie spravnej marketingovej stratégie je
kPd¢ovym segmentom. Pri hibkovom vyskume s marketingovymi manaZérmi sa autor ststredil na nimi
pouZivané metédy a zdroven aky zvolili pristup k marketingovej stratégii. Nakol'’ko ide v mnozZstve
pripadov o mladé zacinajice spolo€nosti, je pristup rézny. Uvedieme priklad:

Spoloc¢nost’ o velkosti do 20 zamestnancov, ktord sa venuje vyvoju Specifickych zariaden{ a je
tzv. ,,Born Globals* spolocnostou, tj. od zaciatku pdsobenia sa priamo sustredi uz na medzinarodné
svetové trhy.

Tato spolo¢nost’ pristupuje k marketingu v troch drovniach: Online, Ofline a Partners.
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ONLINE: V ich pripade generovanie potencidlnych zdkaznikov bude prebiehat’ prostrednictvom
webovej strdnky a socidlnych médii, najméd LinkedIn. Pre lep$i dosah predaja a marketingu bude
potrebovat’ LinkedIn Premium. Obsah webovych strdnok je tvoreny produktovym manaZmentom.
Podporou pisaného obsahu bude produktové video, ktoré 'ahko, ale presne popise, ako funguje produkt
a ako moze zjednodusit’ vyrobny proces. Dal§im typom obsahu budi pripadové $tidie poskytnuté
obchodnym oddelenim od nasSich spokojnych zdkaznikov. PretoZe zalezi na viditeInosti, spolo¢nost’
bude pouzivat Google Ads na zlepSenie vykonu, samozrejme tieZ s podporou SEO.

OFFLINE: Vyvoj offline kandlov je stile najdoleZitejSim podomovym predajom, ktory je potrebné
podporovat’ okrem dZasnych produktov aj so skvelou marketingovou a technickou podporou. Na
podporu su potrebné marketingové materidly, ako su letdky a produktové slipy, ktoré sa vyrdbajui v
spoluprdci s produktovym manazmentom, technikmi a grafikmi. Priami predaj bude realizovany
predovsetkym v stredoeurépskom regiéne (V4). Pre ostatné krajiny sa pouZije distribucny kandl.
CHANNEL.: distributor, resp. partner, je rozdeleny do troch tirovni - zlaty, strieborny a bronzovy.
Bronzovy Partner: Urovei Bronzovy Partner predstavuje nas §tatiit vstupnej tirovne a pontika partnerom
pristup k online predajnym, marketingovym, Skoliacim a vzdeldvacim ndstrojom, aby mohli rozvijat
svoje zakladné vedomosti a podnikanie. Bronzovy partneri majud pristup k okamzitym 10% zl'avam z
ceny prevodu a vyhod.

Strieborny Partner: Je uréena pre partnerov, ktor{ st pripraveni vyznamne sa zaviazat’ k rozvoju svojho
podnikania v oblasti danej spolocnost’ou. Ziskava vyssiu droven vyhod a zliav 20% z ceny transferove;j.
Zlaty partner: NajvysSia partnerskd troven, je urend pre partnerov, ktori maju vynikajice obchodné a
technické znalosti v oblasti predaja a podpory sortimentu produktov Spolo¢nostou. Tento exkluzivny
stav je k dispozicii iba na 1 rok. Zlaty partner ziskava najsirSiu Skalu vyhod a zliav 30% z ceny prevodu.

5. Diskusia

Aktudlna situdcia technologickych startupov v strednej a vychodnej Eurépe vykazuje pozitivny
trend pre Cesku republiku. Analyza GLOBSEC len potvrdila trend, ktory vykazuje trh a zvySeni zaujem
amerického (ako napriklad ndkup spoloc¢nosti KIWI, Flowmon Networks a inych) izraelské kapitdlu
reprezentovany spolo¢nostou Lighthouse Venture (LIGHTHOUSE VENTURE, 2020), ktord
v priebehu 18 mesiacov investovala cez 2,3 MEUR do 18 Ceskych startupov. Posiliiuje sa aj pozicia
domadcich lokdlnych fondov atzv. Angels kapitdlu, ¢o prindSa dalSie mozZnosti rastu novych
technologickych startupov.

Pri hibkovom rozhovore a pozorovani v pilotnom technologickom startupe bolo zrejme, Ze
otdzka marketingovej stratégie je dolezitd a kladie sa na fiu vel’ky doraz uz v samotnej priprave. Pri
porovnani tohto modelu s ndm zndmym modelom, chybaju v €asti ,,online marketing* napriklad affiliate
marketing (Dennis L, 2005), ktory je priamo prepojeny s ,,Marketplace stratégiou. TaktieZ chyba
diverzifikdcia B2B a B2C stratégie. Trend, ktory je zaujimavy a stoji za d’al$ie skimanie je ,,Channel®.
Ide o podrobny plén efektivneho predaja prostrednictvom konkrétneho distribuéného kandla alebo
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kombindcie kandlov (Oxford Cambridge,2020). Tato spoloCnost’ zaradila tento ,,Channel* pod
marketing s podrobnym marketingovym bali¢kom a vytvorila pre Channel samostatny marketingovy
kanal. Je to novy pohl'ad na marketingovu stratégiu, ktory by sa mal podrobit’ d’alSiemu vyskumu, ¢i ide
o ojedinely jav, alebo nastdvajuci trend v marketingovej stratégii technologickych startupov.

6. Zaver

Technologické startupy sa teSia zna¢nej popularite, ktord podnecuji spolocnosti ako Tesla,
Google, ¢i Amazon. Je nadmieru jasné, Ze s dobrym ndpadom a spravnym timom, si mdZete splnit’ svoj
"americky sen".

Prinosom ¢lanku je otvorenie témy pre SirSiu diskusiu a bude slizit’ ako zdkladny material pre
d’al§i vyskum. Autor predpokladd, Ze dspech technologickych startupov bude kI'i¢om k budicemu
smerovaniu ¢eskej a europskej ekonomiky a vyznam témy bude mat’ stiipajiicu tendenciu.
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Digital marketing strategies of startups in the SaaS industry
Roman Mastalir

Abstract: This article discusses current strategies in digital marketing, specifically startups in the SaaS
industry. SaaS as one of the most popular forms of cloud services is specific in comparison to other
forms of digital businesses, especially to e-commerce. The research is focused on critical review of
academic publications and non-academic literature in fields of SaaS, Startups and Digital marketing.
Readers will be acquainted with most popular marketing strategies in early stage startups.

Purpose of the article: Analyse most used and common marketing strategies and practices of startups
in the SaaS industry. This article should provide the reader with a better understanding of how different
startup marketing strategies are, especially in the Software as a Service industries and digital marketing
space. This research will be used as an initial research for the authors dissertation.

Methodology: Critical review of academic publications and non-academic literature.

Scientific aim: To provide an initial overview of the current marketing strategies to new companies and
early stage startups on how to use proper marketing techniques and channels.

Findings: Digital marketing is a very dynamic field with a lack of academic literature. The market is
changing rapidly, techniques used 10 years ago may be now obsolete. This paper is presenting most
common marketing channels used today. Readers can use this research as an initial source to discover
main digital marketing channels for early stage startups.

Conclusions: Findings of this research points out 11 most common marketing channels for early stage
startups. The one thing these channels have in common is that they mainly focus on low entry costs and
high impact. They are usually time consuming and labor intensive compared to other channels using
paid advertisement, which are usually more expensive at the beginning.

Keywords: SaaS, Marketing strategy, Startup, Customer experience, User experience

JEL Classification: M13, M15, M31

1 Uvod

Marketingové strategie u novych spolecnosti, tzv. SaaS startupt, jsou oblast, kterd v souc¢asné
dobé neni piili§ zkoumana. Cilem této prace je provést reSersi dostupné literatury, recenzovanych ¢lanka
a dalSich odbornych zdrojii a ndsledné popsat aktudlni trendy v oblasti marketingovych strategii a
sledovanych metrik nezbytnych k naplnéni téchto strategii.

Dil¢im cilem této reSerSe je vyhledani zdroji a informaci pro primarni vyzkum autorovy
disertacni prace na téma Marketingové koncepce postavené na zdkaznické zkuSenosti a jejich uplatnéni.
Autor se ve své disertacni praci chce zaméfit na early-stage startupy v oblasti SaaS cloudovych sluzeb.

2 Data a pouzité metody

Pro vyzkum je pouZita reSerSe odborné literatury zabyvajici se t€ématem startupti v oblasti SaaS
cloudovych sluzeb.

Data vyuZita pro vyzkum byla ziskdna pomoci databdze PRIMO urcené pro zaméstnance a
studenty VUT. Vyhodou PRIMO je jeho piistup do vétStho mnoZstvi knihoven a poskytnuti vétsiho
mnoZstvi vhodnych zdrojt na zdkladé jednoho vyhleddvaného klice. Relevance dat je zajisténa vybérem
odbornych a recenzovanych ¢lankt zabyvajicich se zkoumanou problematikou.

3 Definice Startupu

Definovani startupu je pro tento Clanek dulezité, protoZe chovéni startupu ma v rané fazi
podniku jiné charakteristiky neZ tradi¢ni firma.

Kazdy rok se ptiblizné 300 miliont lidi z celého svéta snazi zaloZit kolem 150 miliont firem,
pti¢em? redlné vznikne zhruba tietina. Usp&$nost téchto firem je viak pomijivd, protoZe téméf stejné
mnoZstvi firem meziroéné zanikd. Nejcastéjsi pfiinou je nedostatecny zdjem o produkt nebo sluzbu
dané firmy na trhu (Huong, Min-ho, 2019). PfestoZe rocn¢ vznika na trhu 50 milionti novych firem, ne
kaZdou spolec¢nost Ize definovat jako startup.

Pti snaze o definici startupu se dostdvame do potiZi. Existuje mnoho teorii a postupti jak vymezit
startup, kazdy m4a dnes svou definici tohoto slova (Wilhelm, 2014). Neexistuje vSak obecn¢ uznavané
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vymezeni. Renomovany portdl TechCrunch popisuje startup jako rychle rostouci firmu generujici
piijmy o objemu 100 mil. USD ro¢né, 500 zaméstnanci a 2.5 bil. USD valuaci. Tato metrika vSak miiZe
byt jen velmi obtiZné uplatnéna na Ceské startupy.

Na ¢em se vétsina zdroji definujicich startup shoduje je vysoké tempo ristu trZzeb. Objem trzeb
a rychlost ristu se vSak lis{ zdroj od zdroje. Obecné 1ze startup definovat jako novou firmu specializujici
se na jeden produkt nebo sluzbu s rychlym rtstem trzeb nebo uZivatell. To je dilezité zejména z toho
divodu, Ze mnoho startupilt pii svém vzniku i po mnoho let nemusi mit vytvofeny business model.
Hodnota firmy mtZe byt definovana prave i poctem uZivatelll, napt. Instagram, a cil startupu miiZe byt
nasledny prodej spolecnosti, tzv. exit. Zpravidla startup operuje s cizim kapitdlem od investora. To vSak
nemusi byt podminkou. Casto je rana faze produktu financovéana vlastnimi zdroji, tzv. bootstraping, a
cizi kapital ptichdzi az ve fazi prototypu nebo ziskini prvniho zdkaznika za tcelem zvyseni valuace
startupu a ziskan{ lepsich podminek investice (Grant, 2020).

4 Software as a service

SaaS je jedna z nejpopuldrnéjSich forem cloudovych sluZeb. SaaS je model licencovani
softwaru, pii kterém provozovatel hostuje aplikaci na své stran¢ a uZivateli poskytuje pfistup zdarma
nebo za poplatek (Violino, 2019). Tento software je zpravidla poskytovan pies webové rozhrani a je tak
ptistupny odkudkoliv. Ve vyjimecnych piipadech se vyskytuje i ve formée nativni aplikace, kterou je
potieba instalovat, napt. Office 365.

Priklad ceského SaaS produktu mtiZe byt populdrni fakturani systém Fakturoid, ktery je
piistupny z webu, nijak se neinstaluje ani nevyZaduje udrzbu na strané uZivatele.

4.1 Kli¢ové metriky pro SaaS firmy
Zakladni metriky, které je vhodné sledovat v pfipadé SaaS produktu (Balboni, 2019):

vvvvvv

platicich uZzivateld, ktefi v méteném Case zrusi své Clenstvi. Nejcastéji se Churn rate mefi v
poméru k nové ziskanym zdkaznikiim za stejné obdobi (Bernazzani, 2020).

e NPS (Net Promoter Score) — M¢iti spokojenost uZivatelll se SaaS.

e Activation rate — UrcCuje uspéSnost reklamnich kampani i jednotlivych zmén produktu.
Definuje pomér registrovanych uZivateli za méfené obdobi viici obdobi pted zménou.

o MRR/ARR (Recurring revenue) — Piijmy SaaS, které jsou predikovatelné na mési¢ni nebo
ro¢ni bazi vzhledem k mnozZstvi aktivnich uZivatell a platicich zakazniki.

e CAC (Cost of acquiring a customer) — Néklady vynaloZené na ziskdni nového platiciho
uZivatele.

e CLV (Customer lifetime value) — Tato hodnota uddva primérné celkové piijmy ziskané od
jednoho zdkaznika za dobu, po kterou sluzbu aktivné vyuzivd. Tato hodnota je kli¢ova pfi
planovani ndklad na akvizici jednoho nového zdkaznika. Zatimco e-commerce firmy pii
definovani vydaji do reklamy pracuji s marZi na primérnou objedndvku, SaaS firmy si mohou
dovolit utratit za nového uZivatele vice, nez je jejich piijem z nékolika nésledujicich mési€nich
plateb.

5 Digitalni marketing

Uptednostnéni digitdlniho marketingu nad jeho jinymi formami je u SaaSovych startupii zfejmé,
da se efektivné méfit i Skdlovat. VétSinou je i cena za akvizici nového zdkaznika vyrazné nizs$i u
digitalnich forem marketingu neZ u forem tradi¢nich. Cilen4 reklama na socialnich sitich bude mit velmi
pravdépodobné vyssi konverzni pomér pii stejnych ndkladech neZ reklama v réadiu, televizi nebo
novinédch. Navic se tsp&Snost kampané mnohem sndz méff a vyhodnocuje.

Vyznam digitdlniho marketingu kazdym rokem roste a to jak pro tradi¢ni firmy, tak i startupy.
Spole¢nost, ktera aplikuje digitdlni marketingovou strategii, musi prvné vytvofit strukturovany
framework. Konzervativni pfistup definovany Bruynem (2008) se skldd4d ze ctyf marketingovych
kanali: Web/mobile marketing, Search Engine Optimization (SEO), socidlni sit¢ a Customer
Relationship Management (CRM) (Fierro, Gavilanez, 2017).
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Digitalni technologie se vSak rychle vyviji a dneSni nejpopularnéjsi marketingové kandly pro

startupy by se daly shrnout do devatenécti kategorii. Pro potfeby digitdlniho marketingu vSak tento vybér
zuzime na jedenact klicovych kanalt (Weinberg, Mares 2015).

Reklama v digitalnich médiich — Piima spoluprace s autory digitdlnich magazind, blogii nebo
YouTubovych kandld je efektivni cesta jak privést relevantni ndvStévnost na stranky SaaS
produktu.

Tradi¢ni i nekonvenéni PR — Casto je potieba zkuseny copywriter, PR je viak jedna z forem
jak ziskat pozornost velkych médii, aniz by startup nakupoval reklamni prostor.

SEM - Jeden z nejpopuldrnéjsich marketingovych kanalt. Jeho nesmirnou vyhodou je cileni na
uzivatele, kteti v dany moment vyhleddvaji feSeni, jenZ firma nabizi. Takovy uZivatel je
prakticky pfipraven feseni koupit. Nevyhodou je vysokd konkurence na vybrané fraze a klicova
slova a vysokd cena za konverzi na zakaznika.

Social & Display reklama — V piipad¢ SaaS firem je reklama na socidlnich sitich i display
reklama vhodnd na retargeting, nikoliv na prvni kontakt s uzivatelem. Vyhodou je nizk4 cena
za zobrazeni, naopak nevyhodou nizkd relevance. Lidé se chodi na socidlni sité¢ bavit, nikoliv
nakupovat.

SEO - Pouze 3% uzivatell navstivi druhou a dals$i stranku ve vyhleddvani na strankéach
google.com (Fierro, Gavilanez, 2017). SEO je tedy pro startupy zcela klicové a pfinasi
organickou névstévnost, kterd je vysoce relevantni. Vyhodou oproti SEM jsou vyrazné niZsi
ndklady na akvizici s dlouhotrvajicimi u¢inky dobfe provedeného SEO. Nevyhodou je pak
¢asova ndro¢nost implementace, pii které se nékteré zmény za¢nou projevovat aZ po tydnech
nebo mésicich po jejich aplikaci.

Obsahovy marketing — V dlouhodobém horizontu pomaha vytvaret pozici znalostniho leadera
oboru, ve kterém se startup pohybuje. Ziroven kvalitni obsah piinds$i vysoce relevantni
navstévnost s nadprimérnymi konverzemi na zdkazniky. Vyhodou jsou dlouhodobé niZsi
ndklady neZ jiné marketingové kandly. Jednou vytvofeny obsah stidle generuje navstévnost.
Nevyhodou je dlouhd doba, neZ se zacne obsahovy marketing projevovat. Zpravidla trva 6-12
mésict pii frekvenci publikovéni jeden Clanek tydné, neZ se zaCne tato strategie projevovat na
navstévnosti a konverzich.

Email marketing — Pfes vSechny negativni emoce pii vysloveni slova e-mail se jednd o
efektivni marketingovy kandl. V rané fazi startupu se hojné vyuziva pro tzv. cold emailing.
Dtlezitou roli hraje e-mail pii komunikaci s registrovanymi uZivateli, kde dobfe strukturovany
e-mail miZe vyznamnou mérou ovlivnit konverzi na zdkazniky.

Viralni marketing — NejpouZivangjsi formou virdlniho marketingu je doporuceni. BéZn¢ je
uzivatel za doporuceni odménén. Dropbox napiiklad nabizi za doporuceni 250MB navic
zdarma. Startupy b&Zné& nabizeji slevy nebo funkce z vySsiho balicku vyménou za jedno a vice
doporuceni. Virdlni marketing je vSak velmi specificky a neni vhodny pro kaZzdy business
model.

Engineering marketing — Nastroje, které startup vytvofil a jsou zpravidla nabizeny zdarma.
Jejich ucel je zvySeni povédomi spolecnosti nebo ziskavani potencidlnich zdkaznikd. Startup
poskytujici marketingové sluzby miiZe napiiklad nabizet zdarma SEO analyzu. Technologicky
startup pak milZe nabizet zdarma rozsifeni pro existujici nastroje s odkazem na webové stranky
produktu.

Affiliate — Ziskavani novych zakaznik od tfeti strany vyménou za finan¢ni odménu. Efektivné
prenasi ¢as i ndklady na ziskani novych zakazniki na tfeti stranu. BéZné byvaji affiliate partnery
napiiklad blogové stranky s vysokou ndvstévnosti nebo tvlrci obsahu na video platformé
YouTube.

Spoluprace s existujicimi platformami — V piipad¢ startupu zabyvajiciho se softwarem mtize
byt platformou vniman softwarovy marketplace jako App Store nebo Google Play. Smyslem
této strategie je dostat produkt mezi co nejvice lidi. Existujici platformy ¢asto poskytuji dosah
k tisiciim aZ miliontim potencidlnich zdkaznikd.
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5.1 Customer Experience

Customer Experience (CX) je dllezitou soucasti marketingovych strategif startupti. Jednotlivé
marketingové kandly tspé&Snych novych firem maji spolecny faktor — pozitivni uZivatelskou zkusSenost
napfic celou cestou uZivatele od osloveni pres navstévu stranky produktu po registraci a jeho uZivani.

Pro méfeni spokojenosti existujicich uZivateld podniky nejcastéji pouZivaji NPS (Net Promoter
Score) metriky a hloubkové rozhovory (Lowden, 2014). NPS analyzuje spokojenost uZivatele formou
dotazniku. Nejcastéji je uzivatel tdzén, aby svou spokojenost vyjadfil na Skale od 0 do 10, kde skére 0-
6 znamend detraktor, 7-8 pasivné spokojeny uzivatel, 9-10 promotér (Piotr, 2018).

5.2 User Experience

Na prvni pohled to nemusi byt ziejmé, UX vSak hraje velkou roli v digitdlnim marketingu,
zejména u konverznich pomeérii z navstévniki na registrované uzivatele (Alton, 2016).

User Experience (UX) je podmnoZinou Customer Experience a zabyvd se prevdzné interakci
uZivatele s produktem nebo sluzbou. User experience métime v metrikdch jako je konverze, success rate
apod. Oproti CX se jedna o jasné méfitelnd a kvantifikovatelnd data. Miizeme efektivné testovat a méfit

o

dil¢i dpravy a vylepSeni UX produktu.

6 Vysledky a diskuze

Ve svém zkouman{ autor nalezl a zdokumentoval jedenéct nejpouZzivanégjSich kandlu digitdlniho
marketingu uzZivanych SaaS startupy. Z dostupnych informaci plyne, Ze startupy voli ve svych zac¢édtcich
takové marketingové strategie, které nevyZaduji vysoké vstupni ndklady, nicmén¢ jsou narocné na cas
a lidsky kapital. Tuto hypotézu by autor rad postoupil dal§imu zkouméani.

Oblast digitdlnfho marketingu je velmi dynamick4 a rychle se ménici. Literdrni zdroje v rozmezi{
poslednich deseti let se Casto rozchazeji ve svych doporucenich i zdverech. S tim, jak se objevuji nové
nastroje a technologie se oteviraji pfileZitosti pro nové typy marketingovych kandll a stejné tak nové
marketingové strategie.

Pti provadéné literdrni reSersi se autor setkal s nedostate¢nym mnoZstvim akademické literatury,
ze které by mohl Cerpat informace pro sviij vyzkum. Téma startupi, zejména v oblasti cloudovych
sluZeb, specidln¢ SaaS, neni piili§ zkoumdno. Pro potfeby tohoto ¢ldnku tak autor Cerpal i z ne-
akademickych zdrojt.

Jeden z dil¢ich cili tohoto ¢lanku je inicidlni vyzkum pro autorovu disertacni praci. Autor
nepovazuje vystupy Clanku za dostateCné a navrhuje pokraCovat v dalSim zkoumdni ve formé
kvalitativntho vyzkumu a hloubkovych rozhovort.

Zatimco definice SaaS je dostate¢né popsdna, ustdlend a obecné uzndvand definice startupu
neexistuje. Z toho divodu autor provede dalsi zkoumani ve formé hloubkovych rozhovori s ¢eskymi
investory, investicnimi skupinami, business akcelerdtory a technologickymi inkubdtory, ve snaze
definovat termin startup v ¢eském podnikatelském prostiedi.

7 Zavér

Vystupem této literarni reSerSe je soupis uzivanych marketingovych kanalli SaaS startupy.
Vystupem z databdze PRIMO na vyhleddvané vyrazy “startup” a “digital marketing” byl pouze jeden
¢lanek z recenzovanych casopisi. Ten navic svym obsahem neni pro vyzkum autora relevantni.
Nedostate¢né mnoZstvi akademické literatury autora utvrzuje v potteb€ pokracovat v dalSim zkouman{
dané problematiky.

Autor planuje tuto oblast ddle zkoumat pomoci kvalitativniho vyzkumu a hloubkovych
rozhovorl s majiteli a manazery ¢eskych startupd.
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Verification of Assumptions Valid Abroad on Creative Industries in the Case of the Publishing
Industry in the Czech Republic
Peter Micak

Abstract

Purpose of the article: The aim of the article is to verify the validity of the traditional assumptions
about the creative industries in the field of the publishing industry in the Czech Republic. These trends
are people with a higher level of education in the creative industries, smaller sized companies operating
in the creative industries and the clustering of creative industries in areas with a higher degree of
urbanisation, especially in large cities.

Methodology: The article is based on a literature review of scientific articles written by renowned
academics dealing with research in the field of creative industries in combination with the results of
primary research in the form of analysed answers from a questionnaire survey.

Scientific aim: The article focuses on the verification of generally valid assumptions about creative
industries in the field of the publishing industry in the Czech Republic. Thus, the article would contribute
to the knowledge of possible differences between individual subsectors of creative industries.
Findings: In the case of the creative industries, it is necessary to approach their research contextually
and with regard to the history and culture of the place in which they develop. Nevertheless, in the case
of general assumptions about the creative industries, it is not possible to speak of significant differences
in the case of the publishing industry in the Czech Republic compared to foreign studies of creative
industries. Clusterisation, fewer employees and higher achieved education in companies, have also been
confirmed in this sector of the creative industries. The only difference compared to foreign studies was
a higher satisfaction of respondents with their education in the Czech Republic.

Conclusion: The article aimed to verify the reality of the assumptions about the creative industries in
the publishing industry in the Czech Republic. Assumptions were confirmed in this sector, with the
only significant difference in the combination of a higher degree of satisfaction with the education
achieved in the Czech Republic.

Keywords: Creative Industries, Level of Education, IP ownership, Clusterization, Cultural industries,
Creative Economy

JEL Classification: O31, Z10

Introduction

The concept of creativity as a tool for economic development is the subject of extensive research
and is widely explored (Castro-Higueras, de Aguilera-Moyano, 2018; Kong, 2014). The beginning of
the expansion of the creative industries can be traced to the 1990s, when policies began to emerge to
support them in order to revive the economic growth of post-industrial countries, this time based on
creativity, skills and knowledge of the population (Banks, O’Connor, 2009). It is creativity that can be
perceived as an inexhaustible resource that is based on knowledge, talent, experience, culture, traditions,
emotions, etc. This resource is distributed relatively evenly between countries (Skavronska, 2017).
However, this change and the open welcome of the creative industries were preceded for many years by
a very heated debate with several opposing views, which Adorno and Horkheimer began in 1947 in their
work Dialektik der Aufkldrung (Dialectic of Enlightenment), in which they assigned the original term
Kulturindustrie (Cultural Industry) a very negative connotation (Adorno, Bernstein, 2001). Over time,
this connotation has gradually changed, and today the creative industries, despite their often-
controversial development (Cunningham, 2009), are part of modern and advanced economies (Castro-
Higueras, de Aguilera-Moyano, 2018). The creative sector currently accounts for more than 3.3% of the
employment of the economically active population in the European Union (Baculakova, Harakalova,
2017). Nevertheless, in the Czech Republic, the mapping of creative industries took place, and their
official definition is based primarily on materials from the European Union, hence the use of the term
cultural and creative industries (or cultural and creative sectors). However, its message is content-wise
true to the initial definition of the creative industries in the UK. Due to the environment of the Czech
Republic, the use of the term cultural and creative sectors was chosen, with the explanation that the word
industry in the Czech context does not sufficiently describe the essence of the activities of some
organisations (for example activities in museums, galleries or libraries) (Zékové, Bednit, 2015).
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During the academic research of the creative industries, specific areas of interest have developed
during its existence, mainly related to the product of the creative industries, their customers and
management, either from the point of view of the whole company or from the point of view of a creative
individual (Peltoniemi, 2015). The aim of this article is to verify the generally accepted assumptions
about the creative industries. The first of these analysed assumptions will be the high level of education
attained by people working in the creative industries. The second verified assumption is that enterprises
active in the creative industries are generally micro or small enterprises. The last third verified
assumption is the precondition for the concentration and clustering of creative industries into
cosmopolitan areas and larger cities.

Methodology

The theoretical part of the article is the result of secondary research of relevant scientific articles
dealing with the research of creative industries. In particular, it will be based on scientific publications
on the spatial distribution of the creative industries, employment issues in the creative industries,
management in the creative industries and the psychological aspects of managers in the creative
industries.

Based on this research, three generally accepted assumptions about the creative industries were
identified. The first identified assumption is a higher education of participants that work in them. The
second identified assumption is a smaller size of companies operating within the creative industries. The
last assumption is the uneven spatial distribution or clustering of creative enterprises in areas with a
higher degree of urbanization, i.e., especially in larger cities. These identified assumptions are then
confronted with the findings of the primary research through a questionnaire survey. The questionnaire
was sent online in the second quarter of 2020 and was intended for owners or high-ranking executive
managers. If someone else answered the questionnaire, this questionnaire was excluded from further
analysis. The validity of these assumptions will be verified in the publishing industry, which is officially
considered a subsector of the creative industries. Descriptive statistics methods are applied to the data
from the questionnaire survey. At the end of the article, conclusions are reached on the researched issues.

The Issue of Spatial Distribution of Creative Industries

Research shows that creative industries are not homogeneously distributed but tend to
concentrate in specific areas. Again, however, it is not possible to talk about the same spatial
distributions across countries, because the creative industries are developing to some extent,
autonomously in each country. The research, therefore, shows that their spatial pattern differs between
countries (Lazzeretti, Boix, Capone, 2008). One of the pioneers of modern research in the creative
industries was Florida (2008), who in his work Cities and the Creative Class formulated, the
preconditions that a city must meet in order to be attractive to the creative class. He summarised these
assumptions in the so-called 3T, which consisted of Talent (highly educated and skilled population),
Tolerance (diversified community) and Technology (necessary technological infrastructure, which is a
prerequisite for businesses in the field of culture). The 3T model was subsequently expanded and
modified many times. For example, in the index for assessing creativity, the authors Castro-Higueras
and de Aguilera-Moyano (2018) also add to the evaluation the price of living, the number of universities,
the number of radio stations, the number of tweets with the city hashtag and many others. It is therefore
apparent that smaller cities will have a problem with fulfilling these preconditions for the influx of
creative class. In general, it is possible to think of the new concept used in the creative industries as a
concept that supports the immigration of creative people to attractive locations or regions. This concept
also supports the creation of start-ups, new jobs and the dynamics of sustainable growth, especially in
the form of positive spill-over effects that the development of creative industries in a given region brings
with it (Zékové, Bednar, 2015; Goueva, Vora, 2018).

The results concerning the place of registration of private companies operating in the publishing
industry from the questionnaire survey are shown in Table 1. Based on this data, it is possible to confirm
the assumption that the creative industries are concentrated in areas with higher rates of urbanisation
and large cities. As many as 60 companies out of the total number of 82 analysed companies are
registered in Prague, which accounts for almost three-quarters of the respondents. In second place is the
South Moravian region, which is understandable given the presence of Brno as the second-largest city
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in the country. The remaining regions are significantly under-represented in the publishing industry,
with some regions having no respondents to the questionnaire at all.

Table 1: Location of companies

Region Frequency Percent Cl;,‘:l}lcl::tve
Prague 60 73,2 73,2
Central Bohemian 3 3,7 76,8
Usti nad Labem 1 1,2 78,0
Hradec Kralové 4 4.9 82,9
Pardubice 1 1,2 84,1
Vysocina 1 1,2 85,4
South Moravian 7 8.5 93,9
Olomouc 1 1,2 95,1
Moravian-Silesian 3 3,7 98,8
Zlin 1 1,2 100,0
Total 82 100,0

Source: Author’s own study

The Issue of Higher Achieved Education in Creative Industries

The issue of creative employees is increasingly discussed in academic research, mainly due to
their precarious labour and poor working conditions (Cunningham, 2009). In the case of employees in
the creative industries, these are, in most instances highly educated people with a university degree. An
example of a country, where employees in the creative industries are highly educated, is the Netherlands,
where up to 50% of employees working in the creative industries have a university degree, which is
significantly higher than the national average of 35% (Hennekam, Bennet, 2017). Other research
conducted in England and France (Campbell, 2020) has produced very similar results in the field of
achieved education.

Of the 82 owners or employees in managerial positions who completed the questionnaire, up to
59 have successfully completed university studies. Eighteen respondents said they had completed a high
school with a graduation or apprenticeship certificate. Five of the respondents have completed a high
school education. None of the respondents had basic education. The percentages of the individual levels
of education can be seen shown in Figure 1. These findings confirm the assumption of higher education
in the creative industries and within the analysed publishing industry in the Czech Republic.
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Figure 10: Highest achieved education. Source: Author's own study

Nevertheless, the creative industries lack a link between educated employees and the
performance of their work. The need for lifelong learning only underlines the precariousness of creative
labour. This is the reason of dissatisfaction in the creative industries with the quality of education, which
many times did not prepare future employees in the field of creative industries for reality and needs of
their creative work (Hennekam, Bennet, 2017).

The foreign trend of dissatisfied workers in the creative industries with their education, i.e.,
especially with how they were prepared for the real work duties that come with working in the creative
industries, has not been confirmed in the publishing industry in the Czech Republic. As many as 50%
of respondents to the questionnaire survey stated that their education was vital for them in their daily
workload. Only 11 respondents, representing 13.4% of all respondents, stated that they do not consider
their education important for their workload in the publishing industry. The results of the questionnaire
survey, in which respondents had to assess whether they consider their education to be important for
their job, can be seen in Table 2.

Table 2: Importance of achieved education in the performance of work

Frequency Percent Cumulative
Percent
Important 41 50,0 50,0
Not aligned 30 36,6 86,6
Not important 11 13,4 100,0
Total 82 100,0

Source: Author's own study

The Issue of Smaller Size of Companies in Creative Industries

In the case of creative work in creative industries, the work is influenced not only by economic
logic but also by artistic inner logic (Eikhof, Haunschild, 2007). This fact results in the organization of
work in the creative industries. Although the organizational structure and hierarchy exist in companies
operating in the creative industries, it is mainly informal. It can be divided into two parts, between
employees and between employees and the company's manager (Bérubé, Demers, 2019). Efforts to
manage employees can result in a breach of artistic integrity and logic. Therefore, it is clear that common
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economic logic and standardized management practices will have little chance of success in areas that
fall into the creative industries (Eikhof, Haunschild, 2007). The management process is thus highly
individualized in the creative industries, while the sustainability of such model is possible, especially in
smaller work teams. This results in a foreign trend of smaller companies operating within the creative
industries. Nevertheless, employment of human resource management makes sense and is effective in
the creative industries, but the internal processes of this human resource management must be tailored
to the specific needs of the company much more as in the case of a traditional industry (Rivani, Raharja,
2018).

In many areas of the economy, problems arise with the provision of human resources needed
for companies. In the creative industries, the so-called contract method of recruiting workers for a
specific project became commonplace (Lampel, Germain, 2016). Despite the fact that this article deals
primarily with private companies, it should be noted that almost 84% of all entities existing in the
creative industries in the Czech Republic are self-employed, which clearly indicates a contractual way
of hiring employees for a particular project. A positive fact is that the total number of employees in the
creative industries in the Czech Republic is continuosly growing (Kloudovd, Chwaszcz, 2014). In
general, the creative environment has its own new forms of business, such as clusters, hubs, incubators
or various forms of co-working (Skavronska, 2017). All this is just another reason for smaller number
of employees in businesses operating within the creative industries.

Micro businesses dominate the results of the questionnaire survey. As many as 53 companies,
which is 64.6% of the total number of completed questionnaires, have five or fewer employees. More
than three-quarters of the total number of 82 companies are companies with less than ten employees. It
is therefore clear that the trend of small businesses in the publishing industry, which is a subsector of
creative enterprises, is also prevalent in the Czech Republic.

Table 3: Number of employees

Frequency Percent C%Tlf:;ive
0> 53 64.6 64.6
6-10 10 12,2 76.8
11-20 7 8.5 $5.4
21-30 3 37 $9.0
31-40 3 37 027
41-50 1 12 03.9
over 50 5 6.1 1000
Total 82 100,0
Source: Author’s own study
Conclusion

The aim of this article was to verify the generally valid assumptions about the creative industries.
These assumptions were identified on the basis of the research of relevant scientific works, and
subsequently, their validity was verified in the field of the publishing industry in the Czech Republic on
the basis of the results of primary research conducted by a questionnaire survey. The analysis of creative
industries needs to be approached contextually, as their internal logic is influenced by the country or
region in which they develop. Therefore, it is not possible to consider the facts valid in other countries
as automatically valid in the Czech environment.

In the case of the spatial distribution of the publishing industry, the assumptions about clustering
in areas with a higher degree of urbanisation in the Czech Republic were confirmed. Findings on
clustering of the publishing industry in the two largest cities in Prague and Brno are in line with research
conducted in the field of creative industries in the Czech Republic and support previous findings on
clustering in these two metropolitan areas (Zenka, Slach, 2018). In the area of the assumption of higher
education in the creative industries, there is also confirmation within the publishing industry, as up to
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72% of respondents have completed university education. An interesting fact, however, is the relatively
high satisfaction with the education achieved and its importance for everyday work within the publishing
industry. This finding contradicts the findings of several foreign surveys in which employees in the
creative industries have expressed considerable dissatisfaction with how their education has prepared
them for the everyday reality of working in the creative industries (Campbell, 2020; Hennekam, Bennet,
2017). The last analysed general assumption about the creative industries is their smaller size of
companies belonging to this area of the economy. This assumption, together with possible explanations
for this phenomenon, were also confirmed within the publishing industry in the Czech Republic. More
than three-quarters of respondents represented micro-enterprises, and only 6% of respondents
represented medium-sized enterprises. In total, the article confirmed all three assumptions about the
creative industries within the publishing industry in the Czech Republic. The only significant difference
was in the higher-than-expected satisfaction of the respondents to the questionnaire survey with their
education. It is necessary to continue researching the creative industries in the context of their local
conditions, because only in this way will it be possible to detect and understand the processes taking
place in them.
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Modelling in economics using differential equations with delay
Michal Myska

Abstract: Modern economic models are often constructed using functional differential equations
(FDEs). With these equations, it is possible to construct models that are able to bring the described
situations even closer to reality. These equations work with some sort of deformation of its arguments.
Specifically, in our case, we introduce the so-called delay in these equations, which gives a subset of
FDEs, namely, delay differential equations. These equations cannot be solved using classical known
methods for solving ordinary differential equations (ODEs), and the theory around them is very little
described in comparison with that of ODEs. In modern mathematical theory, we cannot do without the
use of mathematical software, which are able, among other things, to solve this type of equations in
certain cases, using basic methods for their solution. The described equations have found use in many
economic applications, it is worth mentioning, for example, the model describing the so-called
"shipbuilding cycle".

Purpose of the article: This paper focuses on describing basic methods for solving delay differential
equations, together with the possible usage of modern mathematical tools, such as Maple, for work with
these equations. Tinbergen’s briefly described theory of the "shipbuilding cycle" serves as a prime
example of the use of these equations in economic models.

Methodology/methods: A literary research of scientific articles was used in order to provide a
theoretical basis for the describing issue. Analytical and systematic methods need to be used to formulate
a new dynamic model the "shipbuilding cycle". Specifically, it is a dynamic modelling and solution of
differential equations with delay.

Scientific aim: The aim of the submitted paper is to illustrate methods, which can be used in solving
delay differential equations, together with presenting modern mathematical software that can be used
for our application and also to construct a realistic model, which is using the delay differential equations.
Findings: For finding solution of delay differential equations we may use two basic methods, the
method of characteristics and the method of steps. The second method can be also found as a procedure
in mathematical software called Maple, but only for the scalar linear delay differential equations.
Conclusions (limits, implications, etc.): Method of steps is basic method that can be used to solve
delay differential equations analytically but is often discarded for being too tedious. In some cases, we
can remove the tedium by using computer algebra. Mathematical software Maple is suitable even for
beginning users and can meet a basic requirements for work and finding solution of delay differential
equations.

Keywords: dynamic models, delay differential equations, method of steps, method of characteristics,
Shipbuilding cycle

JEL Classification: M15, M21

Introduction

In economics, we often face the problem of understanding the behaviour of complex systems
and developing easy-to-use models can help us express these systems in a more comprehensive form.
Mathematical economics is devoted to the connection of economic theory and mathematics, the basis of
which is the creation of mathematical models.

In modern economic problems, we very often encounter the so-called dynamic models, which
are characterized by reflecting changes in real-time and take into account among other things, the
constant development of individual components of the model depending on the previous steps. In the
case of these models, time is usually considered as a continuous quantity, which means that these models
are expressed using differential equations.

For complex problems, it is common that the observed variable depends on the states in the past,
which we can capture in our models using delay in argument when specifying variables. In general,
these models are then expressed by functional differential equations (FDE) and to be more specific, by
its subset, delay differential equations (DDE). Unlike the very detailed theory and computational
methods of ordinary differential equations (ODE), the analogous area of differential equations with
delay is significantly less covered, especially in economic applications. In modern applications, it’s
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essential to use suitable computer software, which can greatly simplify our work during modelling,
analysis, diagnostic and economic application.

In this article, we will focus on the general theory of modelling in economics and take a closer
look at the dynamic models that are key to our applications. Next, we will focus on the theory of DDE.
Because of the delay in argument we cannot use well known methods for solving ODE to solve these
equations, so we will mention two basic methods that can be used here. We will also show the specific
use of this type of equations in economics, on the model describing the so-called shipbuilding cycle.
Finally, we will look at an integral part of modern mathematical theory, mathematical software, that can
be used in solving these equations using methods mentioned in this paper.

1 Modelling in economics

By economic model we mean a simplified description of reality, which allows us to monitor,
understand and make decisions about economical behaviour. The importance of models lies in the
reduction of complex real situations into necessary parts. Every model is subjective because there is no
objective tool to measure economic outputs. Different economists make different decisions on the
necessary interpretation of reality. Economists see models as tools that can help in solving certain
problems, just as mechanical engineers create models to demonstrate machine functionality or biologists
use models to illustrate the functionality of an animal’s internal organs.

Many economists in the past have come up with their own unique definition of economic
models. Let’s list some of them in the following text. Samuelson and Nordhaus (2009) say that the model
is a formal framework for representing the basic features of a complex system by a few central
relationships. According to hem, models take the form of mathematical equations, graphs, and computer
programs. Begg, Fisher and Dornbusch (2000) describe a model as a series of simplifications from which
it is possible to deduce how people will behave. It is therefore a deliberate simplification of reality.

Models created on basis of observation of economic reality and obtained statistical data, are
based mainly on mathematical studies such as numerical methods, statistics, optimization, linear and
dynamical programming and more. Well-constructed model is simple enough to be understood but at
the same time comprehensive enough to contain all the essential information. Economic models are
usually formed by a set of mathematical equations that describe the theory of economic behaviour.

Method of mathematical modelling was used already in time before programmable computers.
Those began to be used to solve problems in the field of economics only at the end of 1950s. Thanks to
the expansion and improvement of computer technology, the role of optimization models have been
strengthened, in which computation complexity no longer had to be taken into account. Thanks to the
computers it was also possible to collect a large amount of statistical data about real economic systems,
on which both optimization and descriptive models could subsequently be based.

Computer software for solving mathematical problems has also started to play a big role. It
allowed solving problems from the real environment thanks to the computational speed and scope. As
an example, we may mention problems such as the process of supply and demand, the dynamical
behaviour of animal systems or movement in a resistive environment. Today, science, mathematics,
economics, and other disciplines can no longer do without computer software.

2 Dynamic systems

We consider dynamic systems to be those that are trying to reflect changes in the real-time and
consider, among other things, the constant development of individual components of the model
depending on previous steps. Mathematics, calculations, and computer simulations are currently widely
used to analyse models and produce results that tell us more about the system under study. Dynamic
models are irreplaceable because they allow us to investigate relationships that would not normally be
possible to investigate on the basis of mere experimental methods and to make a prediction that we
would not be able to make simply by extrapolation from the data.

Economists and mathematicians have been trying to use dynamical models in economics for a
very long time. Their history dates back to the first half of the 19th century, when these systems and
processes in economics, together with the existence of economic cycles, were identified by the French
physicist C Juglar. His ideas were further developed by van Gelderenem (1913) and Kitchinem (1923).
This opened a new direction in the field of economic dynamics, which was addressed, for example, by
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S. Kuznets (1940), A. Kleinkneht (1981) or J. van Duijn (1938). Polish economist Michael Kalecki
(1935) worked on the theory of business cycles. In his work, he distinguished several types of dynamic
models, namely linear, nonlinear, and linear with the influence of exogenous shock.

Kobrinski and Kuzmin (1981) pointed out the need to use variables of historical type in dynamic
economic models. These variables affect the development of the system and lead to fundamental
changes in the entire process under study. Simonov (2002), (2003) modified the known macroeconomic
and microeconomic models, an example being the Walras-Evans-Samuelson’s model, with respect to
the delay between supply and demand. It is also possible to mention Allen’s model, which examines the
market of one commodity and considers supply delays and the dependence of demand and supply on
price and the rate of price changes.

Currently, some authors return to the Kalecki’s model, which uses differential equations with a
delayed argument (DDE), an example being Asea and Zak (1999) or Collard et al. (2008). This type of
equations is used for description of dynamics where the past evidence has an impact on the present state
of the system (Hale and Verduyn Lunel (1993).

3 Differential equations with delayed argument

Modelling in economics, in many cases, deals with ordinary differential equations (ODE),
whose theory is very well described and there are several methods for their solution. This theory can be
generalized by so-called functional differential equations theory by allowing the state of the system at
time 7 to depend on states other than at the current time. Our interest is especially in refarded functional
differential equations (FDEs), where the current behaviour of the system depends on past history.

Models, that uses this type of equations, are even close to describe reality. In generalize form
we can write FDEs as

y® = £ (630, ... y @00,y (ho (), ., Y™ (R (1)),

where t > 0 and function h;(t) denotes certain deformation of an argument. These equations cannot be
solved with common methods for solving ODEs. As was mentioned, the FDEs are particularly important
to us, because it denotes dependence of variable on past state. The FDEs are usually given by a shift or
delay in an argument, that’s why they are called delay differential equations (DDEs). This delay can be
constant, time dependent or time and state dependent. Delay of certain variables often represents various
effects of the problem that is modelled, such as transmissive, transport or inertial effects. Using
differential equations with delayed variables makes it possible to formulate “the memory impact” of
particular quantities and their mutual relations when designing the model. Nowadays there are models
solving dynamic systems defined by means of differential equations with delayed argument and they
can be successfully applied.
The generic form of DDE can be written as

YO =f(ty®O.y(t-®)), ® =0, 3.1

where y € C(< to — Y, tr >, [R"), y=max{t(t),to <t <ts}, f € C(< to, tr >X R™ X R™, ]R)
andt = C(< ¢, tr >, R ) Expression t(t) is called delay and t — t(t)delayed argument. To complete
the problem, we need to specify behaviour of the equation’s (3.1) solution on the interval < ty — v, ty >.

Let’s consider initial function ¢ € C(< ty — v, tg >, R™). The problem to determine solution of
equation (3.1), which satisfy the condition

yO) =), teE<ty=y,to>
is called initial problem.

The solution of a particular model is affected not only by initial function ¢, but especially by the
function f. Very important is mainly the continuity of the function. If the function f is continuous in
every element, the solution is smooth, as presented in Figure 1a, that means it has continuous relevant
derivatives. If this assumption is not met, the solution of model (3.1) still may be continuous but will
include points in which derivation doesn’t exist (we may see this in the Figure 1b as spikes). If function
fmeets so-called Carathéodory type conditions, more about these conditions may be found for example
in Gregus (1985), the solution is absolutely continuous, otherwise, the solution is piecewise continuous
as illustrated in the Figure 1c.
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In the economics models, the most useful models are the ones whose right side satisfies
mentioned Carathéodory type conditions.

V4 ' L

o) y(®) o(t) NO)

v
A\ 4

—1(t) 0 t —1(t) 0 t
(a) Smooth solution. (b) Solution with spikes.

v

—1(t) 0
(c) Solution with point of discontinuity.

Figure 1. Different model solutions according to function f from (3.1). Source: OleSovsky (2016).

4 Solution methods
In this chapter, we will describe two methods, that can be used for solving DDE, method of
characteristics and method of steps.

4.1 Method of steps

First of the methods that we will illustrate in this paper is a so-called method of steps. This
method was described by many authors in the past, we can mention for example Myshkis (1989). The
main idea of this method lies in a sequence of solutions of the initial ODE problems on sequence of
continuous intervals. The length of the intervals is determined by the initial delay of the equation.

Let’s consider initial problem for DDE with constant delay T € (0, )

y'@® = f(t,y®),yt - 1), (4.1)
y(t) =@(t) for —t<t<0. 4.2)

Solution y(t) on the interval —t <t < 0 is directly determined by condition (4.2) and is given by
function @ (t). Let’s call this solution as y,(t) = @(t).

Remark. If t € < 0,T >, thent — T € < —71,0 >, hence from y(t — 1) we get yo(t —T) on < 0, T >.

Let’s now consider the interval < 0, T >, where is the system (4.1), (4.2) in form as follows
y'(t) = f(t,y(t), yo(t — ‘E)) for0<t<rt 4.3)

y(0) = ¢(0)
Here, the equation (4.3) is no longer a DDE, but simple ODE, because y,(t — ) is known and equal to
@(t — 7). This equation can be solved on the interval < 0, T > thanks to initial condition y(0) = ¢(0).
The solution on this interval is then denoted by y; (t). We can repeat this process on the following
intervals as well and for the n — th step we will get system in form
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y() = f(t,y(t),yn(t — 1')) fornt<t<(n+ 1,
y(nt) = @(no),
where we will solve the initial condition for point nt and will get the solution y,, (t) of the system on
the intervalnt <t < (n+ 1).

Example 4.1. To illustrate the method of steps, let’s assume so-called Frish-Holme type DDE, which
can be, in general form, written as follows

y' () = —ay(t) — by(t — D).
For better illustration, we will assume the parameters valuesa = 0, b =1 and T = 1, so the DDE is
now in a form of

y'(®)=-y(t-1) (4.4)
with initial function
Yo(t) =1 fort<O0. 4.5)

On the interval 0 <t < 1 is the function y(t — 1) given by the initial function and so in the first step
system (4.4), (4.5) reduces to solving ODE system

y,(t) = _1’
¥0)=1.
Found solution on the interval 0 <t < 1isthen in a form y(t) = —t + 1. Similarly, we continue with

the second step on the interval 1 <t < 2. In this case, we reduce the DDE to an ODE y'(t) =
—(—(t—1)+1) =t — 2 with initial value y(1) = 0. Solving this we get y(t) = %(tz — 4t + 3).
Let’s do one more step. We are now on the interval 2 <t < 3, with corresponding reduced DDE
y'(t) = —%((t —12—4(t—-1)+3) = —%(tz — 6t + 8) with the initial value y(2) = —%. Here the
solution is y(t) = %(17 — 24t + 9t% — t3). We could continue exactly the same with the following
steps. The solution for n — th step is then given by

n k
(k=1)—¢)
y(t) = Z— fort e<n—1,n>,wheren €N
k=0
These solutions are presented in Figure 2.

1.2

11

0 N—
0.2 4
-0.4[ .
0.6 l | | | | | | | | |
-1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Figure 2: Solution for initial DDE system (4.4), (4.5). Source: Author’s own study.
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4.2 Method of characteristics

An alternative method of solving DDEs, similar to methods used to solve ODEs, uses the
characteristic equation associated with DDE. To showcase this method, lets now consider DDE of
neutral type, which can be written as follows

y®)=y'(t-1)+aly® -yt -1) (4.6)

In case of ODE, we would be looking for a solution of the form y(t) = et. The same approach
can be applied here as well. If we substitute y(t) = et in (4.6), we get
(O a)(l - e‘“) = 0.
We may see two obvious roots, 0 and a, which leads to constant and an exponential solution
y(t) = e®. However, any AT leading to a root of unity also provides a solution. This is completely

different behaviour than in the case of ODEs, where the expected solution would be only in the form of
the first two roots.

5 Tinbergen’s Shipbuilding Cycle

Jan Tinbergen was a Dutch economist born in The Hague in 1903. From early years, he was
interested in mathematics and natural science. He attended University of Leiden, where he began
studying mathematics and physics, but his interests shifted to economics, since he thought he would be
able to contribute more to society. The combination of mathematics and economics could be seen in his
disertation called "Minimumproblemen in de natuurkunde en de economie"(Minimisation problems in
Physics and Economics).

Most of his life he was a professor of economics and also scientist. He developed many
econometric models that were mostly dealing with business cycles. From his major works we may select
few, Statistical Testing of Business Cycles (1938), Econometrics (1942), Economic Policy (1956) or
Income Distribution (1975)

In this paper we will look at one of Tinbergen’s big issues, the shipbuilding cycle. In his article
,»A Shipbuilding Cycle” (1930) he demonstrated a relationship between shipbuilding and freight rates
as a type of ,,elementary fluctuation. According to Tinbergen, fluctuations in shipbuilding determine,
to a great extent, the fluctuations in the increase in total tonnage of a country’s merchant marine. The
volume of shipbuilding is largely dependent on the level of freight rates. These, in turn, are correlated
with total available tonnage. An increase in tonnage would probably appear about one year after the
increase in rates, because construction of a new ship took one year in the 1930s. This phenomenon can
be termed as lag correlation. The relationships described above serve as the basis for the most significant
one — the relationship between the increase in total tonnage and the volume of the total tonnage of about
two years earlier.

Let’s now look at Tinbergen’s way of solving equation of the shipbuilding cycle. Tinbergen
wants to obtain the development of total tonnage over time. Time will be expressed as ¢, tonnage as
y(t), so that the function y is our unknown quantity. The Tinbergen’s equation is of the form

y'(t) = —ay(t—1), a>0,
where T is constant delay. It’s also assumed that

y() =o@(t), te<0,t>,
where @(t) is some given function. Here, in this application to the shipbuilding industry, y is the
deviation of the tonnage from a mean value and T, as mentioned, is the constant delay. Tinbergen
assumes the rate of new shipbuilding to be proportional to a delayed tonnage deviation, with a one to
two years delay and a ranged intensity reaction a. The solution of equations of this kind (functional
equations) in analytical mathematics was not found "methodically" but experimentally in Tinbergen’s
article.

Tinbergen tries to explain the most important features of equation for economic theory and, in
particular, the theory of trade cycles in nonmathematical terms. The fluctuations following the law of
the "shipbuilding mechanism" are determined by

1. The delay T

2. The intensity of reaction a.
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3. The movement during an "initial period" from which point onward the mechanism has been
undisturbed.

The "initial development" determines the relative importance of the components. The importance
of the bigger cycles will be greater if the smaller ones in the initial development are not recognizable.
In the present case of shipbuilding the periods shorter than A = 2 years in connection with the
"mechanism" are probably insignificant.

Tinbergen shows that the movement presents itself as follows:

l.a< é ~ 0.37 - Short delay and/or small intensity of reaction, there is no cyclic motion just a
unilateral adaptation to the state of equilibrium y(t) = 0, i.e. to the trend.

2. 037<a< g - We get damped sine wave, i.e a gradual approximation to the state of equilibrium
by the steadily decreasing amplitude of the fluctuations.

3.a= g - Pure sine wave, that is to say, a cyclic motion with constant amplitude.

4. a > g - We get sine waves with amplitudes increasing in time.

In the latter two cases therefore, there is no approximation to a state of equilibrium. These results,
at which Jan Tinbergen arrived experimentally are consistent with the results of properly derived
mathematical statement (e.g. MarusSiak, 2000). We can also find solution of this problem using modern
mathematical software Maple. This solution can be found in paper by VarySové, T., Novotnd, V. (2015),
where we can see that the results correspondent with those from Tinbergen’s findings.

6 Suitable software for mathematical modelling

In modern mathematical modelling, the use of mathematical computer software is an integral
part. Nowadays, these software are able to make a significant contribution to the correct solution of
certain problems. Complex mathematical software allows us to solve equations, work with algebraic
expressions, graphing, working with units, numerical calculations and can even handle integral and
differential calculus. There is a large number of such software that can generally be divided into several
groups. The first of these are graph generation software, such as Graph or Gnuplot. Furthermore, very
important statistical programs, which we can mention Statisticu, Origin nebo SPSS and last but not least,
for us very important, software that is specialized in numerical calculations, from which it is worth
mentioning especially Matlab, Scilab a Maple.

The widespread use of DDE in mathematical modelling was, among other things, the result of
the development of computer software, which became more accessible and efficient. In many of these
problems, it is necessary to use software that is able to deal with these equations.

A very frequently used program is the mentioned Maple, which is a very universal mathematical
tool. Its strength lies primarily in integrated numeric and symbolic. Among other things, there is a
procedure for solving differential equations with delay, using the previously mentioned method of steps
under the assumption of a constant delay. In addition to this procedure, it is possible to use the dsolve
function, which is used to solve ordinary differential equations. The solution can be searched both
analytically and numerically, the specific path depends on the assignment and additional arguments of
the function. All results can be plotted using this software.

Conclusion

In many modern complex economic problems, we encounter situations where the relationship
between certain components changes over time. In these cases, time is considered as a continuous
quantity, i.e. specific dynamic models can be expressed using differential equations. Mainly, we
encounter situations where the observed quantity depends on the states in the past, which we can capture
in our model using delayed arguments when specifying variables.

In this paper, we have introduced the basic form of the so-called differential equations with
delay, which are part of deterministic systems describing complex economic problems. The state
quantities of such systems are determined not only by current values but also by past states when they
are, at the same time, free from any random influences. Unlike the very detailed theory and the use of
computational methods in ordinary differential equations, the analogous domain of delay differential
equations is significantly less covered, especially in economic applications. One of the basic methods
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for finding a solution of such equation might be the so-called method of steps, which can be used in
cases where there is not only a constant delay in the equation but even a delay that is time dependent.
Other method, method of characteristics, is well know from it use in finding solution of ordinary
differential equations.

Finally, we showed the possible use of differential equations with delay in application in
economics, specifically in the model that describes the so-called shipbuilding cycle. The results, which
were originally found experimentally, were later verified using modern theory of these equations. At the
same time, this specific model can be solved with the help of mathematical software, which uses the
mentioned methods to solve it.
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Role hospodai‘ské politiky pii formovani ekosystému podporujiciho rozvoj novych
technologickych podniki
Sara Oklest’kova

Abstract

Tento ¢lanek se zabyvad zaméfenim se na vysvétleni pojmu ekosystém ve vztahu k venture kapitalu.
Pro metodiku vyhledavéni dat byla pouZita tato kli¢ova slova: ,,Ecosystem* OR ,,Economic policies*
AND ,,Venture Capital” a byly vybrany odborné ¢lanky v ¢asopisech indexovanych v relevantnich
databdzich. K vyhleddvani pottebnych dat byly pouZity databaze Google Scholar, Primo, Science Direct
a Web of Science.

Purpose of article: Cilem tohoto ¢lanku je review aktudlni literatury v oblasti ndstroji hospodarské
politiky pfi formovani ekosystému podporujictho rozvoj venture kapitdlového financovani
technologicky orientovanych podniki.

Methodology/methods: Jedna se o literarni reserSi odborné literatury, obsahovou analyzu odbornych
textll a syntézu zjisténych poznatka.

Scientific aim: Cilem tohoto ¢lanku je na zaklad¢ review aktudln{ literatury zhodnotit sou¢asnou tiroven
poznéni, jaké ndstroje pouZivd hospodaiskd politika, pro rozvoj ekosystému podporujictho trh
rizikového a rozvojového kapitélu.

Findings: Z tohoto ¢lanku vyplyva fakt, Ze autofi se zabyvaji zptisoby financovani v rdmci investovani
do rizikového kapitdlu, nej€astéji se zabyvaji pojmy Start-up, Business Angels, Limited Partners nebo
General Partners. Vzniké velké mnoZstvi inovaci orientovanych na zdkaznika a pfinaSejicich vysokou
pfidanou hodnotu, kterymi jsou vétSinou malé nebo stfedni spolecnosti. Financovani téchto spolecnosti
obnasi mnoho tskali, ptedev§im vysokou rizikovost, ale také i vysokou ziskovost téchto projektti.
Conclusion: Tento vyzkumny c¢ldnek zhodnotil opafeni stitu na drovni hospodarské politiky k
podpoteni rozvoje ekosystému. Jedno z nejdilezitéjSich aspektl je silny pravni systém v daném statu,
ochrana investic a stabilita vlady a ekonomiky. Clenové spole¢nosti musi neustale drzet krok s dne$ni
meénici se situaci, ptizpisobuji své dovednosti a odborné znalosti, spoluprice a konkurence. NaSe
moderni spolecnost Celi rychlé a neustdle se ménici politické, socidlni, ekonomické, technologické a
environmentdln{ situace.

Keywords: rizikovy kapitdl, hospodafska politika, ekosystém

JEL Classification: H3, G24

Uvod

V poslednich letech se ekonomicky vyvoj velice rozsifil, a to zejména v technologicky zaméfenych
podnicich. Vznik4 velké mnoZstvi inovaci orientovanych na zdkaznika a ptinasejicich vysokou pfidanou
hodnotu, kterymi jsou vétSinou malé nebo stiedni spole¢nosti. Financovéni téchto spolenosti obnas{
mnoho uskali, pfedev§im vysokou rizikovost, ale také i vysokou ziskovost téchto projekti.

1 Rizikovy a rozvojovy kapital

Rizikovi investofi jsou zprostiedkovatelé, ktefi poskytuji finanéni a manaZerskou podporu
podnikatelim v oblasti inovaci technologickych spolec¢nosti. Na zakladé dosavadniho vyzkumu bylo
zjisténo, Ze tito kapitalisté podporuji nejen inovativni Cinnosti, ale také poskytuji podporu tém
spole¢nostem nebo sluzbdm, které maji problém uvést produkt na trh. Je tedy jednoznacné, Ze
spolecnosti s rizikovym kapitdlem se staly nedilnou soucdsti vefejnych politik souvisejicich s inovacemi
v mnoha zemich rozvinuté a rozvijejici se ekonomiky. V anglickém jazyce se rizikovy a rozvojovy
kapitél oznacuje jako ,,venture capital* (Rajchlova, 2016).

Ceska republika patif z hlediska kapitdlovych investic mezi rozvijejici se zemé a také mezi zemé,
kam investuje mnoho zahrani¢nich investord. Pro investory ze zahranici je nutné, aby dand zemé méla
dostate¢né rozvinutou ochranu investorti a majetku, kulturni ptedpoklady, obchodni etiky a postupy,
nizkou hladinu korupce ve stté. I ptes to, Ze se geografické a kulturni normy v kazdém lisi, ldkavé jsou
pro investory pfedev§im zacinajici inovativni firmy, tzv. ,start-up“ spoleCnosti déle jako ,,VC*
(Rajchlova, 2016).

VC jsou stéle Castéji povaZzovany za subjekty, které hraji v Evropské unii klicovou roli ovliviiovanim
miry uspéchu, vnitini funkce a konkrétni tikoly v rstu novych podnikti (Breznitz, 2020).
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Hain (2015) ve své praci uvadi, Ze ¢im vyssi je geograficky a kulturni rozdil investora, tim je mensi
pravdépodobnost zahrani¢nich investic. Pokud je v zemi vysokd trzni kapitalizace a nizkd udroven
korupce, povzbuzuje to investory k prekondni mistni zaujatosti a zvaZi investici v té dané konkrétni
kulturni vzdalenosti.

Podstata rizikového a rozvojového kapitdlu spociva ve sttednédobé az dlouhodobé investici do
nadéjnych projektd neboli ,,start-upt*, které pfinasi prislib vysokého zhodnoceni. Tyto projekty mohou
nabizet jak nové vznikajici podniky, tak i jiz zavedené spolecnosti, jejichZ dalsi rozvoj vyZaduje
rozsdhlejs$i financovani. Takové investice spjaté s vysokym rizikem slibuji nadprimérné rocni
zhodnoceni investovanych prostfedkli podstatné vyss$i nezZ mén¢ riskantni alternativy jako napf.
investice do obligaci, akcii apod. Investice se poskytuji pomoci navyseni zdkladniho jméni podnikd
investorem, za poskytnuti pfedem stanoveného podilu na vlastnictvi firmy investorovi (Metrick a
Yasuda, 2011; Cumming, 2010).

Obvykle se investuje skrze zaloZeni spole¢nosti ve formé& limited partnership, ¢emuz v na$i
legislativé nejlépe odpovidd hlavné komanditni spolecnost. Roli komplementdfe neboli ,,General
Partners®, ktery ru¢i veSkerym svym majetkem, plni cilové zaloZend spole¢nost, kterd fond fidi a
organizuje. Do role komanditisty neboli ,,Limited Partners* se stavi investofi, ktefi ru¢i do vyse tzv.
komanditni sumy. Komanditni suma miZe byt stanovena i nad standardni povinny rdmec, ktery je ve
vysi nesplaceného vkladu. Investory jsou vét§inou rizné finanéni organizace ¢i investi¢ni fondy. V
piipadech, kdy roli investora zaujmou solventni jedinci, jsou tito oznaCovani jako Obchodni andélé
neboli ,,Business Angels* (Metrick a Yasuda, 2011).

2 Typy investic rizikového kapitalu

Typy investic venture kapitalu 1ze rozdélit podle riznych fazi, ve kterém se cilova spolecnost prave
nachdzi. Podle Venture Capital report (1997) budu sméfovat typy dle jednotlivych vyvojovych fazi
spolecnosti do jeZ je investovano. Je vSak nutné si uvédomit, Ze typt rozdéleni investic je nespocet.

2.1 Ptedstartovni financovani — Seed Capital

Jak uzZ ndzev napovid4, jednd se o financovani v raném stddiu podnikani. Finan¢ni prostfedky jsou
poskytovéany k financovani vyvoje nového produktu nebo vyrobku, poptipadée jeho patentové ochrany a
financovani veskerych nutnych krokii k zaloZeni nové spolecnosti. V této fazi je spolecnost upln¢ na
zacatku svého vyvoje a z pocatku majitelé i investofi si nemohou byt jisti ispéchu na daném trhu, proto
mnozstvi investortt ochotnych vstoupit do této investice a podstoupit tak vysoké riziko (Dvorik,
Prochdzka, Rizikovy a rozvojovy kapital, 1998; EVCA (2020)).

2.2 Startovni financovani — Start-up Capital

Start-up Capital je financovédni zacdtku spolecnosti, kdy se predpokladd jiZ funkénost firmy a
existence produktu. Za podstatnou ¢ast v této fazi se pfedpoklada kooperace managementu spole¢nosti
s investory rizikového kapitdlu z divodu piipadnych rad a zkuSenosti. V této fazi stale pretrvava znacné
riziko, avSak je patrné mensi jak v Seed Capital (Dvofdk, Prochdzka, Rizikovy a rozvojovy kapitdl,
1998; EVCA (2020)).

2.3 Financovani pocatecniho rozvoje — Early Stage Development Capital

V této fazi vyvoje podniku se investuje vétSinou do spolecnosti, které stidle nedosahuji zisku, ale
maji v budoucnu velky potencidl. Jedna se o spolecnosti fungujici z pravidla méné jak 3 roky a stile
nejsou schopny zajistit si financovani dvérem nebo jinym zptisobem (Dvotdk, Prochdzka, Rizikovy a
rozvojovy kapital, 1998; EVCA (2020)).

Seed Capital, Star-up Capitak i Early Stage Development Capital jsou oznacovany jako ,,venture
capital“. Jedna se o faze investic rizikového kapitalu, které jsou zna¢né rizikové pro investora. Venture
capital nabiz{ procentudlné méné spolecnosti v odvétvi rizikového kapitdlu. Typ financovani nabizi na
trhu rizikového kapitdlu v Seed Capital nabizi pouze 2 % spolecnosti, v Start-up Capital okolo 5 %
spolecnosti a Early Stage Development Capital je to az 10 % spolecnosti (Dvotdk, Prochdzka, Rizikovy
a rozvojovy kapital, 1998; EVCA (2020)).
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2.4 Rozvojové financovani — Later Stage Development Expansion Capital

V této fazi se jedna o investice do fungujici spolecnosti, ktera stale expanduje. Tento zplisob investic
poskytuje zhruba 50 % subjektti na trhu rizikového kapitdlu (Dvotak, Prochazka, Rizikovy a rozvojovy
kapital, 1998; EVCA (2020)).

2.5 Zachranné financovani — Rescue Capital
Jedna se o investice v piipadé krachu a potteby finan¢nich prostiedkii na zichranu spolecnosti.

Riziko této investice je znacné mensi jak vySe uvedené, ale vynosnost je také nizsi (Dvorak, Prochazka,
Rizikovy a rozvojovy kapitél, 1998; EVCA (2020)).

2.6 Nahradni financovani — Debt Replacement Capital

Debt Replacement Capital se vyuZiva u spolecnosti, kde vysoky podil cizich zdroja zptsobuje silné
negatvni zatiZeni ndkladovymi droky, takZe dochézi ke kolapse cash-flow. Riziko investice do této faze
je znaéné vysoké (Dvotdk, Prochdzka, Rizikovy a rozvojovy kapital, 1998; EVCA (2020)).

3 Faze rizikového a rozvojového kapitalu
Riizné typy rizikového kapitalu jsou klasifikovany podle jejich pouziti v riiznych fazich podnikani.

Tti hlavni typy rizikového kapitdlu jsou financovani v rané fazi, financovani expanze a financovani

akvizice / odkupu. Postup financovéni rizikovym kapitdlem je dokoncen v Sesti fazich financovéni, které

odpovidaji obdobim rozvoje spolecnosti.

* Pocétecni penize: Nizko turovitové financovéani pro prokdzani a uskute¢néni nového napadu

» Start-up: Nové firmy, které potfebuji finanéni prostfedky na vydaje spojené s marketingem a
vyvojem produkt

* Prvni kolo: Vyroba a financovani pfed¢asného prodeje

*  Druhé kolo: Provozni kapitdl poskytnuty spolecnostem v rané fazi, které prodavaji vyrobky, ale
nevraceji zisk

» Treti kolo: Také zndmé jako mezaninové financovéni, to jsou penize na roz$iteni nové piinosné
spole€nosti

+  Ctvrté kolo: Také se nazyva financovani mostem, &tvrté kolo je navrZeno pro financovani procesu

z6¢

»zvefejnéni* (Venture capital, online, 2017).

4 Hospodarska politika a ekosystém

,,Hospodarska politika je obecné piistup stitu k ekonomice své zemé. Jde o €innost, pfi niZ nositelé
hospodaiské politiky (zejména vlada) pouZivaji urcitych nastroji a svéfenych pravomoci k tomu, aby
ovlivnily ekonomicky a socidlni vyvoj, pficemz se snazi dosdhnout urcitych ekonomickych cili.*
(Slany, Zak, 1999)

Jedna se o piistup vlady neboli stiatu k ekonomice své zemé. VZdy se jednd o zimérnou a praktickou
¢innost stdtu, vyuzitim svéfenymi ¢i jinak ziskanymi prostfedky a pravomoci k dosahovani predem
ur¢enych ekonomickych cili za pomoci nckolika ndstroji. Hospodafskd politika se dé€li na
makroekonomickou a mikroekonomickou ¢4st. Vlada navrhuje statni rozpocet, nové dan¢ a sniZovat
nebo zvySovat stdvajici dané. Centrdlni banka s ohledem na inflaci sniZuje nebo zvySuje zakladni
urokové sazby, ovliviluje vy$i kurzu a jiné. Za zakladatele pojmu hospodatskad politika je povaZzovén J.
M. Keynes aZ v poloviné 20.stoleti, av§ak prakticka hospodatska politika ma historii mnohem starsiho
data (Hospodai'skd politika, 74k, 20006).

Hospodéiska politika se zaméfuje na jeden hlavni cil, a to zajiSt€ni podminek stitu pro stabilitu a
progresivni vyvoj ekonomiky, a to tim, Ze se rozd¢luje do Ctyt zdkladnich cilti — cile magického
4dhelniku:

* stabilni a vyvdZend ekonomika,

* nizkd mira nezaméstnanosti (rovnovéha trhu préce),

* nizk4 a stabilni inflace (rovnovaha cen a mény),

* stabilni rovnovéha (rovnovaha platebni bilance) (Hospodatska politika, 74k, 2006).
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Obr. 1 Hierarchie cilti hospodaiské politiky
Zdroj: (Prakticka hospodarska politika, Urban)

,,Nositelem hospodarské politiky miiZze byt statni i nestatni instituce, ptipadné neformalizovana
skupina ¢i jednotlivec, ktery hraje aktivni roli pfi tvorbé, provadéni a kontrole hospodéiské politiky.*
(Hospodarska politika, 74k, 2006, s. 8)

Metodou pokust a omyll se dlouhodob¢ formoval soubor instituct, ktery se stal nositelem hospodatské
politiky. Tyto nositelé se fadi do n€kolika skupin:

e parlament (zdkonodarné instituce),

* vladni instituce (vlada, ministerstva, Gfady a jiné.),

* ménova politika (emisn{ banka),

e soudni instituce,

* instituce vytvafejici trzni prostiedi (Hospodaiska politika, Sulc).

4.1 Ekosystém

Ekosystém je soubor riiznych ptedpist, zvyklosti a norem existujicich ve statech, spolecnostech,
profesich a organizacich, které ovlivituji a formuji chovani spolecnosti a jejich vysledky (Institutional
Environments (online)).

5 Faktory ovliviiujici trh rizikového a rozvojového kapitalu v Ceské republice

Hain (2015) ve své prici uvadi, Ze ¢im vySsi je geograficky a kulturni rozdil investora, tim je mensi{
pravdépodobnost zahrani¢nich investic. Pokud je v zemi vysoka trZni kapitalizace a nizkd droven
korupce, povzbuzuje to investory k prfekondni mistni zaujatosti a zvazi investici v t€ dané konkrétn{

vvvvvv

kulturni vzdalenosti.

5.1 Pravni systém

Pro vstup na trh a zaloZen{ spole¢nosti je tieba se seznamit se zadkladnimi aspekty pravniho ptedpisu,
jako jsou Zivnostensky zakon, obcansky zdkonik, zdkon o obchodnich korporaci a jiné. Kazdy
podnikatel se musi rozhodnou, jako formu podnikdni zvoli a zda bude podnikat jako fyzickd nebo
pravnick4 osoba.

Pravnickd osoba podle zdkona ¢. 90/2012 Sb., o obchodnich korporacich povazuji obchodni
spolecnosti a druZstva. DéEli se na spolecnosti osobni (komanditni spolecnost, vefejnd obchodni
spolecnost) a kapitdlové (akciova spolecnost, spolecnost s ru¢enim omezenym), dédle ostatni (druZstvo,
evropska spolec¢nost, a jiné).

Fyzicka osoba se povaZzuje za osobu samostatné vydeéle¢né ¢innou, kterd vykondva ¢innost podle
zivnostenského zakona za uc¢elem dosdhnout zisk (Zaklady obchodniho prava, Svarc, 201 1).
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5.2 Ochrana investic a majetku v Ceské republice

Hlavni ochranou zahraniénich investic jsou &etné mezindrodni smlouvy, které Ceska republika
uzaviela s ostatnimi staty. Neexistuje jednotny vzor pro vytvofeni smlouvy pro ochranu a podporu
zahrani¢nich investic, je tedy nutné si danou smlouvu tykajici se obou statti dikladné piecist. Dalsi
mezindrodni smlouvu, kterou se CR zavazala, je Washingtonsk4 imluva z roku 1965, kterd pojednava
o feSeni sportl z investic mezi danymi dvéma stity. Déle také Soulskd umluva z roku 1985, kterd
zarucuje investi¢ni zaruky.
Dalsimi zavazky k ochrané zahrani¢nich investic vedou v souvislosti s ¢lenstvim ve WTO a jejich
stanovené dohody (Kurs mezindrodniho ekonomického prava, Balas).

5.3 Stabilita vlady a ekonomicka situace

Nynéjsi vladda byla ustavena v roce 2017 na zdkladé voleb do Poslanecké snémovny Parlamentu
Ceské republiky. Utadu se ujaly dvé koali¢nf strany, politické hnuti ANO 2011 a Cesk4 strana socialng
demokraticka CSSD. V &ele s predsedou vlady si hnuti ANO zvolily priority, a to diichodovou reformu,
reformu stitu k vyrovnani rozpoctu, investicni pldn na vefejné zakazky staveb jako napt. dalnice, a jiné,
héjeni zdjmu Ceské republiky na tirovni Evropské unie a jiné.
Vlada se také zavazala ke zvySovani financnich prostiedktl v oblasti Skolstvi, mladeZe a télovychovy,
zejména platl pedagogickych pracovnikll. Zaroven se zavazali garance o bezplatné vysokoskolské
vzdélani na vefejnych a stitnich vysokych gkoldch (Vldda Ceské republiky, Programové prohlaseni
vlady CR (online)).

Ekonomika Ceské republiky se od roku 2014 vritila k ristu. Hruby doméci produkt vzrostl v
roce 2018 o 3 %. K jeho ristu piispéla vyznamné domdci poptdvka. K rtastu hrubé pfidané hodnoty
(HPH) nejvyraznéji piisp€la odvétvi primyslu a skupina odvétvi obchodu, dopravy, skladovandi,
ubytovani a stravovani. Nezaméstnanost setrvale klesa od roku 2000, v roce 2018 ¢inila 2,2 %. Primérna
mira inflace dosahla v roce 2018 2,1 % (Institutional Environments (online)).

Stabilita ekonomickych a politickych pomért se dostala Ceska republika piilivu zahraniénich
investord. DileZity fakt je i takovy, Ze Ceska republika je pro investory vyhodna z hlediska geografické
polohy a levné pracovni sily.

NiZe v uvedené tabulce jsou zndzornény veiejné finance a stitni rozpodet Ceské republiky, tedy
piijmy, vydaje a saldo za poslednich 6 let:

5.4 Vefejné finance a sttni rozpocet CR 5
Zdroj: (Ministerstvo financi CR. Statni rozpocet 2019 v kostce (online)).

2013 2014 2015 2016 2017 2018

Deficit statniho rozpo¢tu v % HDP 2,0 -1,8 -1,4 +1,3 -0,1 +0,1

Statni dluh v % HDP 41,3 39,0 36,7 34,2 32,2 30,5

5.5 Uroveii korupce

Od roku 1995 je moZzné sledovat Index vnimani korupce (Corruption Perception Index, CPI), ktery
se zaméfuje na korupci ve vefejném sektoru a sefazuje zemé podle stupné korupce mezi ufedniky
vefejné spravy a politiky a od roku 1999 Index platct dplatka (Bribe Payers Index, BPI), ktery sefazuje
exportujici zemé svéta podle jejich sklonu k uplaceni (nabidkova strana korupce). Veskeré informace o
téchto indexech jsou pievzaty z webovych stranek Transparency International, kde Ceskd republika
ziskala v CPI 56 bodt. Jedna se o stupnici 0-100 bodi, kde O bodl znamend vysokou miru korupce a
100 oznaduje zemi témét bez korupce. Ceska republika se umistila na celkovém 44. misté z cca 180
analyzovanych zemi svéta (Transparency International (online)).

5.6 Uroveii zdravotnictvi v CR

Zdravotnictvi v Ceské republice se potyké s problémem nedostatku penéz, 1ékatt a zdravotnich
sester. Zadné v1adé se i pies snahy zavést zmény v Geském zdravotnictvi nepodafilo uspét a nevedlo to
ke kvalitn&j§imu a udrZitelnému zdravotnickému systému. Zastupci Ceské lékatské komory dokonce
vyzvali vladu k feSeni této kritické situace. AvSak paradoxné se Ceské zdravotnictvi umistilo podle
Zebticku Euro Health Consumer Index 2018 na 14.misté 35 vybranych statl, kde prevysilo i Velkou
Briténii, gpanélsko nebo Itélii (Euro Health Consumer Index 2018 (online)).
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Ceska republika se miiZe py$nit fadou ocenéni a novych objevii od &eskych lékatt. Dusledkem této
kvality vzdélanych doktord jsou prestizni vysoké 1ékaiské Skoly, které se nachdzi v Ceské republiky
hned ve Ctyfech méstech, a to v Praze, Brné¢, Plzni a Hradci Kralové.

6 Conclusion

Vysledkem tohoto vyzkumného ¢lanku je literarni reSerSe. Ta muZe byt vyuzita pro dalsi védecké i
vyzkumné ¢lanky na téma role hospodéiské politiky pfi formovéani ekosystému podporujiciho rozvoj
novych technologickych podnikii. Cilem tohoto ¢lanku je review aktudlni literatury v oblasti nastroji
hospodatské politiky pfi formovani ekosystému podporujiciho rozvoj venture kapitadlového financovani
technologicky orientovanych podniki.
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Identifikace developerskych nastroju — teoreticka vychodiska
Jifi Oulehla

Abstract

Tento ¢lanek si klade za cil definovat developerské nastroje, se kterymi kazd4 developerska
spolecnost, bez ohledu na jeji velikost, mlize aktivné pracovat v ramci vystavby svych developerskych
projektll pfevazné bytové vystavby. Bytovad vystavba predstavuje jednu z velmi duleZitych slozek
ekonomiky ovliviujici celou tfadi faktord, které se zdsadnim zplsobem podili na prosperité a
atraktivnosti dané lokality. Proces bytové vystavy predstavuje fada jednotlivych etap, které bychom
v obecné roviné mohli rozd€lit na a) vyhledani a realizace akvizice konkrétni vystavby b) administrativa
pted zahdjenim vystavby c) samotnd vystavba d) administrativa v pribéhu vystavby e) administrativa
potfebnd k dokonceni vystavby f) administrativa po dokonceni vystavby. Samoziejmé tento proces je
velmi dulezité identifikovat konkrétni nastroje, které kazda developerskd spolecnost dokaze aktivné
ovlivnit a zménit budouci vyvoj konkrétniho projektu v jeji prospéch. V neposledni fad¢ je dileZité se
pfipravit i na mimotadné situace, které miiZou nastat. O tom nés piesvédcil tento rok a celd situace kolem
pandemie COVID. Na zdkladé¢ sekunddrnitho vyzkumu a individudlnich konzultaci s vedenim
developerskych spolecnosti byly identifikovdny konkrétni developerské nastroje. Nasledné byly tyto
poznatky zhodnoceny pfevazné formou logickych metod zahrnujicich analyzu a syntézu. Mezi tyto
developerské néstroje patii vybér lokality realizace developerského projektu, sila marketingu, cena
jednotlivych bytovych jednotek, velikost bytovych jednotek, dispozice bytovych jednotek, vybaveni
bytovych jednotek, zdroj finan¢nich prostfedkll uréenych na vystavbu developerského projektu, zpiisob
uhrady kupni ceny, ukonceni projektu a jeho nasledny prodej, vyuZiti i subdodavatelskych firem nad
rdmce realizace standardniho developerského projektu (designéfi, chytré byty, zabezpeceni a dalsi).

The aim of the article was to define development tools with which each development company can
work within housing construction projects. The size of the development company is not significant in
the definition of individual development tools. Housing construction is one of the very important
components of the economy influencing a number of factors. These factors contribute significantly to
the prosperity and attractiveness of the site. The housing construction process is represented by a
number of individual stages, which are generally divided into a) finding and implementing an acquisition
of a specific construction; b) pre-construction administration; c¢) the construction itself; d)
administration during construction; e) the administration needed to complete the construction; f)
administration after completion of construction. Of course, the whole process is much more complicated
and a number of activities not listed here enter into this process. Thanks to this phenomenon, it is very
important to identify specific tools that each development company can actively influence, and can thus
influence and change the future development of a particular project for the benefit of the company itself.
Last but not least, it is important to be prepared for emergencies that may arise. Proof of this were the
events which happened during this year and the whole situation associated with the COVID 19
pandemic. Specific development tools were identified on the basis of secondary research and individual
consultations with the management of development companies. These findings were then evaluated
using logical methods, which include analysis and synthesis. In these development tools we can then
include the selection of a location for the implementation of a development project; the power of
marketing; price of individual housing units; size of housing units; disposition of housing units;
housing equipment; source of funds for the construction of the developer. project; the method of
payment of the purchase price; completion of the project and its subsequent sale; use of subcontractors
beyond the implementation of a standard development project (designers, smart housing, security and
more).

Purpose of the article: Clanek si klade za cil definovat developerské nistroje, se kterymi kazda
developerska spolecnost miiZe aktivné pracovat v rdmci vystavby svych developerskych projektt.
Methodology/methods: analyza, syntéza.

Scientific aim: Identifikovat konkrétni developerské nastroje, které kazda developerskd spolecnost
dokdaze aktivné ovlivnit a zménit budouci vyvoj konkrétniho projektu v jeji prospéch.
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Findings: Analyza ukazuje komplexnost realitniho trhu a faktory, které na n¢j ptisobi. Existuje mnoho
piistupt, jak tyto faktory identifikovat a hodnotit.

Conclusions: Existuje dalsi prostor pro dal$i vyzkum zaméfeny na konkrétni aktéry pusobici na
realitnim trhu. Z4véry ukazuji, Ze dalsi vyzkum se bude soustfedit na stranu nabidky, a to pfedev§im
z pohledu developerskych spolecnosti, které se zabyvaji novou vystavbou nemovitosti.

Keywords: Developerské projekty, developerské spole¢nosti, developerské nastroje, nemovitosti.
JEL Classification: R31, D81

Uvod

Bezpochyby vétSina podnikatelskych subjekti vstupuje na trh s tim, aby jejich podnikani bylo
uspésné, predstavovalo pro trh pfidanou hodnotu a jejich produkt ¢i sluzba se staly vyhleddvanym
pfedmétem koupé jejich spokojenych zdkaznikli. Podnikédni jako takové je ovlivnénou celou fadou
faktorti. Tyto faktory ovliviiuji podnikatelské subjekty napfiC jejich fungovanim. Tento clanek je
zaméfen na developerské spolecnosti zabyvajici se pfevazné bytovou vystavbou.

Lidé kupuji nemovitosti ze dvou zdkladnich pfistupt, a to za dcelem bydleni nebo za ticelem
investice. Tyto dva piistupy se v mnoha parametrech odliSuji a pro developerskou spole¢nost je dileZité
definovat, ktery z téchto piistupti je pro ni primarni a nasledné své projekty za timto tcelem ptipravovat
a realizovat. Odlisnosti miZeme shledat napiiklad ve velikosti bytovych jednotek, jejich dispozice,
umisténi v rdmci mésta, dopravni dostupnost a mnoho dal$ich. Bezpochyby ale oba tyto ptistupy
zasadnim zptsobem ovliviiuji ekonomiku dané zemé a jeji hospodarsky rist. Ekonomika, jak na drovni
statu, tak i celého svéta, se pohybuje v urcitych cyklech, které nelze Casové identifikovat. Muze se
sledovat kolisani ekonomiky smérem nahoru a doll tzn. uréitym trendem, na zdkladé, kterého lze
obtizné predikovat moZné scénéfe, jak se bude ekonomika do urcitého horizontu vyvijet (Kohout, 2011).

Je tedy evidentni, Ze bytova vystavba piedstavuje jednu z velmi dileZitych sloZzek ekonomiky
ovlivigjici celou tadd faktord, které se zdsadnim zplisobem podili na prosperité a atraktivnosti dané
lokality. Proces bytové vystavy pfedstavuje fada jednotlivych etap, které bychom v obecné roviné mohli
rozdé€lit na a) vyhleddni a realizace akvizice konkrétni vystavby b) administrativa pfed zahdjenim
svystavby c) samotnd vystavba d) administrativa v priitbéhu vystavby e) administrativa potfebna
k dokonceni vystavby f) administrativa po dokonceni vystavby. Samoziejmé tento proces je mnohem
dilezité identifikovat konkrétni nastroje, které kazda developerskd spolecnost dokaze aktivné ovlivnit a
zménit budouci vyvoj konkrétniho projektu v jeji prospéch.

1 Definice a vymezeni pojmu

V Ceské legislativé je pojem nemovitosti vymezen nésledujicim zptsobem: ,, Nemovitost je druh
veci. Podle zaZité definice to byl pozemek nebo stavba spojend se zemi pevnym zdkladem" (§ 119 obc.
zakoniku 40/1964 Sb.). Novy obcansky zakonik 89/2012 Sb. definuje, Ze soucasti pozemku je i prostor
nad povrchem i pod povrchem, stavby ziizené na pozemku a jina zafizeni s vyjimkou staveb do¢asnych,
véetné toho, co je zapusSténo v pozemku nebo upevnéno ve zdech. Podle § 598 Nového obcanského
zékoniku je ptesnou definici: ,, Nemovité véci jsou pozemky a podzemni stavby se samostatnym ticelovym
urcenim, jakoz i vécnd prdva k nim, a prdva, kterd za nemovité véci prohldsi zdkon.

Zatimco pojem nemovitost je jasné definovan Ceskou legislativou, realitni trh jasnou definici
nemd. Trh midZeme definovdn nékolika zptisoby. Definici trhu popsal Samuelson a Nordhaus ve své
knize Ekonomie (2007): ,, Prostor, kde se stietdvaji poptdvajici a kupujici, pricemz vzdjemnou sménou
urcuji cenu statku a jeho vyrobené mnoZstvi.“. V ptipadé realitniho trhu je statkem nemovitost — at’ uz
bytovy ¢i nebytovy prostor (napiiklad bytovy diim, byty, domy, kancelare, sklady), které se dale odlisuji
rozméry, kvalitou, designem, cenou nebo ndjemnym, ti¢elem vyuZiti, pfidruZzenymi sluzbami a dalsi.

Kupujici nemovitosti se muze chédpat jako fyzickd nebo pravnicka osoba, ktera fesi koupi
nemovitosti. Motivaci pro ndkup nemovitosti miZe byt né€kolik, ale v praxi se setkdvame pievdzné se
dvéma piistupy, a to koupé nemovitosti pro vlastni vyuZiti napiiklad bydleni nebo podnikdni a koupi
nemovitosti jako investici.

Oproti kupujicim, ktefi tvoii poptavku na realitnim trhu, musime definovat i stranu nabidky tedy
prodavajici nemovitosti. Proddvajici nemovitosti jsou ti, ktefi v daném c&ase nabizi k prodeji
nemovitosti. Diivodl k prodeji pak mtiZe byt opét nékolik.
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Z pohledu nabidky je dilezité definovat i pojem developerska spole¢nost, kterd se tvoti nabidku
na realitnim trhu v podobné vystavby novych bytovych domt, administrativnich budov a skladu.
Ptesngjsi definice uvadi napt. Meluzin a Zeman (2009): ,,Developer je hlavnim organizdtorem vystavby,
vlastni danou stavbu pripravuje, organizuje a 7idi jeji prodej nebo prondjem. Stavbu sdm neuZivd a
obvykle ji ani nefinancuje.* Podobnou definici pouziva i Achour (2005): ,,Developer je investorem
projektu, neni vsak findlnim investorem nebo uZivatelem. Findlni uZivatel md zdjem vlastnit vysledny
projekt nebo jej uZivat formou prondjmu, protoZe nechce podstoupit riziko vystavby." Dals{ vysvétlujici
definici uvadi CNB (2018): , Spolecnosti, resp. projekty, jejichi cilem je komplexni vystavba
rezidencnich i komercénich nemovitosti. Cinnost developerskych spolecnosti zahrnuje predevsim
vytipovdni vhodného tizemi, zajisténi tvorby projektu, ziskdni vSech potiebnych povoleni, vytvoreni
inZenyrskych siti, vlastni vystavbu a prodej nemovitosti. Developerské spolecnosti casto rovnez klientiim
zprostiedkovdvaji financovdni ndkupu nemovitosti, nezridka se podileji na pronajimani ¢i sprdvé
nemovitosti po ukonceni vystavby (predevsim u komercnich nemovitosti). Vzhledem ke kombinaci
stavebni c¢innosti a spekulacnich ndkupit nemovitosti jsou vysledky developerskych spolecnosti silné
zdvislé na vyvoji cen nemovitosti. *

Developersky projekt, ktery je produktem developerské spolecnosti, se snazi definovat Dancisin
a Achour (2006): "Specidlnim znakem developerského projektu jsou relativné vysoké ndklady na jeho
realizaci, které je potreba vynaloZit na pocdtku realizace projektu v podobé ndkupu nemovitosti, jeji
rekonstrukce ¢i vystavby, a jeZ se podnikateli vraceji v pripadé prodeje dokoncené nemovitosti v podobé
kupni ceny, a v pripadé ndjmu v podobé ndjemného. Z diivodu vysokych pocdtecnich ndkladii
nefinancuje developer pocdtecni fdaze developerského projektu obvykle ze svych zdroju a v rdmci
pripravné fdaze projektu tedy nutné resi otdzku, jakym zpusobem bude sviij developersky projekt
financovat".

K tomu, aby developerské spolecnosti mohly tvofit novou nabidku na realitnim trhu, mus{ splnit
mnoho zakonnych poZadavkil. Jednim z nich je ziskat stavebni povoleni pro dany zamér. Zdkon o
uzemnim pldnovani a stavebnim fadu ¢. 183/2006 Sb. definuje stavebni povoleni takto: ,,Stavebni
povoleni je dokument, ktery potiebuje stavebnik k vystavbé domu nebo zdsadnéjsim tipravam. Pravidla
a podminky stavebniho povoleni urcuje zdkon ¢. 183/2006 Sb. o vizemnim pldnovani a stavebnim
povolent. “ Presné taxativni vymezeni jednotlivych krokii neni pro ti¢ely diserta¢ni prace nutné. V dalsim
textu bude jiZ pracovano pouze s pojmem ,,Stavebni povoleni* a je ziejmé, Ze pokud je stavebni povoleni
uvadéno ve statistickych datech, spliiuje podminku zakonnosti.

2 Vymezeni developerskych nastroju

Jak uvadi Marta (2016), ktera svoji publikaci zaméfila na kapitdlovy a realitni trh, pro jakykoliv
management a pro jeho rozhodovéni je velmi dtleZitd snaha predpovidat budouci vyboj trhu. Tento
vyvoj lze urCitym zplsobem, ne s jistou, predikovat. Tato predikce je samoziejmé ovlivnéna
v ndvaznosti na sledovani dal$ich faktort, které tento vyvoj mtiiZou ovlivnit.

Oproti vySe zminéné publikaci uvadi Kubik (2014), Ze jednim zhlavnich pfedpokladi
strategického fizeni je sledovdni konkurence a aplikace takovych opatieni, aby podnik zistal
konkurenceschopny. Jeho zavéry deklaruji fakt, Ze pro management je velmi dalezité zaméfit se
konkurenc¢ni rivalitu a stle se silnéjsi sile vyjednavaci pozici zdkaznikd. V piipadé€, Ze dany podnik
zaznamend klesajici tendenci konkurenéni rivality, mél by tuto situaci vyuZit pro svijj prospéch a zaméfit
se na odliseni a zvySeni jeho konkurenceschopnosti.

Na zdkladé studie sekundarnich vyzkumu a konzultacemi s developerskymi spole¢nostmi byly
definovany tyto developerské néstroje, se kterymi mtZze kazda developerska spole¢nost pracovat a
ovliviiovat je i v prub¢hu daného projektu.

Mezi tyto developerské néstroje patii:

- vybér lokality realizace developerského projektu,

- sila marketingu,

- cena jednotlivych bytovych jednotek,

- velikost bytovych jednotek,

- dispozice bytovych jednotek,

- vybaveni bytovych jednotek,

- zdroj finan¢nich prostfedkl urcenych na vystavbu developerského projektu,
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- zpusob uhrady kupni ceny,

- ukonceni projektu a jeho ndsledny prodej,

- vyuziti i subdodavatelskych firem nad rdmce realizace standardniho developerského projektu
(designéii, chytré byty, zabezpeceni a dalsi).

Co se tyce vySe zminénych developerskych ndstroju, tak napiiklad jak uvadi ve svém c¢lanku
Rymarzak (2012) bez ohledu na aktudlni vyvoj v IT technologiich dobry vybér lokality miiZze razantnim
zpuisobem ovlivnit dspéch ¢i nedspéch daného projektu ¢i plisobenim firmy. Jeji ¢lanek je zaméien do
obecné roviny, ale zdvéry jasné deklaruji, Ze kazda firma by se méla dikladné zaméfit na dobré
definovani své ¢innosti, co k danym ¢innostem potiebuje, jak jsou tyto zdroje dostupné praveé na zaklade
vybrané lokality, jaky bude zdjem potencidlnich klientti a mnoho dalSich. Tento ¢ldnek miZzeme pouZit
i pro developerskou spole¢nost, kterd jiz v prvni fazi musi rozhodnout, co dany projekt bude pro jeji
¢innost, a hlavné pro jeji budouci klienty ptinaSet. V piipadé, Ze bude stavét bytovy dim, ktery si bude
chtit nechat na prondjem pro studenty, musi byt vybér lokality zaméfen na tzn. ,,Studentskd mésta‘“, kde
je velky pocet studentd, S tim je i spojena velikost jednotlivych byti, jejich vybavenost a mnoho dalsich
developerskych nastrojit k rozhodovani o nastaveni strategie projektu. V opacném ptipadé, kdyZ bude
chtit nabidnou luxusni produkt — luxusni bytové jednotky, musi hledat akvizice v lukrativnich mistech
a s tim spojena i kvalita stavby a jeho vybaveni.

Velmi zajimavy cldnek publikovala Zatwarnicka-madura (2018), kterd hodnotila pfistup k
marketingu z pohledu Genderovych roli. Uvadi, Ze gender hraje pii volbé strategie marketingu zna¢nou
roli. Zatim co obecné marketingové prezentace nemovitosti zaujmou $§ir§i spektrum potencidlnich
klientt, je tfeba pfipravit i mnohem detailngjsi prezentaci pro ,,Zeny kupujici®, které analyzuji nabidku
mnohem podrobnéji neZ muZi. Doslova uvadi: ,,Pfi vytvafeni reklam pro Zeny je tieba poznamenat, 7e
na rozdil od muzti vnimaji svét prostiednictvim svych smysld zraku, sluchu, doteku a vkusu.
Komunikaéni aktivity na trhu s nemovitostmi zaméfené na Zeny by se mély také starat o estetické
aspekty a prosocidlni dopady nabidky. Nabidka nemovitosti pro muze by naopak méla zdirazilovat
infrastrukturu a technické detaily.” I na tento faktor by se méli developerské spolecnosti zaméfit, jelikoz
spektrum potencidlnich klientt je velmi Siroké.

Dalsi zajimavy ¢lanek, ktery je zaméfen na marketing v realitnim trhu popisuje Arndt (2017). Spolu
se spoluautory se zaméfili na vyzkum, do jaké miry dokdZe ovlivnit potencidlni kupujici realitni makléf.
jejich vysledky deklaruji, Ze pro kupujici neni zdsadni, zda je dany maklét z dané lokality ¢i nikoli. V
nekterych piipadech dokonce vysledky ukazali, Ze v piipadé menSin miZe byt efekt makléte spiSe
negativni. Ddle Arndt ve své publikaci uvadi, Ze jejich vysledky ukézali jako méné vyznamné faktory
pohlavi a rodinny stav. V zaméru doporucuje, aby realitni agenti vyuZivali hlavn& cileny marketing,
jelikoz jejich zakaznici hledaji ve stejném segmentu a maji podobné nédzory.

Jak uvadi Pozdilkova (2020) ve svém ¢lanku, ktery byl zaméfen na sledovani cen bytd v riznych
lokalitdch Ceské republiky, jsou lokality, které v ramci budouciho vyvoje a sledovani ¢asovych fad
vykazuji vyS§{ stabilitu a tim padem mensi kolisdni cen. Tento ¢ldnek Cerpal data z nejvétsiho ¢eského
inzertniho portalu realit sReality.cz a sledoval data od cervence 2018 do prosince 2019. Velmi zajimavé
srovnani piinesla naptiklad Praha 10 oproti Zd’4ru nad Sdzavou. V tomto pifpadé byl srovnavan dopad
zptisnéni podminek pro ziskani hypote¢nich tdvéri. Clanek jasné potvrzuje to, Ze pro vystavbu bytovych
domt je jeden z klicovych faktort lokalita vystavby, kterd dokdZe zajistit jistou stabilitu v procesu
cenové strategie prodejui jednotlivych bytovych jednotek.

Na faktory ovliviiujici cenu nemovitosti byl zaméten i €lanek Senetra (2014), ktery uvadi, Ze jednim
ze zasadnich faktorti ovliviiujici cenu nemovitosti je hluk. Jeji vyzkum byl zaméfen na vybrané ¢asti
mésta Olsztyn, ve stfedni Evropé. Olsztyn je hlavni mésto regionu Varmie a Mazury v severnim Polsku.
Jeji vysledky potvrdily vyznamnost faktoru hluku pii rozhodovani o bydleni jak z pohledu kvality
Zivotnich podminek, tak z pohledu Zivotniho prostfedi. S nahlédnutim k vySe zminénému je pro
developery diilezité pracovat i s akustickymi mapami tak, aby pfi vystavbé realizovali takova opatient,
ktera by hlukovou stopu a kvalitu bydleni eliminovaly.

Co se tyce velikosti bytovych jednotek, jejich dispozici a vybavenosti, tak v praxi existuje mnoho
modelti. Developerské projekty se 1is diky strategii developera. V pfipad¢, Ze hlavnim zdmérem bude
co nejrychleji prodat bytové jednotky, tak vétSina bytovych jednotek bude malometraZznich. Diky tomu
developer dokdZe zacilit na vétsi mnoZstvi potencidlnich klientl, kteti disponuji financnimi prostfedky
na koupi bytu nebo dokaZzi tuto koupi financovat prostfednictvim hypotecniho tdvéru. Tyto bytové
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jednotky jsou v drtivém piipadé nevybavené a prodavaji se pouze v tzv. standardu, ktery zahrnuje
vybaveni koupelny a WC, podlahy a ptipravu pro kuchyniskou linku. V opacném piipad¢ je strategie
developera zaméfena na velmi bonitni klientu, kdy stavi vétSi bytové jednotky ve vysokém standardu.
V cené téchto bytovych jednotek je i vybaveni bytu, které je bud’ nasmlouvany s dodavateli a budouci
klienti si miiZzou vybrat vlastni dekory a funkénosti nebo jsou jiz pfedem definované a klient do nich
nezasahuje.

Financovéni vystavby projektu ma v obecné roviné ma tfi formy:

- financovani vlastnimi zdroji,

- financovani bankou,

- financovani investorem (dal$im spole¢nikem).

Kdybychom se zaméfili na téma, kdo je developer, tak vyklady se téméf shoduji. Jak uvadi Meluzin
a Zeman (2009): ,,.Developer je hlavnim organizitorem vystavby, vlastni danou stavbu pfipravuje,
organizuje a fid{ jeji prodej nebo prondjem. Stavbu sdm neuziva a obvykle ji ani nefinancuje.“ Podobnou
definici pouZivd i Achour (2005): ,,Developer je investorem projektu, neni vSak findlnim investorem
nebo uZivatelem. Findlni uZivatel ma zajem vlastnit vysledny projekt nebo jej uzivat formou prondjmu,
protoZe nechce podstoupit riziko vystavby."

Zpusobem financovani vystavby projektu se odviji i samotné formy tihrady kupni ceny budoucimi
kupujicimi. V piipadé¢ financovani vystavby projektu bankou je developer v pozici pfijemce podminek
a ve vétsing piipadl zplsob uhrady kupni ceny definuje financujici banka, kterd ma na daném projektu
zastavni pravo a developer musi splnit fadu podminek, aby banka financovala dany projekt. V piipadé
financovdni{ vlastnimi zdroji ma developer ,,volné ruce k nastaveni splatkového kalendate pro budouci
klienty. Zékladni otdzkou je, zda tyto finan¢ni prostfedky pouZzivd k vystavbé projektu nebo jsou
uvolnény z projektového uctu az po zapsani vlastnika do katastru nemovitosti.

Je v zijmu kaZdé developerské spoleCnosti se zaméfit na zkoumdni vySe zminénych
developerskych nastrojt, aby dokazali dobfe nastavit strategii a koncepci developerského projektu.

3 Diskuze

Na zdklad¢€ rozvoru vySe zminéné literatury je zfejmé, Ze definovani developerskych nastroju je
pro spolecnosti ptisobici na tomto trhu velmi dilezité. Na druhou stranu je evidentni, Ze developerskych
ndstroj existuje mnohem vétsi fada a je tieba se na tento vyzkum zaméfit v Sir§im kontextu. Tento dals{
vyzkum miZe spole¢nosti pfipravit ¢i nabidnout moZzné postupy i v neocekdvanych situacich tak, jak

jsme se o tom piesvédcili v letoSnim roce v ramci epidemie COVID.

4 Zavér

Vystavba developerskych projektt je velmi dileZitou sloZzkou rozvoje ekonomiky. Ovliviiuje celou
fadu faktort, které se odrdZi na prosperit¢ a lukrativnosti dané lokality. Samotny proces vystavby
provazi celd fada administrativnich procesii, které musi dana developerskd spolecnost realizovat, aby
samotny proces vystavby mohla zacit. Pravé z tohoto diivodu je velmi dllezité se zaméfit na co
nejefektivnéj$i nastaveni prodejni strategie daného projektu. Tato ¢ldnek je zdklad pro pocatecni
vyzkum zaméfeny na definovani developerskych nastroju, které dokaze kazda developerska spolecnost
ovlivnit jak na samotném zacatku projektu, tak i v jeho pribchu. Je velmi dileZité, aby spolecnosti byly
pfipraveny i na neocekdvané situace viz. letos$ni rok a situace COVID. Tento vyzkum by mél napomoct
i k feSeni téchto neocekdvanych situaci.
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Vliv pandemie COVID-19 na obsah organiza¢ni kultury.
Katerina Petrova

Abstrakt

Pandemie COVID-19 globdlné ovlivnila organizace, jez se musely pfizpasobit ndro¢nym
podminkdm. Hlavnim cilem je zpracovéni pfehledové studie reflektujici dopad celosvétové pandemie
na obsah organiza¢ni kultury.

V ramci metodiky vyzkumu byl zpracovdn piehled védecké literatury a odbornych ¢lank
s ohledem na Hirschiiv index a Impakt faktor védeckého Casopisu, pfi¢emz bylo piihlédnuto k vysi
citaénfho artefaktu. Pfi zpracovéni literarni reSerSe jsem se vénovala zkoumdni oblasti organizacni
kultury. Ve zkoumaném kontextu autofi pracuji také s pojmy organizacni prostiedi, organiza¢ni klima
¢i organizani atmosféra, které jsem vzhledem k jejich obsahové podobnosti zahrnula také do
predklddané literarni reSerse.

Do analyzy byly zahrnuty odborné Elanky pojedndvajici o oblasti COVID-19 s dopadem na
organizaéni kulturu za stdvajici situace v roce 2020. Hlavnim zdrojem byly databdze Science Direct,
Web of Science a Wiley Online Library.

Ptispévek si klade za cil doplnit znalosti o skutecnostech, Ze tyto ndro¢né podminky mohou byt
klicovym momentem pro transformaci procest a postupil v organizacich a mohou se stat piileZitosti
k vylepSeni organiza¢ni kultury.

Vysledkem vyzkumu jsou zjisténi, které mohou organizace vnimat jako pfileZitost ke generovani
potencidlné nového zacatku ve vztazich mezi pracovniky a vyuZit distan¢nich opatfeni a komunika¢nich
nastroji ke zméné organizacni kultury. Priizkum odhalil vyraznou zménu pracovnich podminek vétSiny
pracovnikd, jez byli nuceni pfejit na praci z domova k zamezeni osobni interakce. Zména je vnimana
pozitivné u vétSiny pracovniki, ktefi ji povazuji za jeden znejvyznamngéjSich benefitli v oblasti
flexibility.

Klicova slova: organizacni prostiedi, organizacni klima, organiza¢ni kultura, COVID-19, pandemie
JEL Classification: .20, M14

Uvod

Technologie, vzdélavani, véda a pracovnici jsou rozhodujicimi faktory pro hospodatsky rust.
Dynamika trhu méni konkurenceschopnost organizaci, jeZ usiluji o =zajiSténi vysoké kvality
poskytovanych sluzeb a produktii pii uspokojovani potieb zdkaznikd. Zajisténi kvality v organizacich
je jednou z nejdtlezitéjSich priorit, o kterou usiluji vlastnici a manaZefi organizaci. V dusledku
neustdlého rozvoje technologii méni organizace strategie svého podnikani a dlouhodobé planovani méni
sviij koncept v kratkém Easovém intervalu. Castd zména navrzeného konceptu podnikéni nardi na odpor
vétSiny zdcastnénych stran. Celosvétova pandemie COVID-19 zapficila socidlni a ekonomicky zvrat
viadé zemi a vétSina organizaci byla nucena pozastavit, omezit anebo transformovat nejen své
podnikéni, ale zménit i fungovani pracovist€. ManaZefi, budujici kvalitni organiza¢ni kulturu byli
postaveni pted velkou vyzvu. Pracovnici vykondvali praci z domova, zrusily se dileZité schiizky, doslo
k pozastaveni operacnich vyzev a programu. Situace zasdhla do organizac¢niho Zivota, pro néjZ jsou
typickd oteviena pracovisté, Casty socidlni kontakt a vzdjemnd fyzickd kooperace. B&Zné ritudly na
pracovisti vymizely, byly nahrazeny Cast&jSimi telefonéty a zakladni hodnoty a pfedpoklady se posunuly
od inovaci a kreativity k bezpecnosti, pruznosti a odolnosti. Vyznamné zasahy do pracovniho prostiedi
vyZzaduji, aby byla organizacni kultura upravena a pfizptisobena novym podminkam soucasné reality.
Nejistota zapri¢inéna souc¢asnou pandemickou situaci miize pretrvavat tydny, mésice ¢i roky, dokud
nebudou vyvinuty u¢inné vakciny. Pandemie pfestavuje pro organizace velkou hrozbu, ale i pfileZitost
v podobé nového zplsobu krizové komunikace a kooperace. Dulezité bude, jak se organizace k této
vyzve postavi a jakym zptsobem vyuZiji nové obchodni pfilezitosti v ménicim se trznim prostredi.

Piispévek se vénuje problematice organiza¢ni kultury, kterd byvd povaZovana za jednu
ze stéZejnich standardd kvality organizace. Spravnou diagnostikou profilu organiza¢ni kultury lze
determinovat artefakty, podilejici se na stabilit€ organizace a zdroveni umozZiujici organizaci zaméfit se
na slabé artefakty, u kterych Ize pfedvidat potencialni hrozbu v ptipadé nenadéalych okolnosti.

Pandemie COVID-19 ptedstavuje piilezitost pro provedeni vyzkumu, zkoumajictho zménu obsahu
organizacni kultury, kterd byla zasahnuta neovlivnitelnou hrozbou.
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1 Literarni reSerSe

Studie se zabyva revizi existujici literatury, ve kterych autofi konceptualizuji pojem organiza¢niho
prostfedi a organizacni kultury. Literdrni reSerSe poskytuje pfehled soucasnych znalosti a umoziiuje
identifikovat relevantni zdroje, metody a piipadné mezery ve stavajicim vyzkumu. Byl proveden sbér a
analyza odbornych ¢lanki s ohledem na kvalitu v rdmci databdzi Scopus a Web of Science na zakladé
citatnfho artefaktu a Hirschova indexu. V katalogu knihovny PRIMO jsem vyuZivala logiku
vyhleddviani spojenim klicovych slov, konkrétné ,organizational culture®, ,organizational
environment*, ,,organizational clima* a pro ziZeni vyhleddvani jsem aplikovala booleovské operatory
(AND, OR, NOT). Literarni reSerSe se zaméfuje na publikace na téma organizacniho prostfedi a
organizacéni kultury za poslednich 40 let. Cilem je ziskat piehled o zdkladnich pojmech a zobrazit vztah
mezi témito klicovymi pojmy piispévku.

Vramci vyhleddvani vhodné literatury o organizanim prostfedi jsem se setkala s pojmem
organizaéni klima. Vzhledem k analyze literatury jsem dospéla k zdvéru, Ze organizacni klima je
synonymem k organizaénimu prostiedi.

V ramci kapitoly literdrni reSerSe a stanoveni vztahu mezi pojmy organizacniho prostfedi a
organiza¢ni kultury jsem narazila na nesourodost ve vykladu mezi autory. Skupina autort se priklani ke
stanovisku, Ze organizacni prostiedi je soucasti organizacni kultury a druhd skupina autorti uvadi, Ze
organiza¢ni kultura je soucdsti organizacniho prostiedi.

1.1 Organizaéni prostiedi

Koncepce organizacniho prostiedi je sloZkou kontextu organizace a zamé&fuje se na vnitini aspekty
organizace. Mezi prvky organizace se fadi kli¢ové produkty a sluzby, lidé, stéZejni technologie,
vybaveni a zafizen{ a regulacni prostiedi, ve kterém organizace ptsobi. Determinace nabidky produktd
je odvisla od pfedmétu podnikani. V piipad€ kavarny, prodavajici kdvu, nelze pfimocare stanovit, Ze se
jedna o ustfedni produkt, jelikoZ soucasti dodavky kavy je i sluzba anebo se miiZe jednat i o bezdratové
pfipojeni v kavarné€. Organiza¢ni kultura ovliviiuje vnitini prostiedi organizace a jeji smétrovani. Kultura
s posldnim organizace, vizi a hodnotami umoZziiuje identifikovat oblasti, které maji nejvetsi vyznam pro
uspéch organizace z pohledu vedeni. Mise urcuje posldni organizace, vize vyjadiuje budouci stav a
hodnoty ptedstavuji hlavni principy. Organizace ocekévaji, Ze hodnoty a zakladni pfesvédceni, jeZ jsou
Siteny, budou zaméstnanci absorbovény a dale uplatiiovany. DalSim prvkem organiza¢niho prostfedi je
pracovni sila, u které se posuzuji znalosti, dovednosti a schopnosti pracovnikii. Demografické udaje
spolu s ostatnimi ddaji o zaméstnanci vytvaii jeho profil. TotoZzny profil pracovnika v rGznych
pracovnich prostfedich mtze mit odliSné pozadavky a je nutné je klasifikovat odliSnymi metrikami.
Vybaveni, technologie a zafizeni odliSuji organizace v zdvislosti na pfedmétu podnikani. Kavarna bude
mit jiné naroky na technologie nez IT firma. Do organiza¢niho prostiedi jsou zahrnovany také predpisy,
smérnice ¢i dalsi regulativy. Kazdé odvétvi vyzaduje plnéni reguli, jeZ jsou jedine¢né pro dané odvétvi.
Porozuménim podstaty organizacniho prostfedi umoZiluje vedeni fadnou diagnostiku, ndvrh a
transformaci organizace (Latham a Vinyard, 2011).

Lewin a kol. (1939) je povaZovén za autora pojmu organiza¢niho klimatu, jez zkoumal styly vedeni
pracovnikid. Styly urCovaly socidlni klima, jez ustilo ke konkrétnimu repertoaru chovani. Definici
vymezil jako ,,chovdni zaloZené na ziicastnénych osobdch a kontextu, ve kterém dochdzi k uddlostem,
pricem? zdkladni osou je porozumeéni s cilem interpretovat vlastni pracovni cinnost. S hojné
vyuzivanou definici organiza¢niho klimatu pfiSel Schneider (1975): ,,vzdjemné dohodnuty vnitini
environmentdlni popis postupii v organizaci®. V ramci této definice je kladen diraz pfedevsim na
vnimani organiza¢niho prostiedi pracovniky organizace. Toro (2009) interpretuje organizacni klima
jako ,,vnimdni nebo reprezentace, kterou lidé odvozuji z pracovnich realit, ve kterych se nachdzeji*.
Furnham a Gunter (2016) interpretuje klima jako relativné trvalou kvalitu vnitfniho prostiedi
organizace, kterou vnimaji ¢lenové organizace a jeZ ovliviiuje jejich chovdni a Ize ji definovat z hlediska
hodnot konkrétniho souboru atributii organizace. Marroquin a Peréz (2011) vnimaji organiza¢ni klima
jako lidské a fyzické prostfedi, ve kterém dochézi k rozvoji kaZdodenni prace. Organizacni klima ma
vliv na manaZery, ktef{ jsou schopni provddét zmény v organizaci.

V piipad€ méfeni organizacniho klimatu je podstatné stanovit, které dimenze se budou méfit.

Cilliers a Kossuth (2002) provedli obsahovou analyzu desitky studii a zdvérem je determinace 8
dimenzi na formalni urovni, konkrétn¢ struktura, politika, cile, fizeni a postupy, specializace tkold,
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rozhodovani, standardy a odmény. Na neformdlni drovni se organiza¢ni klima ¢leni na 8 dimenzi,
konkrétné identitu, potieby zaméstnancli, odpoveédnost, interaktivni komunikaci, sdileni informact,
podporu, ndklonost a feSeni konflikti.

Kays a De Cotiis (1993) zaméfili sviij vyzkum na organiza¢ni klima a vysledky jsou shrnuty
v ndsledujici tabulce ¢. 1. Jsou identifikovany dimenze, které se pouZivaji k méfeni organiza¢niho
klimatu.

Tabulka 1. Definice dimenz{ organiza¢niho klimatu

Dimenze Definice

Autonomie Vnimani{ sebeurceni s ohledem na pracovni postupy, cile a priority.

SoudrZnost Pocit soundlezitosti nebo sdileni v organizacnim prostiedi, véetné ochoty
¢lenti poskytovat materidlni pomoc.

Duvéra Svoboda oteviené komunikace s ¢leny na vysSich organiza¢nich drovnich o
osobnich problémech s o¢ekdvanim, Ze nedojde k poruseni integrity téchto
komunikaci.

Tlak Vniméani casovych pozadavkl s ohledem na splnéni tikolu a vykonnostni
standardy.

Podpora Tolerance chovani ¢lentl nadfizenymi, véetné ochoty nechat cleny poucit se z
jejich chyb bez obav z mozného budouciho postihu.

Uznéni Nazory ¢lenti organizace budou vyslySeny a uznany.

Spravedlnost Organizacni postupy jsou spravedlivé a nezaujaté.

Inovace Podpora zmény a kreativity.

Zdroj: Kays a De Cotiis, (1993)

Na zakladé analyzovanych vymezeni pojmu organizacniho prostiedi je moZné jej vnimat jako
atmosféru v organizaci. Pfedstavuje psychosocidlni sloZku pracovniho prostiedi. V ptipad¢, Ze dojde
k zefektivnéni zplsobu vykondvani prace, vedeni pracovniki, organizac¢ni prostiedi/klima bude
zdravéjsi a zvysi se vykon organizace.

Organizacni prostfedi je zapotfebi vnimat komplexné¢ a vnimat jeho vliv na kvalitu produktii a
sluZeb, které organizace poskytuje. I ptesto, Ze existuje fada definic organiza¢niho prostiedi, 1ze nalézt
konsensus a vyvodit tfi trovné chovani, pfedevs§im individudlni, socidlni a organiza¢ni (Field a kol.
1982)

1.2 Organizac¢ni kultura

Zapojeni do organizace odraZi skute¢nost, jak se jedinec ztotoZiluje s organizaci a je vdzédn na jeji
cile (Rivai, 2013). Kultura je pfitomna mezi lidmi v podniku a utvaii jejich zptisob komunikace a
vykondvani price (Armstrong, 1999). Pracovnici véfi, Ze price je v Zivoté¢ tustiedni a pokud
zaméstnavatelé splni ocekavani pracovnika, dojde k projevu emoénich pocitli. Pocity vedou k vyssi
loajalité pracovnika vici organizaci (Currivan, 2000).

Interpretace Denisona (1996) uvddi, Ze organizacni kultura je zakofenéna hluboko ve struktuie
organizace a v hodnotéch, jeZ jsou vyznavany pracovniky. Kultura mize vyvolat Gc¢inky, které ovliviuji
jedince a jeho vykonnost, obzvlasté v konkuren¢nim prostiedi, tento vliv mizZe presdhnout i strategii,
organizacni strukturu, systémy fizeni, finan¢ni analyzu a vedeni (Mariana, 2008). Zdrava kultura ma
velky vliv na pfistup a chovani zaméstnancu a ilustruje diraz, jenz je kladen na zaméstnance. Nové
ptichozi pracovnici pfinasi do organizace nové hodnoty, zkusenosti a motivace a podili se na jejim
utvéreni.

Needle (2004) ptedstavuje organizacni kulturu jako kolektivni hodnoty, pfesvédceni a principy
¢lentl organizace a je produktem, zaloZenym na historii, produktu, trhu, technologii a strategii, stylu
fizeni a ndrodni kultufe. Kreitner a Kinicki (2004) popisuji organizacni kulturu jako soubor sdilenych
implicitnich predpokladt, jez skupina zastivd, vnimd a jakym zplsobem reaguje na prostiedi.
V piispévku Shonubi a Akintaro (2016) se zabyvaji charakteristikami organiza¢ni kultury a na zaklad¢
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identifikovanych preferenci popsali ndsledujici typy organiza¢ni kultury. Kombinaci charakteristik
vznikne jedine¢nd kultura organizace, kterou se vyznacuji konkrétni obsahové typy. V tomto kontextu
popsali uvadéni autofi nasledujici projevy identifikovanych typt organizacni kultury:

Inovace: Organizace, jez kladou diraz na inovace, umoznuji pracovnikiim participaci
na vyvoji produktl. Organizace, jeZ nepreferuji inovace, ocekavaji, Ze pracovnici budou
vykondvat prici bez invenci.

Preciznost: Charakteristika organizace se zaméfuje na piesnost pracovniki pfi vykonu
jejich préce.

Orientace na vysledek: Organizace, jeZ se zamé&fuji pfedevSim na vysledky, kladou
diraz na tuto hodnotu organiza¢ni kultury.

Diiraz na lidi: Organizace, kladouci dlraz na zachdzeni s lidmi, pfedevsim s respektem
a dustojnosti, se vyznacuje vysokou hodnotovou preferenci této charakteristiky.
Tymovd prdce: Pracovni aktivity v organizaci jsou vykondviny v tymu anebo jsou
zaméfeny na jednotlivce. V pfipadé zaméfeni organizace na tymovou préci se pfiklani
k vyssi hodnoté této charakteristiky pfed organizacemi, jeZ se zaméfuji na jednotlivce.
Agresivita: Charakteristika se zaméfuje miru konkurenceschopnosti organizaci.
V piipad€ agresivniho soutéZeni organizace na trhu je hodnota této charakteristiky
vysoka.

Stabilita: Organizace s vysokou hodnotou této charakteristiky se zamétuji na stabilitu,
dodrzovani pravidel, jsou ptedvidatelné a vyznacuji se byrokracii.

Handy (1999) vychézi z modelu Harrisona (1972) a rozliSuje Ctyfti typy kultur, jeZ jsou vymezeny
jejich zamétenim.

Moc: Existuji organizace, jeZ umoZiuji vykondvat rozhodnuti pouze né€kolika lidem
s rozhodovacimi pravomocemi. Nadfizeni deleguji tikoly podfizenym a ti jsou povinni
dodrzovat pokyny nadiizeného. Nemaji volnost pfi prezentaci svych ndpadi a
nepodileji se na inovacich.

Ukoly: Organizace mohou utvétet tymy na ziklad& spoleénych z4jmii a specializace.
Kazdy ¢len tymu ptispiva stejnou merou pii plnéni ukolil a dosahovani cild.

Role: Organizace se zaméfuje na udéleni pravomoci a odpovédnosti pracovnikiim se
zfetelem na vysi kvalifikace, dosazené vzdélan{ a specializaci.

Kultura osob: Organizace kladou diiraz na pracovniky a jejich blaho je dllezitéjsi nez
vlastni zajmy organizace. Zasadnim stimulem pracovniki je vySe jejich ohodnoceni.

Existuje fada typologii organiza¢ni kultury. V oblasti vyzkumu organiza¢ni kultury se vyuZiva
rdmec konkurenc¢nich hodnot. RozliSuje organizace na zaklad¢ preference externiho anebo interniho
zaméfeni a na zaklad¢€ preference flexibility a individuality pfed stabilitou a kontrolou. Rdmec se zakldda
na Sesti dimenzich organiza¢ni kultury a ¢tyfech dominantnich typech, konkrétné klanu, adhokracii,
trzni kultufe a kultufe hierarchie (Cameron a Quinn, 1999).

Klan: Organizace se zaméiuji na posileni postaveni a rozvoj zaméstnanct. Dlraz je
kladen na tymovou préci a vedouci tymu plni roli mentora. Organizace oceiuji loajalitu,
soudrZnost a participaci.

Adhokracie: Kultura adhokracie organizace se zaméfuje na ziskdni piilezitosti
z externiho prostfedi. Vyznacuje se kratkodobym plsobenim v zavislosti na trvani
ukolu. UmozZiiuje pracovniklim rozvijet se vlastnim zplsobem, avSak v souladu s cili
organizace. Hnacf silou pracovniki jsou inovace.

TrZni kultura: Hlavnim zaméfenim organizace jsou transakce s externim prostiednim.
Primdrnim cilem je dosaZeni ziskl prostfednictvim konkurence. SoutéZivost je
povaZovana za béZnou soucdst rozvoje organizace, zpuisobujici mensi miru flexibility
v osobnich vztazich. Kritérii uspéchu jsou dosaZené cile jednotlivci, jeZ jsou vysledkem
aktivit spojenych s trhem anebo cile zdjmovych skupin, tzv. stakeholders.

Kultura hierarchie: Organizace maji pfesné¢ definovanou organizacni strukturu,
pravidla a postupy, kontrolu a odpovédnost. Kritériem tspéchu je mira splnéni tikola
pracovniky dle danych postupti a udrZeni stability v systému.
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Obrazek 4: Ramec konkurenc¢nich hodnot

Flexibilita a individualismus

0

4 A N E

5\

S

Klan Adhokracie =

3 @

< g

1)) -

¢\ J J =

- 8:

< a

= 4 N\ N\ o

2 3

>O v —

g Kultura Trzni §

N hierarchie kultura

= . J J

Stabilita a kontrola
Zdroj: Cameron a Quinn (2006)

Z vyse uvedenych vymezeni chdpani pojmu organizacni kultura vybranymi autory je mozné vnimat
organizaéni kulturu jako ,,systém sdilenych predpokladii, hodnot a presvédceni, ktery predurcuje cleny
organizace k jistému chovdni. Je obtizné ji zménit z ditvodu jejiho zakotveni v chovdni jedincii a
predstavuje jedinecnou osobnost organizace*.

Ackoliv dochézi k zaménovani konceptl organiza¢niho prostfedi a klimatu a organiza¢ni kultury
z diivodu urcitych spolec¢nych znaki, je nezbytné tyto pojmy diferencovat. Zatimco organiza¢ni klima
(prostfedi) se spiSe zaméfuje na organizacni postupy, organizacni kultura se pfedev§im zabyva
hodnotami a dsudky pracovnikil. Zaroveii klima a kulturu organizace ovliviiuji chovani pracovnikl a
vztahuji se k subsystémiim organizace (Grecmanova, 2008). Klima organizace se vztahuje k védomému
vnimdni aspektli samotnymi pracovniky a kultura odkazuje na hluboce zakofenéné hodnoty a
pfedpoklady. Podstatnym rozdilem je i mozZnost ovlivnit klima vedenim organizace, kdeZto kulturu lze
mnohem obtizn€ji zménit a kontrolovat (Denison, 1996). Grecmanovd (2008) uvadi, Ze klima
pfedstavuje zdkladni znak organizace a vztahuje se k organizaci samotné, k provozu, oddé€leni, nikoliv
k pozici ¢i pracovnimu mistu. ObtiZné je stanovit, zda klima organizace je nadfazené organiza¢ni kultufe
¢i naopak. Armstrong (1995) zastava ndzor, Ze kultura je nadfazena klimatu organizace a ¢leni se do
péti oblasti: normy, stupnice hodnot, podnikové klima, styl fizeni, struktura a systémy. Svétlik (1996)
se priklan{ ke stanovisku, Ze kultura je jednim z Ciniteld, jeZ ovliviiuje klima organizace.

Spole¢nym ekvivalentem je skutecnost, Ze nelze snadno vymezit organizacni klima a kulturu a jejich
definice je obtiznd. Pfiznivé klima a kultura organizace a spravné porozuméni téchto Cinitell lze
dosdhnout vyssiho vykonu (Adeoye a kol., 2011). Zdkladnim charakteristickym znakem organizace,
zarucujici jeji uspéch, je spojeni osobnich cilii zaméstnancl a cilti organizace (Cejthamr a Dédina,
2010). Dalsim charakteristickym znakem zdravého klimatu je podil pracovnikii na rozhodovéani, popft.
na navrzich na zvySeni kvality pracovniho prostiedi. Spravedlivé podminky pro pracovniky organizace
jsou povazovany za dalsi dulezity faktor, jenZ je znakem zdravého klimatu. Oliver a kol. (2002) vnima
souvislosti pojml v tom, Ze klima je mirou vnimdni organiza¢ni kultury pracovniky v organizaci a
reakce na ni. Kultura stanovuje hranice chovani a klima pfimo ovlivituje chovédni v organizaci a chovéani
s externimi zdkazniky organizace.

Schneider a kol. (2013) se ve svém vyzkumu zamétovali na nesoulad mezi autory, pojedndvajici o
klimatu a kultufe. Silnymi strankami vyzkumu o klimatu jsou strategickd zaméteni vyzkumu klimatu na
identifikovatelné organiza¢ni imperativy (bezpecnost, sluzby) a méfeni a statistickd dokumentace miry
sdileni klimatu mezi pracovniky organizace. Silnymi strankami vyzkumu o kultufe jsou specifikace
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psychologickych atribut (hodnoty, zakladni pfesvédCeni a normy chovani), jeZ se pouzivaji
k charakteristice kultury a zaméfeni na vyvoj nebo etiologie kultury v pribéhu casu prostrednictvim
socializa¢nich procest.

Z vyse uvedenych charakteristik a podobnosti pojmt vyplyva otdzka, zda se dotazniky, pouzivané
k méfen{ organiza¢niho klimatu a kultury, byly korektné navrZeny, aby jejich vypovidaci hodnota byla
vysokd. Mnoho autor zstiva skeptickd ohledné¢ méfeni organizacni kultury pomoci dotaznikil
z dlivodu existence subkultur v organizacich, ¢imz miZe dochdzet ke zkresleni vysledkil za celou
organizaci a z divodu neexplicitni definice pojmu organiza¢ni kultura (Ashkanasy, 2008).

2 Piehled literatury

Tato ¢4st se zaméfuje na prehled literatury, mapujici vyzkum ve zvolenych oblastech béhem
pandemie COVID-19. Byl proveden vyzkum potencidlné relevantnich zdroji se zaméfenim na jejich
kvalitu s vyuZitim databdze Web of Science. Dilraz byl kladen na recenzované ¢lanky. Prace vybir4,
analyzuje, hodnoti a syntetizuje vysledky vyzkumnych praci, vénujicich se tématu organiza¢niho
prostiedi a COVID-19 a organiza¢ni kultury a COVID-19. Pfi vyhleddvani byly pouZity klicové fraze
,»Organizational culture* (OK), ,,Organizational environment* (OP), ,,Organizational clima* (OP), a tyto
frize byly spojeny kliCovym slovem ,,COVID-19“ prostiednictvim booleovskych operatort. Pfi
analyzovani pojml organizacni prostiedi a organizac¢ni klima jsem vyvodila zavér, Ze klima je
historickym terminem organiza¢niho prostfedi, jednd se o synonyma. Pojmy jsem zatadila do jedné
kategorie. Analyza dat byla provedena ke dni 25. listopadu 2020.

Tabulka 1: Pfehled odbornych ¢lanki na téma organizacniho prostfedi, organizaéni kultury a COVID-19

op OK
X X
Number of CO- CO-
Author Article Title Year citations 19 19
Chard Philips Op.timizing Qrganizational culture in 2020 NA X
a virtual environment
The Influence of Organizational
Culture on Organizational
Athar Handry Commitment Post Pandemic Covid- 2020 ! X
19.
Sigfee At (1)9rganizational culture and COVID- 2020 0 X
Sean A. . . .
Five Steps to Leading Your Team in
Newman, RObEIt e Virtual COVID-19 Workplace 2020 0 *
C. Ford
Normalising the ‘“new normal’:
N961 el Changing tegch—driven work practices 2020 6 X
Kieran Conboy .
under pandemic time pressure
Shalini Chandra, Theorizing technological spatial
Anuragini intrusion for ICT enabled employee 2020 0 X
Shirish, Shirish  innovation: The mediating role of
C. Srivastava perceived usefulness
Mahmoud Ali, A motivational standpoint of job
Reisel William,  insecurity effects on organizational 2020 3 X
Fuxman Leonora, citizenship behaviors: A generational
Mohr Iris study
Giorgi G., Lecca
LI, Alessio, F. COVID-19-Related Mental Health
Finstad GL, Effects in the Workplace: A 2020 1 X
Bondanini, G, Narrative Review
Lulli, LG,
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Arcangeli, G,
Mucci, N

Bezerra, C. 1. M.,

it Souz.a LT, . How Human and Organizational

C.,Coutinho, E.,

Gama. A Factors Influence Software Teams 2020 0 X
o Productivity in COVID-19 Pandemic:

Ferreira, A.,

Andrade, G., A Brazilian Survey
Feitosa, C.

Leadership  style, organizational

i/}lprélgg’(ﬁl?a;}’ culture and innovative behavior on 2020 4 .
M;;fid X > 77 public health center performance

during pandemic COVID-19

Zdroj: vlastni zpracovani

Chard (2020) pojednavéd ve svém ¢ldnku o velikosti vlivu pandemie COVID-19 na procesy
v podnicich v USA, konkrétnég jak se zménily pracovni podminky. Zavérem vyzkumu je zjiSténi, Ze az
dvé tretiny americkych pracovnikil vykondva préci z domova a 54 % administrativnich pracovnikl by
preferovalo praci z domova z divodu vyssi miry flexibility. Pracovnici usiluji o vétsi rovnovdhu mezi
pracovnim a soukromym Zivotem, coZ se odraZ{ v poZadavku vyssi flexibility prace. Dal$im zdvérem je
zjiSténi, Ze 78 % manaZert povazuje distancni formu prace za nejsilnéjs$i nepenézni pobidku k udrzeni
zaméstnanci. Presun pracovnikl na prici z domova pfindSi organizacim ro¢ni kompenzaci ve vysi
150 % nakladii. AZ 85 % organizaci uvedlo, Ze doslo ke zvySeni produktivity prace v dusledku prace
z domova. Pfi¢itano je to redukci rozptylovani mezi pracovniky. Negativni dopad price z domova je
shleddn v ptsobeni na kulturu organizace. Pracovnici se citi mén¢ spojeni, ovliviiovani a zapojeni do
kultury organizace. Polovina vzdédlenych zaméstnanct oceiiuje rychlé vyfizeni poZzadavkl ze strany
manazert prostiednictvim online komunikacnich néstrojii. Transak¢ni interakce oslabuji relacni energii
kultury organizace a pracovnici se citi nejisté. Ze strany pracovniki je vyvijena snaha o zlepSeni vztahu
na délku.

Athar (2020) analyzuje vliv hodnot organizacni kultury po pandemii COVID-19. Na z4kladé
analyzy dat identifikoval p€t proménnych v organizacni kultufe. Proménné piesvédceni, houZevnatost a
odpovédnost maji vyznamny vliv na angaZovanost pracovnika vici organizaci.

Spicer (2020) se v ¢lanku vénuje symbolim organizacniho Zivota, zdkladnim hodnotim a
predpokladiim organizace, které se posunuly od inovaci a kreativity k bezpecnosti a odolnosti.
Analyzuje organizaéni kulturu v podminkach prace z domova.

Newman a Ford (2020) ve své praci dospéli k péti kroklim, jeZ vedou virtudlni tymy
k maximalizaci efektivity distanéniho pracovi§té. Prvni krok je vytvofeni a vysvétleni nové reality,
druhy krok obnasi vytvofeni a udrzovani kultury divéry, tieti krok zahrnuje zlepSeni komunikac¢nich
nastroji a techniky, ¢tvrty krok obnasi podporu sdileného vedeni a paty krok doporucuje provadét
pravidelné audity sladéni zaméstnanct s kulturnimi hodnotami organizace. V piipad¢, Ze organizace
pfistoupi ke specifickym opatfenim a tyto opatfeni podpoii silnd kultura virtudlniho pracovisté,
organizace vykazuje vy$si vykony a zapojeni svych tymu.

Carrol a Conboy (2020) se vénuji ve své praci dusledkiim pandemie COVID-19 na povahu prace
a roli technologii. Piispévek Cerpa z teorie normaliza¢niho procesu a zdkladnich sloZek soudrznosti,
kognitivni ucasti, kolektivnich akci a reflexivniho monitorovdni. Vysledky vyzkumu spocivaji
v doporuceni o dosaZeni normalizace pracovnich postupti zaloZenych na technologiich vzhledem k
distan¢ni povaze prace. Normalizacni pracovni teorie spocivd v identifikaci kliCovych mechanismd,
podporujici a inhibujici implementaci novych technologii.

Chandra a kol. (2020) zddraziuji ve svém pfispévku dilezitost pouzivani ICT technologii
k zajisténi kontinuity pridce zaméstnancii a k usnadnéni inovaci. Vyuzivani ICT technologii mutze
predstavovat potencidl pro monitoring, kontrolu a dohled nad pracovniky, avS§ak mtze byt nevlidné
pfijato pracovniky, jeZ mohou sniZit efektivitu své prace. Vyzkum vlivu organiza¢nich technologii vede
k identifikaci dvou dimenzi, pfistupnosti zaméstnanct a viditelnosti zaméstnanct, jeZ maji pozitivni
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anebo negativni dopad na inovace. Dospivaji k vysledkiim, Ze pfistupnost zaméstnanci ma pozitivni
vysledky, zatimco viditelnost zaméstnanci nekoreluje s inovacemi.

Mahmoud a kol. (2020) se zabyvali empirickou analyzou modelu cesty, spojujici nejistotu
zamestnani s organizacnim chovanim prostfednictvim dvou aspektli, vnitfni motivace a pracovni
spokojenosti. Z vysledki je ziejmé, Ze nejistota zaméstndni negativné koreluje s vnitini motivaci, jez
pozitivné souvisi s pracovni satisfakci. Spokojenost s praci ovliviluje organiza¢ni chovdni a spolu
s vnitini motivaci zprostiedkovavaji nepiimé ucinky nejistoty zaméstndni na organizac¢ni chovani.
Upozoriiuji na generacni rozdily mezi zaméestnanci a na zastavané stanovisko k virtudlnimu pracovisti,
jakoZto zdsadnimu zajmu organizaci.

Ptispévek Giorgiho a kol. (2020) se zaméfuje na psychologické aspekty spojené s faktory na
pracovisti v disledku pandemie COVID-19 s cilem feSit konkrétni problémy na pracovistich. Dusevni
problémy souvisejicich se zdravotnim stavem mohou zmirnit organiza¢ni zdsahy v pracovnich
postupech, konkrétné zlepSeni infrastruktury pracoviste, pfijeti korektnich opatfeni proti ndkaze, véetné
zasobovani ochrannymi pracovnimi pomiickami. Zdkladni intervence by mély byt provedeny v oblasti
vetejného zdravi v oblasti podpory rozvoje spolehlivych preventivnich piistupii a mozZnosti vyuZiti
psychologie koucovani. Organizace by se méli zaméfit na vysoce citlivou skupinu, pro néz je
charakteristicky pandemicky stres.

Bezerra a kol. (2020) provadéli prizkum v softwarovych organizacich k odhaleni faktord,
ovliviigjicich produktivitu distancniho pracovisté. Dlraz kladli na pracovni prostfedi, spoluprici a
organizaci tymu, komunikaci a motivaci. Zavery jejich zjisténi jsou, Ze 74,1 % respondentli povazuje
svou produktivitu za dobrou, azZ vynikaji a 84,5 % se citi motivovadno a snadno komunikuje se svymi
spolupracovniky. Hlavnimi faktory ovliviujicimi produktivitu jsou vné&jsi preruSeni, pfizpisobeni
prostfedi a emocni problémy. Z vyzkumu vyplynuly doporuéeni pro organizace, pfedev§im se jednd o
oblast zdsobovani materidlem, investice do sniZovani fluktuace a zlepSeni infrastruktury podporujici
vzdalenou komunikaci.

Suprapti a kol. (2020) se zaméfili ve svém vyzkumu na pramyslovd odvétvi, konkrétné na
centrum vetejného zdravi a zabyvali se inovativnim pracovnim chovinim. Posuzovali velikost vlivu
transformac¢niho vedeni a organizacniho klimatu na pracovni vykon prostfednictvim inovativniho
pracovniho chovéni. Data poskytli zaméstnanci v automobilovém primyslu v Indonésii. Zavéry
vyzkumu jsou, Ze transformacéni vedeni a organizacni klima ovliviluji pozitivné pracovni vykon jak
pfimo, tak prostfednictvim zprostfedkovani inovativniho pracovniho chovani.

3 Diskuze

3.1 Pandemie COVID - 19 a jeji vliv na organiza¢ni prostiedi, klima

Za tvirce pojmu organizacniho prostredi (OP)je povazovan Lewin (1939), jehoZ definice zni:
»~chovdni zaloZené na ziicastnénych osobdch a kontextu, ve kterém dochdzi k uddlostem, pricem?
zdkladnit osou je porozumeéni s cilem interpretovat vilastni pracovni ¢innost .

Clanky spojujici téma organizaéniho prostfedi nebo klimatu a pandemie COVID-19 byly
publikovény v roce 2020. Studie byly vyhledany pfevazné v databazich Web of Science, Science Direct,
ProQuest Central. Vzhledem k vysoké aktudlnosti t¢ématu COVID-19 neexistuje velké mnoZstvi studii,
jez by se zabyvaly vyzkumem velikosti vlivu pandemie COVID-19 na organizaéni prostfedi. Pouze v
jedné studii byl proveden prizkum v ramci Evropské Unie, dalsi studie se zabyvala prizkumem v Indii.
Rémec vzorkovani zahrnoval zamé&stnance ze sektoru sluzeb. Védecka studie Bezzerry a kol. (2020)
zaméfila svlj prizkum na softwarové spolecnosti puisobici v Brazilii. Posledni studie zaméfila svij
vyzkum na automobilovy prumysl v Indonésii.

Mezi nejvice diskutovand témata je mozné zatadit:

*  Vliv faktort organiza¢niho prostfedi na produktivitu tymu podléhajici zméné pracovni
rutiny.

e Vliv transformacniho vedeni a organiza¢niho klimatu na pracovni vykon
prostifednictvim inovativniho pracovniho chovani.

* Psychologické aspekty spojené s faktory na pracovisti v ndvaznosti na pandemicky
vzestup COVID-19.

* Dopad nejistoty zamé&stndni souvisejici s organizaénim chovdnim v dobé pandemie
COVID-19.
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* Vyznam ICT technologii a jejich vliv na zaméstnance, konkrétné piistupnost a
viditelnost.

* Normalizace pracovnich postupti a roli s ohledem na vyuZzivani technologii v dusledku
zmény povahy prace a prijeti postupl vzdalené prace.

VétSina relevantni védecké literatury uvazované v piehledu na téma vliv COVID-19 na organizaéni
prostiedi se vénuje produktivité tymu. Z védeckych ¢lankl vyplyvd, Ze produktivita vlivem pandemie
neklesla a pracovnici jsou motivovani k vy$§im vykontim. Tyto zavéry jsou dany vyssi mirou flexibility
v podobé price zdomova a eliminaci komunikace se spolupracovniky. Organizaéni klima a
transformacni vedeni vyznamné ovliviiuje pracovni vykon a inovativni pracovni chovani ma pozitivni
vliv na pracovni vykon. Dusevni problémy souvisejici s pandemii COVID-19 ovliviiuji pracovni vykon
pracovnikil a organizace mohou zmirnit dopady prostfednictvim organizacnich a pracovnich zisaht.
Konkrétné mohou zlepsit infrastrukturu pracovisté, pfijeti sprdvnych opatfeni proti ndkaze a
pravidelnym zdsobovdnim ochrannych pracovnich pomtcek. Nejistota zaméstnani souvisejici
s organizacnim chovanim v dobé pandemie COVID-19 je ddna genera¢nimi kohortami. Starsi generace
reaguje na nejistotu zamestnani vyrazné€j$im negativnim dopadem na vnitfni motivaci oproti mlads{
generaci. Vyznam technologii v dobé pandemie stoupd a pfedstavuje potencidl pro monitorovéni,
kontrolu a dohled nad pracovniky. Pfistupnost pracovnikll k technologiim ma pozitivni vysledky,
zatimco viditelnost pracovnikidl negativné koreluje s inovacemi zaméstnanct. Technologie pfedstavuji
potencidl pro monitorovani, kontrolu a dohled nad pracovniky ze strany vedeni.

Z vysledku prehledové studie je patrné, Ze vlivem pandemie COVID - 19 do$lo ke znacnym
zméndm pracovnich podminek. Rada organizaci piistoupila na prici z domova, aby zamezila osobnimu
styku pracovniktl a potencidlni ndkaze.

3.2 Pandemie COVID - 19 a jeji vliv na organizac¢ni kulturu

Existuje fada definic organiza¢ni kultury (OK). NejzndméjSim autorem definice je Edgar Schein
(1992): ,,Vzorec sdilenych zdkladnich predpokladii, které si skupina osvojila, kdy? resila své problémy
s externi adaptaci a vnitini integract, a které se osvedcily a jsou chdpany jako vSeobecné platné“.

Clanky spojujici téma organizaéni kultury a pandemie COVID-19 byly publikovany v roce 2020.
Studie byly vyhledany pfevdzné v databézich Science Direct, ProQuest Central a Wiley Online Library.
Studie provedly prizkum v Indii a v USA.

Hlavni témata, kterd byla ve vybranych publikacich reflektovana ve zkoumaném kontextu, jsou
nésledujici::

* Zména pracovnich podminek a vliv na angaZovanost pracovnik.

e Budovani organiza¢ni kultury béhem distan¢ni prace pracovnikii béhem pandemie
COVID-19.

* Dopad price z domova na vysledky podnikan{ vétSiny organizaci.

*  Souvislost mezi fluktuaci zaméstnanci a benefitem ve form¢ prace z domova.

* Post pandemickd organiza¢ni kultura.

Pouziti komunikaénich nastroji pracovniky zvySuje uspéch tymu, sniZuje se pocit izolace.
Pracovnici se citi angaZovani v piipadé€, Ze se jim dostdvd konstruktivni zpétnd vazba, pocit uznéni z
dosaZeného tuspéchu. Dulezitym aspektem k dosazeni pocitu soundleZitosti je substituce formdlnich
hovorti neformdlnimi rozhovory. K zajistén{ efektivity virtudlnich tymu se doporucuje provadét audity.
Vedouci ovéfuje efektivni komunikaci, buduje si diveéru, sdili odpoveédnost za vedeni a predklada jasné
cile a ukoly. Vedouci by méli dbat na duSevni zdravi pracovnikii k podpofeni zdravé organizacni
kultury. Vyssi flexibilita v podobé prace z domova byla shleddna za velmi vyznamny benefit pracovniky
organizaci a zvySuje pracovni moralku vétSiny pracovnikd. Pandemie je piileZitosti k dpravé a zlepSeni
organizaéni kultury s vyuZitim konkrétnich opatfeni na dalku. Socidlni interakce vytvafi vysledné
chovéni v organizaci. Pracovnici, pracujici z domova jsou mén¢ vystaveni témto interakcim a jsou méné
spojeni s kulturou pracovist’ a zapojeni. Vyzvou pro organizace je podpora komunikace a propojenosti
pracovniki.

Athar (2020) poukazuje na existenci chyb pii vytvareni organizacnich pland, pracovnich ujednédni a
popist prace, ke kterym dochazi v béZnych situacich. Objevuje se i fada omezeni, napi. délba price, jeZ
musi byt adekvatné uzplsobena soucasné pandemické situaci. Dal$im omezeni v fadé odvétvi a
organizaci je zména pracovnich plant, ukolt, mzdy. Pfispévek pochdzi z Indonésie a poukazuje na velky
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vliv zboZnosti, houZevnatosti a odpovédnosti na zdvazek organizace. Vysledky vyzkumu jsou velmi
odli$né od vétSiny studif na téma organizacni kultura vzhledem k uvedenym proménnym, jez se béZzne
nevyskytuji.

Prispévek Supraptiho a kol. (2020) byl po dikladné analyze zatazen do tématu organizac¢niho
prostiedi i pfesto, Ze se v ndzvu objevuje organizacni kultura.

Z vysledkt prehledové studie je patrné, Ze obsah organiza¢ni kultury je do znacné miry ovlivnén
pandemii COVID-19 a autofi doporucuji vyuZivat komunikacnich néstroji k zajisténi propojenosti
pracovnikii. Pracovnici se citi angaZzovani v pfipad¢ konstruktivni zpétné vazby a pocitu uznani
v ptipadé dosazeného dspéchu.

4 Zavér

Cilem pfispévku bylo vytvofeni ptehledové studie, kterd shrnuje dosavadni empirické vyzkumy
v oblasti organiza¢ni kultury v kontextu pandemické situace. Pfi zpracovdvani literdrni reSerSe jsem
zahrnula i publikace zamétené na oblasti organizac¢niho prostfedi a organiza¢niho klimatu, a to z divodu
obsahové podobnosti téchto oblasti.

Vyzkum byl zaméfen na organizacni kulturu a organizacni prostiedi. V literarni reSerSi je také
vysvétlen vztah mezi organiza¢ni kulturou a organiza¢nim prostiedim. Néasledujici kapitola je zaméfena
na analyzu literdrniho piehledu soucasného stavu poznéni zahrnujici 11 odbornych ¢lankt zabyvajicich
se organiza¢ni kulturou anebo organiza¢nim prosttedim v dob¢ pandemie COVID-19. Hlavnim zdrojem
odbornych ¢lanka se staly databaze Science Direct, Web of Science, Wiley Online Library a ProQuest
Central. Vyhledavani ¢lanka bylo provedeno na zdklad¢ konkrétnich klicovych slov a stanovenych
kritérii. Vzhledem k vyslednému poctu odbornych ¢lanki s geografickym zamétenim vyzkumu v USA,
Indonésii, Indii, Brazilii, Velké Britdnii vede toto zji$téni k dalsi reflexi vyzkumu se zaméfenim na
ziskani dat z Evropy, umoznujici srovnani koncepti post pandemické organizacni kultury a post
pandemického organizacniho prostfedi. Dalsi tvahou o moZném budoucim vyzkumu je zaméfeni na
konkrétni odvétvi. Vyzkumy se zamétovaly na automobilovy primysl, servisni organizace, na vetejny
sektor a na zdkladé€ tohoto zjiSténi by mél byt dalsi vyzkum sméfovan do odli§ného odvétvi. Budouci
vyzkum by se mél zabyvat posouzenim velikosti vlivu souc¢asné pandemie COVID-19 na organiza¢ni
kulturu.

Sou¢asny trend vykonavani prace z domova velmi vyznamné ovliviiuje kulturu. Rada organizaci se
doposud spoléhala na osobni interakci pracovnikli a v disledku pandemie COVID- 19 byly nuceny
transformovat pracovni procesy. Vedeni Celilo obavdm o ztritu angaZovanosti a pracovni moralky
pracovnikid. Tento dramaticky posun zpUsobil zanik urcitych norem a naopak si vynutil generovani
jinych platnych danych aktudlni situaci. Dopady pandemie na pracovni podminky v organizacich
podavaji presvédcivy divod k dpravé, popi. zménu kultury s vyuzitim adekvatnich vzdalenych opatieni
a komunikacnich ndstroji. Dlraz by mél byt kladen na poskytovani zpétné vazby zaméstnanciim a
pocity uznani v piipadé dosazeného uspéchu. Zména pracovnich podminek, konkrétn€ vykonavani
prace z domova je pozitivné vniména pracovniky, jeZ ji vnimaji jako zvySenou miru casové flexibility,

Vv s

kterd je povazovana za jeden z nejvyznamnéjSich benefiti poskytovanych zaméstnavatelem.

Uznani

Ptispévek byl podpofen interni grantovou agenturou VUT Brno. Nézev projektu: Vliv digitalni
kompetence pracovnikil a prostfedi na prubé¢h digitalni transformace v podniku. Registracni ¢islo: FP-
J-20-6396.
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Artificial intelligence applications in cybersecurity
Lukas Podesva

Abstract

Purpose of the article: With the rapid technological development in the field of information and
communication technologies, threats related to cyber security are increasing. With the growing digital
transformation of companies and institutions, it was necessary to pay attention to the problems of cyber
security and ways to improve and develop them. We know from many documented recent attacks that
traditional computer algorithms for cyber security can sometimes be powerless against the creative and
developmental capabilities of hackers, which requires the use of artificial intelligence techniques to
increase cyber security.

Methodology/methods: An analysis of already published literature (so-called critical literature search)
on this topic highlighted the importance of the need to use artificial intelligence techniques in cyber
security. The use of artificial intelligence was viewed from both sides, from the point of view of misuse
for cyber-attacks, and from the point of view of defense against these threats. Articles and studies were
searched in the Scopus and Web of Science databases by keywords, phrases and their combinations such
as cyber security, information security, artificial intelligence, machine learning, etc. The research
focused on articles published between 2018 and 2020. A total of 137 articles were found and analyzed,
of which 18 articles were suitable for research. All articles were evaluated by the author for subjective
compliance with the assignment. Finally, 5 articles were selected that described this problem most
comprehensively and their conclusions were presented and compared in this article.

Scientific aim: The aim of this paper is to describe some existing studies and articles on the use of
artificial intelligence techniques in the fight against cyber-attacks.

Findings: Interest in this issue is growing rapidly, as evidenced by the significant increase in
publications in recent years. Analysis of the use of different artificial intelligence methods in cyber
security has shown that it is not possible to identify a method that is equally effective for all types of
beetles.

Conclusions: In the field of cyber security, techniques based on artificial intelligence can provide better
cyber defense tools, but they can also help opponents improve attack methods. In the future, we can
expect an increase of cyber-attacks based on artificial intelligence, which will become more and more
sophisticated. Therefore, further research should be carried out into discovering solutions of cyber
threats by using artificial intelligence. In the field of cyber security, techniques based on artificial
intelligence can provide better cyber defense tools, but they can also help opponents improve attack
methods. In the future, we can expect an increase of cyber-attacks based on artificial intelligence, which
will become more and more sophisticated. Therefore, further research should be carried out into
discovering solutions of cyber threats by using artificial intelligence.

Keywords: Cyber security, artificial intelligence, threats

JEL Classification: L18, M15, M21

Introduction

The rapid development of information and communication technologies, including the Internet, has
had positive consequences for organizations, institutions and society as a whole. The Internet provides
a platform that facilitates communication, business, and government; supports knowledge sharing and
social interaction. Despite all these advantages, without which we can hardly imagine our lives, it also
has its dark side. Increasing reliance on cloud-based repositories and applications and third-party
applications makes it extremely difficult for organizations to provide comprehensive cyber security to
their information systems.

The relatively easy availability of computer technology allows crime to come from any part of the
world, making crimes such as cyber theft and computer fraud more difficult to monitor in cyberspace.
Therefore, cyber defense mechanisms need to be increasingly intelligent, more flexible and robust
enough to detect and mitigate various threats. Organizations are therefore increasingly facing the
challenge of a wide range of cyber-attacks. These attacks are characterized by a high level of
sophistication, which requires the need to adopt artificial intelligence.
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This requires researchers and practitioners to know the current state of the art in the use of Al
methods for cyber security. Although some existing studies summarize and discuss issues affecting
cyber security, there is also a need to focus on the applications of artificial intelligence in cyber security.
The aim of this paper is therefore to describe some existing studies and articles on the use of artificial
intelligence techniques in the fight against cyber-attacks.

1 Literary review

An extensive study on the use of artificial intelligence in cyber security was published by Isaac
Wiafe et al. at “Artificial Intelligence for Cybersecurity: A Systematic Mapping of Literature”. A total
of 1145 studies published between 2008 and 2018 were analyzed in this study. All examined studies
were subjected to inclusion and exclusion criteria and underwent a consistent review. Only peer-
reviewed articles in journals, manuals, short papers, conference proceedings, etc. were selected. 131
articles met the criteria, which were further analyzed and summarized according to various trends (year
of publication, country of origin, non-use of artificial intelligence, etc.). More than 50 different
algorithms have been identified from the various studies used in the review. The dominant algorithms
were: artificial neural networks (ANN), convolutional neural networks (CNN), decision trees (DT), K-
means, K-nearest neighborhood (KNN), adaptive reinforcement (AdaBoost), Q-Learning (QL), Random
Forest (RF), Recursive Neural Networks (RNN) and Support Vector Machines (SVM). (Wiafe, 2020)

Narcissa Roxana Mosteanu in her qualitative exploratory research “Artificial Intelligence and
Cyber Security — A Shield against Cyberattack as a Risk Business Management Tool — Case of
European Countries” focused on identifying the threats posed by the use of artificial intelligence in
business in the European environment. It describes the level of implementation of artificial intelligence
in the European Union as a whole and then in more detail in some European countries (Romania and
Malta), it also quantifies the number of cyber-attacks, including financial implications. Finally, it
provides possible solutions to manage this risk through cyber security. (Mosteanu, 2020)

Roumen Trifonov et al. proposed a model in paper “Artificial Intelligence in Cyber Threats
Intelligence” that supports the organization's risk management strategy and the information security
group's decision-making. The application of the model identifies potential threats and helps security and
risk management executives to selectively apply and maximize in-depth defense strategies through a
better understanding of an organization's cyber threats at critical points in time and space in the operating
environment (defining the operating environment; network defense, cyber threat assessment and
development of cyber threat procedures). This model defines and describes cyber threats using artificial
intelligence as so-called Cyber Threat Intelligence and divides it as well as its military analogue
developed at three levels: strategic, operational and tactical. A set of measures against cyber threats is
then established for each level. (Trifonov, 2018)

A very comprehensive study by Truong et al. “Artificial Intelligence in the Cyber Domain:
Offense and Defense” provides an overview of the impacts of Al techniques in cyber. It conducts
research on Al applications for cyber security, which covers a wide range of types of cyber-attacks. It
examines the various potential threats that attackers (Heckers) can use when using Al systems. Discusses
potential research challenges and open directions of Al research in cyber security. (Truong, 2020)

The study “The AI-Based Cyber Threat Landscape: A Survey” carried out by Nektaria Kaloudi
and Jingyue Li aims to examine existing studies of cyber-attacks based on artificial intelligence and to
map them to the proposed framework, thus providing insight into new threats. This framework includes
the classification of several aspects of the harmful use of artificial intelligence during the life cycle of
cyber-attacks and provides a basis for their detection to predict future threats. There is also an example
of how to use this framework to analyze cyber-attacks based on artificial intelligence in a hypothetical
scenario of a critical smart grid infrastructure. (Kaloudi, 2020)

2 Analysis of Artificial Intelligence

Artificial intelligence (Al) - is the ability of machines to mimic human abilities, such as thinking,
learning, planning or creativity. Artificial intelligence allows technical systems to respond to sensations
from their environment, solve problems and achieve certain goals. The built-in computer receives data
- which has already been prepared or is collected using its own sensors and cameras - which it then
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evaluates and responds to. Artificial intelligence systems are able to work independently and also change
and adapt their actions based on the evaluation of the effects of previous actions. (Smejkal, 2013)

In Figure No. 1 is shown what was the use of artificial intelligence in doing business in Europe in
2017

Detecting and detering security intrusions 44%

Resolving users’ technology problems 41

Reducing production management
work by automating it

Gaugung interal compliance in using u
approved technology vendors

Using runbook automation 16

Anticipating future customer purchases
and presenting offers accordingly |

Improving media buying ' 16

Monitoring social media comments to |
determine overall brand affinity and issues |

Tailoring promotions (online or offline) 15

| trading (e.9., high frequency |
trading enabled by Al)

Automating call distribution - 15  Customer Service

19

16

Figure 1. The use of Al within businesses activities in 2017 (Mosteanu, 2020)

Thanks to the rapid pace of development and the desire for more effective countermeasures,
artificial intelligence comes as a natural solution to the problem of managing an ever-increasing number
of network attacks. Applications in the field of artificial intelligence are widely accepted by the modern
information society. This interdisciplinary effort has created a common connection between computer
specialists and network engineers in the design, simulation and development of network penetration
patterns and their characteristics.

We currently have a significant number of different artificial intelligence applications in computer
security. These methods could be divided into the following guidelines (Trifonov, 2018):

* Multiagent systems of intelligent agents;

¢ Neural networks;

* Artificial immune systems and genetic algorithms.

* Machine learning systems, including: associative methods, inductive logic programming,
Bayesian classification;

* Pattern recognition algorithms;

* Expert systems;

* Fuzzy logic.

Given this diversity of methods, it is particularly important that adequate criteria are selected for
each specific solution to assess and select a specific application.

4 Analysis of Cyber security
Cyber security is a branch of computer technology known as information security, applied to both
computers, networks and the Internet of Things. The goal of information security is to protect
Information and Property from theft, corruption, or natural disaster, while information and property must
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remain accessible and productive to its intended users. According to OWASP (Open Web Application
Security Project), these are the most common cyber-attacks (OWASP Top Ten, 2020):
Injection

Broken Authentication

Sensitive Data Exposure.

XML External Entities (XXE)

Broken Access Control

Security Misconfiguration.

Cross-Site Scripting XSS

Insecure Deserialization

. Using Components with Known Vulnerabilities.

10.Insufficient Logging & Monitoring

The term Security of Information Systems means collective procedures and mechanisms whose
sensitive and valuable information and services are protected from disclosure, damage or collapse by
unauthorized activity or the activity of an untrustworthy person and unplanned events. Information
security strategies and methods often differ from most other computing technologies because their sole
purpose is to prevent unwanted computer behavior. (Shalaginov, 2020)

In his article "The Economics of Cybersecurity," Douglas Kelly discusses the motivational
dilemma and other microeconomic principles of cyber security to help raise the level of the cyber
industry to be socially optimal. His research shows that the global economic cybersecurity market will
grow to $ 177 billion by the end of 2020. (Kelly, 2017)

Narcissa Roxana Mosteanu has the opposite point of view on this issue, in the Figure 2. the financial
impacts of individual attacks (divided according to the type of attack and its impact) are shown.
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attack types
Denal of senvices m——— 1565435 USS milions
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social m”'"’m“'g 1,208987 Legend -
MBHCOUS COCE IE—— 1,282,384 n = 254 separate
Stolen devices m—— 865,985 companes
Ransomware s 532914
Botnets mm—" 350012
SOM M M M

Figure 2. Cyber-crime cost from different attack types in 2019 (Mosteanu, 2020)

5 Artificial intelligence applications in cybersecurity

Researchers have recently proposed a number of techniques that use Al methods to detect or
categorize malware, detect network intrusions, phishing, and spam attacks; Counter Advanced Persistent
Threat (APT); and identify the domain generated by the doamain generation algorithms (DGA). Zelinka
et al. categorized this literature into four main groups: malware identification; network intrusion
detection; phishing and SPAM identification; and others that compromise the fight against APT and the
identification of DGA. Figure 3 shows the primary areas of use of Al for cyber security. (Truong, 2020)
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generated by DGAs

Figure 3. Main branches of cybersecurity applications adopting Al techniques. (Truong, 2020)

Regarding the fact that Al tools are already being developed open source, it is logical to expect that
Al technologies may be leveraged for creating new types of advanced and sophisticated threats. In this
section, we illustrate a range of feasible uses toward which Al could be put for nefarious ends. Some of
them are already occurring in a limited form in practice but could be scaled up or strengthen with further
technological advances in the future [4]. Figure 4 highlights some branches of leveraging of Al for
malicious activities. (Truong, 2020)

Malicious use of Al ‘

— —

Autonomous intelligent Tool for attacking Al ‘

threats models
B Y | ! ]
Strengthen Social Adversarial Poisoning Model

malware engineering inputs training data extraction
Figure 4. The use of Al for malicious activities in cybersecurity. (Truong, 2020)

Based on publication research by Isaac Wiafe et al. was found that over 50 different algorithms
were idented from the various studies. The dominant algorithms were: Artificial Neural Networks
(ANN), Con-volution Neural Networks (CNN), Decision Trees (DT), K-Means, K-Nearest
Neighborhood (KNN), Adaptive Boosting (AdaBoost), Q-Learning (QL), Random Forest (RF),
Recursive Neural Networks (RNN) and Support Vector Machines (SVM) see Figure 5.
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. Furthermore, the increase in the number of professional publications (authors from China and the
USA had the largest representation) on this topic in recent years was shown see Figure 6.
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Figure 6. Trends in primary studies from 2008 to 2018. (Wiafe, 2020)

6 Conclusion
Interest in this issue is growing rapidly, as evidenced by the significant increase in publications in

recent years. Analysis of the use of different artificial intelligence methods in cyber security has shown
that it is not possible to identify a method that is equally effective for all types of beetles.

In recent years, artificial intelligence technologies have rapidly spread to several areas. From
intelligent governance, intelligent buildings, intelligent transportation, intelligent networks, intelligent
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manufacturing, etc. These Al technologies are useful in the field of cybersecurity by collecting large
amounts of data and then quickly filtering them to detect harmful patterns and anomalous behavior.
Therefore, much has been published focusing on the advances of Al but less attention has been paid to
the dangers of Al. The malicious use of artificial intelligence is changing the environment of potential
threats against a wide range of useful applications.

In the field of cyber security, techniques based on artificial intelligence can provide better cyber
defense tools, but they can also help opponents improve attack methods. In the future, we can expect an
increase of cyber-attacks based on artificial intelligence, which will become more and more
sophisticated. Therefore, further research should be carried out into discovering solutions of cyber
threats by using artificial intelligence.
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Studie zpusobii odménovani manaZeru v prostiredi Ceské republiky
KateFina Prochazkova

Abstract

Utel tohoto &lanku: Cilem ¢ldnku je studie zpisobii odmé&hovani manaZerdi v prostiedi &eského
zpracovatelského primyslu. Tento ¢lanek se zamétuje na kliCovou oblast persondlniho managementu,
nebot’ nalezeni nejvhodnéjsiho zptisobu odménovani je stile aktudlnim tématem.
Metodologie/metody: Pro dosazeni hlavniho cile ¢lanku bylo vyuZito nejprve studia sekunddrnich
zdrojii. Analyza jednotlivych zptsobli odménovani v ceském podnikatelském prostiedi bude nasledné
provedena prostfednictvim piipadovych studii, které se fadi mezi kvalitativni metody.

Védecky cil: Védeckym cilem ¢lanku je analyza zptsobti odménovani a sjednoceni znalosti o dané
problematice.

Zjisténi: Pri provadeéni studii o zplGsobu odménovani v ¢eském prostredi bylo prokazano, Ze
odméhovani provazané s opénimi a akciovymi programy neni mnoho vyuZivano, nebot’ pravé v Ceské
republice neni dostate¢né rozvinuty kapitdlovy trh. Pro odménovani provdzané s ukazatelem EBITDA
se podafilo nalézt redlnd data a pii srovnani, je tento zpiisob odméfiovani poméerné jasny a srozumitelny.
Zavér: Pii vyhodnoceni jednotlivych studii je patrné, Ze pro Ceské prosttedi bude nejvhodnéjsim
zpusobem odménovani to, které bude provdzané s ukazatelem EBITDA. Jednd se o ukazatel, ktery je
pro své pouziti pomérné€ snadny, a 1ze jej vyuZit pro srovnani podniki jak v rdmci tuzemského trhu, tak
i pro mezindrodni srovnani, nebot’ je tento ukazatel oCistén od droku a dani, které se mohou praveé
v jednotlivych ekonomikdch ménit.

Klic¢ova slova: odménovani, teorie kontraktd, management, vykonnost

JEL Classification: E24, J33

Introduction

Problematika odménovani vysoce postavenych manaZeri je kliCovou oblasti persondlniho
managementu i corporate governance. Jedna se o stdle velmi diskutované téma, nebot’ hled4d odpovédi
na to, jak optimdlné provazat pracovni vykon manaZera s méfitelnymi ukazateli podniku. Obzvlaste,
kdyZ projev dusledkt jejich rozhodnuti miize nastat az za nékolik let.

Tim nejzdkladnéj$im paradigmatem odméinovani je zdjem akcionart (vlastnikd) eliminovat
nédklady zastoupenti, a to sladénim z4jmu akciondii a manazeru. Jestlize bude manaZer zainteresovan na
hospodaiském vysledku podniku, pak je vysoce pravdépodobné, Ze svym jedndnim a rozhodovanim
bude pfispivat k rozvoji podniku, ¢imZ nasledné mize zvysiti svoji vlastni odménu. V odborné literatuie
se v této souvislosti velmi ¢asto objevuje pojem ,,pay for performance* (Milkovich a kol., 2013) coZ
znamend, Ze odména manaZera by vzdy méla odrdzet skutecnou kvalitu jeho pracovniho vykonu a
soucasné jeho prispéni k dosaZeni stanovenych podnikovych cild, a to jak kratkodobych, tak i téch
dlouhodobych (Armstrong, 2009).

1 Teoreticka vychodiska

Dle nékterych ekonomtl je teorie zastoupeni tzv. ,.kamenem mudrcti v oblasti ekonomie. Prvnimi,
kdo se zabyval touto teorii, byli Ross (1973) a Jensen a Meckling (1976).  kdyZ teorie objasiiuje dilezité
chovani jednotlived, existuji i odptrci této teorie. Nejvétsim odplircem je zfejme Charlese Perrow z Yale
University (Perrow, 1986), ktery piSe, Ze teorie je ,trividlni, nehumdnni, a dokonce nebezpecnd*
(Marek, 2007). Hlavni mySlenka spocivd v tom, Ze lidské vztahy nelze jednoduse empiricky testovat a
nevysvétluji dostatecné skute¢né udélosti.

Teorie zastoupeni nachédzi ukotveni v nové instituciondlni ekonomii, kdy se Coase (1937) poprvé
zabyval otdzkou o podstaté podniku. Odpovédi byly transakéni ndklady, ze kterych pozdéji vychéze;ji
ndklady zastoupeni. Podnik je zaloZen tehdy, kdyZ koordinace vSech €innosti podniku pfinaSi niZsi
naklady neZz sjednéni téchto Cinnosti na trhu (Marek, 2007). Teorie zastoupeni dnes stoji na tfech
zakladnich pilitich. Prvnim pilitem je asymetrie informaci, kterd se projevuje vzdy, kdyZ jedna strana
ma lepsi nebo vice informaci neZ strana druhd vstupujici do kontraktu. Druhym pilitem je moralni
hazard, ktery vznikd v diisledku asymetrie informaci. Strana s niZsi kvalitou informaci ¢i nizZ$im
mnoZstvim informaci si nenf jistd, zda druha strana nevyuZije (resp. nezneuZije) tyto informace ve sviij
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prospéch. Tietim pilifem je nepfiznivy vybér a dochazi k nému tehdy, kdyZ kupec zvoli koupi horsiho
produktu (Akerlof, 1970; Marek, 2007).

Na zaklad¢ téchto piliit je pak velmi dulezité motivovat manaZery k tomu, aby hdjili pfedevsim
zajmy akcionafid. Tato motivace miZe mit nékolik podob. Prvnim jsou bonusové pobidky, které pobizi
manaZera k tomu, aby sladil své cile scili akciondit. Druhym zplisobem jsou prémie fidicim
pracovnikim. Jejim ucelem je zajisténi loajality pracovnika vici akcionafi. Tretim zpiisobem mohou
byt zp&tné kompenzace. Jedna se o vyplaceni adekvétni vySe prémie za jejich budouci vykony.

1.1 Op¢ni a akciové programy

Jestlize je odméinovani provazané s hodnotou akcii, je nutna zvySend opatrnost dozorcich organt
na pripadné machinace s icetnimi zavérkami. Hlavnim tcelem machinace tucetnich zdvérek mizZe byt
neopravnéné zvyseni odmény vrcholového managementu, jelikoz ty se v téchto podnicich odraZeji od
hodnoty akcii — odménovani manaZert a jejich bonusy jsou tak vdzany pouze na kriatkodobd méfitka.
Snaha dosdhnout kratkodobé skvélych vysledkl pro zvySeni vlastnich odmén deformovala a sniZovala
motivaci managementu ke strategickému, tedy dlouhodobému tizeni (Kovanicové, 2008). Dopad téchto
machinaci a krach nékterych podniki zpasobil vyrazné zpiisnéni kontroly odménovani. Byla definovana
pravidla pro zvetejnéni planu odmén, zptisnily se pravni predpisy u kétovanych podnikli a provadén byl
i piisnéjsi audit. Evropska unie na zdkladé tohoto problému vydala doporucent, kterd jsou popsdna v tzv.
Larosiérove zpraveé. Regulace svétovych organizaci vyvrcholili pfijetim smérnice CRD III (Smérnice
EPR 2010/76/EU, 2010), jejimZ cilem bylo zamezeni nepfiméfeného podstupovdni rizika, které

Mo s

ovliviiuje odmeénovani a motivacni pobidky nejvlivnéjsich pracovniki.

1.2 Odménovani provazané s ukazatelem EVA

Hodnotovd koncepce spole¢né s ukazatelem EVA pomdha vytvofit dostate€né silné pobidky
managementu pro to, aby doslo ke zvySovani akciondiské hodnoty, coZ se projevilo v fad€ zahrani¢nich
podniktl (Young, O“Byrneho, 2001; Pavelkovd, Knapkovd, 2009). I tento zplsob odménovani prosel
fadou modifikaci. Kazd4 nova verze tohoto systému odménovani se snaZi v sob&€ eliminovat rizika a
negativa spojend s predchazejici podobou. Nejnovéjsi verzi je ,,moderni verze bonusového modelu
zaloZeného na ukazateli EVA®.

Bonus se sklddd jak zcilového bonusu a fixniho procenta z hodnoty rozdilu piirtstkt, tak
z oCekdvaného zlepSeni hodnoty EVA. Cilovy bonus tedy manaZer ziska aZ tehdy, kdy je dosaZeno
ocekdvané zmény EVA (Pavelkovd, Kndpkovd, 2009; Young, O'Byrne, 2001):
Bonus = cilovy bonus + y% (AEVA — OZE) (1)
kde:
cilovy bonus — bonus ziskany v pfipad¢ dosazeni ocekdvaného zlepSeni ukazatele EVA,
OZE - ocekavané zlepseni EVA.

Vyhodou tohoto moderniho systému je pfedevSim:

» zlepSeni EVA vytvéii lepSi pobidky pro manaZzery,

* zlepSeni EVA 1épe vyjadiuje propojeni s tvorbou hodnoty neZ jeho absolutni hodnota,

» zlepSeni EVA se mliZe tykat vSech podnikd, i téch, ktefi generovali zdporné hodnoty ¢i nulové

(Pavelkovd, Kndpkova, 2009).

Tento systém odménovani zajist'uje tizkou vazbu na tvorbu hodnoty pro vlastniky podniku. Velkou
nevyhodou je ale maximalizace soucasné hodnoty ukazatele EVA na tkor té budouci. Soulad mezi
zajmy vlastnikll a managementu pak pomdhd zajistit tzv. bonusova banka, ve které je ¢ast bonusi
uchovdna pro budouci vyplatu. Tim, Ze je ¢ast odmény manaZera uloZena v bonusové bance se
minimalizuje riziko jeho odchodu z podniku (Pavelkova, Knapkova, 2009). Silnéjsi paku bohatstvi je
mozné spatfovat v pevném procentu bonusu z dosaZzené hodnoty ukazatele (EVA), které by nemélo byt
zvySovano ¢i sniZovano pii odchylce dosazenych vysledkil od planovanych (resp. zvySeni odmény pii
niZ${ trovni vysledkd, nez bylo planovanf; sniZeni odmény pii dosaZenych vynikajicich vysledcich). Pro
vetsi sladéni z4jmi je mozné také vyuzit ¢ast deponovanych bonusi v bance ke kryti investi¢nich vydaji
podniku. Tim se ¢aste¢né omezi mira rizika, kterou jsou jinak manazeti ochotni podstupovat, nebot’ se
piimo nejedna o jejich finanéni prostfedky (Young, O 'Byrne, 2001).
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Zatimco tada svétovych studii prokdzala, Ze vyuZziti hodnotového piistupu k odménovani CEO je
vhodna forma odménovani (napf. Wallace, 1997; Holeckova, 2006; Stern, Willett, 2014), v prostiedi
Ceské republiky nenf tato forma piili§ ¢asto vyuZivana. Je tedy nutné hledat jiny vykonnostni ukazatel,
ktery by byl vhodnéjsi pro zjisténi vykonnosti podnikll v tuzemském prostfedi. Nebylo by nutné
provadeét dpravy ucetnich dat, aby nedoslo k jejich zkresleni. MozZnosti je vyuZiti ukazatele hrubého
zisku po odecteni rezijnich ndkladl (Earning Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization,
dale jen ,,EBITDA® — zisk pfed uroky, danémi, odpisy a amortizac{). Tento indikdtor zobrazuje provozni
vykonnost podniku. Radi se do kategorie finan¢nich ukazatelti rentability a je masové vyuZivan
v globdlnim méfitku. Diky tomuto ukazateli mohou byt podniky srovnavany nejen v ramci urcitého
statu, ale i mezinarodné, nebot’ jeho hlavni vyhodou je vylouceni dafiového a drokového zatiZeni, a

pfitom soucasné zohlediiuje povétSinou hlavni nepenézni naklad — odpisy (Wagner, 2009).

2 Cil a metodika

Cilem piispévku je predstavit stéZejni zptisoby odménovani vrcholovych manazert. Nejprve jsou
tyto zpusoby vymezeny teoreticky, v ndsledujici kapitole jsou pak uvedeny studie z ceského
podnikatelského prostiedi. Data pro studie byla ziskdna z vetejné dostupnych zdroji a nésledné byla
analyzovéna.

Analyza jednotlivych zptsobli odménovani byla provedena prostfednictvim ptipadovych studii.
Jedna se o metodu, kterd je fadi mezi kvalitativni metody, nebot” zkoumd urcitou problematiku do
hloubky a v daném kontextu (Yin, 2009). Pii tvorb¢ piipadové studie se obvykle postupuje zptsobem,
kdy se nashromdzdi, piecte a pouZije co nejvice relevantni literatury vztahujici se k dané problematice.
Nasledné je provedena kriticka analyza predchoziho vyzkumu a selektivni vybér. Tento proces miiZe
byt nazvan jako extenzivni obsahova analyza (Yin, 2009).

3 Vysledky studii a jejich diskuze
Vyse uvedené zpisoby odménovani byly sledovany v ramci ¢eského podnikatelského prostiedi. A
dale jsou uvedeny redlné studie, ve kterych jsou prezentovany vysledky.

3.1 Vyuziti opéniho a akciového programu v ¢eském prostiedi

V Ceské republice nejsou prozatim tyto odmény masové vyuZzivany, a to predeviim z diivodu
nedostatecné rozvinutého kapitdlového trhu. V ¢eském prostiedi by se za prukopnicky mohl oznacit
podnik CEZ, a.s. (déle jen ,,CEZ®), ktery vyuZival opéni akciovy program pro odméiovani manaZert
jiz od roku 2001 do konce roku 2019. CEZ je podnik, ktery je z témét 70 % vlastnén Ministerstvem
financi CR (MF CR, 2020).

Za dobu, co byl uplatiiovén tento systém odmeénovani, byl nékolikrét kritizovan, a to predevs§im
v zavislosti na spekulaci manaZert pfi uplatnéni opéniho programu. Opce na ndkup ziskdavali manaZefi
jako motivaéni bonus ke své mzd€. Diky tomu méli moZnost odkoupit akcie podniku za cenu, kterou
meli akcie na pocatku ucasti v programu. Pfi rlstu ceny akcie (i za predpokladu ptsobent faktord, které
management nemohl ovlivnit) tak ziskali ¢astokrat i milionové odmény, jestlize svoje opéni programy
uplatnili ve spravnou chvili. Prvni velka kritika se objevila v roce 2008, kdy management uplatnil opce
na 1,378 milionu akcii, jejiz vySe byla v souhrnu vice neZ 1 miliardu korun. Odména generdlniho feditele
tehdy cinila 677 mil. K¢ (Lidovky, 2008). Na zdkladé této kritiky pfiSla zména op¢nich programi, kde
byl upraven pocet opci, které miize management uplatnit, resp. doslo ke sniZeni a zptisnéni podminek
uplatnéni (Hospodatské noviny, 2009). Dle vyroéni zpravy (CEZ, 2018) bylo pravo na opce omezeno
tak, Ze zhodnoceni akcii mohlo ¢init maximaln€ 100 % oproti kupni cené.

Tento zplsob odménovani byl nejedenkrat kritizovdn ze strany odborniki i laické vetejnosti, a to
z diivodu nepfimétené vysokych odmén fidicich pracovnikd. Proto s platnosti od 1.1.2020 byl tento
opéni akciovy program v podniku CEZ zrusen. Byl nahrazen novym systémem, ktery je piisnéjii, a
zména byla iniciovdna novymi ¢leny dozorci rady. Novy zplisob odménovani posiluje soulad zdjmi
akcionarti a beneficientl vazbou na vyvoj trzni ceny akcie, vyplatu dividend a vykonnost podniku.
Beneficienti se tedy dlouhodobé podili na riistu i poklesu hodnoty pro akcionéte (CEZ, 2020).

Hlavni mySlenkou tohoto nového zpiisobu odméiovani je, aby i manaZeti (beneficienti) nesli riziko
poklesu ceny akcie, coZ nasledné ovlivni vysi jejich odmény. Doposud na poklesu ceny akcii prodélavali
jen akcionéfi, zatimco manaZefi o svoji hodnotu (odménu) nepfisli (CEZ, 2020).
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3.3. Vyuziti ukazatele EBITDA pro odménovani v ¢eském prostiedi

Zastupnym podnikem v ¢eském prostiedi, provazujici odmeénovani manazert s vykonnostnim
méfitkem EBITDA, by mohl byt podnik Tesla Karlin, a.s. VSechny udaje uvedené v této podkapitole
cerpaji z vyro¢ni zpravy podniku z roku 2018.

Slozka odmény oznacend jako ro¢ni odména je pfizndvédna Clenu piedstavenstva a ¢lenu dozorc¢i
rady spole¢nosti za tvorbu ekonomického ukazatele EBITDA po tpravach za uplynuly kalendéini rok.

Na zédklad¢ dosaZzené Upravena EBITDA néleZi rocni odména ¢leniim organd spolecnosti takto:

Tabulka 2. VySe ro¢ni odmény v zavislosti na ukazateli EBITDA pro pfedsedu pfedstavenstva.

Piedseda piredstavenstva Hodnota ,,Upravené EBITDA* Vyse ro¢ni odmény
+ 20 % ,,Upravend EBITDA* 14 400 tis. K¢ 600 000K¢
Zakladni hodnota ,,Upravend 12 000 tis. K¢ 400 000 K¢

EBITDA“
- 20 % ,,Upravend EBITDA" 9 600 tis. K¢ 200 000 K¢&

(Zdroj: Tesla Karlin, 2018)

Za kazdé 1% zvySeni zdkladni hodnoty ,,Upravend EBITDA* se zakladni ro€ni odména ve vysi
400 000 K¢ zvysuje o 10 000 K¢ aZ do max. ¢astky 600 000 K&.

Za kazdé 1% snizeni zékladni hodnoty ,,Upravend EBITDA* se zdkladni ro¢ni odména ve vysi
400 000 K¢ snizuje o 10 000 K¢ az do ¢astky 200 000 K¢.

Pti dosaZeni ,,Upravena EBITDA* niZzsi neZ 9 600 tis. K¢ se roéni odména nevyplaci.

Tabulka 3. VySe ro¢ni odmény v zavislosti na ukazateli EBITDA pro ¢lena pfedstavenstva.

Clen predstavenstva Hodnota ,,Upravené EBITDA* Vyse rocni odmény
+ 20 % ,,Upravena EBITDA* 14 400 tis. K¢ 450 000K ¢
Zékladni hodnota ,,Upravend 12 000 tis. K¢ 300 000 K¢
EBITDA“
- 20 % ,,Upravena EBITDA* 9 600 tis. K¢ 150 000 K¢

(Zdroj: Tesla Karlin, 2018)

Za kazdé 1% zvySeni zdkladni hodnoty ,,Upravend EBITDA* se zakladni ro€ni odména ve vysi
300 000 K¢ zvySuje o 7 500 K¢ aZ do max. ¢astky 450 000 K¢.

Za kazdé 1% snizeni zékladni hodnoty ,,Upravend EBITDA* se zdkladni ro¢ni odména ve vysi
300 000 K¢ sniZuje o 7 500 K¢ az do ¢astky 150 000 K¢.

Pti dosazeni ,,Upravena EBITDA* niZzsi neZ 9 600 tis. K¢ se roéni odména nevyplaci.

Odmeénovani zaméstnanct je velmi Siroké téma, jeZ miiZze byt rozebrano a posuzovano z mnoha
uhlt pohledu. Existuji dva nejdulezitéjsi pristupy k odménovani vysoce postavenych manaZert a kazdy
ma sva pozitiva i negativa. Prvnim z nich je provdzani odmény manaZera s vyvojem trzni hodnoty akcif,
druhy model pak provazuje odménovani managementu s ukazatelem ekonomické ptfidané hodnoty.
Odmeénovani prostfednictvim kapitdlového trhu a vyvoje cen akcif neni vhodné, nebot’ na vyvoj trzni
hodnoty akcii ma velky vliv mnoho vné&jSich faktord, které manaZer nemutize nijak svym chovanim a
rozhodovéanim ovlivnit. Souéasné v Ceské republice nenf prozatim dostate&né rozvinuty kapitélovy trh,
ktery by zarucil dostate¢né efektivni podminky pro tento systém odménovani. Odménovéni provdzané
s ukazatelem ekonomické pfidané hodnoty vSak s sebou nese také svd uskali. Pfedev§im ndrocnost
ucetnich dprav podniky miZe odrazovat od pouzivani ukazatele EV A jako méfitka sledovani vykonnosti
podniku. JelikoZ se vramci této studie nepodafilo najit data o vyuZiti bonusové banky v rdmci
odménovani manaZerti v ceském prostiedi, vznikla domnénka, Ze management bude odménovan na
zaklad¢ jinych kritérii, jako je napf. dosaZeny zisk. Tato domnénka jiz byla prokdzana dalsi studif, kde
byl prezentovan zplsob odménovani provazany s ukazatelem EBITDA. Diky témto studiim bylo
rozsiteno povédomi o zplisobech odménovani v ¢eskych podnicich a byl vytvofen ptehled o dané
problematice.
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4 Conclusion

PredloZeny clanek prezentoval jednotlivé zplGsoby odménovani manaZert, a to nejdiive
v teoretickém vymezeni, a ndsledné v prostiedi ¢eského zpracovatelského prumyslu. Kazdy ze zptsobii
s sebou nese vyhody i nevyhody. Je ovSem nutné se na tyto zptsoby odménovani divat komplexné.
V teoretické ¢éasti ¢lanku byla zahrnuta teorie kontakti, nebot’ ta je stavebnim kamenem celé
problematiky.

Limity tohoto pfispévku mohou byt spatfovdny v nizkém poctu pfipadovych studii i ve zvoleném
vyzkumném vzorku. V navazujicich vyzkumech bude provedena podrobnéjsi studie podniki z ¢eského
prostfedi, aby byly komplexné zhodnoceny ty zpuisoby odmeénovani, které jsou podniky nejéastéji
vyuzity.
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Literature review on measuring the success of Innovation in an Agile Environment
Tetyana Shpilka, Ondiej Zizlavsky

Abstract

Purpose of the article: The purpose of this article is to present current knowledge in area of measuring
the success of Innovation in agile environment.

Methodology/methods: Limited literature review, to find out what is already known about the subject
matter under investigation. This literature review is intended to find an ascertain details of the current
theoretical thinking and knowledge in the area of measuring successful change (innovation) within agile
projects. The research which has been focused on four sub constructs of agile project management were
selected as the most suitable for this article: teamwork, communication, work processes and
Empowerment. The outcome from this literature review is focused on the work of a number of authors
(typically three) covering the years 2014 to 2020 to ensure that contemporary thinking only was
captured.

Scientific aim: The paper summarizes research of thinking the writers about innovation in agile
environment. This research can be helpful in modifying process that would help companies operating in
agile environments to decide if the innovation they are conducting is effective.

Findings: The results show that the key for companies operating in an agile environment is to "not push"
but adapt to a rapidly changing environment. To do this, it is important to constantly innovate the current
processes. But the main question is not whether to innovate or not, but how to innovate effectively. For
this reason, it is entitled that organizations are able to continuously evaluate their current innovation
projects and use this data to decide whether to continue their projects or not.

Conclusions: The study in agile environment has emerged as a prolific research field over recent years,
but current knowledge of how these firms innovate is as yet fragmented and incomplete. Consequently,
there has been demand for further research concerning this field.

Keywords: Innovation, Agile Environment, Innovation Scorecard, Target Values, Innovation Metrics,
Metric Measurement,

JEL Classification: M15, M21

Introduction

It appears that the consumer market is constantly changing. Customer expectations in terms of
product quality and delivery times have been rising steadily over the last few years. As a direct result,
most businesses had to respond to this new challenge in order to stay competitive and remain in business.
The winner is the one who reacts first and presents the consumer with the product or service closest to
their requirements. There is a growing need to respond flexibly to market changes.

One way to become competitive is to be creative and strive for innovative products. Innovation is
no longer a new phenomenon. Many publications exist that describe and present this topic well.
Different authors suggest different definitions of what is meant by “innovation”. It all depends on their
personal perception. Innovation itself is not just a method or idea. It is an action or process that actually
leads to an innovation. It is a way of thought and behaviour that must be reflected across any
organisation, including every department, every project and every person who works for the company.
The term “innovation” is encountered in many different working environments such as software
development and construction. What is currently missing is an approach to measure how successful each
innovation has actually been. Therefore, organisations should carry out, for example, continuous
evaluations of their current innovation activities including projects, and use this data to decide whether
or not to continue with their projects.

The measurement of how successful innovations at work including projects has been depends on
the use of an appropriate, user-friendly measurement system. Kaplan and Norton (1996) introduced a
so-called Balanced Scorecard concept which focused on measuring an organization's performance in
both financial and non-financial terms. This Balanced Scorecard itself was not an appropriate tool for
measuring the actual value added by innovations.
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1 Methodology

The research for theoretical background was backed by book that is related to the subject of
Innovation scorecard. The writer of this book is ZiZlavsky (2016), that provide a general framework
that extends and deepens the knowledge of the examined topic.

The research section will also include a limited literature review for the purpose of establishing
what is already known about the subject under review. This review will focus on the four substructures
of agile project management considered to be the most important for this research: Teamwork,
Communication, Work Processes and Empowerment. Monitoring of relevant identified areas will be
presented in a clear table form. The table will capture opinions from various authors covering the years
2014-2020 to capture only the contemporary thinking in this subject matter.

The search was performed in the database ScienceDirect.com which has over then 18 million pieces
of content from more than 4,000 academic journals. The search was performed combining the following
keywords either in the title or in the abstract: (“agile environment™) OR (“empowerment in agile”’) OR
(“teamwork in agile”) OR (“communication in scrum™) AND (“scrum”) OR (“work processes in agile”)
AND (“innovation”). The relevance of the articles was ensured by reading all abstract and checking for
a discussion related to the goals of future research.

Finally, 12 articles were chosen which seemed to be most relevant for the researched issue and
future use in the upcoming research.

2 Agile working environment

The idea of “agile business” (doing things fast and dexterous) was developed in 2001 when a group
of business people, in a totally relaxing environment, united to create an alternative to a less flexible
“waterfall model” of software development. This model was not able to respond quickly to changes and
constant changing requirements by the customer. This group created a document known as the “agile
manifest” containing 12 principles based on an agile approach:

1. “Our highest priority is to satisfy the customer through early and continuous delivery of
valuable software.

2. At regular intervals, the team reflects on how to become more effective, then tunes and adjusts
its behaviour accordingly. Welcome changing requirements, even late in development. Agile
processes harness change for the customer's competitive advantage.

3. Deliver working software frequently, from a couple of weeks to a couple of months, with a

preference to the shorter timescale.

Business people and developers must work together daily throughout the project.

Build projects around motivated individuals. Give them the environment and support they need
and trust them to get the job done.

6. The most efficient and effective method of conveying information to and within a development
team is face-to-face conversation.

7. Working software is the primary measure of progress.

8. Agile processes promote sustainable development. The sponsors, developers, and users should
be able to maintain a constant pace indefinitely.

9. Continuous attention to technical excellence and good design enhances agility.

10. Simplicity--the art of maximizing the amount of work not done--is essential.

11. The best architectures, requirements, and designs emerge from self-organizing teams

12. At regular intervals, the team reflects on how to become more effective, then tunes and adjusts
its behaviour accordingly” (Beck, Kent, 2001).

Beck, Kent (2001), based on these 12 principles of agile software development, defines the four
values that need to be followed to make this work successfully:
*  “Individuals and interactions over processes and tools
*  Working software over comprehensive documentation
*  Customer collaboration over contract negotiation
*  Responding to change over following a plan”
The agile manifesto does not constitute an official document. It is a statement written by a group
of men dedicated to software development who were convinced that this activity could be carried out
better than at present. They had a desire to find an alternative solution to improve current best practice.
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This was driven by the frustration of people working in software development who were slowed down
by long lead times and early decisions made not being able to be changed later in, for example, projects.
In practice, the principles described may or may not work. It depends primarily on the environment into
which the methodology is introduced. What is of paramount importance is that these principles can be
changed even at short notice if required. It is this flexibility that makes the agile approach such an
effective approach (Beck, Kent, 2001).

Currently, large companies such as Google, Amazon, Yahoo or eBay, are more or less using agile
methodologies as they are aware that they operate in a very dynamic environment where it is necessary
to accept and address changes with great speed and flexibility in order to stand up in a competitive
environment (Myslin, 2016).

The agile approach came in response to an increase in the size of development teams and with this
increasing complexity in development. This increase caused a long delay between when the programmer
programmed the work and when the user first saw it on the other side. Thus, agile methods support the
close cooperation of programmers with target system users to prevent unwanted results (Ashmore,
Runyan, 2014).

Practically no agile methodology is strictly determined by the guaranteed and verified procedure.
The word “agile” is very close to the word “flexible”, therefore there is always a place to adapt the
methodology to a particular project (Sochové, Kunce, 2019). Agile comes from the Latin word agilis,
meaning quick, rapid or dexterous.

A great benefit comparing with traditional method, which is, for example a “waterfall model”, is
the focus on the amount of activities that are realistic to be completed within a typical so-called 2 — 4
weeks sprint (to get something done quickly and efficiently by being totally focused on the activity,
without any hindrance or disruption). By setting a short time, it will simplify scheduling and ensure that
the newly created part can be tested soon, and feedback can be received swiftly. Another advantage of
the agile approach is almost constant cooperation between the project team and the customer who gives
feedback to the project team. Team members have diverse skills and experiences and must be motivated
to work together. Mutual trust and non-blaming are important. At the same time, for an agile method,
interactive planning plays an important role in this approach. It is very easy to adapt changing
requirements quickly, particularly when these are identified during routine or regular checks
(Novoseltseva, 2017).

Gradually, the agile approach proved successful not only in the development of software, but
overall in product or solution development and has become very popular in other sectors. It has now
also started to play a key role in areas such as finance, telecommunications, marketing and human
resource management (HRM) (Ashmore, Runyan, 2014).

2.1 Scrum

It appears that the early origin of Scrum arises from a project that was managed by Jeff Sutherland
in 1993 (Krishnamurthy, 2012). Working together with Ken Schwaber, both developed Scrum as a
formal process in 1995. Ken Schwaber and Mike Beedle developed this method further in 2002. Other
scholars suggest that Hirotaka Takeuchi and Ikujiro Nonaka invented Scrum in 1986. The history of
Scrum is a topic of regular discussion. The name Scrum was adopted “from the game of rugby to stress
the importance of working as a team in complex product development” (Verheyen, 2017). Verheyen
claims that Scrum is the most used methodology or framework within the agile product delivery area.
In contrast, the principle of “lean” is often used in business environments that include software
development. It simply means delivering greater value with fewer resources. Another well-known
approach, particularly used in software development, is known as Kanban and is primarily concerned
with process improvements. Scrum, on the other hand, is focused on getting more work done in less
time (Ashmore, Runyan, 2014).

Scrum is a comprehensive managerial methodology that is made up of a complete solution how
teamwork should be organised to get the most out of people and to deliver work faster. Scrum was
developed to support managing development processes in the most efficient way. This method is well-
know for not containing specific tools, technologies and procedures relating to how scrum developers
should use it. Instead, it shows how the whole team should work together and how they should
communicate to deliver work optimally. Scrum is based on the knowledge that development brings with
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it a lot of unpredictable events and thus becomes complex. It is a largely managerial methodology which
focuses on monitoring and addressing all obstacles that could lead to successful software development
(Myslin, 2016).

3 Results

This part of article is about limited literature review, to find out what is already known about the
subject matter under investigation. It was a necessary condition to ascertain details of the current
theoretical thinking and knowledge in the area of measuring successful change (innovation) within agile
projects. This will assist the researcher to bring theory and practice together in the Conclusion part of
this article. Four sub constructs of agile project management were investigated, considered to be the
most appropriate for this research: Teamwork, Communications, Work Processes and Empowerment
(there may be others, but they do not form part of this research). The outcome from this literature review
is presented in Tables 1 — 4. The research focused on the work of a number of authors (typically three)
covering the years 2014 to 2020 to ensure that contemporary thinking only was captured. Presented first
are details of the authors first (names and year of publication, with the full references shown in the
overall Reference section of the dissertation). This is followed by, for each area under investigation, of
what the characteristics are for each of the four areas. For example, in the area of communication within
agile projects, communications are less formal and spontaneous. The final column of the table shows
details of how successful, for example, what the impacts of the considered changes/innovations or
improvements have been against each area of research, for example, in the area of teamwork ‘“actual
versus intended output”.

The reviewed literature that relates to teamwork (Table 1) reveals that teamwork is considered
essential for today’s fast moving and forever changing work environments. It has a direct impact on the
successful delivery of planned or expected results. Two of the chosen authors conclude that the adoption
of an agile working method makes positive contributions to effective and efficient team working.
Another author takes this further by suggesting whether only agile working methods should be adopted
as it appears that these produce the most productive results. As each organisation has a different cultural
working environment (“This is how we do things around here”), it is necessary for each organisation to
assess whether the adoption of an agile working method is most appropriate for them. As the saying
goes in Management: “One size does not fit all”.

Table 1. Literature research about teamwork in agile projects

Author Observed characteristics of the research The result of the research
The study addresses the extent to which key Lessons learned from this case study point to
principles and tools usually used in scrum, due to  the need to reconsider the suitability of the
their potentially positive influence on team scrum framework as the best agile approach

Hidalgo dynamics and efficiency, can contribute to the for distributed research management.

(2019) collaborative management and coordination of

tasks in research processes a group development
model taken from social psychology.

Freire et al.

According to the agile principles and values, as
well as recent research articles, teamwork factors
are critical to achieve success in agile projects.

Within the context of the associated case
study, the model can help agile teams in
assessing the quality of their teamwork,

(2018) Assess the practical usefulness of agile methods identifying opportunities for improvement
through a case study and confirming the positive cost-benefit of its
adoption.
Spontaneous communication. Not strong This research confirms that how well teams
leadership. Self-organizing teams. The team are managed and looked after is a contributing
makes decisions; estimates, prioritizes, and factor to improving team performance and in
Lindsjgrn delegates tasks in particular. Large team focus, the case of projects, improving the quality of
etal. (2016) daily meetings. Facilitator helps protect team delivered products and services. It appears

members from tasks outside the team.

that team performance generally can be
improved when the views of team members
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“how this can be achieved” are taken into
consideration.

The outcome from this specific and topic related literature review suggests that the level of
relevant and effective communications within an agile working environment (Table 2) is much higher
than, for example, compared to non-agile working environments. Whilst the level of communications is
much higher, this does not necessarily mean that the relevance of communications is appropriate. It is
for this reason that companies who adopt agile working practices, need to adopt performance
measurement metrics to validate how effective these communications actually are. This should include

areas such as team and stakeholder communications.

Table 2. Literature research about communication in agile projects

Author Observed characteristics of the research The result of the research

This research suggests that a typical Agile Project The results reveal that, for instance, less

Management team, consisting of a product owner, detailed documentation leads to problems

a team leader and team members, is the optimum such as communication lapses, rework
Loiro et al. way to manage work in an agile work environment. and product inconsistencies in agile
(2019) For this to work effectively, an effective workflow  settings

management system also needs to be in place that

complements the agile work team.

The study investigated how daily meetings are The factors that contributed most to a

conducted and how team members feel about these positive attitude towards the need for

meetings. A Grounded Theory study with 12 daily meetings were: information sharing
Stray et al. software teams in three companies in Malaysia, with the team and the opportunity to
(2016) Norway, Poland and the United Kingdom was discuss and solve problems. The factors

conducted. 60 people were interviewed, 79 daily that contributed the most to a negative

meetings were observed, and the resulting data was  attitude were: status reporting to the

analysed, evaluated and presented. manager and that the frequency of the

meetings was perceived to be too high
and the duration too long

In this research work observations were obtained Team members consider that the use of

from three perspectives: communication among appropriate media tools such as

team members, communication of the status of the smartboards and video tools make them
Yagiie et al. development process, and communication of the feel in practice that teams are co-located.
(2016) status of the progress of the product under This allows for the effective sharing of

development. The research question to which this
study responds concerns how development teams
perceive the communication infrastructure while
developing products using agile methodologies.

relevant project/process/product
information during the development
process. This also allows to overcome
some of the still existing communication
problems.

By definition, empowerment implies that people need to take an active part in the daily decision-

making across an organisation. IT teams focus on software development which means they have to have
a certain degree of autonomous decision-making. If this is not practised, then the result would be
constant consultation with the line manager. This defeats the whole objective of being autonomous. This
explains why some traditional strict line management-based organisations appear to be inefficient. Any
performance or “innovative way of working” measurements must include the positive and negative
effects empowerment has had on people’s ability to become more autonomous.
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Table 3. Literature research about Empowerment in agile projects

Author Observed characteristics of the The result of the research
research
This paper focused on whether Organisations need to understand at the earliest
agile methods are suitable for opportunity how mature their agile teams actually are.
large scale distributed projects. This insight will actually help organizations, for example,
Alsaqaf to define the level of autonomy of their staff. Agile teams
(2019) that lack maturity need senior management control to
coordinate the collaboration between the teams, while
more mature agile teams are self-organized teams, and
they would therefore be less productive if closer
management supervision were introduced.
Based on a Grounded Theory It appears that there is a disparity between how project
study of 21 participants from six managers manage their teams and how people are being
different companies, this paper managed within self-organizing teams. Empowered
Hoda, presented the issues and people still require some guidance and assistance when
Murugesan constraints associated ~ with needed but autonomy implies that, generally, people are
(2016) practicing agile project expected to make decisions and get on with the work.
management in a self-organizing
team context
This research aims to get a better Agile developers, in contrast to non-agile developers,
understanding of how appear to better placed to achieve higher levels of
empowerment is enabled in contribution towards achieving organisational goals. For
Tessem software development teams, both non-agile teams, higher empowerment can be obtained by
(2014) agile and non-agile, to identify systematically applying low-cost participative decision-

differences in  empowering
practices and levels of individual
empowerment.

making practices in the manager—developer relation and
among peer developers. For agile teams, it is essential to
follow the empowering practices already established
more rigorously.

It is essential that organisations choose, roll out and apply an appropriate management approach
and method how to run and manage the organisation as effectively and efficiently as possible. Internal
work processes (Table 4) and procedures need to reflect how the organisation, in terms of operations,
wishes to be perceived by customers and key stakeholders. Adopted processes need to be fit for their
intended purpose. It appears that agile working methods are particularly suited to software and IT
development areas. This industry is very dynamic and has a need to be able to respond to constantly
changing environments very quickly.

Table 4: Literature research about work processes in agile projects

Author

Observed characteristics of the research

The result of the research

Serrador, Pinto
(2015)

A data sample of 1002 projects across multiple
industries and countries was used to test the effect
of an agile way of working in organizations,
measuring the efficiency and overall stakeholder
satisfaction against organizational goals.

Their findings suggest that agile
methods do have a positive impact on

project success as far as the
application of work processes is
concerned.
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Younas et al.
(2018)

The research considers if, for example, a merger of
agile and cloud computing could provide
infrastructure  optimization and automation
benefits to agile practitioners.

The study concludes that agile
development in a cloud computing
environment is an important area in
software engineering. There are
many open challenges and gaps.

This research statistically compares the
effectiveness of two of the most applied agile
methods: Scrum and Kanban. These methods are

Results suggest that both Scrum and
Kanban lead to the development of
successful projects, and that the

Lei at al. (2017) Kanban method can be better than

the Scrum method in terms of
managing project schedules.

highly regarded for their contributions to manage
software development projects effectively and
efficiently

In summary, the conducted literature review, with its main focus on Teamwork,
Communication, Work Processes and Empowerment, showed how changes in agile projects/scrum
working environments, have developed over the past six years. Innovation in agile working
environments is well documented.

4 Discussion and Future Research

In order for the company to remain competitive, it must respond positively and adopt new
approaches to how to become, and above all, how to remain innovative in its outlook. For this reason, it
is important that innovation measurements are part of any company operating in a rapidly changing
industry.

On of the best-known way to measure innovation heretofore is Balanced Scorecard made by Robert
Kaplan and David Norton in the early 1990s. It was created as an attempt to help companies measure
their business performance using both financial and non-financial data. Their goal was “to align business
activities to the vision and strategy of the business, improve internal and external communications, and
monitor business performance against strategic goals.” The Balanced Scorecard provides a relevant
range of financial and non-financial information that promotes effective business management (Kaplan,
Norton, 1996).

Over the years, a new theory has emerged that has taken Balanced Scorecard to a new level, thus
Innovation Scorecard. Innovation Scorecard is based on a Gate Process that sits within a management
framework that ensures a consistent and repeatable measurement of innovations. Its primary orientation
was directed to innovations that formed part of change management. The essence of the functioning of
this model is based on the creation of a framework for measuring performance and management in such
a way that it can measure all things of innovation. These two models fit well together and bring clear
benefits to enable businesses to cope better and easier control the accelerated range of changes that have
recently taken place in different industries (Zizlavsky, Fisher, 2019).

The merger of these two concepts was created on the basis of a research project supported by the
Czech Scientific Foundation in 2013 — 2015. One of the main tasks of the research was to find out
whether organizations in the Czech Republic actually measured effective and efficient innovations. The
research also looked at what performance metrics were used, how those metrics were used, and what
efficiency they had. At the end of this study, it was a finding that the companies that effectively managed
innovation soured important and reliable data on innovative performance, including the advantage of
application and innovation management. The correct use of innovations in line with existing corporate
strategies gives the space for managers and employees to properly “plan, organize, monitor and control”
all innovative activities for the benefit of the organization (Zizlavsky, Fisher, 2019).

The Innovation Scorecard is a way of continually measuring how successful any innovation has
been in order to decide whether to retain the new approach, modify and retest it, or discard it as being
unsuitable for the intended purpose. Currently, the main question for many organizations isn't whether
to innovate or not, but how to innovate efficiently and effectively. For this reason, it is entitled that
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organisations are able to continuously evaluate their current innovation projects and use this data to
decide whether to continue their projects or not.

However, this approach must be modified for conditions of use in an agile environment. It has
already been mentioned that agile environment is different from the classic management approaches.
For this reason, the Innovation scorecard process needs to be adapted to work in this sector. Therefore,
it is offered that the following research is aimed at correctly modifying this approach so that it can
perfectly adapt to the agile environment.

5 Conclusion

The innovation process represents a wide range of activities carried out from the initial idea itself,
through development to its expected application into practice. The success of this complex process at
all stages is conditional on the ability of the entity that implements the innovation process. However,
each innovation is unique, specific and intended to gain competitive advantage and business growth.
This brings with its revenue growth but at the same time it raises costs. In today's business there appears
to be a lack of measurement of how successful innovations have been. This could prevent wasting
unnecessary resources. For this reason, this article presents an innovation system by which companies
can measure the success of their innovations. There are sectors in which innovation is central to market
survival, such as the IT sector. The IT industry is considered to be one of the most innovative and
dynamic sectors in the Czech Republic.

To know more about how agile environment works, and what is already known about this area the
article contained a limited overview of the literary research in four identified areas. These four sub
constructs of agile project management were selected as the most suitable for this article: teamwork,
communication, work processes and Empowerment. For example, this research found that the level of
relative and effective communication in an agile environment is much higher than in a non-agile work
environment. For this reason, it is important that companies accept the right performance measurement
metrics to verify how effective this communication is in reality.

The adoption of a so-called “agile way of working” has helped this industry to reduce ineffective
and long-winded ways of working in order to deliver solutions to their customers much faster and at
higher quality. Key to agile working is its ability to respond fast to changes.
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Modelovani v projektovém managementu pro oblast firemniho vzdélavani
Nikola Slezakova

Abstrakt

Clanek se vénuje aktudlni problematice modelovani v projektovém managementu pro oblast
firemniho vzdélavani.

Ucelem ¢&lénku bylo teoretické piibliZzeni problematiky modelovani v projektovém managementu
pro oblast firemniho vzdélavani, zmapovani souc¢asného stavu poznani a ndslednd detailni literarn{
analyza. V rdmci teoretické ¢4sti byl vymezen projekt, projektovy management, vzdélavani a nasledné
zmapovala sou€asnou situaci modelovéni projektového managementu pro oblast firemniho vzdélavani
z obecného i detailnéjsiho hlediska. Cilem literarni analyzy byla reSerSe zahrani¢nich studii, kterd se
zabyvala modelovani v projektovém managementu. K literdrni analyze byly vybrany kvantitativni
studie, zabyvajici se modelovdnim ve firemnim vzdélavani. Byl pouzit design prehledové studie. Pro
metodiku vyhleddvéani potfebnych dat byly vyuZity voln€ dostupné a licencované databize Science
Direct, Scopus, Google Scholar a Web of Science. Pro vyhleddvani byla pouzita kli€ova slova:
(model*)AND (project management*)AND(education*) a byly zvoleny pouze ¢lanky v ekonomickych
casopisech a ¢asopisech zamétenych na vzdélavani.

Literarni analyzou bylo zjiSténo, Ze problematikou modelovani v projektovém managementu se v
zahrani¢f zabyva jen velmi malé mnoZstvi autorti. Cldnek se zaméfuje na studie publikované v letech
2019-2020. Konkrétné bylo vyhleddno 117 studif, z toho 3 studie byly posouzeny jako vyhovujici. Tyto
studie byly vybrany podle schématu 1, ktery zndzorfiuje postupné vytazovani studii dle doporuceni
PRISMA. Plivodni zdmér byla literarni analyza pouze pro rok 2020, ale vzhledem k malému mnoZstvi
vysledki byla analyza rozsitena o rok 2020.

Z vysledku analyzy lze konstatovat, Ze modelovédni v projektovém managementu pro oblast
firemniho vzdélavani neni v€novéana v posledni dobé piili§ velkd pozornost. Vzhledem k tomu, Ze
vytvafeni modell je ¢asové naro¢né a doptedu neni jasny piinos, pravé to miZe byt podle autorky
divodem, Ze na toto téma nevznikd vets$i mnoZstvi ¢lankd. Autorka si mysli, Ze kaZzdy navrzeny model
miiZe byt hodnotny, protoZe usnadni praci a zaroven se pomoci modelt daji pfesné&ji odhadnout pfinosy,
rizika a pfipadné hrozby. Autorka na zdkladé detailni analyzy usuzuje, Ze tato problematika je zkouména
z kvantitativniho hlediska pomoci dotaznikové Setient, které je nasledn¢ doplnéno rozhovory.

Utel &lanku: Teoretické piibliZzeni problematiky modelovani v projektovém managementu pro oblast
firemniho vzdé¢lavani.

Metodologie: Clinek se zaméfuje na teoretické hledisko a literarni analyzu.

Kli¢ova slova: modelovani, projekt, firemni vzdélavani, model, project magement, vzdélavani

1. Uvod

V poslednich dvou desetiletich se razantn€ zmé&nily podminky v ekonomice a v celé spole¢nosti —
nové piileZitosti, podnikatelské prostiedi, konkurence, uspéchy, krize a globdlni vliv podminek
mezindrodniho prostiedi v Evrop¢ a v celém svété.

Podnikovd kultura by méla smétovat ke vzdélavani podniku jako celku na vSech urovnich podniku.
Podniky vynakladaji do vzdé€lani nemalé investice, jelikoZ si uvédomuji, Ze vzdé&lavaci a rozvojové
aktivity zaméstnanct ovliviiuji produktivitu a pfispivaji k udrzeni postaveni firmy na trhu. Pro udrzeni
a nasledné zvySovani hodnoty lidského kapitilu je nezbytné vynaklddat investice. Prosté udrzeni
soucasné trovné lidskych zdrojui nepostaci pro vykony a pracovni tikoly v budoucnu. Firmy proto maji
snahu v souladu s cili organizace zdokonalovat kompetence svych zaméstnancti a docilit vyssi drovné
dovednosti. Podporou a investicemi do vzdélavacich aktivit zaméstnavatel ziskdva odbornéjsi pracovni
sflu, kterd pomdhd podniku obhdjit pozici na trhu.

2. Teoretické hledisko

Projekt

ISO 10006 definuje projekt nasledovné: ,Projekt je jedinecny proces, sestdvajici z fady
koordinovanych a fizenych Cinnosti s daty zahdjeni a ukonceni, provddény pro dosaZeni predem
stanoveného cile, ktery vyhovuje specifickym pozZadavkiim, véetné omezeni danych ¢asem, ndklady a
zdroji (Evropska unie, 2015).
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Podle IPMA Ize projekt definovat jako ,,doCasné usili s cilem vytvofit unikdtni produkt nebo
sluzbu". Podle této definice projekt charakterizuje cil — novy produkt/sluzba, ¢asové omezeni a
vynaloZeni usili (lidskych zdroja, vyrobnich kapacit, penéz atd.) (Evropska unie, 2015).

Podle metodiky PRINCE 2 je ,,projekt jakysi zptsob feSeni komplexni problematiky, kterd nebyla
doposud feSena. Na této drovni jsou pak monitoroviny komplexni procesy a aktivity/vystupy jsou
prevadény do podoby rutinnich procesi.

Na dobu existence, fungovani projektu, je zfizena do¢asna organizacni struktura (vedouci projektu,
¢lenové projektového tymu), kterd je s ukoncenim projektu zruSena (Evropska unie, 2015).%

Jak je patrné z jednotlivych definic, je t€Zké vybrat jednu definici, kterd by byla nejvystizng;jsi.

Pfi modelovani a simulaci rizik se snaZime zjistit vliv specifikovanych nejistot (rizik) na cile
vypocetntho modelu, ktery je ndsledné nékolikrdt opakovdn s rGznymi hodnotami vstupnich
proménnych.

Modelem je mySlen ,,matematicko-logicky popis soustavy zvaZovanych rizik. Pokud takovy model
dokdZeme sestavit, pak jej zcela jisté miZeme nejakym zpiisobem vioZit do pocitace a prostiednictvim
neho miizeme s modelem experimentovat. Takové experimentovdni se nazyvd pocitacovd simulace,
nebot napodobuje skutecné uddlosti souvisejici s vyskytem rizik“ (DoleZal, 2016).

Abychom mohli modelovani vyuZit, musime umét splnit nékteré podminky:

*  Musime umét sestavit matematicko-logicky model rizik.

*  Musime mit k dispozici potfebné numerické tidaje o zkoumanych rizicich.

*  Musime mit k dispozici specidlni software, ktery ndm umoZni model vloZit do pocitace.

*  Musime si ovéfit, zda model vérné napodobuje skutecné chovani rizik v projektu aj. (Dolezal,
2016).

Je zcela jisté ztejmé, Ze aplikace modelovani vyZaduje urcité znalosti a vyZaduje také urcity Cas,
ktery je nezbytny na vypracovani modelu, vloZeni do pocitace a pak vlastni simulacni vypocet (Dolezal,
2017).

Podle Dolezala (2017) je ,,tento vynaloZeny cas se ndm miiZe mnohondsobné vyplatit s ohledem na
skutecnosti, které miiZeme simulovdnim zjistit, a na jejich zdkladé se pak miiZeme sprdavnée rozhodnout v
chystaném projektu*.

Provedeni

Specifikace .
Cas

Rozpocet

Obrazek 5: Vybrané modely asové analyzy projektu (Rossenau, 2007)

Projektovy management

Nejuzndvanéjsi svétové profesiondlni sdruzeni projektovych manazerii (Project Management
Institut, PMI) oznacuje projektovy management jako aplikaci znalosti, schopnosti, ndstroji a
technologii, aby tyto splnily pozadavky projektu (Evropsk4 unie, 2015).

Projektovy management ndm pomaha efektivné dosahovat stanovenych cili ve stanoveném case,
rozpoétu a rozsahu. Rizenf projektii se skldd4 z nékolika riiznych &innosti, které predstavuji logickou
posloupnost. Jednotlivé faze jsou vyjadieny tzv. Demingovou smyckou fizeni neboli smyckou PDCA
(Plan /Naplanuj/, Do /Udélej/, Check /Zkontroluj/, Act /Pou¢ se/). Zdkladnim sd€lenim je, Ze tyto
smyCcky musi byt uzaviené.

Tudiz vSechno, co déldme (podle n&jakého planu), bychom méli zkontrolovat a nasledné z toho, co
zjistime, bychom se méli poucit, respektive ziskanou zkusenost zohlednit v tvorbé novych plant. Po
dokonceni zacina cely cyklus znovu. Uzaviend smycka fizeni je zdkladem pro neopakovani stejnych
chyb (Kr$ndkova, 2006).
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Obrazek 2: Projektové fizeni — rdmec riznych perspektiv (Rossenau, 2007)

Vzdéldvani

Vzdélavani a uceni je neptetrzity proces v prubchu celého Zivota. Vzdélavani je proces rozvoje
lidského potencidlu a realizuje se prostfednictvim mechanismu uceni. U¢en{ a vzdélani souvisi s volbou
povoldni. Pfiprava a u€eni zejména na vysokoSkolské urovni usnadiiuje ¢lovéku ucdit se novym vécem a
rychleji se prizplsobit novému prostiedi.

Vyznam vzdélani v Zivoté spolecnosti a ¢loveka je patrny v rozvinutém svéte, kde je chdpan jako
prostfedek k dosaZeni hospodéiské prosperity. Vychdzi ze dvou podstatnych mySlenek. Za prvé je
dilezité vzdélavani umoznit kazdému, a za druhé je tieba Siroce nabidnout vzdélavaci piilezitosti
(Koucky, 1999).

Vzd¢lavani zaméstnancti

Soucasnd spolecnost klade vysoké a do budoucna bude klast stidle vy$s$i naroky na znalosti a
vzdélani zaméstnanci. Neustdle se zvySuji naroky na rozvoj a vyuZivani profesni zpisobilosti.
Pozadované znalosti a kvalifikace pro vétSinu povolani vzristaji. Mezi zdsadnimi kompetencemi z
hlediska perspektivniho rozvoje firmy dominujf tyto zpisobilosti:

o Tymova spoluprice
Préce s informacemi
Znalost cizich jazykt
Znalost prace s vypocetni technikou
Komunika¢ni schopnosti a dovednosti
Aktivni ptistup a odpové&dnost
Ochota ucit se a déle vzdélavat

Kvalifikace a potfebné vzdélani je odliSné podle pozadované pozice, jeZ vyZaduje splnéni
specifickych kvalifika¢nich a osobnostnich pozadavki a zptisobilosti vztahujici se k vykondvané pozici.
Ukazuje se ¢im dal daleZit¢jsi v pribehu Zivota ziskdvat nové poznatky a osvojovat si nové dovednosti
a zkuSenosti podle aktudlni potteby (Koucky, 1999).

Nutno fict, Ze ur€ité nedostatky se neodstrani prostfednictvim kurzu nebo Skoleni. Piekazkou v
n¢kterych pripadech miiZe byt napiiklad nedostatek motivace i neefektivni zpétnd vazba. Muzik (2011)
tikd, Ze: ,Je tfeba neztracet z paméti, Ze rozvoj a dalsi vzdélavani pracovniki jsou jen jednou z moZnosti
napravnych ¢i preventivnich feSeni.*

VétSina zaméstnavateltl hleda nejvhodnéjsi a nejbystiejsi lidi, které poklada za duleZitou investici
k dosazeni cili organizace. Firmy poskytuji praxi a vzdélani talentovanym lidem, kterym umoZuji
postup v hierarchii organizace. Mnoho odbornikli definuje formdlni vzdélavani jako dulezity zptisob
zlepSeni dovednosti a spolu s pracovni praxi povaZuji konfrontaci a objevovani novych myslenek jako
prostredek ke zlepSeni dovednosti a ziskani znalosti (MuZzik, 2011).

© O O o O O

3. Soucasny stav poznani z obecného hlediska

V zahraniénim vyzkumu se tématu modelovdni v projektovém managementu vénuje napf.
Modelling project management performance (Bryde, 2010), The contribution of mathematical
modelling to the practice of project management (Williams, 2003), Methodology for modelling a project
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management control environment (Marshal, 1987), Modelling and managing project complexity
(Austin, 2002).

V Ceské republice je v této oblasti realizovdna fada zajimavych vyzkumnych aktivit. Byla
vytvorena fada odbornych publikaci a teoretickych studii, které se zamé&tovaly na nékteré dil¢i problémy
modelovani v oblasti projektového managementu napt. Modelovani v oblasti fizeni rizika, Modelovan{
projektové komunikace, Svétové standardy projektového fizeni: pro malé a stfedni firmy: IPMA, PMI,
PRINCE?2, Projektovy management podle IPMA (napf. Cimicky, 2010, Kieckova, 2018, Machal,
Kopeckova, Presovd, 2015, Dolezal, Machal, Lacko, 2012) apod.

Nynf se podivim na vybrané studie z roku 2019 a zjednodusSené pfibliZim, ¢im se zabyvaly. Studie
,»A Systems Approach to Project Stakeholder Management: Fuzzy Cognitive Map Modeling* Cilem této
studie bylo zlepsSit praxi PSM uzavienim metodologické mezery. Autofi vyvinuli novou metodiku
podpory rozhodovéni, zaloZenou na modelovani Fuzzy kognitivni mapy (FCM), kterd vyuZiva vefejné
pfipominky zicastnénych stran k predvidani dopadli projektu na n€ a k zajiSténi transparentnosti
konfliktd mezi zajmy zicastnénych stran a cili projektu.

Dalsi studie nese nazev ,.Dynamic Simulation Model for Project Change-Management Policies:
Engineering Project Case. Tato studie pfispivd k rozvoji dynamického simula¢niho modelu pro
efektivni formulaci politiky fizeni zmén projektu s ohledem na €as, naklady, kvalitu, zdroje a finan¢ni
ukazatele. Tento model umoznuje tvirci rozhodnuti porovnat alternativni politiky fizeni zmén, napf.
financovani, outsourcingové ¢innosti, Upravy harmonogramu a kontrolu prace, pokud jde o ukazatele
vykonnosti projektu. S pomoci pifipadové studie a metodiky SD byla poskytnuta srovnédvaci analyza
politik fizeni zmén. Vysledky naznacily, Ze planovani zdroji ma zasadni roli pii zlepSovani vykonnosti
projektu.

Dile jsem se zaméfila na firemni vzdélavani, v angli¢tin€ potom corporate education nebo business
education. Pti vyhledavani ¢lankd jsem se zaméfila na rok 2012-2020 a vyfazovaci metodou jsem zvolila
nejvhodng;jsi.

Clanek s nazvem: ,.Expanding the level of engineer knowledge for software modeling within
corporate education by active and collaborative learning pojedndva o vzdélavacich Skoleni pro rozvoj
zaméstnanct uvnitf IT spolecnosti, které by mély vést k efektivnimu zvySovani odbornych znalosti.
Dtivodem je vyznamny dopad na produktivitu price a vysokd zavislost na dspéchu projektu, kterd je
témito znalostmi ovlivnéna. Uzké misto v komunikaci mezi inZenyry, architekty, obchodnimi analytiky
a klientem je zédkladem pro vzajemné porozuméni pfi definovani pozadavki, transpozici do specifikaci
a kone¢ném pfijeti softwaru. K dosazeni této poptavky po efektivité¢ by mél byt kazdy v fetézci vyvoje
softwaru obezndmen s ovladdnim softwarového modelovéni. V tomto ¢lanku se autofi podélili o své
zkuSenosti a vysvétlili, jak tyto znalosti vyuZit prostfednictvim projektového ucen.

Jako dalsi vhodny c¢ldnek jsem vybrala ,,Vyhodnocovani podnikového vzdélavani s vyuZitim
modelu KIRKPATRICKS®. Clanek se zabyva hodnocenim podnikového vzdélavani. Prostfednictvim
hodnoceni dbat na propojeni vzdélavacich cilti s cili spolecnosti. Mnoho podnikli se nezabyva
hodnocenim podnikového vzdélavani z divodu nedostatku casu nebo financnich, materidlnich a
lidskych zdrojii. Manazefi nebo vedouci pracovnici, ktefi se rozhoduji o podnikovém vzdélavani a
investicich do podnikového vzdé&lavani, nemaji o tom realistickou pfedstavu, jak hodnotit podnikové
vzdélavani. V ¢lanku bude definovat pojmy podnikové vzdé€lavani, hodnotit vzdélavani a s nim spojené
vyhody a nevyhody. Zavérem c¢lanku bude objasnén Kirkpatrickiv model, jehoZ drovné pouZivaji
lektofti a specialisté pro vzdélavani a rozvoj v podnicich po celém svété.

Z ¢lanku a vySe uvedeného jednoznacné vyplyvd, Ze vzdélavani a vyhodnocovani vzdélavani
vytvaii hodnoty pro podnik. Pokud dochdzi ke vzdélavani pracovnikll a jejich rozvoji, v koneéném
dtsledku dochézi k rozvoji podniku jako celku. S ohledem na neddvné zmény v ekonomice a ve svété,
kdy se okolni podminky neustdle méni, je velmi duleZité se umét pfizpisobit.

Model Kirkpatrick je obecnym modelem. Hodnoti kvalitu vyuky nezdvisle na skute¢nosti, jakou
metodu vzdélavani si podnik zvoli. Model je zaloZeny na principu ziskani vysledkt v priibéhu realizace
¢i okamZité po ukonceni realizace vzdélavani, je zaméfeny na perspektivni ti¢inek.

Vyhodnocovat podnikové vzdélavani pomoci Modelu Kirkpatrick je pro podniky pfinosné. Model
ma zfeteln€ nadefinovany postup vyhodnocovani. V pocatecni fazi vSak chybi zdliraznéni na potieby
podniku a cile vyhodnocovani. Podniky od vyhodnocovani vzdélavani upousti z diivodu casové
narocnosti, finan¢ni ndrocnosti, obavy, Ze vysledek vyhodnoceni z néjakého divodu ohrozi dalsi
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realizaci vzdélavani. Podnik si musi nadefinovat cile, jenZ chce vyhodnocovanim docilit, nasledné se
téchto cili drZet a splnit je.

Jako posledni vhodny ¢lanek jsem zvolila ,,Podpora faktort rozvoje klicovych kompetenci a
tvofivosti pracovnikil v procesu firemniho vzdélavani“. Cldnek je zaméfen na problematiku procesu
zdokonalovani vzdélavani pracovnikl s orientaci na postup feSeni problému, jehoZ neoddélitelnym
atributem je tvofivost. Aktudlnost tohoto problému se vyznamné zvySuje v soucasném obdobi
neustalych zmén a riistu vyznamu inovacnich procest pro rozvoj ekonomiky. V ¢lanku jsou uvedena
teoretickd vychodiska zdkladni problematiky znalosti a kompetenci, vyklad klicovych terminti pro
pochopeni kompeten¢nich modelii, struktury kompetenci a zptisobt jejich rozvoje. V dalsi ¢asti prace
jsou uvedeny vysledky empirického zkoumani, jehoZ hlavnim cilem je identifikovat faktory s nejvétSsim
potencidlem rozvoje ve vztahu k efektivnimu feSeni problémi. Zkoumadani vychdzi ze zpracované
metodiky vyzkumu a bylo provedeno u cilové skupiny ,,management, kandiditi do managementu,
koordindtofi a specialisté ve spole¢nosti SKODA AUTO, a. s. Na zdkladé vysledki empirického
zkoumdni byl zpracovan model rozvoje identifikovanych faktort, které se v rdmci vyzkumu ukazaly
jako validni. Vysledky byly zformulovany do podoby navrhu modelu tréninkového seminéfe a prakticky
ovéfeny v praxi ve spoleénosti SKODA AUTO, a. s. pii feSeni problémii tvotivosti. Tim byl potvrzen
jejich pozitivni vliv pfi vytvéafeni a rozvoji potencidlu pro inovaéni procesy.

4. Detailnéjsi literarni analyza

Cilem literarni analyzy je zmapovat problematiku modelovani v projektovém managementu
v oblasti firemniho vzdélavani za obdobi 2019-2020 a pfispét tak k hlub§imu poznéni tohoto tématu.
Jedna se o literdrni analyzu ptehledovych studii, kterd hodnoti modelovani v projektovém managementu
v oblasti firemniho vzdéldvani.

Metodika literdrni analyzy
K literarni analyze byly vybrany kvantitativni i kvalitativni studie, zabyvajici se modelovanim
v projektovém managementu.

Zdroje
Studie hodnotici modelovéani v projektovém managementu byly vyhleddvéany v licencované a volné
piistupné databazi Science Direct, Scopus, Google Scholar, Web of Science (obdobi 2019-2020).

Vyhleddvani

Pro vyhledavéni byla pouZita klicova slova: (model*)AND(project
management®*)AND(education*). Zvoleny byly pouze ¢lanky v ekonomickych ¢asopisech a ¢asopisech
zaméfenych na vzdelavani.

Vybér a analyza studii

Bylo nalezeno 117 studii, z nichZ mnou zvolenym kritériim vyhovovaly 3 empirické studie, které
byly postoupeny analyze. Schéma 1 zndzoriiuje postupné vytfazovani studii dle doporuceni PRISMA
(Moher et al., 2009, s. 1009). Konktrétng tedy 1 studie z roku 2019 a 2 studie z roku 2020.

216



Dodate¢né zdznamy vyhledané

Zaznamy vyhledané v jinych zdrojich (n=0)

v databazich (n=117)

Zaznamy po odstranéni duplicit (n=10)

Ovéfené zdznamy Vytazené zdznamy (n=50)
(n=107)
Clanky v plném rozsahu Clanky v plném rozsahu
posouzené jako vhodné ——— 3] oduvodnéné vyfazené (n=53)
(n=57)
Studie zahrnuté do Studie zahrnuté do
kvalitativni syntézy kvantitativni syntézy (n=3)
(n=0)

Seznam vhodnych ¢lankt
e Hrabal, Tucek, Molnar, Fedorko (2020) - Human factor in business process management:
modeling competencies of BPM roles
* Schevchenko, Lebid (2020) - Cultivation of the Skills of Design Thinking via the Project-
Based Method as a Component of the Dual Model of Learning
* Vlahov, Klindzic a Radujkovic (2019) - INFORMATION MODELING OF
BEHAVIORAL PROJECT MANAGEMENT COMPETENCIES

Vysledky
Byly nalezeny 3 kvantitativni studie, které se zabyvaly modely ve firemnim vzdé&ldvani v

projektovém managementu.

Vlahov, Klindzic a Radujkovic (2019) vzhledem k dileZitosti informa¢niho modelovani a
technologii v oblasti projektového fizeni urcuji poZadavky na strukturu, Zivotni cyklus a pfistupnost
informaci a diraz kladeny na behaviordlni kompetence projektovych, programovych a portfoliovych
manaZerti, se autoii piispévku zaméfili na zkoumani vyzev a specifik profese projektového
managementu v Chorvatsku.

Empiricky vyzkum byl provadén ve dvou krocich. Nejprve byl proveden kvalitativni vyzkum
pomoci hloubkovych rozhovori se clenem redakéni rady nového mezinarodniho certifika¢niho
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standardu projektového fizeni a dvéma zastupci certifikacniho orgdnu v Chorvatsku: feditelem a
hodnotitelem. ShromdZdéna data byla analyzovana pomoci zakotveného teoretického pfistupu a byly
ziskany vysledky ve ctyfech hlavnich oblastech: projektové fizeni a certifikani vyzvy, feSeni potieb
certifikacniho orgédnu, chybéjici vazba mezi vzdéldvacimi institucemi, projektovym managementem v
praxi a klicové kompetence projektového fizeni. V dalSim kroku byl proveden kvantitativni vyzkum s
dotaznikem jako vyzkumnym ndstrojem mezi 53 certifikovanymi manaZery projektl, programi a
portfolii v Chorvatsku, pokud jde o jejich vnimani dileZitosti kompetenci projektového managementu
v chovani. Vysledky ukazuji, Ze vétSina certifikovanych odbornikii v oboru povazuje ,,vedeni* za
a samosprivou, zatimco vztahy a angaZovanost, konflikty a krize i vyjedndvani a vynalézavost jsou
povazovany za nejméné dulezité pro uspéSné vedeni projektu, programu a portfolia. Statisticky
vyznamné rozdily v pfitazeni dlleZitosti riznym kompetencim projektového fizeni byly odhaleny s
ohledem na nezavislé charakteristiky n¢kolika respondentd.

Ucelem studie Hrabal, Tucek, Molnar, Fedorko (2020) je navrzeni modelii kompetenci pro role
vlastnikli procestl, procesnich analytikii a primyslovych inZenyrQ na zdkladé kvalitativnitho vyzkum
(Design / metodika / piistup). Metodika vyzkumu je kombinaci dotaznikového prizkumu a rozhovort
v Ceskych spole€nostech, které rozvijeji procesni pristup. Navrhované modely kompetenci 1ze vyuZit pfi
implementaci fizeni podnikovych procestit (BPM) pfi jmenovani vlastnikii procesti, analytikii a
prumyslovych inZenyru a jejich dal$im vyvoji. Tato prace zdiraznuje roli lidského faktoru a predklada
vyzkumu v oblasti roli BPM chybi vyzkum (mezera ve vyzkumu), co délaji a co by méli délat. Praktické
disledky systému kompetenénich modeld je tedy nastrojem pro fizeni lidskych zdroji a mél by zvysit
uspésnost projekti BPM.

Schevchenko, Lebid (2020) ve svém clanku nastinuji, Ze n&které kli¢ové zmény v kultivaci
ptislusnych schopnosti, dovednosti a kompetenci se dnes od absolventl vysokych Skol ocekavaji.
Transformacéni procesy v této oblasti vyZaduji vytvofeni piislusného systému vzdélavani a odborné
piipravy pracovni sily se zaméfenim na optimalizaci podminek pro kombinovéani prace a odborné
piipravy. Tuto otdzku Ize vyfteSit souborem aktivit zaméfenych na vyvoj specidlnich modelt vzdjemné
vyhodnych vztahti mezi vzdélavacimi institucemi, zaméstnavateli a zicastnénymi stranami.

Tyto Cinnosti budou zaméfeny na zajisténi praktické pripravy uchazect o vzdélani na samostatnou
profesni ¢innost a jejich socidlni adaptaci v pracovnich tymech, fddnou regulacné-pravni a organizacni
podporu, provadéni testovani, provadéni vyzkumu, doladéni téchto modell a vypracovéani doporuceni k
pouzivani téchto modeld v $irSim méfitku. Dudlni model uceni, ktery je v soucasné dobé mnohymi
povaZovan za docela uspéSny, kombinuje ucinné inovativni techniky a metodiky, véetné metod
zaloZenych na metod¢ zaloZené na projektu. Na piikladu zkusenosti n€kolika ukrajinskych univerzit,
konkrétné Sumy State University, s ohledem na provadéni projektové ¢innosti, autoti popisuji roli tohoto
typu aktivity pfi podpoie dovednosti designového mysleni se zaméfenim na zefektivnéni zkuSenosti s
projektovou a vyzkumnou ¢innosti.

5. Diskuze

Cilem studie bylo teoreticky vymezit oblast modelovéni projektového managementu zamefenou na
firemni vzdélavani, a nasledné¢ zmapovala soucasnou situaci modelovani projektového managementu
pro oblasti firemniho vzdélavani. Druhym krokem bylo zjiSténi stavu poznédni v obecného roviné a dile
byla publikovédna v roce 2020 a 1 studie v roce 2019. Byly nalezeny nasledujici studie Human factor in
business process management: modeling competencies of BPM roles, Schevchenko, Cultivation of the
Skills of Design Thinking via the Project-Based Method as a Component of the Dual Model of Learning,
INFORMATION MODELING OF BEHAVIORAL PROJECT MANAGEMENT COMPETENCIES.

Vysledky studie Vlahov, Klindzic a Radujkovic (2019) ukazuji, Ze vétSina certifikovanych
choviéni, t€sné nésledovanou tymovou praci a samospravou, zatimco vztahy a angaZovanost, konflikty
a krize i vyjednavani a vynalézavost jsou povazovany za nejmén¢ duleZité pro tispéSné vedeni projektu,
programu a portfolia. Statisticky vyznamné rozdily v pfifazeni dileZitosti riznym kompetencim
projektového fizeni byly odhaleny s ohledem na nezavislé charakteristiky n¢kolika respondentd.

218



Prace Hrabal, Tucek, Molnar, Fedorko (2020) zdaraziiuje roli lidského faktoru a predklada
vyzkumu v oblasti roli BPM chybi vyzkum (mezera ve vyzkumu), co délaji a co by méli délat. Praktické
disledky systému kompeten¢nich modeld je tedy nastrojem pro fizeni lidskych zdroji a mél by zvysit
uspésnost projekti BPM.

Schevchenko, Lebid (2020) se ve svém ¢lanku zaméfuji na Dudlni model ucent, ktery je v soucasné
dobé mnohymi povaZovéan za docela tispé$ny, kombinuje ti¢inné inovativni techniky a metodiky, véetné
metod zaloZenych na metod¢ zaloZené na projektu. Na piikladu zkuSenosti n€kolika ukrajinskych
univerzit, konkrétné¢ Sumy State University, s ohledem na provadéni projektové ¢innosti, autofi popisuji
roli tohoto typu aktivity pii podpofe dovednosti designového mysleni se zaméfenim na zefektivnéni
zkuSenosti s projektovou a vyzkumnou ¢innosti.

Vsechny modely jsou piinosné, ale z literdrni analyzy vyplynulo, Ze je na danou problematiku
nahliZzeno zejména kvalitativni metrikou, pfipadné kombinaci kvalitativni a kvantitativni metody.
Samostatné pouZitd kvantitativni metoda je pouze ojedinéld zaleZitost.

6. Etické aspekty a konflikt zajmu
VSsechny pouZité bibliografické zdroje byly fadné citovdny. Autorka si neni védoma Zadného
konfliktu z&jmi.

7. Zavér

V ¢lanku byla teoreticky vymezena nésledujici klicova slova: projekt, projektovy management a
vzdélavani. Nésledn€é byl zmapovan souCasny stav pozndni z obecného hlediska vybérem ndhodné
zvolenych ¢lankd a nasledné byl provedena detailn{ literarni analyza pro vybrané roky 2019 a 2020.

Z literarni analyzy vyplynulo, Ze se modelovédni pro oblast vzdélavdni nevénuje mnoho studii.
Studie jsou Casto zaméfeny na modely pro vysoké $koly nikoli na podniky.

Ve vyhledanych ¢lancich se autofi Casto zabyvaji projektovym managementem a modelovanim
v oblasti projektového managementu, které jsou zamétené bud’ zcela obecné, nebo se specializuji
pfedevsim na stavebnictvi, cestovni ruch (turismus) apod.

Literarni analyzou byly nalezena 3 kvalitativni studie, které se zabyvaly modely projektového
managementu pro oblast vzdé€lavani z SirSiho pohledu. Autorka na zaklad€ detailni analyzy usuzuje, Ze
tato problematika je zkouména z kvantitativniho hlediska pomoci dotaznikové Setfeni, které je nasledné
doplnéno rozhovory.
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Company Readiness for Home Office Users Working with Information System
Jan Spatenka

Abstract

Research purpose: The aim of the research is to assess the readiness of Czech and Slovak companies
to allow employees to work remotely with the information system and thus evaluate corporate ability to
adapt to the state of emergency caused by COVID-19. These conditions encourage the tendency to use
the possibility of home office in every appropriate sector. The main considered aspects are quality of
remote connectivity to the information system, data access possibility, user knowledge of the system
and the readiness of internal company guidelines and organizational procedures.
Methodology/methods: The work is based on quantitative research due to the emphasis on a high level
of data reliability. The study stands on secondary data achieved from ZEFIS portal. Its output can be
considered as a randomly selected sample of indicative data.

Scientific goal: The scientific goal of the work is to evaluate the secondary data collected before the
incriminated period caused by the pandemic. This important fact increases the accuracy of the examined
sample of data as the respondents could have not been influenced by their experience with the state of
emergency.

Findings: It was found that companies are sufficiently prepared for conditions caused by the pandemic
in the way of remote connectivity and orgware. However, there are reserves in the area of user
knowledge of the system. The most unsatisfactory result is related to data accessibility and security.
Conclusions: Nevertheless, home office is exaggerated by the pandemic is a current trend in many areas.
The outputs of the article show differences in preparation of companies for remote work conditions.
There is a great research potential in the form of follow-up change analysis assessing the readiness of
companies before and after their pandemic experience.

Keywords: information system, home office, remote work, company readiness, work efficiency,
COVID-19

JEL Classification: M15, M21

Introduction

One of the main characters of every company is a set of its processes. These are systematically built
by managers at strategic and tactical level. A desired result of top management usually lies in covering
all the processes by guidelines that describe an exact procedure, identify a responsible person and define
conditions and circumstances. A strive to reach the optimal state also involves processes related to the
use of company information system. To get a competitive advantage companies are interested in
increasingly resonating topics such as the Fourth Industrial Revolution, Internet of Things, cloud
computing and Big Data. It is a matter of course that these issues need to be accompanied by some
enterprise information system and other applications and microservices. This results in a robust ICT
ecosystem which relocates many company activities to the digital environment. The coexistence of
corporate processes and ICT ecosystems was fundamentally disrupted by COVID-19 that completely
changed every related element such as work routines, communication standards, way of work and many
others.

The main aim of the research is to assess the readiness of companies to allow employees to work
remotely with the information system and thus evaluate corporate ability to adapt to the state of
emergency caused by COVID-19. The goal will be achieved by secondary data analysis of survey in
which respondents describe the current state of the firm in relevant areas. The research question consists
in readiness of companies in four major aspects that play an important role in remote work. The main
considered aspects are: quality of remote connection to the information system, data access possibility,
user knowledge of the application and the readiness of internal company guidelines and organizational
procedures.

1 Context and Description of Researched Topic

Natural behaviour of companies lies in creating a deep and detailed set of intracompany guidelines
and rules. The topic of the research is based on assumption that the pandemic has got a great effect on
everyday work routines that fundamentally changes conditions and circumstances in which these
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guidelines and rules can be applied. The research is focused on set of guidelines associated with the use
of an information system because it is considered to be an integral part of every company in the 21%
century.

1.1 COVID-19 as a Game Changer for Every Corporate Environment

Every not only economic entity faces an unusual situation caused by COVID-19. The pandemic
influences the corporate environment from many points of view. Certainly, there are health, economic,
social, environmental, political and cultural effects of this emergency state. The pandemic has got
a different course in every country or region, but it is indisputable that it completely changed habits and
usual behaviour of companies, customers, business partnerships and employees.

Since COVID-19 has appeared it has got a great impact on work routines. It is certain that the
pandemic is a game changer for the transition to virtual environment that mostly results in a significant
increase of online meetings and fundamental change of the work format. According to a survey of 229
human resource leaders nearly 50 % of organizations claim that 81 % or more of their employees use
home office during the pandemic (Gartner, 2020). The same survey says that there is an increase of 11 %
of employees who continue working remotely after the pandemic although they did not do that in the
past. This trend is also confirmed by Nagel (2020) who also adds that the importance of traditional jobs
as a secure source of income has decreased due to the digital forms of work. The same problematics is
described from another point of view by Stanford (2020) who informed about 30 % of Canadian
employees that displaced their work from office to their homeplaces. He also emphasized that these
30 % are the lucky ones who has got the possibility to work from home and thus decrease a chance to
lose the job or get infected. His article as well points out a great difference between number of employees
working remotely in February 2020 and April 2020. The difference is almost three times higher in April.
This shows that both companies and employees were not ready for the unprecedent moment and
gradually getting prepared as time went on.

One of the most discussed topics related to the impact of the pandemic on corporate environment
lie in company ability to adapt their daily used mechanisms and tools to such a situation. According to
the study of World Bank made by Apedo Amah (2020), 34 % of worldwide firms increased or started
to use digital platforms and tools and 17 % invested in new equipment, software and digital solutions in
general. Authors also points out that major differences according to particular regions are expected.

1.2 Pandemic Effects on Information System Users

From the perspective of the information system, employees are the most common users dependent
on work with the system which highly influences their efficiency and results. This can be perceived
from three points of view — operational, tactical, strategic (Koch, 2010). The first one in the operational
level. Such users usually work with the information system because it is a part of their daily duty and
consists of data entry into the system. In this case the purpose of the information system, which is usually
some kind of Enterprise Resource Planning System' (ERP), is the interconnectedness of the acquired
data to another process, department or colleague. The second typical user is a person at the tactical level.
These people are also regular users of the ERP system. They need to be informed about the current state
of their agenda in the form of relevant data search or system report. Their responsibility lies in
interdepartmental continuity, relationship between suppliers and customers or supply chain
management. The third group of users are bounded by strategic level. Nevertheless, the managers
usually do not work with the information system very often their need to rely on system outputs is
crucial. They create long-term strategies and make decisions with a huge impact on the whole company.
In this way of thinking there is no need to access to the system operationally and fast, on the other hand
the importance of data accuracy is a must. All in all, no matter at which level users work with the system
and which aspect is the most important one for them the need to preserve their established order of using
the ERP system is desirable under any conditions inclusive of pandemic or the state of emergency.

! Enterprise Resource Planning System (ERP) is one of the most common information systems that ensure integrated
management of main corporate processes. It collects, process and interpret data from many corporate areas such as
accountancy, purchase, sale, warehouse, manufacturing, etc.
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Whether companies have built their processes systematically and consistently or not, COVID-19
creates completely new situations and conditions that highly effect work environment and routines.
Kniffin et al. (2020) divide the impacts into two types — emergent changes in work practices that have
been necessary in response to the pandemic and economic and social-psychological impacts. Even
though the second point of view is very important because of its connection with unemployment rate
and human mental illness, the first aspect has got a great impact on the form of the information system
use as it is represented by mandatory working from home. The question is how well companies are
prepared for such unexpected situation. In other words, how much are their set of guidelines, routines
and procedures in concordance and useful in different environment and conditions caused by COVID-
19. They need to imply their rules and processes created in the past into current situation. The topic
seems to be important because the degree of company readiness is directly proportional to the efficiency
that employees have during working from home. Those companies that used the possibility of home
office even in the past are privileged in many ways and faced only the intensity of remote work. Beside
them there are companies that considered home office as inappropriate form of work because of their
area of focus or strong conservative habits. On the other hand, current practice may motivate firms to
keep and preserve home office trend to realize cost saving associated with less office space and other
fixed costs. This possible way of corporate thinking was indicated already in the past by Pejtersen et al.
(2011).

When users work remotely, they have got different requirements on the whole information system.
Four main points of view were identified that have great impact on comfort and efficiency of home
office users of the information system — remote connectivity, data accessibility, knowledge of the system
and orgware which is defined as rules for operation of the information system, recommended work
procedures and safety rules (Koch, 2013). These four areas are included in the study. Every aspect
influences work of a user in a different way. Remote connection is closely related to the remote login
method and network and infrastructure quality. It has got a great impact on user work speed. Data
accessibility is a topic nowadays mostly represented by cloud repository with two sides going usually
against each other — data security and smooth access that is not burdensome for users. Typical example
is a discussion about a two-factor login. Knowledge of the system primarily lies in an ability of users to
use the system independently. The absence of personal contact highlights differences between
knowledgeable and less knowledgeable users. This can be supported by well-elaborated educational
methodology in the form of guides or instructional videos. This aspect can also highly affect user work
speed and increase an error rate of data entering. The last examined area is orgware — clearly defined
working routines and responsibilities are the key for avoidance of confusion at the workplace. This all
is amplified by remote collaboration that always complicates communication.

3 Methodological and Theoretical Background of Research

The whole research is based on a randomly selected indicative sample of secondary data.
Considering the selection of the most suitable method of data source, the degree of validity and
reliability was taken into account. While a high level of reliability is according to Linderova (2016)
a typical feature of quantitative research that easily verifies repeatability with the same results, it also
reduces the number of information and relationship between each other. This results in a low degree of
validity. On the contrary, the qualitative research provides sufficient space to understand a certain
statement about a given phenomenon in a full range including obvious and hidden meanings (Molnr,
2010). The relationship between theory and research can be considered a crucial aspect in choosing
a suitable method. Whereas the quantitative research aims at the theory confirmation or falsification, the
qualitative research often product a theory (Hendl, 2012). The quantitative research seems to be an
adequate approach to verify or refute the hypothesis of the company readiness for home office users
working with the information system.

As the study was based on the analysis of secondary data reached by the quantitative research, there
is a need to identify their limits. ZEFIS is an electronic tool that helps small and medium enterprises
increase an efficiency of company operations, its processes mostly related to information systems and
clarify the level of security also connected with GDPR. It is based on questionnaires from related areas
that results in identification of key shortcomings and indicates how to improve the condition of
monitored issues. It also gives a possibility to compare the results of similar companies of the same size

223



and sector. The data has been collected within a ZEFIS portal since 2010. There are almost three hundred
questions sorted into four areas — company, information system, processes and use of the process. The
questions are divided into two types — questions of facts where only one representative per company
answers and questions of experience that are answered by all participants of the survey. Questions of
facts include around 3.000 answers. The questions of experience have got around 9.000 answers. All
types of company size are represented. Companies with a size of 10 — 49 employees prevail with almost
30 % but otherwise there is also an equal representation of companies divided into seven size groups
represented by around 10 % in each group. Most of the respondents comes from manufacturing, trade
and business, provision of services, information and communication technologies sectors. Limits of this
data collection are given by the indicative sample of random selection. They are limited geographically
and timewise — the study is based on the answers of the respondents from Czech and Slovak companies
collected between years 2015 — 2019. The five-year-long period was chosen because of it is regularly
reported time of sustainability in the IT environment. This fact is also considered one of the biggest
advantages in the perspective of this study because this means that more than 92 % of answers were
achieved before COVID-19 in 2020. This matter of fact increases an accuracy of the research results
because of inability of respondents to be affected by their experience with the pandemic.

The article is based on chosen questions of the ZEFIS portal that are closely connected with
identified topics that are considered relevant in context of company readiness for remote work and
related aspects of the pandemic. As mentioned above, the areas are remote connectivity, data
accessibility, knowledge of the system and orgware. The intersection between these aspects and the
content of the ZEFIS portal generated a set of the questions that were used for the study. To exclude
outdated answers, the study takes into consideration respondents answering between years 2015 and
2019.

4 Results

4.1 Remote Connectivity

Remote connect to the information system has got a crucial impact on work efficiency in case of
work from home and depends on IT infrastructure. The IT infrastructure is the ability of company to
leverage its technological, managerial and technical IT resources effectively for the purposes of business
activities (Benitez-Amado and Walczuch, 2012). It consists of a set of hardware and software
components that are interconnected and dependent on one another. In case of work from home, a new
aspect in the form of the quality of personal internet connection appears. It is certain that this aspect
cannot be influenced by a company IT specialist nevertheless it can amplify the already bad connection
if so. The survey question asks if the connection to a computer network can be considered as reliable,
fast enough and satisfactory.

Table 1. Is it possible to consider the connection to the company network as reliable, fast enough and

satisfactory?
Answer Number of Answers Percentage
Yes 442 50.7 %
Rather yes 346 39.7 %
Rather no 68 7.8 %
No 15 1.8 %
Total 871

Source: ZEFIS portal, www.zefis.cz, 2020.

Work from home probably changes the process of login to the system. There is a need to use
aremote desktop connection or a virtual private network. This also can be an obstacle for less-
technically proficient users.
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4.2 Data Accessibility

Data is, according to Keith (2013), one of the most neglected aspect of corporate key resources.
The same author claims that most people do not consider information and data important because of its
association with technology. Nevertheless, data in the form of information is important at every level in
the business.

Every responsible manager faces a great challenge to switch the typical habit of users to save data
locally on their computers. Users usually do not realize how risky their behaviour is. Data stored at PC
hard disk drive are vulnerable by such common scenarios such as unprofessional user intervention,
approximately five-year-long life of hard drives, damaged or stolen laptop. It is obvious that every piece
of data should have been backed up to the cloud or alternative physical location on a regular basis.

These issues connected with data security are generally valid regardless working from office or
remotely. Thanks to the trend of home office, another aspect is becoming important. It is known as data
accessibility. Users naturally do not work only with one information system. Data flows between various
systems, applications and are eventually exported in the form of reports or another outputs. There is
need to have these outputs been accessible for every stakeholder. The question is how a user can get
data that is stored locally on someone else local hard disk drive.

Table 2. Do users save data locally on their PC hard disk drive?

Answer Number of Answers Percentage
Yes 299 82.1 %
No 65 17.9 %
Total 364

Source: ZEFIS portal, www.zefis.cz, 2020.

As the survey is mostly responded by local companies, it can be consequently said that Czech and
Slovak companies usually have not solved the data accessibility problem yet. This seems to be a great
danger of more than 80 % of firms as we assume the fact that data processed into information is the key
corporate resource.

4.3 User Knowledge of System

Next researched area is the user knowledge of the system and thus related ability to independently
work with the system. This need grows with a home office option because employees isolated at home
do not have so many possibilities to easily ask someone for help. Such online support from colleagues
then significantly more delays work of both users which has got an impact on work efficiency.

The second problem is even more important. Untrained or poorly trained user can make a lot of
mistakes and data inconsistency. Much more when working isolated because without the possibility to
get a quick support from colleague sitting next to them in the same office, the tendency to creatively use
the system goes up.

Table 3. Would you appreciate a user training of your information system?

Answer Number of Answers Percentage
No, I do not need that 275 18.9 %
Rather no 304 20.8 %
Rather yes 557 38.1 %
Yes 325 22.2 %
Total 1461

Source: ZEFIS portal, www.zefis.cz, 2020.

Related to this topic, the study is focused on a user need to get trained which naturally shows that
there are some own doubts about the ability to work with the system. As the Table no. 3 points out, more
than 57 % respondents would appreciate the user training of their agenda which means that this group
of users feel uncertainly regarding the system use.
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To add this topic, the ZEFIS portal survey also gives a question related to easy access of users to
manuals and guides of the system. From the sample of 836 respondents, 25.3 % answered that there is
“rather poor support of guides and user manuals” and 7.8 % answered that such documentation of the
system is not available at all. This means that there is a quite a big group of users in the sample of
responding companies that do not know how to use the information system, do not dispose of supporting
materials and are reliant on help of their colleagues.

4.4 Orgware

Orgware, as an intangible and often overlooked phenomenon, is the institutional and administrative
ability to manage given technologies (Nygaard and Hansen, 2015). A possibility to set up processes of
organized work is getting complicated when solving remotely. At the same time an online cooperation
needs to be organised because users working isolated without clear rules contribute to the general
confusion. Thus, the best position of the company is to have rules set and just apply, or adjust if
necessary, them to the online cooperation of home office users.

Table 4. Are there any rules for working with the information system in your company?

Answer Number of Answers Percentage

We have no rules or I do not know 343 18.8 %
about them

I know they exist but do not know
anything about them 243 13.3 %

Yef, they exist but are not controlled 748 41 %
or required so much

Yes, the do exist and are required 489 26.9 %
and controlled

Total 1823

Source: ZEFIS portal, www.zefis.cz, 2020.

The survey question is specified by the fact that the rules for use of the information system defines
what data a user is responsible for, which data and when need to be entered and updated within the
system and what information system functions and when to be used.

To better simulate the user environment, an additional question from the ZEFIS portal is used. The
question asks if users know who to contact in case of any problem related to the information system.
Only 0.6 % of 835 respondents answered that do not know who to ask for help. This fact means that
most companies has got a given responsible person for such purposes and the group of users know that.

5 Discussion

The aim of the study focused on assessment of the company readiness for home office users
working with the information system is evaluated from four major points of view — remote connectivity,
data accessibility, user knowledge of the system and orgware. The four aspects were identified as those
that are highly affected or play an important role in a quick transformation of working conditions caused
by COVID-19 resulting in the trend of working remotely from home. These four areas are represented
by chosen questions of secondary data source of the ZEFIS portal. The main benefit of the analysis of
these secondary data is that the sample was been collecting since 2015 to 2019 which means the
respondents could have not been influenced by their real experience with the pandemic in 2020. This
fact increases the accuracy of the indicative data sample when assessing the real state of the firms before
COVID-19.

The first aspect is the remote connectivity and the quality of IT infrastructure of the company.
From the whole group of the respondents exactly 90 % claims that the connection to the corporate
network is almost satisfactory or satisfactory at all (Table 1.). This means that there is only a very little
impact of this factor on users working remotely. It is the important fact from the work efficiency
perspective because the quality of remote connectivity directly influences the speed of work with the
system. These extraordinary working conditions goes well with a trend of most of software houses that
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are getting change their product strategies from desktop to web clients. The web client information
systems have an advantage for their users because there is no need to solve the remote connectivity to
the company server. Thus, the result of the first researched aspect is that companies are mostly ready
for the home office work from the remote connectivity point of view.

The data accessibility was identified as another important criterion. The potential unavailability of
data can cause major obstacles in trying to fulfil the work duties remotely from home. That is why the
question of data storage was chosen (Table 2.). More than 82 % percent of information system users
answered that they save data locally on their PC hard disk drive. The results of the researching aspect
can be considered as alarming for more reasons not only for the research question purposes. Not only it
is not possible to access data sored locally without another user consent or cooperation but also it is
a great security problem for the whole company. Locally stored data can be easily lost or devalued by
an accident or unprofessional intervention. In addition to data security, this result can be perceived as
a major obstacle in the effort to achieve effective results of company employees when working from
home.

The third area on which the research is focused, is the user knowledge of the information system.
It is indisputable that home office increases a need for users to have a good control of the information
system and to be able to work with it more independently. They do not have such wide possibilities of
cooperation or help with one another. This presupposes that users are well-trained and have appropriate
study materials. This issue is contained in another research question (Table 3.) that asks the respondents
if they appreciated a user training focused on their information system. More than 38 % answered they
would welcome such trainings and another 22 % said that it is a must. That points out that a half of them
at least doubts about their knowledge to use the system correctly. Even in this case, it can be deducted
that the reduced ability to use the system in the appropriate way affects the work efficiency. However,
the biggest threat is the possible data inconsistency caused by putting wrong data into the system or
unprofessional interference with data already created. Supplementary question finds out if there is an
easy access of users to manuals and guides of the system. The result shows that 24.7 % answered there
is quite poor support of guides and user manuals and 8.1 % answered that such documentation of the
system is not available at all. This group of users are reliant on help of their colleagues which is much
complicated in case of remote cooperation.

The last area is dedicated to orgware. The set of rules, responsibilities, communicational standards
and organizational instructions is considered as an important part of working order. The need to follow
set rules grows up with the intensity of home office because remote cooperation does not allow to easily
solve tasks an operative and improvised way. Almost 68 % answered that there are some rules for
working with the information system in your company. Additionally, only 0.6 % of the respondents
answered that do not know who to ask for help. This signs that most of companies have got a set of rules
that ensure the organization of the work or at least have clear responsibilities across positions.

To summarize the results of the survey, it can be said that companies were prepared for the
phenomenon of home office due to the pandemic in the way of the remote connectivity and
organizational perspective. As an obstacle to achieve or maintain work efficiency seems to the
insufficient knowledge of the system and partially unavailable support of guides and manuals. The
results concerning data accessibility and security can be considered as very unsatisfactory. In this
respect, the local corporate environment does not seem to be prepared for remote work requirements
and the data loss threats that this time brings.

6 Conclusion

The set goal of the research is achieved as the research question consisted in assessing the company
readiness for the increased trend of home office which places different requirements on the corporate
operations.

Limits of this data collection are given by the indicative sample of random selection. Another
limitation lies in geographical focus because data used comes from the survey made on Czech and
Slovak companies. The proportion of companies involved in the survey that have used home office
before the pandemic is unknown.

Companies facing this unpredictable time tries to maintain their work efficiency despite a necessity
of working from home if possible. It is matter of individual approach if they use technologies and
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possibilities that modern ICT environment brings. Cloud storage, online communication and
collaboration tools or emphasis on high accessibility and mobility of every application or system can
significantly simplify to face the pitfalls of today. It depends only on the ability of companies to adapt
to this environment and adopt the above-mentioned and many other technologies.
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Vykonnost podnikii v obdobi primyslu 4.0
Katerina Sichova

Abstrakt

Clanek piiblizuje aktudlni poznatky z vykonnosti podniku a pramyslu 4.0, ukazuje nékolik rozdilnych
nazort na dopady zavedeni primyslu 4.0 v podnicich, ¢lanek zohlediiuje nejen pozitivni hlediska, ale
1 negativni dopady tohoto zavedeni.

Cil ¢lanku: Vétsina systémid na méfeni vykonnosti podnikl je zaméfena na zlepSovani existujicich
provoznich procesii. V soucasné dobé zavadéné fizené robotické systémy pomahaji ke zkracovani ¢asu
vyroby pii zachovéni kvality a se zaméfenim na ndklady. Cilem ¢lanku bude identifikace nejen novych
indikatort, ale i vzajemné ndvaznosti pfi fizeni podniku v obdobi primyslu 4.0.

Metodologie/metody: Analyza védeckych vyzkumii zamétujicich se na primysl 4.0. Posouzeni
soucasnych pohledl na tuto problematiku.

Zjisténi: Od prumyslu 4.0 se v souCasnosti o¢ekavd, zZe pfinese zvySeni kvality vyrobkil s nizZ§i mirou
zmetkovosti a zvySeni efektivity vyroby. Dal$im pfinosem implementace pramyslu 4.0 je zvySeni
produktivity prace celého podniku nebo zna¢né zvyseni flexibility vyroby. Soucasné se ale zdlraznuje
i obava z toho, Ze ptichod novych technologii a robotti nahradi velkou cast lidskych pracovnich sil
a v disledku toho dojde k vysoké nezaméstnanosti.

Zavéry: Vzhledem k sou¢asnému vyvoji vykonnosti v primyslu 4.0, kdy dochazi k prechodu z prostého
méfeni podnikové vykonnosti na komplexni fizeni vykonnosti podniku, je tfeba nahliZet na komplexni
systém vSech procest v podniku fizeni vykonnosti jako na nastroj slouZici k propojovani, zlepSovani, a
pfedevsim uceni se, vSe soucasn€ a v redlném case.

Kli¢ova slova: vykonnost podniku, primysl 4.0, automatizace, digitalizace, efektivita zdroja,
technologie

JEL Klasifikace: O14, O33

Uvod

Vysokd mira digitalizace, robotizace a uplatnéni modernich technologii, pro néZ se pouziva
oznaceni Ctvrtd primyslovd revoluce nebo zkracené primysl 4.0, znamend a bude jeSt¢ znamenat
zasadni proménu soucasného pramyslu.

Digitalizace prumyslu a primysl 4.0 ale zahrnuji mnohem vice neZ jen technologie. Podnikatelskd
sféra se tak musi pfipravovat na zcela zdsadni zmény vyplyvajici z celé tfady faktort jako rychlost,
rozsah a nepfedvidatelnost vyroby, jako i pfetrvdvajici nejednotnost a preorientovdani hodnotovych
fetézcl, nové obchodni modely, nové vazby mezi velkymi, menSimi podniky a vyzkumnymi centry,
nové zplsoby spoluprace mezi v§emi trovnémi v podnikatelské sfére (design, vyroba, prodej, logistika,
udrzba), potfeba modernich a novych dovednosti spolu s novymi pracovnimi metodami a veétsi
provdzanost podnikatelské sféry s uZivateli.

ZlepSeni vyrobnich procesii automatizaci vyzaduje zvySeni kapitdlovych vstupl. Zcela nové
koncepce piedstavuji vyzvu ptedevsim pro tradi¢ni primyslova odvétvi.

Primysl 4.0 se da povaZovat za efektivni ndstroj umoZnujici zvySeni efektivity vyroby
a produktivity prace a podnikiim nabizi ptileZitost pro dalsi rist a vyssi konkurenceschopnost.

Clanek se zaméfuje na problematiku zvy$ovéni vykonnosti podnikii v obdobi priimyslu 4.0 a klade
za cil pfibliZit a objasnit aktudlni poznatky z vykonnosti podniku a primyslu 4.0.

1 Vykonnost podniku

Pojem vykonnost podniku zahrnuje pomérné Sirokou oblast veskerych ¢innosti a je definovan velmi
rozliSné. Neumaierovd a Neumaier (2002) za vykonnost oznacuji to, co je podnik schopen vlastnikovi
pfinést. Kubickovd a Jindfichovska (2015) popisuji vykonnost podniku v souvislosti s jeho schopnosti
zhodnocovat vloZeny kapitdl. Wagner (2009) definuje vykonnost jako charakteristiku, kterd popisuje
zpusob ¢i prubch, jakym zkoumany subjekt vykondva urcitou cCinnost, na zakladé podobnosti s
referencnim zplisobem vykondvani ¢i prubchu této Cinnosti. Je zde predpoklad schopnosti porovnani
zkoumaného a referen¢niho jevu z hlediska stanovené kriteridlni §kély.

Vykonnost podniku 1ze tedy obecné definovat jako mira dosahovanych vysledkd jednotlivct,
skupin, organizaci i jejich procesi, jeZ je mozné méfit pouze na zdkladé porovnini s definovanou
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cilovou hodnotou vysledku (Nenaddl, 2004). Podle Kislingerové (2014) méfeni vykonnosti podniku
milZe napomoci pii rozhodovdni o budoucim sméfovani podniku, miize byt brano jako motivaéni
ndstroj, ¢i miZe varovat pied riziky.

V minulosti k hodnoceni vykonnosti podniku dosta¢ovaly ukazatele finan¢ni analyzy a tucetnictvi.
V dne$nim rychle se ménicim prostiedi by se podniky nemély omezovat pouze na pfezkoumdvani
finan¢nich informaci o hospodateni spolecnosti, protoZe tento zpiisob hodnoceni podnikové vykonnosti
je nedostacujici a je tieba doplnit financni ukazatele o ukazatele nefinan¢ni. Dle studie provedené Kasie
a Belay (2013) se ukdzalo, Ze tradi¢ni ukazatele vykonnosti zaloZzené pouze na finan¢nich cilech a
ukazatelich nezlepSuji podnikovou vykonnost, ale naopak zjistili, Ze existuje pozitivni vztah mezi
finan¢nimi a nefinanénimi méfitky a Ze spole¢nosti se zavedenymi nefinanénimi méftitky dosahuji lepsi
vykonnosti.

Podniky nejsou schopny z minulych vysledki stanovit pfedpoklady budouciho vyvoje a pokud ma
podnik vytvédfet hodnoty, musi investovat i do dalSich oblasti. A to predev§im zabyvat se urovni
vykonnosti vSech svych internich procest, po¢inaje spravné zvolenou strategii a vedenim zvolenymi
vrcholovym managementem spole¢nosti, aZ po zvladnuti vyrobnich procesd, vztahl se zaméstnanci,
dodavateli, zdkazniky a okolim podniku, které dosahuji excelentnich vysledki a disponuji konkurencni
vyhodou (Wagnerova, 2008).

Aby spolecnost dosahovala poZadované vykonnosti ve svych vnitropodnikovych ¢innostech, je
zapotiebi plny rozsahem vyuZivat konkuren¢nich vyhod oproti ostatnim spole¢nostem. V soucasnosti je
pro spole¢nosti, ¢im dél t€Z8i si z dlouhodobého hlediska tyto konkurenéni vyhody udrZet, hlavné
z dlivodu stéle se méniciho podnikatelského prostiedi. Za tohoto stavu se mohou udrZet a prosperovat
jen ty spolecnosti, které analyzuji svou vykonnost a situaci na trhu, stanovuji veskeré mozné pribehy
vyvoje trhu a jsou schopny se ptizplisobit zméndm v podnikatelském prostiedi a tim si zajistit trvaly
rust. To vSe dalo vzniknout konceptiim, které pomiZou spolecnostem kvalitné a komplexn€ vykonnost
posoudit. Pochopit, na co se zaméfit nebo v ¢em se zlepSit (Pavelkova a Kndpkova, 2012)

Spole¢nosti za tcelem zvySovani vlastni vykonnosti musi sbirat vice internich i externich dat.
Systematicky sbirand data jsou pak kli¢em ke zvySovani efektivity nejen jednotlivych vyrobnich
zafizeni a jejich udrzby, ale také zdkladem pro zlepseni v oblastech jako jsou vnitropodnikova logistika,
tizeni kvality, vyroby ¢i ndkladova efektivita. UmoZnéni propojeni provoznich dat s daty z podnikovych
informacnich systém pro fizeni vztaht se zdkazniky, fizeni kvality ¢i fizeni zdroja. Lze tak ziskat cenné
informace a optimalizovat oblasti jako jsou kvalita produktu, kvalita subdodavek, distribuce, zdkaznicka
zkuSenost ¢i poskytovéni sluzeb na miru (Suchanek, 2013).

Klicovymi faktory ovliviiujici vykonnost podniku, kterymi by se podniky méli zaobirat, tvoii
ndasledujici tfi zdkladni oblasti:

» zaméstnanci a jejich znalosti, schopnosti a kreativita,

* informace a informac¢ni systémy,

» technologie véetné systému fizeni podniku.

1.1 Méieni vykonnosti podniku

Meéfeni vykonnosti je pro podnik stéZejni, jelikoZ odhaluje potencidl podniku a jeho silu na trhu. V
dnesni dobé existuje velké mnoZstvi metod, modelll, pfistupl atd. zabyvajici se méfenim vykonnosti
podnikt. Kazdé toto pojeti méfeni vykonnosti ma své vyhody i nedostatky a jeho uZiti je ovliviiovdno
prostfedim, ve kterém je aplikovano. Uvadény jsou predevS§im tyto modely méfeni vykonnosti
spole€nosti: matice méteni vykonnosti, Benchmarking, SMART pyramida, EFQM, Balanced Scorecard,
Six Sigma, Model Malcolma Baldrige, DMP Framework, Model H. Pollaka, Argentiho model (Kasie,
2013; Kislingerova, 2014; Kisel'dkova a Soltés, 2017).

Uspé&snost méfent a fizeni vykonnosti zaleZi zejména na volbé& spravnych méfitek vykonnosti, na
vybéru nastroje pro méteni, stupné jejich dosaZeni a moznosti vyuZiti pro fizeni podniku (DluhoSova,
2007).

2 Prumysl 4.0
Podle Tomka (2017) by primysl 4.0 mohlo byt oznacovéan také jako novy zptisob zvySovani

produktivity ¢i technologie jako piileZitost.
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Jiz prvni primyslova revoluce, kterd odstartovala koncem 18. stoleti se vyznacovala pouZitim
energie pary a vody, z nichZ vzeSel parni stroj, ktery se stal vyznamnym zdrojem energie nejen pro
dopravu, ale pravé i pro pramysl. Doslo tak k pfechodu od ru¢ni vyroby k mechanické velkovyrobé
a tato zmé&na se projevila ve vSech hospodatskych odvétvich (Paulinyi, 2002).

Pocétek druhé pramyslové revoluce, ktera probéhla na pocatku 20. stoleti, zah4jil vynélez Zarovky
Thomasem Alva Edisonem v roce 1879. Tato revoluce se charakterizovala pdsovou vyrobou, spalovaci
vyrobou, a hlavné vyuZitim elektfiny. Typicky konceptem byl zaloZen na dé€lbé prace pomoci elektrické
energie v masové vyrobé, napt. pouziti montazni linky (Paulinyi, 2002).

Prichodu pocitact a mikroprocesort vyustila v tfeti etapu prumyslové revoluce. Elektronika a IT
byla pouZita na Sirokou automatizaci jednotlivych vyrobnich linek (Paulinyi, 2002).

Ctvrtou primyslovou revoluci, kterou pravé probihd, tvoii kyberneticko-fyzikalni systémy CPS
(cyber-physical systems), pomoci kterym postupné vznikaji tzv. chytré tovarny. Hlavni roli zde zastava
internet, ktery vyrazné ovliviluje dne$ni svét z minuty na minutu. Na pocatku stél oficidlni projekt
némecké vlady, zndmy také pod ndzvem Industry 4.0, ktery byl poprvé piestaven v roce 2013 na
némeckém veletrhu v Hannoveru. Hlavnim smyslem projektu bylo propojeni automatizovanych
vyrobnich systémi do primyslového internetu a optimalizovat tak nejen vyrobu, ale cely obchodni
model. Pivodni masova produkce jiZ nepfinasela takovy uzitek, zdkaznici diky vlivu vysoké konkurence
stile maji na trhu vyssi naroky a vyrobci tak hledaji konkurencni vyhodu v jinych oblastech neZ diive
(Lasi, 2014).

Koncept primysl 4.0 lze chédpat jako zavadéni novych technologii a proces digitalizace
a automatizace v rdmci fizeni Zivotniho cyklu produktu nebo dokonce celého podniku (Dalenogare,
2018).

Smyslem konceptu prumyslu 4.0 je tvorba inteligentni komunikaéni sit€ pro stroje, produkty,
pracovniky a dalsi systémy, skrze vyrobni, ekonomické, obchodni, logistické a dalsi dseky, které spolu
vzdjemné komunikuji a reaguji. Tyto sit¢ umoZnuje komunikaci kohokoliv s ¢imkoliv a prvky, které
nedokdZou samy komunikovat, jsou zastupovany softwarovymi moduly. Ale cely koncept piesahuje
mnohem d4l, zahrnuje také cloudova uloZisté, datova centra, 3D tisk, tzv. chytré sklady a mnohem vice
(Lasi, 2014).

Jednim z hlavnich diivodi k vytvofeni konceptu Priimysl 4.0 je potieba zkratit Cas, ktery je potieba
k uvedeni nového produktu na trh, a sou¢asn€ umoznit vét§i diferenciaci produkce podle potieb
jednotlivych zdkazniki. Primysl potfebuje zkratit Cas uvedeni produktu na trh, a to bez ztraty kvality.
To vSe je tfeba realizovat s vyssi efektivitou a dsporou materialnich zdroju (Deloitte, 2015).

Podniky potiebuji zkratit dobu uvedeni na trh a zvySit flexibilitu a efektivitu se zarukou jesté vysSsi
kvality. Tyto poZadavky nelze naplnit pouhym zavedenim automatizace vyrobnich procesii. Ziejmy
potencial pifindsi digitalizace celé primyslové vyroby. Takovd vyroba vyZaduje komplexni piistup
zahrnujici cely hodnotovy fetézec véetné dodavateliim, ktery umoznuje digitalizovat cely vyvojovy a
vyrobni proces od ndvrhu a piipravy produktu aZ po ndvrh vyroby, uvedeni do provozu, provoz a
modernizaci strojnich zafizeni i vyrobnich zdvodu. Jedin¢ tak Ize vyuZzit vSech vyhod, které digitalizace
nabizi (Chitiba, 2018).

Aktudlni stav priamyslu 4.0 je typicky tim, Ze roste vyznam znalostnich pracovnikll. Dochazi ke
snizovani poctu pracovnikdl, ktefi se vénuji vyrabéni nebo poskytovani sluzeb a na druhé strané se
zvySuje poptavka po pracovnicich specializujicich se na analytické funkce. To vede spolecnosti
k investici do svych zaméstnancti (World economic forum, 2016).

Rada vyspélych zemi se jiz nékolik let zabyva ndstupem ¢&tvrté primyslové revoluce, kterd
zasadnim zpiisobem méni povahu primyslu, energetiky, obchodu, logistiky a dalSich ¢asti hospodatstvi
i celé spoleCnosti. Primyslovd revoluce je spojend s nastupem trvalého, velice rychlého rozvoje
systémového vyuzivani, integrace a propojovani nejriznéjSich technologii ve vSech oblastech lidské
¢innosti, se zménou znalosti, zptisobu mysleni, zptsobu fizeni podnikd a celych vyrobnich procesi.
Zakladnim ptfedpokladem dspé$ného zvladnuti primyslu 4.0 je eliminace rizik a vyuziti pfilezitosti
(European Parliament, 2015).

Digitalizace ekonomiky jiZ dnes probihd v Siroké Skéle odvétvi jako elektronika, elektrotechnika,
konstrukce a vyroba stroji a zafizeni, vyroba ndstrojl, automobilovy primysl, energetika, chemicka
a farmaceuticka vyroba, hutnictvi a ocelafstvi, informaéni technologie a telekomunikace, primyslova
automatizace, radiokomunikace, ale i idrZba, bankovnictvi, finanéni a marketingové sluzby, obchodni
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¢innost, poradenské sluzby, reklamni cinnost, vyvoj software, zeméd¢lstvi, Zivotni prostiedi,
zdravotnictvi, vyZiva a dalsi (Tomek, 2017).

Cesti vyrobci se na nastup étvrté primyslové revoluce pfipravuji dlouhodobé, velkd &st z nich uz
tedy zavadi zdsadni opatieni smérem k dal$i modernizaci. Nejcastéji se jednd o vylepSeni informacnich
systémil, zménu systému pldnovéani &i spoluprdce s vyzkumnymi institucemi. I kdyZ Ize Ceskou
republiku zatradit mezi jednu z nejprimyslovéjsich zemi Evropské Unie, pramysl 4.0 ji i tak pfinasi fadu
vyzev, ale predev§im obrovskou pfileZitost k dosazeni dlouhodobé konkurenceschopnosti
v mezinarodnim méfitku (Marik, 2016).

Existuje i vile ¢eské vlady podporovat robotizaci prumyslu, coz bylo zaznamendno do vladni
koncepce v dokumentu Narodni iniciativa Pramysl 4.0 ze zafi 2015, vydaném Ministerstvem priumyslu
a obchodu. Tento dokument uvadi zamér vlady CR usilovat o tvorbu vhodného prostiedi, ve kterém
budou prumyslové podniky a spolecenské prostiedi se rozvijet tak, aby v novém digitdlnim svété
obstdly. Tedy snahu o vybudovani datové a komunikacni infrastruktury, vzdélavaci systém, nové
nastroje trhu prace, adaptaci spoledenského prostiedi a podporu investic do novych technologii. CR ma
dobrou inovac¢ni vykonnost (Ministerstvo primyslu a obchodu, 2016).

Spravné pojeti konceptu prumyslu 4.0 vede pres podporu digitalizace ve vyrobnich
i zpracovatelskych odvétvich prumyslu, v kazdé fazi hodnotového tetézce, az po cely digitdlni podnik.
S tim ale nevyhnutelné souvisi analyza dat a jejich vyhodnoceni, které dokdZou zlepSovat rozhodovani
a zvySuji tak celkovou vykonost podniku (Dalenogare, 2018).

Autor Maftik (2016) definuje ve své studii zdkladni principy prumyslu 4.0 nasledovné:

* Interoperabilita — schopnost jednotlivych slozek (kyberfyzickych systému, lidi, fidici slozky
chytré tovarny jako takové) spolu navzdjem komunikovat pomoci internetu véci.

* Virtualizace — vytvoreni virtudlntho modelu chytré tovarny pomoci propojeni dat ziskanych ze
senzory, které monitoruji skute¢né procesy, s imaginarnimi modely zafizeni a stroja; fyzické
modely produktu jsou téZ nahrazeny virtudlnimi.

* Decentralizace — jednotlivé kyberfyzické systémy v ramci chytré tovarny jsou schopny Cinit
sva vlastni rozhodnuti.

* Fungovani v reilném ¢ase — schopnost komunikace mezi zafizenimi a vyrobky a okamzité
shromazd’ovani a analyzovani dat, diky ¢emuz mohou vyrobni zafizeni Cinit samostatnd
rozhodnut{ a také poskytovat detailni informace o prub&hu vSech procest.

* Orientace na sluzby - poskytovani sluZeb (kyberfyzickych systémi, clovéka nebo
inteligentnich tovdren) prostfednictvim internetu sluZeb.

* Modularita — flexibilita chytrych tovédren a jejich schopnost se pfizplisobovat ménicim se

v v

poZadavkim zdkaznikli nahrazenim nebo rozsifenim jednotlivych moduld.

3 Aspekty primyslu 4.0

Dutlezitymi technologiemi budoucnosti, tedy technologickymi aspekty primyslu 4.0, vyuZitelnymi
v podnikdni, budou zejména:

Aditivni vyroba je proces vytvafeni trojrozmérného pevného piedmétu libovolného tvaru
z digitdlni pocitacové predlohy. Vyuziti této technologie je vyhodné zejména pii vyvoji prototypi
a novych vyrobki, nebot’ u nich by vyroba tradi¢nim zptisobem byla velmi ndkladnd (Deloitte, 2015).

Big Data vznikaji velkou rychlosti a jsou velmi rozmanitd a obvykle nestrukturovand. Kli¢ova je
predevsim analyza dat, ktera pfichazi z jednotlivych inteligentnich stroju a zatizeni (Haseeb, 2019).

Cloud computing jsou sité, ulozisté databizi, servery, aplikace a dal$i informacni zdroje, kdy
uZivatel plati pouze za sluzby, které skutecné€ vyuZiva. Ministerstva priimyslu a obchodu (2016) hodnot{
vyuzivani cloudovych feseni vyhodné nejen pro velké firmy, ale i pro malé a stiedni podnik, nebot’ velké
vypocetni kapacity potifebuji jen ziidka a budovani vlastnich datovych a vypocetnich center by pro né
bylo ekonomicky netinosné Tomek (2017).

Kyberneticko-fyzikalni systémy neboli CPS jsou novou generaci systému s integrovanym
systtmem vypocetnich a fyzickych schopnosti, které mohou komunikovat s lidmi a které budou
vykondvat Cinnosti, jez diive délala lidskd prace. Tyto systémy pracuji samostatné a opiraji se
o cloudova feSeni, internet véci a velka data (Deloitte, 2015).

Internet véci se vymezuje jako sit’ fyzickych zafizeni se zabudovanou elektronikou, softwarem
a senzory, mezi kterymi vzdjemn€ dochdzi k vyméné a sbéru dat pomoci pfipojeni k internetu
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a pripojené objekty lze ovladat na dalku skrz existujici sitové infrastruktury. CoZ povede k vysSsi
efektivité, presnosti a ekonomickym pifnosiim, bez zdsahi ¢lovéka Deloitte (2015).

Autonomni robeti se v prumyslovych zavodech vyuzivaji v hromadné vyrob¢ uz nyni a nahrazuji
tak sloZitou a fyzicky namdhavou préci, coz zaji§tuje veétsi efektivnost vyroby. Do budoucna se roboti
budou nadale vyvijet a stanou se vice autonomni, flexibilni a kooperativni. Zavadéni robot do vyroby
bude ale vyZadovat obrovské pocatecni investice (Ministerstvo primyslu a obchodu, 2016). Dle World
economic fora (2016) s pfichodem této technologie vzniknou i nova pracovni mista, po kterych bude
velkd poptavka. Nedostatek bude zejména specialistl, programatorii a sefizovaci a jejich platové
ohodnoceni bude vysoké.

Smart factory tedy tovarna, ve které jsou zavedeny pokrocilé inteligentni systémy umoziujici
rychlou vyrobu novych produktii, ktera dokaze dynamicky reagovat na poptavku po svych produktech
v redlném Case. Podniky pak vyuZivaji ziskand data po cely Zivotni cyklus vyrobku s cilem vytvofit
flexibilni vyrobni procesy (Deloitte, 2017). Ministerstvo primyslu a obchodu (2016) uvadi, Ze v téchto
podnicich budou vyrobni linky plné automatizované a vzdjemné propojené. Budou mezi sebou
komunikovat vyrobni zafizeni, autonomni roboti a jednotlivé vyrobky, coz zvysi flexibilitu a efektivitu
celého vyrobniho procesu.

4 Dopady konceptu primyslu 4.0

Beckman (2017) ve svém ¢lanku popisuje UspéSné zavedeni robotické automatizace v némecké
spole€nosti Sew-Eurodrive. Spole¢nosti se diky zavedeni automatizované bunky podafilo sniZit dobu
vyroby jedné soucdsti o vice nez polovinu. Automatizace pfinesla také niZ$i potifebu pracovnikil
a eliminovala zdlouhavé pfechody mezi operacemi. V dusledku zkrdceni vyrobniho ¢asu a mensiho
vyuziti pracovnich sil doslo také ke snizeni ndkladl spolecnosti.

Felix (2014) se ve svém clanku zabyvd vyhodami automatizace obrabécich strojii ve strojnich
dilnach, aby vyhovély vySSim pozadavkiim na vyrobu. Zkoumd mechaniku, vyuZiti a nakladovou
efektivitu podavact ty¢i pfi urychlovani a zpomaleni rychlosti obrabéni. Tato forma automatizace ve
vyrobé piinasi zkraceni vyrobniho Casu, efektivni vyuziti materidlu, ddle nizké pracovni néklady, nebot’
jeden operator muze obsluhovat vice strojii, a v neposledni fadé schopnost pracovat dlouhé ¢asové
intervaly bez dozoru. Pro dspés$né fungovani této formy automatizace musi byt pod kontrolou fada
procesnich proménnych.

Velky pfinos zavedeni automatizace ve vyrobé ve svém ¢ldnku uvadi i autor Naitove (2016).
Robotizaci péti manudlnich montdZnich operaci se zkrétil ¢as vyroby souc¢ésti z 90 sekund na pouhych
10 sekund a Svycarskd spole¢nost tak uSetfila 89 % vyrobniho ¢asu.

Zrychleni procesu vyroby diky automatizaci se podafilo i americké spolecnosti Wenger
Manufacturing. Automatizace vyrobnich procesii zde vedla nejen ke zkrdceni vyrobniho Casu, ale i ke
zvySeni vyrobni kapacity (Cutler, 2017).

RiiBmann (2015) jako dalSi dopady uvdadi rychlejSi uvedeni produktu na trh, vySsi flexibilitu
a kvalitu, rostouci efektivitu ale i s tim souvisejici nezbytné zvySovani bezpecnosti vSech systému.

Zavedeni technologii primyslu 4.0 by dle studie autora Mafika (2015) mohlo sniZit ndklady na
zpracovani produkce aZ o 25 %, celkové ndklady na vyrobu by se pak mohly sniZit aZ o 8 %. Déle by
mohlo dojit k tispordm v oblasti provoznich, rezijnich a mzdovych nakladti az o 30 %. Soucasné dochazi
ke zvySeni bezpec€nosti prace a ochrany zdravi pfi praci. Vybaveni strojii senzory mapujici pohyb lidi,
detekuje interakci mezi lidmi a sniZi pocet zranéni na pracovistich aZ o 25 %.

Mlejnsky (2016) naopak upozoriiuje, ze diky primyslu 4.0 sice dokdZeme vyrabét produkty ve
vyssi kvalité i bez lidské kontroly, ale je zapotfebi mit vyrobni procesy pfedevsim kvalitné nastavené.
Celkovy model tak musi zahrnovat i ne¢ekané udélosti a musi si s nimi umét poradit v redlném case.
Dale namitd, Ze prumysl 4.0 neni novinka, ale kontinudlni proces, ktery se bude do budoucna neustéle
zrychlovat. Ale autora vyrobni podniky uZ jsou technologie spojeny s koncepci priamyslu 4.0 a uz dels{
dobu vyuzivany.

Kagermann (2013) si od Priimyslu 4.0 slibuje neustalé zvySovani produktivity, vyrobni flexibility
a efektivity zdroju v celé hodnotové siti. Koncept by také mél ptispét k feSeni globalnich problémti jako
energetickd ucinnost, nedostatek surovin nebo demografické zmény. Dulezitd zména se ale autora
odehraje v oblasti lidské prace a v sektoru trhu prace. Lidé uz nebudou vykondvat rutinni a fyzicky
ndroc¢nou préci, nybrZ praci kreativni s vysokou pfidanou hodnotou. Na druhou stranu se zaméstnanci
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mohou obdvat, Ze tyto inovace v podnicich budou doprovdzeny sniZovanim mezd a dekvalifikaci nebo
dokonce ztratou zaméstndni.

Studie BDI (Bundesverband der Deutschen Industrie) z roku 2015, zpracovana spole¢nosti Roland
Berger Strategy Consultants, vyhodnocuje digitdlni transformace priimyslové vyroby v Némecku do
roku 2025 jako dodate¢ny ndrtst pfidané hodnoty ve vyrobé ve vysi 425 mld. EUR, coZ by mélo
odpovidat 5 300 EUR na jednoho obyvatele. Celkové pfedpoklad dle této studie je, Ze by firmy mohly
zvySit svou produktivitu aZ o 30 %, a to za pouhych 10 let (Roland Berger Strategy Consultants, 2015).

Graf 1. Dalsi potencidl pfidané hodnoty do roku 2025 v mil EUR

Letectvi a kosmonautika I 10
Chemicky primys] GGG 25
Lékarské technologic I 11
Elektrotechnika GGG 26
Mechanické inZenyrstvi I — 39
Logistika I 54
Automobilovy primys] I 35
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Zdroj: Roland Berger Strategy Consultants, 2015.

Podle studie BDI dava digitdlni transformace evropskému primyslu Sance pridat dalsi pfidanou
hodnotu ve vysi 250 mil EUR za rok viz Graf 1 (Roland Berger Strategy Consultants, 2015).

Prizkum PWC zroku 2017, zaloZeny na kvantitativnim vyzkumu provedeném firmou Kantar
Emnid s 200 vedoucimi pracovniky z primyslovych spolecnosti v Némecku, uvadi, Ze respondenti
hodlaji v pristich péti letech investovat v priméru 6 % svych celkovych ro¢nich vynosti, tj. 1,2 % ro¢né
do rozvoje pramyslu 4.0. S predpokladem, Ze se investice ve stiednédobém horizontu vyplati. Mezi
primyslovymi odvétvimi vSak existuji urcité rozdily. Spolecnosti v odvétvi spotiebniho zboZi jsou na
Spickové drovni, zatimco spole¢nosti v kovozpracujicim a téZebnim a elektronickém primyslu
zaostdvaji viz Tabulka 1 (PWC, 2017).

Tabulka 1. Primérné pétileté zvyseni efektivity ocekavané od digitalizace v tovarnach se v riznych
prumyslovych odvétvich

Odvétvi pramyslu Narist v %
Primyslova vyroba 10 %
Kovozpracujici a tezebni pramysl 10 %
Elektronicky primysl 12 %
Spotiebni zbozi 12 %
Zpracovatelsky prumysl 12 %
Strojirenstvi 15 %

Zdroj: PWC, 2017.

Prizkum PWC (2017) dale potvrzuje Ze digitalizace podporuje orientaci na zdkaznika a regiondlni
vyrobu. Zaméteni na zdkaznika je pro spolecnosti klicem k dspé$nému pieZiti a dalSimu rozvoji na
dne$nich konkurencnich trzich. Spolecnosti se stile vice ptiblizuji svym zdkaznikiim, aby rychleji
reagovaly na ménici se zdkaznické poZadavky a preference. A samotni zdkaznici t€Zi z produkti ,,na
miru“ s niz§imi ne-li nulovymi naklady na doruceni. V nékterych primyslovych odvétvich podle toho
vyzkumu celé hodnotové fetézce stdvaji vice regionalizovanymi, protoZe logistické strategie ,,just in

time* a ,,just in sequence* vedou dodavatele k tomu, aby byli blize svym zdkaznikdm.
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Graf 2. Dopady zavedeni pramyslu 4.0 na vybrané podniky v Némecku
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Zdroj: PWC, 2017.

Z Grafu 2 vyplyva, Ze témét tii Ctvrtiny ucastnikli tohoto vyzkumu, oznacuji regionalizaci vyroby
za hlavni diivod pro zaloZeni nebo rozsiteni primyslu 4.0 v jejich podnicich. Vice neZ polovina z nich
potvrzuje, Ze individualizace a personalizace jejich nabidky produktt je z hlavnich dGvodi digitalizace
jejich tovaren. Usili o regionalizaci miiZe také pomoci sniZit niklady na dopravu a logistiku, coZ je
vyznamnd motivace pro rozsiteni primyslu 4.0 pro téméf polovinu respondentt tohoto vyzkumu. Vice
nez Ctyfi pétiny respondentll vyzkumu sdélilo, ze diky automatizaci dochazi zlepseni efektivity zdroju.
Nekteré z uspor jsou pravdépodobné vysledkem efektivnéjSich dodavatelskych fetézcli a mensiho
skladovéni, protoZe suroviny se objedndvaji a dodavaji pouze v poZadovaném mnoZstvi. Digitalizace
tak pomdahd spole¢nostem dosdhnout jejich cili udrZitelnosti, protoZe lze sniZit spotfebu energie

a surovin (PWC, 2017).

Z vyse uvedeného vyplyva, Ze hlavni dopady aplikace primyslu 4.0 jsou nésledujici:
e Zvyseni produktivity prace,
* Zvyseni flexibility vyroby,
*  SniZeni negativnich ekologickych dopadu,
*  Prizniv¢jsi pracovni podminky,
*  Vyssi konkurenceschopnost,
* Individudlni produkce dle pfani zdkaznika.

5 Diskuse a zavéry

Svét se méni rychleji, nez jsme byli zvykli, nové vyrobky, nové sluzby a nové podnikdni. Je tedy
zapotfebi zménam se prizplsobit a zlepsit se. Zménu neni tieba brat jako nevyhnutelnd nutnost, ale
naopak jako velka pfilezitost. Primysl 4.0 dorazil do n€kolika podniki a tyto progresivni podniky uvadi
své vyrobky na trh rychleji, pruzngji a efektivnéji. Se stejnou nebo dokonce lepsi kvalitou, nez tomu
bylo diive.

Primysl 4.0 vSe vzdjemné propojuje. At uz kazdy ndpad, proces, stroj nebo i cely podnik. Dokaze
pokryt kazdou soucdst a dohromady dokaze vytvofit jednotny digitdlni podnik. Primysl 4.0 mutze
pomoct vSem podnikim bez ohledu na jejich velikost. Lze ho vyuzit v riznych formach at’ jen
v jednotlivych krocich vyroby nebo kompletni virtudlni vyrobg.

Digitalizace a prumysl 4.0 umoziuji klast diraz na cely hodnotovy fetézec podniku. Zdkladem
celého toho procesu je proménit data ve védomosti, coZ se stane dal§i konkurenéni vyhodou jednotlivych
podnikii. Vse, co pijde digitalizovat, bude diky primyslu 4.0 digitalizovdno a vSe co pujde
automatizovat, bude diky primyslu 4.0 automatizovano.

Digitalizace je hlavnim faktorem pro konkurenceschopnost a rust v§ech vyrobnich podnikt napfi¢
vSemi pramyslovymi odvétvimi. Diiraz je pfedevS§im na modernizaci a optimalizaci vyrobnich procesu,
zvySovani efektivity, flexibility a kvality a sniZovdni energetické ndro€nosti vyroby. UZ dnes lze
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predikovat, Ze primysl 4.0 je jednim z kli€ovych faktorii, ktery utvaii soucasnou i budouci podobu
vétSiny ekonomik, avSak do miry, kterd se bude zasadné liSit sektor od sektoru a taky zemi od zem¢.

Primysl 4.0 zahrnuje stroje, systémy a cidla schopny komunikovat mezi sebou navzdjem
a v redlném case si vyménovat informace. Podniky tedy jsou pak schopny vyrdb&t mnohem efektivné&ji
a mnohem rychleji a pruznéji reagovat na potieby zakaznikil. Ctvrtd primyslova revoluce jesté pfinese
radikdlni zménu ve srovndni s nyn&j$im vyrobnim procesem. V budoucnu budou digitdlné propojené
vSechny trovné vyrobniho fetézce, tedy zaméstnanci, spotiebitelé, dodavatelé, stroje i zboZi.

Budoucnost pramyslu 4.0 jako néstroj zvySovani vykonnosti podnik a jejich nasledné uplatnéni
na svétovém trhu se bude prozatim vzdy odvijet od schopnosti fidicich pracovnik zajistit dostatecné
financovani projektl pro postupné investovani a obnovou technologickych zafizeni primyslu 4.0.
Nebot’ bariérou pfi zavadéni at’ uz jednotlivych prvki ¢i celé koncepce prumyslu 4.0 je poc¢atecni vyse
investice. Tyto investice mohou byt likvida¢ni pro malé a stfedni podniky, které nemaji nebo nedosahuji
dostatku potiebnych finan¢nich prostedki.
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A Literature Review on Objectives and Key Results and comparison to similar Methodologies
Ondiej Smid, Ondiej Zizlavsky

Abstract

Purpose of the article: This article is explaining Objectives and Key Results methodology by showing
the history, describing important components, presenting benefits and challenges, and defining
recommended implementation. The practical part is an article presenting the literature review of
Objectives and Key Results methodology with results of available publications, and comparing it to the
number of available publications of similar methodologies (Management by Objectives, Basic
Scorecard, Key Performance Indicators). To confirm if the methodology is out of the interest of the
people or not.

Methodology/methods: Systematic literature review

Scientific aim: Verify the theory that Objectives and Key Results are not published sufficiently.
Findings: During Systematic literature review it was found that Objectives and Key Results are in
Scopus and Web of Science databases available only in 10 publications, and 80% of them were
published in the last 3 years. These 10 available publications are making 1% or less compared to similar
methodologies . This in contrast with the last finding in the research presented in this article, that based
on the results from Google Trends are Objectives and Key Results, with respect to search queries,
comparable to other similar methodologies. In the last 5 years is even a visible increasing trend in search
queries.

Conclusions: For Objectives and Key Results there is available a very limited number of publications
on this topic. And there is a huge difference of publication availability compared to the similar
methodologies. On the other hand, there is an increasing demand for knowledge due to successful
implementation in many worldwide well-known companies. Even though the situation is improving,
with more articles available lately (30 to 50% yearly increase in the last 3 years), there is still a great
difference in supply and demand.

Keywords: OKR, OKRs, Objective and Key Results, Goals, Systematic literature review

JEL Classification: L.21

Introduction

All companies are trying new ways to become more effective and find how to utilize all spare
capacities. As per Doerr is the most important factor to increase the productivity stressing output, not
activity. In manual work where we create physical products, it isn’t difficult to identify output, and
describe activity. However, when output is immaterial (employees are paid to think), it’s getting
complicated. (Doerr, 2018)

“As per study, only 8% of nearly 5000 companies in the sample grew their revenues by at least 5%
year after year. 75% of executives cite factors for operational ineffectiveness, such as excess complexity,
risk-averse culture, and difficulty achieving sufficient focus.” (Niven, 2016). “In a survey of eleven
thousand senior executives and managers, a majority couldn’t name their company’s top priorities.
Only half could name even one. When people have conflicting priorities or unclear, meaningless, or
arbitrarily shifting goals, they become frustrated, cynical, and unmotivated.” (Doerr, 2018) “Gallup
reports only 13% of the global workforce is highly engaged. In the United states about 30% (by some
estimates low engagement cost 17000USD/employee and year in lost productivity , absenteeism,...=>
450-550 billion USD lost per year).” (Niven, 2016)

There are many ways to increase efficiency. Many of them depend on measuring efficiency and
provide tools on how to increase it. Lately, especially in the IT sector, is more and more popular “Google
Way” Objectives and Key Results (OKRs).

The mission of OKRs is improved performance, done by the definition of objectives and
identification of key results. These are often and repeatedly refreshed, so they can keep pace with the
fast changing business world.

Although OKRs have already proven their potential in many companies, there is very little literature
available on the topic. Niven was in 2016 describing that OKRs field is still relatively young “in terms
of standard practices and proven procedures”, (Niven, 2016). In this literature review, I will show the
actual status (from 2020) in terms of scientific publications.
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1 OKRs ancestors

Roots of OKRs go deep into history. In the 1950s it was described a process, where a manager is
setting goals for employees. It defined objectives and what has to be done to achieve them. Author was
Peter Drucker, and he named it “Management by Objectives” (MBOs). (Wodtke, 2016)

Till the 1960s, management by objectives was already used in many “forward thinking
companies”. This methodology created much needed focus and commitment to the goals, and it brought
significant success to these companies. “In a meta-analysis of seventy studies, high commitment to
MBOs led to productivity gains of 56 percent, versus 6 percent where commitment was low.” However,
in the MBO systems were hidden few flaws, which came to the surface with the years of using them.
There was missing or improper communication during objective follow-up. Goals were always defined
top-down. And the update frequency was not sufficient to keep employees motivated. But the biggest
flaw was that salaries and bonuses were in many organizations depending on fulfilling MBOs. “If risk
taking might be penalized, why chance it?” Since the 1990s, the system has already been abandoned by
many companies. (Doerr, 2018)

In the search of a better system, George T. Doran developed SMART goals in the 1980s, which
together with Key Performance Indicators (KPIs) were widely used in companies for objective definition
and performance improvement. “KPIs introduced metric-validated performance evaluation for
companies. SMART stands for Specific, Measurable, Achievable, Results focused, and Time-bound.”
Some elements and basics of this methodologies (especially Time-bound , Result focused, and
Measurable) were later used in OKRs. This goal-setting methodology was introduced in 1999 to Google
by John Doerr. He himself was already using and practicing the model while working for Intel, which
was using it since the 1970s. (Wodtke, 2016)

Since 1999 “the OKRs model has become the performance management tool of choice throughout
all of Google". Real boom of this methodology started in 14.5.2013, when Rick Klau (Google Ventures
partner) released a video “Startup Lab workshop: How Google sets goals: OKRs” on Youtube. (Niven,
2016) Till today (27.10.2020) had video 948 777 views which is extraordinary for 1 hour and 2 1minutes
video of management theory. (Videos related to goal setting and performance measuring with most
views were at 27.10.2020 9minutes video related to KPIs with 756 386 views and 10minutes video
related to MBOs with 604 571 views)

From that date many companies started to use OKRs especially in IT, where fast development and
teamwork are essential. (Google, LinkedIn, Oracle, Spotify, Twitter.) However, also in companies from
non-IT sectors: Amazon, Anheuser-Busch, BMW, Disney, Exxon, Samsung. For OKRs implementation
doesn’t matter the size of the company, because all can profit from them. It even doesn’t matter if its
commercial or not-for-profit organization. For start-ups, it’s necessary to define goals and track all
actions to create accountability. Small to middle companies can keep their growth with focus on their
goals. And for big enterprises are OKRs a great tool to align all work force in the same direction and
foster communication. With OKRs are even the most successful organizations, always motivated and
stretching for more. (Doerr, 2018)

2 Definition of OKRs

As per Doerr is OKR starting with the question: “What is most important for the next three (or six,
or twelve) months?” Organizations should focus on the limited number of activities which are making
a significant difference and not on others, which may be urgent, but not important. If we create, follow,
and evaluate defined OKRs, we are pointing teams in the direction we want the whole company to go.
We can discuss if OKRs are a tool, a protocol, a process, a goal-setting method, or a framework, but
Doerr is encouraging to think of system as a mindset. “OKRs allow you to approach the big dark void
of, “What do we do next?” with confidence.” (Doerr, 2018)

Trinkenreich is describing OKR as a method supporting goals and outcomes defining and tracking.
Teams are engaged, alignment is fostered, and faster Cadence of the milestones is achieved, thanks to
the creation of achievable and measurable goals. (Trinkenreich, 2019)

“OKRs is a critical thinking framework and ongoing discipline that seeks to ensure employees work
together, focusing their efforts to make measurable contributions that drive the company forward.” It is
a powerful, but easily understandable method helping to focus work on “what matters most”, which
guides company to fulfill the strategy. OKR aligns employees to work together — because all of them
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can see, and thanks to this also understand objectives and key results from all organization units in the
company. There are many organizations facing severe challenges, but if using OKRs they are well-
equipped and prepared to overcome them. (Niven, 2016)

OKRs framework provides common language, there is no need of translation or difficult
explanation, everyone understands and gives effort in the same direction. When things go sideways, it
is always tempting to be negative and start complaining that the challenge is too big, and the goal cannot
be achieved, OKRs are helping us to stay positive, thanks to knowing that there are things which we are
able to achieve. Working with OKRs by adjustment and correction in the challenging time is giving us
the feeling we are in control of things instead of “being victims”. (Lamorte 2020)

“OKRs cannot substitute sound judgment, strong leadership, or creative workplace culture. But if
those fundamentals are in place, OKRs can guide you to the mountaintop.” (Doerr, 2018)

2.1 Objectives (Os)

According to Niven the objective can be defined as “statement outlining a broad qualitative goal”,
which should aim organization in desired course. This statement has to be inspiring, help the team to
easier grasp the idea behind, and of course to be time-bound (doable in quarter). (Niven, 2016) As per
Wodtke , is great Objective also hard (but possible), and is doable independently by the team or
individual — “Your Objective has to be truly yours” (Wodtke, 2016)

Doerr is adding that Objectives are significant, concrete, action oriented, and also as per his opinion
(ideally) inspirational . ’An OBJECTIVE is simply WHAT is to be achieved, no more and no less. You
can only do one big thing at a time really well, and so you better know what that one thing is.” (Doerr,
2018)

2.2 Key Results (KRs)

Niven is describing key results as “quantitative statements that measure the achievement of a given
objective.” (Niven, 2016)

Key Results are taking the qualitative goal of Objective and quantifying it. This can be done as per
Wodtke by asking two basic questions: “How would we know if we met our Objective? What numbers
would change?* As per her opinion, the company should have for each Objective approximately three
Key Results. KRs should be like Objectives difficult, but possible - OKRs are stretching your goals.
(Wodtke, 2016)

Also according to Doerr are good KRs like Objectives = specific and time-bound, and aggressive
yetrealistic. “KEY RESULTS benchmark and monitor HOW we get to the objective, they are measurable
and verifiable. (It’s not a key result unless it has a number.)” Short description of good Key results:
brief, concrete, and measurable. (Doerr, 2018)

2.2.1 KRs vs. KPIs

Key Performance Indicators (KPIs) are very similar to Key Results. Both are used for performance
measuring. But KPIs don’t need to be related or connected to Objective. We can find between already
used KPIs in the company some, which can be used as KRs. But on the other hand, there can be KPIs
which are attracting a lot of attention, due to its importance for the company, but it doesn’t by default
mean that they are usable and valuable for OKRs. (Panchadsaram 2020)

2.3 Cadency

“It’s the shorter term goals that drive the actual work. They keep annual plans honest — and
executed.” Focus and also commitment is strengthened by agreed time frames. Deadlines always create
strong motivation for completing the task. As per Doerr should cadence correspond to company culture
and context of the business. The recommended period is one quarter, at the end of this time frame OKRs
users have to declare if they fulfilled the key result or not. Sometimes it’s not possible to finish an
Objective in one period, and there is no problem in rolling the Objective also to the next period. But
there needs to be done always revision of Key Results. (Doerr, 2018)

2.4 Benefits of OKRs
“Objectives and key results are potent, proven forces for operating excellence.” (Doerr, 2018)
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OKRs are a combination of quantitative and qualitative goals. The Objective brings inspiration to
creative team members, and Key Results are metrics for data oriented employees. And thanks to clear
direction given by OKRs are members of the team not wasting time on the same things or working
against each other. Strong OKRs are a bonding element for the whole organization, bringing more
effectiveness for company strategy implementation. (Wodtke, 2016)

2.4.1 Focus and Commit to Priorities

The greatest strength of the OKR system is enhancing focus. The condition is, there has to be kept
small number of Objectives. With identification which activities are important, and with the same effort
identify unimportant activities. That is providing employees focus on goals which matters, and avoid
consumption of resources on the topics which seems urgent, but actually doesn’t matter. Sometimes
leaders are forced to do, due to OKRs, difficult choices, but every manager has to understand that it’s
impossible to pay attention to everything. Because if we try to do it, we actually pay attention to nothing.
(Doerr, 2018)

During OKRs implementation it is a must that Managers make a public commitment to the
Objectives they chose as their goals, and stay strongly committed to them. Commitment of the
employees can be assured only if leaders follow what they expect. It is not easy to persuade all leaders
in the company. It can take a few periods for them to understand and get used to OKRs to realize it’s
not added work, or another KPI which will be soon forgotten, but actually a tool to reduce unnecessary
work, and bring success and prosperity thanks to the focus on things which matters. It’s crucial to have
executives on your side, otherwise we cannot expect that contributors would rush to this new
methodology, because even if OKRs look simple, they are definitely not easy to implement and highly
challenging thanks to stretching goals. The temptation to abandon the objective is increasing with each
difficulty, and the more challenging the goal, the more difficulties on the way. (Doerr, 2018)

2.4.2 Align and Connect for Teamwork

Doerr is mentioning that “lack of alignment, according to a poll of global CEOs, is the number-
one obstacle between strategy and execution.” For employees it is always difficult to decide which work
is more urgent, or more important, and they are struggling to define what they should do first. Especially
in big companies with independent teams, it can easily happen that some people are doubling the work
effort, because they are, without knowing, working on the same problem. As per Doerr “Research shows
that public goals are more likely to be attained than goals held in private.” OKR are transparent, and
thanks to this everyone can see other goals from the CEO down, all openly shared. With interconnection
of each employee to fulfilling the organization strategy is created natural ownership, which brings
meaning to every day work. Thanks to this, it’s easy to inspire bottom-up OKRs creation, which
strengthens engagement and increases innovation. With OKRs transparency comes clarity to identify
and eliminate Objectives with redundant efforts, which is saving people’s time and company’s money.
(Doerr, 2018)

OKRs connect the work of each team member with the team goal, department , division, and
company target. In the OKRs system it’s apparent that the employees moving up in the hierarchy are
the ones doing what the company most values. “Organizational poisons — suspicion, sandbagging,
politicking” are losing its power because there is transparency in company values and it’s easy to
identify talented and successful employees and understand why they are promoted. (Doerr, 2018)

If the company wants to succeed and increase the performance is innovation a factor which can
play an important role. Companies unable to adapt themselves to the market conditions by innovation
are having difficulties to keep the growth and stay successful. (Eamurai, 2018)

As mentioned by Doerr “For innovation and advanced problem solving, isolated individuals
cannot match a connected group.” Business is more and more complex, and parts of the companies
which are interlinked and depending on each other needs a process to coordinate their activities to work
together and not against each other. If there is alignment of organization goals and employees' effort,
the result is boosted. (Doerr, 2018)
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2.4.3 Track accountability

Ownership is fostered if employees can identify their contribution to reaching an organization's
goals. Every period and in each OKRs update, they want to show their achievements on black and white
data. If employees are endangered, they react immediately, if achievement of Key Result is in danger,
and try to get it back to normal, or if required, revise or even change if justified. OKRs are normally a
positive motivator, but also prevent keeping the direction in the wrong course. During the process of
OKR using, we can have our “lesson learned” from failure and move on with the possibility to use the
knowledge in the future to save time and money. (Doerr, 2018)

2.4.4 Stretch for Amazing

It can be a challenge to reach 10% improvement, but there is no significant success in achieving it,
because it’s actually the same thing everybody else is trying to do. Definitely it would not be a failure,
but there will be no extraordinary achievement. Real challenge is in Google's approach, the company is
aiming at 10x better results compared to the competition. This is pushing each contributor far away from
their comfort zone. Reaching these goals is achievement “on the border between abilities and dreams.”
OKRs motivate people to reach hardly possible targets by discovering and utilizing their full potential.
Thanks to “freedom to fail” are OKRs opening the door to creativity and ambitions to test and move
our limits. “OKRs are big, not incremental — we don’t expect to hit all of them. (If we do, we’re not
setting them aggressively enough.)” (Doerr, 2018)

2.5 Challenges for OKRs implementation

Implementation of OKRs is hard work at the start. It’s a difficult way to set your goals. It requires
a dedicated thinking about company strategy, and difficult choices which course should the company
go. And even if this process is finished the work is not done, because you just created a very powerful
tool, but now you need to use it efficiently. Managers must ensure that the whole company works with
OKRs. As any system is OKR giving as much profit as much we are utilizing it, and the real challenge
is to implement it to day-to-day work of every employee. The best way to do this is making a routine of
this. It means implementing it in weekly or daily reports. (Wodtke, 2016)

Many companies tried to implement OKRs, with expectation that they will reach the same or at
least part of the success Google achieved. But often this didn’t happen, because there was not sufficient
knowledge about using OKRs. Therefore a lot of companies abandoned OKRs with the same speed as
they implemented it. “First time you try OKRs, you are likely to fail.” OKRs are not difficult to
understand, but it requires an extra effort to work with them, and often also cultural change. Motivation
to try the system a second time will be very low if we already fail once, so implementation has to be
done properly. (Wodtke, 2016)

3 Methods

For literature review it was important to answer the question “What is the actual knowledge
available / described in scientific publications?” For this were used quantitative data from Scopus and
Web Of Science databases. Next question was “How well is the topic described?” This was done by
obtaining Qualitative data from the publications by thoroughly reading the articles found in databases.

And the last question which came during the answering of the first two questions was “How are
OKRs standing against similar methodologies?”. To answer this question was used quantitative search
in databases Scopus and Web of Science and Google Trends.

3.1 Quantitative research

Obtaining of Quantitative data was done with key words:

("OKRs") OR ("objectives.and.key.results")

Research was performed using Scopus and Web Of Science databases without any Filter (no filter
used for year of publication, category, etc.)
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3.2 Qualitative research

First (and only required) criteria was relevance to the topic. For relevance to the topic were
considered 3 contents of the article

1. OKR as a goal setting methodology

2. OKR as a tool to increase efficiency

3. OKR with relation to management and leading

Based on the abstract of the articles — removed were articles from different fields (OKR and OKRs
were used also for "Ottawa knee rule"(oncology), "Optokinetic responses" or "Optokinetic
reflexes"(neuroscience), and "open knowledge repository" (IT))

3.3 Quantitative research of similar methodologies
Due to limited results from Quantitative and Qualitative results was used comparison to the similar
goal setting methodologies and tools to increase efficiency MBO, BSC and KPIs.

3.3.1 Quantitative research of article publications

To evaluate if the amount of available publications is small or adequate was done research for
quantitative data of similar methodologies, available again from the same databases and with key words
("OKRs") OR ("objectives.and.key.results")
("MBO") OR ("management.by.objectives")
("BSC") OR ("basic.score.card")
("KPIs") OR ("key.performance.indicators")
To limit number of results was added criteria for Subject area “Business, Management and Accounting”
for Scopus database and Categories “BUSINESS, BUSINESS FINANCE and MANAGEMENT” for
Web of Science database.

3.3.2 Quantitative research of knowledge demand

Google Trends was used already in multiple publications as a valuable source of information to
forecast consumption (Vosen, 2011), analyze trends on financial markets (Preis, 2013), and many others.
This source of data was used to analyze the demand of knowledge and the information about people‘s
interest in the OKRs again with comparison to MBO, BSC and KPIs. Research was done by comparing
the number of the search queries for each topic.

Search was done for keywords OKRs, KPIs, MBO and BSC.

For the results were used filters: “Worldwide”, “Last 5 years”, “All categories” and “Search the
Internet”

4 Results

Quantitative research results showed that at the time of literature review (September 2020) there
were in total only 39 articles found with keywords ("OKRs") OR ("objectives.and.key.results") in
“Scopus” and “Web of Science databases”. First (and only required) criteria was relevance to the topic.
Based on the abstract of the articles — removed were articles from different fields (OKR and OKRs are
used also for "Ottawa knee rule"(oncology), "Optokinetic responses” or "Optokinetic reflexes"
(neuroscience), and "open knowledge repository” (IT)).
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Figure 1. Quantitative search results

For qualitative research were selected only 10 articles related to the topic! (One article from total
11 was actually a book review.) From Qualitative research was apparent that OKRs are definitely not a
topic which has sufficient attention from the academic world.

By the year of publication is visible that OKR study field is still new:

2016 till 2020 = 8 publications (3 publications in 2020 only)

2015 - 2010 = 1 publication from 2015

Until 2009 = 1 publication from 1994

But all in all, there is no reason to present the trends in the literature, because all articles were
related to different topics (except two of them written by the same author). There is no common journal
specializing on the topic, nor one academic field where OKRs are used intensively. So all results would
be statistically insignificant.

OKRs in the publications are explained or used as a tool to align strategy to business goals
(Trinkenreich, 2019), how to set and communicate these goals (Mikalsen, 2020) and track them (Luque,
1994; Cwik, 2020), gain alignment (Trieflinger, 2020) and focus (Che, 2018). OKRs were also described
as one of the key indicators for alliance projects (Che, 2015), a motivator to increase employee
innovations (Eamurai, 2018), and tool for knowledge sharing (Klanwaree, 2019). And one publication
was comparing the differences and similarities of KPI and OKR and their advantages vs. disadvantages
(Zhou, 2018)

4.1 Results of comparing OKRs to similar methodologies

As visible from the results of the quantitative and qualitative research, there is a very limited
number of available publications. So the comparison of the methodology to similar ones was done. To
understand if this amount of publications is normal for this field of study.

This was done with quantitative research only (in relevant categories) to see the total number of
articles available in Scopus and Web of Science. The results were:

Table 1. Database Search result comparison

Keywords used for Publications Publications
Search in Scopus in Web of
database Science database
With Without With Without
criteria criteria criteria criteria
("OKRs") OR 5 22 2 17
("objectives.and.key.results")
("MBO") OR 414 2308 198 1588
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("management.by.objectives")

("BSC") OR 1039 7578 574 5652
("basic.score.card")
("KPIs") OR 1660 9524 643 5253

("key.performance.indicators")

If we consider the total number of available articles as an indicator which shows available
knowledge and description of the topic, we see a big difference between search results. OKRs are
actually making only 1.14% of MBO, 0.43% of BSC, and 0.30% of KPIs.

Last quantitative search results are answering if OKRs are not only methodology which is out of
the interest. This would explain why there is so less information available in comparison to similar
methodologies. But based on the results from Google Trends (Figure 2) it's apparent that OKRs are not
negligible to other methodologies but actually getting more and more in the interest of people who are
searching this topic on the Internet.
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Figure 2. Monthly search queries from Google Trends

Research showed that although there is increasing interest for information about OKRs visible,
available knowledge and publications are scarce. Another finding is that from all available publications
is 80% written in the last 3 years and 30% in 2020 only.

S Limitations and future research

Research presented in this paper was limited to last 5 years and only to 4 methodologies. For future
research and trends evaluation, it would be beneficial to take a longer period. To understand and predict
what is the usual “reaction time” for academic publications creation since development of new
methodology.

Another limitation in this paper is only quantitative comparison of presenter 4 methodologies. This
can be in the future further supported by data from qualitative research. Proper criteria needs to be
developed due to the large amount of articles found, based on above mentioned keywords. Because the
actual results can be influenced by synonyms and identical shortcuts. Only after clarification of these
limitations, would it be possible to do qualitative research in a reasonable time period.

Last limitation for this article is using Google Trends as an indicator for “market demand”. It is
possible that people searching in Google are not people who are our “target group”, and it is possible
that they are not searching topic fitting our criteria. Future research can target directly at the selected
group of people, so we can afterwards understand what is the actual state of demand in different areas.
For example, in the academic field, management of organizations, founders of new companies, etc..
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6 Conclusion

Research gave answers to questions “What is the actual knowledge available / described in
scientific publications?”, “How well is the topic described?”, and “How are OKRs standing against
similar methodologies?”. From the results it is visible that OKRs are not showing in publications as
many times as it is required. And there is a great difference of publication availability compared to the
similar methodologies.

Research showed that the situation is improving, there are more articles available lately with 30 to
50% yearly increase of available articles in the last 3 years.

The OKRs methodology is the latest of methods used for comparison (OKRs vs. MBO, BSC and
KPIs). Although it has already more than 50 years history since it was first used in Intel, and more than
20 years since Google started to use it and proven its efficiencys, still there is very limited knowledge to
this topic. On the other hand, there is an increasing demand for knowledge about OKRs due to successful
implementation in many worldwide well-known companies.

Supply and demand are shaping every market. If we think about science also as a market and on
our subject as a product, we can say that the best possibility to succeed we will have if we find a subject
which is not studied and described, but at the same time there should be a high demand for it. Based on
the research results I think I found this with OKRs. There is a limited number of publications available
and at the same time there is a high demand for knowledge about this methodology.
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Vyuiitig umelej inteligencie v podnikovom prostredi
Nikola Sunavcova

Abstract

Purpose of the article: PredloZeny prispevok poukazuje na vyuZitie umelej inteligencie v podnikovom
prostredi. Opisuje metdédy, pomocou ktorych modernd technoldgia (umeld inteligencia) pomdaha
spolo¢nostiam prosperovat’.

Scientific aim: Hlavnym cielom mdjho prispevku je, na zdklade reSerSe vedeckej literatiry
identifikovat’ oblasti vyuZitia umelej inteligencie v prostredi podniku. Ciastkovym cielom je
identifikovat’, akym sposobom a kde sa da v podnikoch umeld inteligencia vyuzit a aké su rizika spojené
so zavadzanim umelej inteligencie do tohto prostredia.

Methodology/methods: Pre naplnenie ciel’a tohto ¢lanku som pouZila metédu sekundarneho vyskumu.
Pouzila som systémovy pristup zaloZeny na Struktirovanom zbere potrebnych tdajov tak, aby som
docielila prehl'ad vedeckého stavu poznania problematiky umelej inteligencie v podnikovom prostredi.
Conclusions: V poslednych rokoch prechddza podnikové prostredie zmenami, ktoré v sebe zahfiiaji
predovsetkym digitalizaciu, pracu s vel’kym mnozZstvom dit a neustdly vyvoj efektivity a rychlosti.
Diskutovanou témou je preto vyuZitie umelej inteligencie na rieSenie mnohych problémov v podnikoch.
Umela inteligencia ma Sirokd skdlu vyuzitia v mnohych podnikovych oblastiach. Vysledkom celého
vyskumu je zdver, Ze vyuzitie modernych technolégii, akou je aj umeld inteligencia, je pre rozvoj
spolocnosti velmi dblezité. Tieto technolégie mozu spolocnostiam poskytnit silnd konkurencnui
vyhodu, zefektivnit’ procesy a poskytnit’ manazmentu dolezité informdcie pri rozhodovani.
Keywords: artificial intelligence, business intelligence, strojové ucenie, umeld inteligencia, prostredie
podniku

JEL Classification: M15, M21

Uvod

V dnesnej dobe mé pojem rozhodovanie omnoho hlbsi vyznam, ako tomu bolo v minulosti. Nové
technoldgie, stéle kvalitnejsia a rychlejSia vypoctova technika, vyvoj, to vSetko ma vplyv na neustéle sa
zrychlovanie $tylu celého Zivota. Tento fakt nasledne vplyva aj na rychlost’ rozhodovania.

Pokial’ by sme tento fakt aplikovali do firemného prostredia, tak je jasné, Ze praca s datami a
informdciami, ktoré sa z dat daju ziskat’, su absoldtne nevyhnutné pre spravne a kvalitné fungovanie
kaZzdej firmy. V dnesnej dobe sa riadenie firmy nezaobide iba so zdkladnymi informaciami. Je potrebné
aby bolo vedenie firmy schopné pracovat’ s datami a informaciami kvalitne a hlavne rychlo, pokial si
chce udrZat’ svoju konkurencieschopnost’ a vytrvat’ na trhu.

Cel4 problematika rozhodovania sdvisi s mnoZstvom dét, ktorymi je trh presyteny, a ktoré sa
neustéle, v suvislosti s vyvojom prostredia, menia. V dneSnej dobe nie je az taky problém sa dostat’ k
déatam, ale ziskat’ z nich potrebné a relevantné informaécie. Tento fakt je zdkladom pre vznik a inovaciu
novych metdd, systémov a postupov, ktoré riesia zloZité (prevaZne rozhodovacie) problémy alebo tlohy.

S celou touto problematikou preto tzko suvisi aj pojem umelej inteligencie, strojového ucenia a
predikcie do budicna. Firmy sa v dneSnej dobe Coraz viac snaZia pomocou technolégii umelej
inteligencie a strojového ucenia vyznat v zlozitych firemnych datach a predikovat’ buddci stav trhu, aby
bolo pre vedenie firmy jednoduchsie vykondvat’ d6leZité, napriklad investi¢né, rozhodnutia.

Umeld inteligencia ako nastroj na zefektivnenie firemnych procesov sa preto aplikuje
predovsetkym do podnikovych systémov ako podporny systém alebo sa pomocou nej vytvaraji nové
aplikdcie ariadiace syst¢émy. To je d6évodom preco je pojem umeld inteligencia Casto spdjany
s podnikovymi systémami, ktoré firmy pouZivaji na ich chod.

1 Informacény systém

., VSeobecne prijatd definicia charakterizuje systém ako mnoZinu prvkov a vizieb. (Vymétal, 2009,
s. 13)%

Systém teda obsahuje sadu prvkov, ktoré si nedelitel'né. Medzi nimi su potom jednosmerné alebo
obojsmerné vizby. Samotny systém sa tieZ vyznacuje vizbami, ktoré su vstupné a vystupné. Pomocou
tychto vizieb systém ziskava informéacie do okolia a zase iné informdcie okoliu predava. Pokial sa teda
budeme riadit’ tymto vSeobecnym popisom systému, mdézZzeme tvrdit, Ze IS (informacny systém) je
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tvoreny vzt'ahmi a vizbami medzi 'ud’'mi, ditovymi a informaénymi zdrojmi a samotnymi procedtirami
spracovania, za i¢elom dosiahnut’ stanoveny ciel’ (Vymeétal, 2009, s. 14).

Ked’ tieto informacie prevedieme do stcasnosti a do podnikového odvetvia, zistime, Ze je pre
vsetky podniky z dovodu konkurencieschopnosti a neustdleho ekonomického tlaku, potrebné zavadzat
inovativne ndstroje a techniky. Tie si potom vyuZivané na zvladdnutie nie len ekonomickych tlakov, ale
aj na spravne a rychle reakcie na zmeny trhu. Pre vSetky podniky je teda podstatné integrovat’ vSetky
jednotky v spolo€nosti na informacénej urovni, za ucelom ziskania korektnych informdcii v redlnom
case. To znamend integrovat’ do spolo¢nosti najvhodnejsi informacny systém, ktory koreSponduje so
stratégiou daného podniku (Alaskari a kol., 2019).

Pre vyrobné, ale aj servisné organizicie je v sucasnosti velmi dolezité zavadzanie tzv. ERP
systémov (Enterprise resource planning). Tieto systémy integruji informécie naprie¢ spolo¢nostou
v redlnom Case a poskytuji vedeniu ale aj zamestnancom dblezité a potrené informécie. Staraji sa o
efektivitu, rychlost’ ale aj automatizaciu mnohych internych procesov (Alaskari a kol., 2019).

Pre kazdu spolo¢nost’ je zavedenie systému ERP doleZitym investiénym rozhodnutim. Zavedenie
spravneho podnikového informac¢ného systému, je vd’aka obmedzenym zdrojom vel’kou vyzvou hlavne
pre malé a stredné podniky. V dneSnej dobe je uZ vlastnictvo ERP systému v spolo¢nosti takmer
nevyhnutnostou a spolo¢nosti sa aktudlne snaZia tieto systémy vylepSovat’ a zefektiviiovat’ aby rastla
ich konkurencieschopnost’, zisk a klesali ndklady (Alaskari a kol., 2019).

Systémy pldanovania podnikovych zdrojov (ERP) umoZiiuji firmdm rychlo rozsirit vyrobu
rovnakych alebo podobnych vyrobkov. Tradi¢ne boli tieto systémy navrhnuté tak, aby presadzovali
konzistenciu na urovni produktu. Aj systémy ERP sa snazia udrzat’ krok s aktualnou rychlo sa meniacou
dobou a dobou hromadného prisposobovania sa rasticemu dopytu zdkaznikov po produktoch.
Vysledkom toho si ERP systémy, ktoré poskytuji z4zitky prostrednictvom zabudovanej inteligencie,
senzorov [oT a umelej inteligencie (Al) (Columbus, 2019).

Budidcnost ERP bude zdvisiet na schopnosti prekonat’ priepast medzi predchddzajicimi
vyrobnymi poZiadavkami a sti¢asnymi poziadavkami na vyrobky v prostredi, ktoré je Coraz viac
zameranom na kvalitu. Ustrednym bodom tohto vyvoja bude integrcia Al, pokroéilej analyzy a
strojového ucenia do ERP platforiem (Columbus, 2019).

Tento ndzor zdiel'ali uz aj Jad Farhat a Michel Oweyan (2017), ktor{ tvrdili, Ze Enterprise Resource
Planning (ERP) je systém integrovanych aplikacii pouzivanych na ziskanie iplného prehl'adu o zdrojoch
podniku, pokial’ ide o tovar, zamestnancov a zdkaznikov. Na druhej strane sa umelé neurénové siete
stdvaji nevyhnutnostou v aplikdcidch vyZadujicich umeld inteligenciu. Spojenie tychto dvoch
konceptov by malo podla nich priniest’ systém schopny ukladat’ a zobrazovat’ dashboardy, ktoré budd
obsahovat’ aktudlne udaje a sicasne vytvarat’ vypocitané oCakavania, ktoré mézu urcovat’ budice plany
podniku.

2 Umela inteligencia

Umeld inteligencia je kl'icom na dosiahnutie presvedCivych prevadzkovych transformécii vo
McCarthym a nésledne bola zverejnend na konferencii v Dartmouthu v roku 1956 (Moor, 2006) mé v
sucasnosti ustredné postavenie pre mnoho organizdcii. Implementacia umelej inteligencie poskytuje
organizdcii konkuren¢nd vyhodu a to prave tym, Ze vyrazne zvysi jej socidlne, ale aj firemné postavenie
(Dhamija a kol., 2020).

Vo svojej podstate je skuto¢nou ulohou umelej inteligencie napodobnit’ Tudsky mozog
arozhodovat’ sa ¢o najpodobnejSie ako I'udské bytosti v rdznych situacidch a okolnostiach (De Sousa
Jabbour a kol., 2018).

Tato oblast je vel'mi zaujimava aj z historického hl'adiska. Samotny koncept umelej inteligencie
bol zahajeny uz v roku 1956. AvSak az v poslednych rokoch sa dostdva do vicSieho povedomia a umelej
inteligencii sa zacina prikladat’ v oblasti podnikovych systémov naozaj vel’ky vyznam, ktory je spojeny
s neustdlym vylepSovanim a zvySovanim efektivity (Dolgui a kol., 2019). Tiito mySlienku podporil aj
Chaouch, 2018 tvrdenim, Ze umeld inteligencia zvySuje schopnost’ procesorov, o ma za nasledok
efektivnejsiu pracu s vel’kym mnoZstvom udajov napriklad v medicine, v oblasti predpovede pocasia ale
aj v podnikoch, ktoré nimi ¢asto disponuju.
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Richards a kol., 2019 vyslovili ofakdvanie, Ze v roku 2022 sa tvorba firiem pribliZi hodnote 4
miliardy doldrov. V porovnani s rokom 2018 (kedy toto Cislo predstavovalo 1,2 miliardy doldrov) ide
0 70 percentny narast oproti roku 2017.

Umela inteligencia je Siroky pojem, ktory z Casti zahffia aj problematiku expertnych systémov,
strojového ucenia, systémy, ktoré si zaloZené na agentoch a genetické algoritmy (Gupta a kol., 2019).

Obrazok 1 poukazuje na vztah medzi jednotlivymi disciplinami Al (artificial intelligence — umela
inteligencia). Popisuje, Ze hlboké uCenie (deep learning) sa povazuje za druh reprezentacného ucenia,
ktoré je zase sucastou strojového ucenia. Strojové ucenie ze tieZ povaZzované za druh Al. Hlavnym
rozdielom medzi disciplinami Al je zavislost’ ¢loveka od stanovenia pravidiel alebo definovania znakov
predstavujicich problém. Téato zavislost' Cloveka od procesu ucenia klesa z vrstvy Al postupne
k jednotlivym vnitornym vrstvdm (Borges a kol. 2020).

Reprezentacné
ucenie

Hiboké
ucenie

Obrazok 1: Vzt'ah umelej inteligencie a jej Casti (Zdroj: Borges, 2020)

3 Vyuzivanie umelej inteligencie v podnikoch

Asi najzakladnej$im vyuZzitim umelej inteligencie v podnikoch je automatizécia a to hlavne pre jej
Pahkd implementaciu a rychlost’ ndvratnosti investicii (Fountaine a kol., 2019).

Vyuzitie umelej inteligencie sa datuje uz od polovice 60. rokov, kedy z organiza¢ného hladiska,
zacali Al (systémy umelej inteligencie) pomdhat’ v procese rozhodovania a to hlavne prostrednictvom
zoznamu matematickych vzorcov (Buchanan & O’Connell, 2006).

Postupnym vyvojom presla umeld inteligencia niekol’kymi problémami, ktoré sa museli vyriesit.
V roku 2001 to boli predovsetkym problémy s prili§ vel’kymi databazami, ktoré obsahovali prili§ velké
mnozstvo dat (Russell a Norvig, 2010). Preto boli vyvinuté nové technolégie Al ktoré boli zaloZené na
vyvoji hardvéru. Je to stihra technologickych, metodologickych a analytickych kapacit s cielom hl'adat,
agregovat’ a porovnavat’ vel'ké sibory dat s cielom identifikovat’ vzory a ziskat z nich potrebné
poznatky (Boyd & Crawford, 2012).

Jeden z najvicsSich pokrokov v celej histérii, ktory stvisi so strojovym ucenim bol predstaveny
v roku 2016, kedy tim Google DeepMind prisiel s programom AlphaGo, ktory bol implementovany
pomocou deeplearningu a ukazoval svetu skutocny potencidl Al (Hassabis, Suleyman a Legg, 2017).
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Aktudlne moZno povazovat’ umeld inteligenciu za technoldgiu, ktord bola vyvinutd za ucelom
napodobovania 'udského vykonu s potencidlom vyvodzovat aj vlastné zavery a to na zdklade ucenia.
To mdZe pomdct’ I'udskému poznaniu alebo dokonca tplne nahradit’ l'udské tlohy, ktoré si vyzaduju
poznanie (Chakravorti a kol, 2019).

Cebeci (2009) a Ali a Xie (2011) navrhli pouZitie nastrojov Al na vyber najlepsej alternativy zo
suboru moznosti implementicie systémov planovania podnikovych zdrojov (ERP) s ohl'adom na
perspektivu obchodnej stratégie Cebeci (2009) prispel vyuZitim tedrie Balanced Scorecard k
zosudladeniu cielov balika ERP s obchodnymi ciel'mi, zatial’ ¢o Aliand Xie (2011) poskytol kritické
faktory pre dspeSnd implementaciu systémov ERP.

Umela inteligencia je sicastou podpory rozhodovania pretoZe poskytuje informacie a vedomosti
zaloZené na datach. Na zdklade toho navrhli Demirkan a Delen (2013) koncepény ramec, ktory poméha
rozvijat’ a implementovat’ systémy na podporu rozhodovania v cloude, ¢im prispieva k stratégii IT.

Umela inteligencia sa vSak mdZe vyuZzivat’ aj v inych oblastiach, napriklad v suvislosti so vztahmi
so zdakaznikmi (je to jedna z oblasti, ktorti mozZe v sebe zahriat’ aj systém ERP). V roku 2011 navrhli
Tienkouw a kol., (2011) systém, ktory uZivatelom pomdze lahko vytvorit’ plan ich jednodnovych
vyletov pomocou Al na optimaliziciu Casu na kazdej atrakcii s ohladom na celkovy ¢as cesty. Navrh
tohto systému bol planovany na zdklade konceptov konkurencnej stratégie na ziskanie vyhody, pokial
ide o vedenie nédkladov, diferencidciu a zameranie na trh. Ini vyskumnici, konkrétne Miklosik a kol.
(2019) sa zaoberali vyuZitim Al v spojeni s automatizaciou aplikovanou na procesy, ako sd vytvaranie
prehladov, tvorba a optimalizicia reklamnych kampani a komunikécia so zdkaznikmi. Ani jedna Stidia
vsak nehovorila o problémoch tykajucich sa interakcie spotrebitel'a s umelou inteligenciou.

Ked’Ze ani jedna Stddia neskimala problémy tykajice sa spojenia spotrebitel'a a umelej inteligencie
priSiel Bhal (2019) so Studiou autonémnej digitdlnej pomoci vyuZivajicej umeld inteligenciu v
chatbotoch a skimal spokojnost’ zdkaznikov z hl'adiska prijatia technolégie.

3.1 MozZné problémy pri zavadzani Al

Problémy pri vyuzivani umelej inteligencie méZzu vyplyvat’ z mnohych faktov. Jeden z nich
popisali Russel a Norvig, 2010, ktori hovorili o tom, Ze niektoré technoldgie umelej inteligencie
potrebuju na stanovenie hypotéz urcitych odbornikov v danej oblasti (I'udskych odbornikov). Pri tomto
fakte vyslovili obavu, Ze strach z eliminicie pracovnych miest vo firmach moze viest’ k tomu, Ze
odbornici nebudd chciet’ poskytovat’ dolezité a podstatné informacie pri tvorbe modelu umelej
inteligencie. Toto moZe byt problém hlavne pri vyvoji samotnych systémov Al

Dal§fm z problémov mdZe sivisiet aj s tym, Ze techniky hlbokého uéenia, ktoré tieZ spadaji do
oblasti umelej inteligencie mo6zu samé vyvodit’ doleZité fakty z poskytnutych udajov, ale pre 'udi moze
byt Castokrat narocné pochopit’ a zdroven vysvetlit’ vysledky (Davenport, 2018).

Problém mdZe vzniknut’ aj v pripade, Ze sa veduci pracovnici musia rozhodnit’ medzi vlastnymi
usudkom a vysledkami rozhodnutia zo systémov umelej inteligencie. Je vel'mi dolezité aby sa vSetky
vysledky spravne zanalyzovali (Lichtenthaler, 2019).

5 Discusion and conclusion

Napriek tomu, Ze oblast’ umelej inteligencie je v povedomi uz nejaky Cas, tak aZ v poslednych
rokoch sa dostala do popredia, vd’aka inovacidm, ktoré so sebou prinasa. Je to vSak tak rozsiahla téma,
Ze je v nej urcite o skiimat’. D4 sa na Al nahliadnut’ z r6znych uhlov pohl'adu a v r6znych kontextoch.
Moje tvrdenie potvrdzuje aj Aline a kol., 2020, ktory tvrdi, Ze:

,Pokial’ ide o teoretické implikacie, vysledky naznacili, Ze strategické vyuzitie technolégii umele;j
inteligencie zatial’ nie je v literatire dobre preskimané, a to napriek apelécii na digitidlne a kognitivne
stratégie, aby sa vyuzili konkuren¢né vyhody umelej inteligencie pri praci s l'ud'mi. Preto, vzh'adom na
vzostup Al v digitdlnej ére, je eSte Co skiumat.*

Tento nazor tieZ podporuje aj Barro a Davenport (2019), ktori tvrdia, Ze ndstroje umelej inteligencie
moZzu postvat’ inovacie hlbSie do podnikania, ¢o je najvacsi vplyv inteligentnych technolégii. Huang a
Rust (2018) tvrdia, Ze umeld inteligencia (Al) Coraz viac pretvara sluzbu, plni rozne ulohy a predstavuje
hlavny zdroj inovacii a vytvéra prileZitosti pre inovativnu integriciu ¢loveka a stroja. Z toho mdéZem
vyvodit’ zdver, Ze technoldgie postavené na principoch a technoldgidch umelej inteligencie su pre
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budidcnost’ konkurencieschopnosti podnikov vel'mi podstatné je potrebné sa tieto technoldgie zacali plne
v podnikoch vyuZzivat'.

Vystupom tohto ¢ldnku je teda reSerSe literatiry, ktord popisuje moZnosti vyuZitia umele]
inteligencie v podnikoch. Tym, Ze sa tito oblast’ v poslednom obdobi vel'mi rychlo rozrastd, tak sa
naskytuje priestor pre skiimanie a nové inovativne rieSenia a vylepSenia.

Na zaver mozem zhodnotit’, Ze ciele mdjho prispevku boli splnené. Identifikovala som oblasti
vyuZitia umelej inteligencie a popisala som aj rizik4, ktoré su spojené so zavddzanim umelej inteligencie
do podnikov. Aj napriek rizikdm, ktoré so sebou umeld inteligencia prinisa, povaZujem tito oblast’ za
vel'mi atraktivnu a pre podniky prinosnu.

Tieto poznatky moZem nasledne vyuZit' aj ako dvodné informécie pre pisanie mojej dizertacnej
préce.
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Obchodni modely a jejich inovace
Yuliya Tsap

Abstract

Cilem prace je vymezeni konceptu obchodnich modeld, jejich chdpani v soucasné odborné literatute a
praktické vyuZiti inovacnich ptistupii v soucasnosti. Pomoci sekundédrnich dat bude udé€lan piehled a
specifikace zdkladniho vyznamu pojmu business model za pomoci vytipovani kli€ovych literdrnich
zdrojii, které se vénuji této problematice Na zdklad¢ srovndni literdrnich reSer$i bude pozornost
vénovdna pfedev§im obchodnimu modelu Canvas. Formou analyzy vyzkumu spole¢nosti Deloitte bude
zhodnocen piehled inovacnich modelu a jejich taktik v soucasnosti. V zdvéru prace budou zhodnoceny
zji§téné vysledky a nastinény moZnosti rozvoje tématu v podob¢ potenciondlniho vyzkumu v ¢eskych
firmach.

Methodology/methods

Pro zpracovéni ¢lanku bude pouZito kvalitativniho piistupu k sbéru sekundarnich dat. Provedenim
literarni reSerSe bude udélan prehled o problematice vymezeni obchodnich modeld, jejich chdpani
autory a praktické vyuziti inovacénich pfistupl v soucasnosti. Pro srovnani inovac¢nich pfistupti bude
vyuzit model Canvas.

Piinos/ Value

Hlavni piinos ¢lanku spociva v komparaci a sjednocujicim pfistupu a ndzoru rtiznych autoru na pojem
obchodni model. ProtoZe povédomi obchodnich modelu je stidle omezené. Pak pomoci studie
inova¢nich modelu sou€asnych obchodnich modelu vyznamnych podniku budou shrnuty klicové
vysledky, které podporuji vyvoj konceptu a fidi jeho praktické pouZiti.

Keywords: obchodni modely, obchodni model Lean Canvas, inovace

JEL Classification: M15, M21

Introduction

Inovace obchodniho modelu je dnes v managementu aktudlnim tématem. Business model
pomaha nalézt zjednoduSené zndzornéni toho, co je hodnota poskytovand zdkaznikovi, jak je v podniku
vytvafena a s jakymi financnimi dusledky (Osterwalder a kol. 2005). Tato téma je zajimavd pro
zkoumani jak z védeckého uhle pohledi, tak z pohledu soucastich podniku a managementu.

Identifikace chédpani pojmu obchodnich modela v literatufe a praktické vyuZiti inovacnich
piistupti v soucasném okoli, dava vetsi prehled a snadnéjsi pochopeni pro podnik, jakym zptisobem
podniky miiZou dosdhnout cili v konkurenénim prostfedi. Jak je zminéno v abstraktu, pti hledani
informaci je potieba zjistit, jaké vyznamné védecké Casopisy popisuji tuto oblast. Dulezité je vybrat
vhodné zdroje. Zaméteni na tuto oblast mtZze vést k specifikaci cilit budouciho vyzkumu.

Teoreticky ramec

Obchodni model je kompaktni a zjednoduSeny pohled na podnikani, ktery je uréen k popisu a
analyze ¢innosti celého systému vzajemné souvisejicich obchodnich procesit v podniku. Téma business
modelll se zacalo v literatufe objevovat v 90. letech v dusledku rozvoje internetu a modernich
komunikacnich cest (Amit a Zott, 2001).

Poprvé tento koncept zaznél v anotacich védeckych praci o ekonomickych tématech na konci
40. let a v 50. a 60. letech byl zafixovan v kontextu obchodni teorie pro manazery (Bellman, 1957). Do
druhé poloviny 90. let byl koncept obchodniho modelu zvazovéan v kontextu podnikové strategie a byl
s nim v souladu. Zdjem o obchodni modely jako ndstroj pro popis rozdilli mezi novymi internetovymi
spole€nostmi se objevil béhem boomu dot-com a obchodni modelovani se stalo pfistupem k zavadéni
start-upi pro investory, ktefi novy trh neznaji (Rozeia, 2011). Ve vysledku se vétSina vyzkumu
obchodnich modelt v 90. letech zaméfila na technologické spolecnosti a koncept s nimi byl spojen
(Codrea Rado, 2013). V praci shrnujici piistupy k definovani obchodniho modelu jej védci z Brunel
University of London a Paris Higher School of Economic and Commercial Sciences oznacili za
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zastoupeni strukturalnich, provoznich a finan¢nich mechanismi obchodni organizace, jejich soucasnych
produktti a sluZeb a jejich dalsiho rozvoje dosdhnout strategickych cilti spolecnosti (Mutaz a kol., 2008).

V literatufe se vyskytuje mnoho definic business modelt. Vzhledem k v¢ku konceptu
obchodniho modelu v ekonomii neexistuje shoda ohledné definice a kategorizace obchodnich modelt.
Vzhledem ke konceptu z rtiznych dhld predstavili védci rizné pristupy a typologie modeld, jak
univerzalni, tak specifické pro konkrétni trh.

Tabulka 1: Definice obchodniho modelu

Autor, rok Kde se vyskytuje

Peter Ferdinand Harvard Business Review

Drucker, 1994

Paul Timmers, 1998
Journal on Electronic Markets

The New New Thing: A Silicon
Valley story

Michael Monroe
Lewis, 1999

Amit, Zott, 2001 Value creation in e-business.

Strategic Management Journal

Joan Magretta, 2002 ) )
Harvard Business Review

The role of the business model in
capturing value from innovation:

Definice

Pojem ,,obchodni model“ neni uveden.
Drucker pouzivd koncept obchodni
teorie a rozumi ji jako
predpokladti o aktivitich spolecnosti.
Specifické piipady téchto predpokladt
se tykaji definice trhu a konkurence,
hodnot a chovéni zakazniku, silnych a
slabych strdnek spole¢nosti.

soubor

s

Na obchodni model pohlizi jako na
architekturu  produktd, sluzeb a
informacénich tokt, kde popisuje role
ruznych ekonomickych faktort, jejich
potencidlni vyhody a zdroje zisku.
Vyzkumnik do klasifikace zahrnul 11
modeld, které definoval jako formované
nebo vznikajici modely.

Redukuje podstatu konceptu na zpisob
dosahovéni zisku a kriticky jej hodnoti
jako synonymum neuvazenych plani.
Jako piiklad nepfiméfenych modelu
nadmérné  ceny
spole¢nosti Microsoft v roce 1999.
Obchodn{ popisuje  obsah
obchodnich transakci s vysokym
zaméfenim na kontrolu jako reakce na
obchodn( piileZitosti na trhu.

uvadi softwaru

model

Rikd, Ze obchodni modely jsou piib&hy,
které odpovidaji na otdzky obchodni
teorie Petera Druckera: co je klient a
jaké jsou jeho hodnoty. Joan Magretta
rozdé€luje obchodni model na dvé ¢ésti:
kreativni (popisujici vyvoj, pofizeni
nebo vyrobu produktu nebo sluzby) a
zaméfend na prodej (véetn¢ identifikace
zakaznikl, organizace
prodeje, distribuce produktu nebo
poskytovéni sluzby). [7] [11].

a  hledani

Obchodni model zahrnuje raciondln{
¢innosti, které spojuji technické
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Chesbrough,
Rosenbloom, 2002

Osterwalder
Alexander, 2004

Clayton Magleby
Christensen, 2008

Richardson, 2008

Zott, Amit, 2010

Nielsen a Lund,
2014

evidence from Xerox
Corporation's technology spin-off
companies

The business model ontology: a
proposition in a design science
approach (anri.). Faculty of
Business and Economics of the
University of Lausanne

Harvard Business Review

The business model: an
integrative framework for stratégy
execution.

Business model design: An
activity system perspective. Long
Range Planning,

Networking, Innovating and
Globalizing. Business Model
Design

potencidly s poZadovanou
ekonomickou hodnotou.

Alexander  Osterwalder  pfedstavil
obchodni model jako pldn pro
spolecnost. Poprvé popsal svij nacrt
obchodniho modelu v kvalifikacni praci
pro Ph.D. v roce 2004. Tabulka
pfedstavuje obchodni model v podobé
deviti vzdjemné¢ souvisejicich blokd.
Véetné charakteristik klicovych zdroja
a procest zapojenych do vytvéaieni
hodnoty zdkaznikti a interakce s nimi,
hodnotové nabidky, struktury ndkladid a
zdroji pfijmu.

Definuje obchodni model jako
kombinaci zptisobtl vytvafeni a
poskytovani hodnoty zdkaznikovi.

Definuje business model jako
vysvétleni toho, jak jednotlivé ¢innosti
podniku

spolupracuji na spole¢nych cilech.
Definuje model jako strukturu
vytvofenou na zaklad¢ propojeni
&innosti ve spole¢nosti. Tyto obchodni
&innosti musi byt multidisciplindrni a
piekracovat hranice spole¢nosti.

Business model je udrzitelna cesta
podniku, jak pfezit a utvofit ispé$nou a
ziskovou jednotku v dlouhém obdobi,
ktera bude konkurenceschopna.

Zdroj: vlastni priace autora

Jak je vidét z tabulky, koncept obchodniho modelu dzce souvisi s dalSimi ptistupy k popisu
podnikéni, jako je podnikov4 strategie, obchodni procesy a hodnotovy fetézec. Vzhledem k velkému
poctu odbornych nazoru je tento vyzkum limitovan, a nemiZzeme uvést ndzory vSech autoru ktery psali

o dane problematice.

Ve niZe uvedené tabulce uvadéno kategorizace danych ptistupu riznych autoru.
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Obrazek 6-Synopse literatury vyzkumu BMI

200-2004 2005-2010 2011-2015

¢ Onetti/Capobianco *  Amit/Zott 2012

* Chesbrough/Rosen- 2005 *  Bocketal 2012
2002 *  Pohle/Chapman 2006 * Casadesus-

Firemni +  Chesbrough 2007 Masanell/Zhu 2013
strategie * Mitchell/Coles 2003 e Johnson/Christensen/ . Desyllas/SakQ 201.3

o Mitchell/Bruckner K agermann 2008 *  Carayannis/Sindakis/W

2004 e Asparaetal. 2010 alter 2015
a1 me .Anin e Taran/Boer/Lindgren
2015

*  Francis/Bessant 2005 »  Koen/Bertels/ Elsum 2011
*  Chesbrough/ *  Pynnonen Hallikas/Ritala
Schwartz 2007 2012
Inovace a «  Malhotra 2000 ¢ Shelton 2009 e Evans/Johnson 2013
Technologie Voelpel/Leibold/ *  Chesbrough 2010 +  Kastalli/ Van Looy 2013
Rizeni Tekie 2004 *  Gambardella/ *  Fichman/Dos Santos/
McGahan 2010 Zheng 2014

¢ Trimi/Berbegal-Mirabent
2012
Schneider/Spieth 2013
Denicolai/Ramirez/Tidd 2014
¢  Bohnsack/Pinske/Kolk 2015

e Zott/Amit 2007
e Sosna/Trevinyo-
Podnikani Rodriguez/Velamuri 2010

Pocétedni faze Faze formovani celkovych Faze konsolidace a
koncentii diferenciace

Zdroj: IBM (2009),“Paths to success: Three ways to innovate your business model”, available at: http://www-
935.ibm. com/services/us/gbs/bus/pdf/qr_gbe03170-usen_pathsuccess.pdf (accessed 7 July 2015).

V ndsledujici ¢asti popiSeme jeden z nejznaméjSich modelu Canvas (autor Alexander
Osterwalder), ktery piedstavil obchodni model jako plan pro spole¢nost.
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Obchodni Model Canvas

Alexander Osterwalder véfi, Ze obchodni model by mél sestdvat z 9 klicovych komponent.
Kazda z téchto slozek je velmi dllezitd a podili se na vytvafeni zisku. K vytvofeni uspé$ného
obchodniho modelu podle Osterwaldera musi byt kazd4 z téchto sloZek naplnéna odpovéd'mi na kritické
otazky. Je to jednoduchy a kompletni nastroj pro optimalni fungovani firmy.

Klicova Klicové éinnosti | Poskytovana Vztahy se Zakaznicke
partnerstvi hodnota zakazniky segmenty
Klicoveé zdroje Distribucni
kanaly
Struktura nakladu Zdroje pfijmu

Obrazek 2: Obchodni model Canvas (Zdroj: Osterwalder, Pigneur a kol. 2010)

Hlavni skupiny a bloky v rdmci obchodniho modelu:

. Klic¢ovi partneti

Zde firma musi napsat ty partnery, bez nichZ podnik nemiiZe existovat. Jednd se o reklamni agentury,
napiiklad dodavatele, outsourcingové spolecnosti atp.

. Klicové ¢innosti

Jaké kroky by mély byt realizovany pifimo pro vSechny vySe uvedené faze. Faze vyrobniho procesu,
dodévka, reklama, tvorba poprodejniho servisu atd.

. Klic¢ové zdroje

Jedna se o vSechny zdroje, které jsou potfebné jak pro vyrobu, tak pro budoviani vztahti, prodejnich
kandlt atd.

. Struktura ndkladi

Jaké jsou ndklady v obchodnim modelu? Jaké ¢innosti vyZaduji nejvice vydaju? Je tieba zdlraznit
vSechny nejvyznamnéjsi naklady. Podobné miZeme uvést jejich podil na celkové vysi vydaji za dané
obdobi.

. Zdroje piijmt

V této ¢4sti musite oznacit vSechny piijmy, které dostdvame, v lenéni podle typu. Napiiklad: fixni cena
s pevnym piijmem, pohyblivy prodej, ndjem atd. MiiZete zasahnout skupiny zakazniki a typy prodeje.
Je bezpodminecné nutné ke kazdému zdroji pfipojit jeho charakteristiky a podil na celkovém piijmu.
. Vztahy

Jedna se o to, jaky vztah mame s kazdym ze segmentil, a co od nés urcity segment ocekdva. Vztahy jsou
vyznamnd ¢ast kazdého obchodniho modelu.

. Kandly (distribu¢ni kanaly)

Kandly jsou nedilnou soucdsti kazdého podnikdni. Kromé toho je duleZité zvaZzit naprosto vSechny
distribu¢ni kanaly. Méla by byt zohlednéna vSechna kontaktni mista se zdkazniky.

. Hodnotovd nabidka
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V tomto bloku byste méli zdiraznit hodnoty, které zakaznici kupuji. Samostatn¢ je tfeba zdlraznit, co
si klient kupuje a co by si chtél koupit. Je mozné, Ze nekupuje piesné to, co potiebuje, nebo chce, jen
prosté neexistuji zadné lepsi alternativy. Je vhodné nabidku trhu analyzovat.

. Zékaznické segmenty

V tomto sloupci se identifikuji hlavni segmenty zakaznikti. Kdo jsou vsichni klienti firmy, co chtéji
ziskat, a jak je miZeme ovlivnit.

Inovace obchodnich modeli

Zmeéna jednoho bloku nebo ¢asti bloku obchodniho modelu ¢asto vede k potfebé zménit i ostatni
komponenty, coZ je zplisobeno tésnou propojenosti a ndvaznosti jednotlivych sloZek v podniku. Tim
padem vyvstava i potifeba zavedeni celkovych inovaci obchodnich modelt. Jak jizZ bylo zminéno,
inovace obchodnich modeli mohou byt radikalni, obsahujici celkovou proménu firmy a firemnich
postupl, nebo miiZe byt pozvolnd, skladajici se z vice menSich zmén, které zasahnou vice ¢i méné cely
model (Scott-Kemmis, 2012). Za pocite¢ni bod pro vyvoj nového obchodniho modelu ¢asto byva
oznacovana situace zjiStovani presnéjsich informaci ohledné potieb zdkaznického segmentu, ktery je
nedostatecné pokryt, anebo tiplné nedotcen podnikovou produkci. ProtoZe vyznamnou charakteristikou
silného obchodniho modelu je pochopeni zakaznikll a jejich potieb, urceni cilové skupiny a spravna
volba hodnotové nabidky (Scott-Kemmis, 2012). Porovnavani akademickych studii v prubéhu nékolika
poslednich let prokdzalo, Ze inovace obchodnich modelt jsou klicovym faktorem pro
konkurenceschopnost. (Chesbrough, 2013)

Vyzkum v ramci inovace obchodnich modelu provadéla spolecnost Deloitte. V pribéhu tohoto
vyzkumu vyzkumnici zjistili, Ze pro inovaci skute¢nych obchodnich modelti musi spolecnost sestavit
Sest nebo vice typu inovaci, pficemz alespon jeden typ inovace pochazi z kazdé ze ti hlavnich kategorif
(konfigurace, nabidka a zkuSenosti). Zména téchto zdkladli vyZaduje vyznamné posuny napfic¢
obchodnim hodnotovym fetézcem. Napiiklad je to velkd vyzva vybudovat skvélé a nové zapojeni
inovace obchodniho modelu kombinuji nové zplisoby dosazeni zisku s inovativnimi zkuSenostmi
zakazniki.

Obrazek 7-Deset typt inovaci

Zde jsou zakotveny nejvétsi piileZitosti

Vétsina spolecnosti se zaméfuje zde

[ |
KONFIGURACE NABIDKA ZKUSENOSTI

Zrdoj: Larry Keeley, Ryan Pikkel, Brian Quinn and Helen Walters. Ten Types of Innovation: The Discipline of
Building Breakthroughs (Hoboken, N.J.: John Wiley & Sons) 16-17.
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Znalost principu fungovani obchodnich modeld neni dostatecnd pro uspéSnou inovaci
obchodniho modelu podniku v konkurenénim prostiedi. Proto podniky se snaZi zaméfovat se na hodnoty

a zkuSenosti zakazniku

TAKTIKA

Ad-supported

Aukce

Bundled Pricing
(Cena za balicek)

Cost Leadership

RozloZené ceny

Flexible Pricing
(Flexibilni ceny)

Forced Scarcity
(Nucena vzacnost)

POZNAMKA

forma komer¢ni syndikace
webového obsahu, ve které jsou
piijmy z reklamy na takovy obsah
sdileny s jeho tviircem.

Cil aukce — umozZnit trhu stanovit
cenu zboZzi a sluZeb.

Prodej v jedné transakci dvé nebo
vice polozek, které 1ze prodat jako
samostatnou nabidku.

UdrZujte nizké variabilni naklady
a prodavejte velké objemy za
nizké ceny.

Umoznéte zdkaznikiim nakupovat
pfesné a pouze to, co chtéji.

Ruzné ceny za nabidku na zdkladé
poptavky.

Omezte nabidku dostupnych
nabidek mnoZstvim, ¢asovym
rdmcem nebo piistupem, abyste
zvysili poptavku a ceny.

Tabulka 2: Ukazkové modely od tspésnych podniku

PRIKLAD

Google AdSense

Electric Authority
decentralizovala vyrobu energie a
maloobchod s elektfinou
vytvotenim velkoobchodniho trhu,
na kterém mohou vyrobci a
maloobchodnici poddvat
,-nabidky* na dodavku a odbér
elektfiny prostiednictvim obchodu
probihajicich kazdou ptl hodinu.

Spolecnost Verizon vytvorila
systém FiOS a spojila
vysokorychlostni internet,
kabelovou televizi, telefon a
nabidla tyto tfi sluzby za jedinou
cenu.

IKEA nabizi nabytek za nizké
ceny prodejem hotového nébytku s
omezenymi variacemi podle
oblasti nebo zemé v designu.

Free Mobile, francouzska
telekomunikac¢ni (spole¢nost,
nabizi mési¢ni smlouvy za 2
hodiny hovoru, neomezené texty a
50 MB 4G). Smlouvy jsou
modularn{ a umoziuji zdkaznikiim
snadno si vybrat sluzby, po
kterych touZi.

Spole¢nost American Airlines
zavedla v roce 1977 tarify ,,Super
Saver*, které umozZnily variabiln{
ceny v zavislosti na vzorcich
poptavky ve snaze obsadit mista
béhem méné cestovanych Cas.

Rue La La je exkluzivni web
pouze pro pozvané, kde si ¢lenové
mohou koupit $pi¢kové designové
zboZi s vyraznymi slevami ale
pouze po omezenou dobu nebo do
vyprodani z4sob.
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Freemium

Licencovani

Clenstvi

Premium

Pi‘edplatné

Switchboard

User-Defined
(Definovano uzivatelem)

Nabidka zdkladnich sluZeb zdarma

Udgélte skupin€ nebo jednotlivci
svoleni pouzivat vasi nabidku
definovanym zptsobem pro
urcitou platbu.

Uttujte ¢asové vazanou platbu
povolit piistup k mistim,
nabidkam nebo sluzbam, které
neclenové nemaji

Cena vyS§i nez u konkurence,
obvykle za vynikajici produkt,
nabidku, zkuSenost, sluzbu nebo
znacku.

Vytvifejte predvidatelné penézni
toky uctovanim predem
zakazniklim (jednorazovy nebo
opakovany poplatek), aby méli
ptistup k produktu nebo sluzbé v
pribéhu Casu.

Spojte vice prodejct s vice
kupujicimi. Cim vice kupujicich a

-----

,rozvadéc“(podnik).

Vyzvéte zakazniky, aby stanovili
cenu, kterou chté&ji zaplatit

Spolecnost Skype vyvinula
bezplatna voldni typu Skype-to-
Skype, ale za odchozi a pfichoz{
voléani na pevnou linku a mobiln{
telefony si dctuje piiplatek.

Apple® iTunes® Store a App
StoreSM nabizeji obsah, ktery
podporuje jeho sbirku
hardwarovych zatizeni.

Ro¢nf ¢lenské poplatky
spole¢nosti Costco poskytuji
¢lentim piistup ke zbozi,
cestovnim nabidkdm a pojistént,
pfi¢emz vyznamné piispivaji k
ziskovosti klubu.

Lexus vstoupil na trh luxusnich
automobilll s prémiovou cenou
tim, Ze vytvofil kvalitn{ vozidlo.
Tato kombinace vedla k vysokému
hodnoceni zdkaznikl a
opakovanym zdkaznickym
transakcim.

Spolecnost Netflix zavedla model
predplatného.

Ebay inkasoval poplatky za
odesilani poloZek a vzal procento
z kazdé prodané polozky.

Radiohead Sel ptimo k fanouskiim,
nabidl své album In Rainbows a
umoznil fanouskum stanovit cenu,
kterou chtéji zaplatit za album.

Zrdoj: Tuff, Wunker, Beacons for Business Model Innovation

Hledani a pouzivani analogii napfi¢ pramyslovymi odvétvimi — k uplatnéni obchodniho modelu
jednoho odvétvi na druhé — mtiZze odhalit nové pfilezitosti. Analogie poméhaji spole¢nostem osvobodit
se od ortodoxif jejich odvéetvi. Napiiklad model predplatného Netflix, ve kterém zdkaznici streamuji
oblibené televizni pofady a filmy za nizky mési¢ni poplatek. Konkurenti tento model stile Castéji
ndsleduji. Tento model ,pfedplatného® - dobfe znamy ve vydavatelském svét€ — by mohl byt velmi
dobfe pouzitelny v mnoha dalSich primyslovych odvétvich. Netflix pokracuje v inovacich otfesenim
tradi¢nich modell placeného medidlniho obsahu vytvorenim vlastniho. (Tuff, Wunker,2014)
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Conclusion

Obchodni model je nezbytnou soucdsti obchodniho planu jakékoli firmy. Obchodni model je
nutny, aby spole€nost pochopila, jak planuje dosdahnout zisku a jaké jsou jeji vydaje. Diky ni 1ze snadno
zjistit cilové publikum a jak bude produkt vypadat.

Hlavnim cilem vyzkumu bylo vymezeni konceptu obchodnich modeld, jejich chdpani v
soucCasné literatuie a praktické vyuziti inovacnich piistupd. Zaprvé pomoci sekundarnich dat bylo
udéléan prehled a specifikace vyznamu pojmu business model. Ndsledné byl podrobné rozebran obchodni
model Lean Canvas. Pak pomoci vyzkumu spole¢nosti Deloitte byl zndzornén piehled inova¢nich
modelu vyznamnych podniku a jejich taktik v soucasnosti. V zavéru prace zhodnoceno zjisténé vysledky
a v budoucnu budou zohlednéné moZnosti rozvoje tématu v podobé& potenciondlniho vyzkumu v ¢eskych
firméch.
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Problematika znalostniho a informa¢niho managementu v kontextu digitalni transformace
Maryia Tsimafeyeva

Abstrakt

Ucelem tohoto c¢lanku je provést literarni reSerSe stdvajicich odbornych smért pii definovani
problematic znalostniho a informa¢niho managementu v kontextu digitalni transformace i zdiraznit
uzka mista v kaZzdém sméru.

Literarni reSerSe umoznila identifikovat teoretické koncepty, které jsou nezbytné k pochopeni ¢lanku.
Tyto koncepty zahrnuji digitalni transformaci, informa¢ni management a znalostni management.

Digitdlni transformaci miZu definovat jako pouziti novych digitdlnich technologii (socidlni média,
mobilni, analytické nebo zabudovana zatizeni) k umoZnéni vyznamnych obchodnich vylepSent, jako je
zlepseni zdkaznickych zkuSenosti, zjednoduSeni operaci nebo vytvareni novych obchodnich modelt i
kdyZ technologie nejsou nutné nové.

Informa¢ni management je spole¢enskd odpovédnost, kterou je tieba pfifadit a vykonat od vrcholového
managementu po piimé zaméstnance. VSichni zaméstnanci v organizaci musi byt odpovédni za
shromazd’ovani, fizeni, ukladéni, sdileni a poskytovani informaci vhodnym a odpovédnym zptisobem.

Vyznam managementu znalosti (nebo knowledge management, dil KM) je v§eobecné uznavan v tom,
7e znalosti pomahaji pii obohaceni pracovniho vykonu i Zivota jednotlivci. Rizeni znalosti je vniméno
jako kontinudlni cyklus tif procesii: vytvareni a zlepSovani znalosti, distribuce a ob¢h znalosti a jejich
roz§ifovani a aplikace.

Na zaklad€ studovanych informaci jsem také nastinila hlavni, podle mého ndzoru, problémové oblasti,
které je tieba diikladnéji prostudovat a rozpracovat v budoucnu:

1. Pochopeni informa¢niho managementu jako spolecenskou odpovédnosti.

Pfijati informace jako aktivum, které je tfeba spravovat.

s ws

2
3. Potieba pouZivani kontextu informaci.
4. Podcenovani vyznamu informaci a jeji fizeni ve znalostnim managementu.

Ucel: Ucelem tohoto clanku je provést literarni reserSe stavajicich odbornych smért pii definovani
problematik znalostniho a informa¢niho managementu v kontextu digitdlni transformace i zdiraznit
Uzkd mista v kazdém sméru.

Klicova slova: digitalni transformace, informa¢ni management, znalostni management.

JEL Klasifikace: D23, M15

Uvod

Uplynula doba, kdy byla digitdlni transformace vniména jako strategicka vize toho, jak se organizace
vyvijeji z tradicniho modelu zapojeni zdkaznik do nového paradigmatu pro uvedeni na trh pomoci
digitdlnich technologii a dat. Pro vétSinu spole¢nosti potieba digitadlniho obchodu je nyni otazkou pieziti.
Volba je jednoducha — pifijmout digitalni vek nynf{ a zistat konkurenceschopny, jinak se zvysuje riziko
ztraty jeho relevance. To vede vétSinu spolecnosti k digitdlni transformaci. A tato cesta je spojena s

mnoha vyzvami v procesu digitdln{ transformace. Jednim z hlavnich a primarnich problémi je problém
fizeni informaci a znalosti.
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Digitalni transformace

JelikoZ digitalni transformace bude u kazdé spolecnosti vypadat jinak, mize byt obtiZzné najit definici,
ktera by platila pro vSechny. Podle mého nazoru, digitdlni transformaci mtzu definovat jako ,,pouZziti
novych digitdlnich technologii (socidlni média, mobilni, analytické nebo zabudovand zatizeni) k
umoznéni vyznamnych obchodnich vylepseni (jako je zlepSeni zakaznickych zkuSenosti, zjednodusen{
operaci nebo vytvareni novych obchodnich modelt)“. (Fitzgerald, 2013) I kdyZ technologie nejsou
nutné¢ nové. (Hirsch-Kreinsen, 2016) Inovace se tykd ,kombinaci informacnich, vypocetnich,
komunikacnich a propojovacich technologii“. (Bharadwaj, June 2013) To znamen4, Ze proces digitaln{
transformace je doprovazen pouZivanim informacniho systému. A déle: duraz je kladen na strategii a
nejen na technologii. (KANE, 2015) Digitalni transformace ve vyrobé ovliviiuje jednotlivce (v roli
uZzivatele a zdkaznikl), jakoZ i obchodni jednotky, podniky a podnikové sité. (Kagermann, 2013)
Digitdlni zpisob generovani hodnoty se vyznacuje dikladnou integraci zdkaznikli a dodavateld.
(Schwab, 2016) Digitdlni transformace pfesahuje technicky proces a hraje dulezitou roli i pro
sociotechnické struktury. (Klotzer, 2017) Tim se proces digitalni transformace 1iSi od pfijeti dalSich
novych technologii.

Koncept digitalni transformace je tvofen slou¢enim osobnich a podnikovych IT prostfedi a zapouzdiuje
transformacni ucinek novych digitalnich technologii, jako jsou socidlni, mobilni, analytické, cloudové
technologie a internet véci (SMACIT). (White, 2008) V S§irSim smyslu je digitdlni transformace
prezentovana jako integrace digitalnich technologii a obchodnich procest do digitdlni ekonomiky. (Liu,
2011) Srovndvaci neomezeny pohled to povazuje za vyuZiti inovaci k radidlnimu posileni realizace nebo
dosahu podnikii. (Westerman, 2014) Presné€jsi rozpoznavani pod vlivem digitilnich transformaci
zahrnuje tfi organizacni aspekty: zvnéjsku se zlepSenim zkuSenosti klienta a zménou jeho celého
zivotniho cyklu; zevniti dopad na obchodni cile, zdkladni vedeni a hierarchické struktury; a obecné,
kdyZ jsou ovlivnény vSechny obchodni sekce a pfileZitosti, obvykle vedouci ke zcela novym obchodnim
modeltim. (Hess, 2016)

Znéazornéna myslenka digitdlni transformace ukazuje, Ze jeji mnohostrannd povaha piekrocila drovei
minulych transformaci vybavenych schopnostmi IT, novych transformaci. Potvrzuje to skute¢nost, ze
DT je v posledni dobé, bez vyjimky, povazovédna za jednu ze skute¢nych obtiZi ve vSech primyslovych
odvétvich, a to i presto, Ze organizace vnimaji jeji zdkladni vyznam, stdle Celi fad¢ prekazek, které jim
brani v nastartovani, nikoli zminit zisk, digitalni transformace. (Schuchmann, 2015) Bojuji o obchodnf
zisky novymi digitdlnimi vylepSenimi, protoZe soupefici potfeby vedou k pfekonani béZnych piekazek.
(Kane, 2015) MiiZe to byt zptisobeno neexistenci ptehlednosti o rozliSitelnych dostupnych moZnostech
a sloZkach, které musf feditelé pfi svém transformacnim piistupu zvazit. (Hess, 2016) Fitzgerald a kol.
(2014) doporucuji, aby v budovéni vysadnich administrativnich a mechanickych schopnosti k
vyzvednuti transformacnich dopadd novych digitdlnich inovaci pfevlddla pozoruhodnd menSina
organizaci. (Fitzgerald, 2013) Daéle doporucuji, aby podniky dnes pohliZely také na dodatecné
pravomoci a institucionalni problémy. Ukoly v oblasti autority zahrnuji absenci kriti¢nosti, vize a
orientace, i kdyZ instituciondlni problémy jsou spojeny s mentalitou zkuSengjSich odborniki, s
inovacemi dédiCnosti, inavou v rozvoji a legislativnimi otdzkami. Instituciondlni obtiZe 1ze nejlépe
vyjasnit tak, Ze vétSina transformaci podporovanych inovacemi zahrnuje specifickou tirovent ochrany
pfed zménami projevujici se v chovani konkrétnich jednotlivctl, ktefi odmitaji uznat novou situaci.
(Basu, 2015) Tato socidlni ptekdzka je Casto povaZovana za mélo organizovanou a vétSinou ji organizace
nevnimaji. (von Leipzig, 2017)

Problematika iforma¢niho managementu v kontextu digitalni transformace

s vz

Podle Krcmara (2015, s. 1) informaéni managemebt (IM) je duleZitou soucasti fidici funkce organizace
a jejim cilem je zajistit nejlepsi vyuziti informaci k dosaZeni cili organizace. Heinrich a kol. (2014, s.
4) poukazuji na to, Ze IM je zavedend oblast vyzkumu a vyuky v oblasti podnikového inZenyrstvi a
informacnich systém, kterd se vyvinula od 80. let a jejiZ vysledky vedly k vynikajicim vysledkim v
akademické literatufe (od publikaci Casopisti a konferenci aZ po pivodni ucebnice). Ve veédecké

komunité€ panuje shoda v tom, Ze IM se zabyva fizenim dat, informaci, systémt, technologii, procest a
organizacni strategie (Heinrich et al., 2014; Krcmar, 2015; Mithas et al., 2011).
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AZ dosud mnoho firem a zaméstnancti vnima informace jako pomocny zdroj a vysledek prace a vénuje
veskerou svou pozornost pouze finanénim a vyrobnim ukazatelim, zatimco digitdlni transformace jiz
zménila pravidla hry na trhu a je nacase upustit od zastaralych konceptl a nasledujici body povazovat
za normu:

1. Informa¢ni management je spoleCenskd odpovédnost, kterou je tieba pfifadit a vykonat od
vrcholového managementu po piimé zaméstnance. VSichni zaméstnanci v organizaci musi byt
odpovédni za shromazd’'ovéndi, fizeni, ukladani, sdileni a poskytovani informaci vhodnym a odpovédnym
zpusobem.

2. Informace jsou aktivum, které je tieba spravovat.

3. Je nutné pouZivat kontext informaci a zaméfit se na jejich konstrukci a relevanci. (Knowledge is
Power: Context-Driven Digital Transformation, 2020)

Podle mého nézoru, aby byla jakakoli digitdlni technologie G¢innd, musi poskytovat obsah v kontextu.
To vyzaduje velmi propracované modelovani obsahu a mapovani vztahd mezi typy informaci a
kategoriemi s podporou procesii fizeni zmén. Kontextualizace vyzaduje strategické porozuméni
zakaznikiim, zaméstnanctim, produktim, datim a obsahu.

Kontextualiza¢ni informace 1ze chdpat jako hodnotovy fetézec. Data a obsah maji pro podnik nejvétsi
hodnotu, kdyZ se na né celkové divime napii¢ datovymi sklady, kde mohou byt organizovany,

strukturovdny a oznaceny deskriptory tak, aby poskytovaly smysluplngjsi analytiku a atributy, které
pfedstavuji kontextové vztahy.

Nejvétsim problémem v dosazeni tohoto cile je samotnd povaha kontextu. Rizné pohledy na informace,
rtzné aplikace, rizné procesy, rizné role, a dokonce i riizné ¢asové body ovliviuji kontext architektury.
Zohlednéni téchto prvkl pifi ndvrhu referencni architektury nakonec urci flexibilitu, ptizpisobivost a
rozSifitelnost systému. Vyvoj konzistentniho obchodniho jazyka pti formovani obchodni strategie
prinese vyrazn¢ lepsi vysledky neZ tradi¢ni piistupy ke kmenovym datliim nebo podnikové architekture,
které obvykle zac¢inaji technologickym zamétenim. Pfesnost a tplnost této architektury ovlivni vykon
nastroji a technologii. Mnoho organizaci déla chybu v ziskdvani technologii diive, neZ je poloZen
spravny zédklad.

Problematika znalostniho managementu v kontextu digitalni transformace

S digitdlni transformaci potfebuje kazd4d spole¢nost kompetentni fizeni znalosti i pouZiti flexibilnich a
ucinnych metodik a metod pro implementaci a vyuzivani informacnich systémi. V tradi¢nim smyslu
systémy spravy znalosti plni funkci vytvafeni indexiti znalosti a sit{, vymény dokumentli a personalizace
téchto znalosti v centrdlnim tloziSti znalosti (Parise, 2009). Vyznam managementu znalosti (nebo
knowledge management, dil KM) je vSeobecné uzndvén v tom, Ze znalosti pomahaji pfi obohacenf{
pracovniho vykonu i Zivota jednotlivcii. Rizen{ znalosti je vniméano jako kontinualni cyklus tif procest:

- vytvéfeni a zlepSovani znalosti,
- distribuce a ob&h znalosti a
- jejich roz§ifovéni a aplikace.

Spréava znalosti vyjadfuje promysleny, systematicky a harmonizovany piistup k zajiSténi dplného vyuziti
znalostni zdkladny organizace. Je kombinovdn s potencidlem individudlnich schopnosti, myslenek,
inovaci, technologii a prikopnickych metod. (Girard, 2015)

Existuje vice disciplin KM, piistupy se li§i podle autora a Skoly. Jak disciplina dozrdla, akademické
debaty se zvySovaly o teorii a praxi, véetné:
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- Technocentrické se zaméfenim na technologii, idedlné na ty, které zvySuji sdileni a vytvéafreni
znalosti. (Alavi, February 1999)

- Organizace se zaméfenim na to, jak miZze byt organizace navrzena tak, aby co nejlépe usnadnila
znalostni procesy. (Addicott, April 2006)

- Ekologicky se zaméfenim na interakci lidi, identity, znalosti a environmentalnich faktor jako
komplexniho adaptivniho systému podobného pfirozenému ekosystému. (Carlson, 2011)

- Bez ohledu na myslenkovou Skolu patii mezi hlavni slozky KM zhruba lidé / kultura, procesy /
struktura a technologie. Podrobnosti zavisi na perspektivé. (Spender, 2007)

Samoziejmé mé zajimaji technocentrické i organizacni funkce KM. Je tfeba poznamenat, Ze znalostni
management nejen pomuze vytvofit pracovni prostfedi, ve kterém se digitalni ndstroje — informace,
aplikace, procesy — pouZivaji k vytvatreni obchodnich vyhod, ale také zajisti, aby tyto nastroje fungovaly.
Kombinace téchto faktori naznacuje, Ze znalostni management je pro DT nezbytnym néstrojem, ktery
poskytuje zpusob, jak sbirat znalosti od v§ech zaméstnancli organizace a organizovat je tak, aby byly
Siroce dostupné a snadno pouZitelné.

VétSina publikaci, ¢lanki a knih sdili stejné problémy se spravou znalosti. Muzu je kombinovat do
nasledujicich skupin:

- Zaméstnanci. Tato kategorie zahrnuje vSechny problémy, které vznikaji pfi navazovani kontakt
mezi zaméstnanci, navazovani motivace a pobidek, skoleni a vSech dalSich procesii souvisejicich se
zameéstnanci organizace.

- Technologie. Tato kategorie zahrnuje vSechny procesy ziskdvani a nastavovani technologii a
specidlniho vybaveni.

- Informace. Tato skupina zahrnuje vSechny procesy, které strukturuji, organizuji a spravuji informace,
data i znalosti a v§echny operace, které jsou s nimi provadény.

Prave problémy spojené s informacemi a dalS§imi znalostmi zplsobuji uzZivatelim a zakaznikim vzdy

Yy s

mensi starosti, protoZe v piipad€ problémi se jevi jako nejjednodussi je vytesit. Ale pravé tato skupina
problémt je nejvyznamnéjsi a nejndkladnéjsi pii provadéni zmén ve stavajicich podnikovych procesech
organizace, protoze zmeény je nutné provadét od samého zacatku procesu.

Zavér

Na zékladé€ své prace bych chtéla dojit k zdvéru, Ze vztah mezi IM a KM v digitaln{ transformaci spociva
v kontrole fizeni informaci. Jinak neprojit cestou digitdlni transformace a nepfejit do nové faze
podnikani. Netfeba doddvat, Ze prakticky vSechny existujici technologie se ve skutecnosti to¢i kolem
dat a informac{ a pouZivaji je novymi zptisoby, coz op¢€t vyZaduje zaméfeni na data, informace a znalosti
jako primdrni problém. Samoziejmé v této souvislosti je ziejmé, Ze problém, ktery jsem popsala, je
globalni pro organizace se sloZitymi nebo rozsdhlymi obchodnimi procesy, pro organizace, kde jsou
mnoho specialistl se znalostmi, které nemohou pienést kvtli velkému mnoZstvi znalosti nebo neochoté.
Urciteé, znalostni a informacni managementy se liSi rozsahem a uUcelem, ale oba je pro moderni
organizace zasadni. Klicovym zdkladnim procesem je klasifikace a kategorizace vasich dat a znalost{
tak, aby byly zjistitelné a vyhledatelné a zaroven byla zajiSténa bezpecnost a dodrzovan{ predpist.

Potvrzeni
Clének je soucdsti disertacni prace na téma ,,Role znalostntho managementu ve digitalni ransformaci‘
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The age of coronavirus: First reaction in process of globalisation and marketing strategy
Jakub Ul¢

Abstract

Purpose of the article: The purpose is to create a a summary of the first reactions in the new dynamic
environment, influenced by the Covid-19 pandemic, focused on the first changes in the areas of
globalization and marketing strategies. Due to the created overview, we are able to better understand the
new environment and the reaction of companies based on the first academic studies in the field of focus
of this work.

Methodology/methods: Creation of a search search on the basis of relevant data of academic
publications in the given area of focus of this work, obtained by means of a comprehensive database
PRIMO, according to precisely entered search queries in a precisely given time period. The criteria for
selecting the most relevant sources focus most on the area of this work. Search results are in 2 different
time periods.

Scientific aim: The results are useful for understanding the current situation in the area. Companies are
deeply affected by the pandemic and their destruction is not inevitable. The benefit is information
collected and analyzed by academics who can help companies in a given situation. The results can be
further developed in the future.

Findings: The result is the identification of a possible change in the approach of the marketing strategy
of companies through innovation in the marketing strategy and possible cooperation in the absence of
own resources. It is also very important to respond by moving your business online as soon as possible.
Conclusions: The study is limited by the time factor, when everything is constantly changing in this
new period of the COVID-19 pandemic crisis. According to the author, this topic will be the main point
of interest of the general professional public and new information will grow exponentially.

Keywords: globalisation, glocalisation, marketing strategy, marketing inovation, crisis marketing,
covid-19

JEL Classification: M31, M39

Uvod

Onemocnéni COVID-19 se poprvé objevilo v lidské populaci v €inské provincii Chu-pej, v
nejvetsi metropolitni oblasti Wu-chan v poloviné listopadu 2019, kde byl hospitalizovan soubor pacienti
s ,.t€Zkou pneumonii nezndmé pticiny“. Diky celosvétové globalizaci se virus S§ifil az piekvapivou
rychlosti. V soucasné chvili se na zemi nakazilo vice jak 65,8 milionu osob a téméf 1,5 milionu osob
nikaze podlehlo (Worldofmeters, 2020). Cina a jeji enormni objem mezindrodniho obchodu (exportu)
a velkého pohybu obyvatelstva napii¢ kontinenty ma za nasledek rychlé rozsiteni nemoci témét do vSech
koutd svéta. Piikladem mlizeme uvést i jedndni Mezindrodniho ménového fondu, ktery varoval v
poloving tinora 2020 pied roziifenim viru do Afriky, protoZe Cina je nejvétsim obchodnim partnerem a
zahrani¢nim investorem mnoha zemi na tomto kontinentu (Yaya et. al., 2020). Pandemie postihla
vSechny stity G7 a G20. Mezi nejvice postizend primyslova odvétvi patii vyroba, ubytovani, stravovaci
sluZzby a maloobchod zaméstndvajici ptiblizn€ 54% celkového poctu zaméstnanych osob po celém svéte.
V reakci na COVID-19 zavedenim mezindrodnich restrikci, letecké spole¢nosti zaznamenaly ptibliZné
30% snizeni cen akcii (Brakman, 2020).

Pandemie COVID-19 je pfitomna po celé planet€ a lidstvo se musi potykat nejen se zdravotnimi
dasledky, ale také s ekonomickou dislokaci, kterd nastala témet ihned od pocatku pandemie. Nésledna
celosvétova krize se odehrdva v dobé, kdy je svét stile vice destabilizovan nartstajicimi tendencemi
nacionalismu a izolacionalismu, které zde byly pfitomny i pfed samotnou pandemii COVID-19. Mezi
priklady mtizeme uvést Brexit, rostouci napéti v EU a v NATO, pokles svétového obchodu a opatient k
zastaveni nelegdlniho piist¢hovalectvi v Evropé a podél hranice USA a Mexika. NarUstajici droven
nacionalismu nékterych zemi v Severni a JiZzni Americe, Evropé, Asii a Africe jsou zjevnymi projevy
stdle vice polarizovaného svéta a procesu fragmentace. Soucasné krize bude mit trvaly dopad i na
vyznam mezindrodnich hranic, vlady (a jejich obcané) strukturdlné piehodnoti rizika spojend s
mezindrodnimi toky zboZi a obyvatel obecn¢ (Brakman,2020).

Z historického hlediska lidstvo proslo morovymi epidemiemi, kde napf. v obdobi 1347 — 1352
zemielo 40% evropské populace a vyrazné ovlivnila budouci vyvoj Evropy jako takové. Negativni
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ekonomicky dopad pandemie je velmi vysoky ve srovnani s rokem 2008, kdy zhrouceni finan¢nich trhi
vyrazné zasdhlo ekonomiku (Stanciu a Burghelea, 2020). Nové obdobi éry pandemie COVID-19 ndm

/////

chovani princip ekonomie a marketingu.

1 Data a pouzité metody

K ziskdni prvnich reakci v dané oblasti pandemie Covid-19, globalizace a marketingovych
strategii byly vytvofeny vyhledavaci dotazy. Vyhledavani probéhlo ve dvou ¢asovych obdobich, kde
miiZeme sledovat zmény v poctu vysledkii v daném case. Vyhledavaci dotazy byly provedeny pomoci
souhrnné databaze PRIMO. Casové obdobi bylo navrzeno dle pribéhu vyskytu pandemie Covid-19.
Prvni proces vyhleddvani probéhl v prabéhu zaii (resp. s asovym odstupem od konce prvni viny
pandemie v CR) a druhy v pribéhu druhé viny pandemie v CR na konci listopadu. Metadata v PRIMO
neobsahuji pfesnd data dle mésice vydani zdroje, tim padem pocet novych vysledkt pii druhém
vyhleddvacim dotazu je celkovy pocet vysledkil, minus pocet vysledkl pfi prvnim métent.

Tabulka 5 - Vyhleddvact proces, 24.9.2020

Obdobi Vyhledavaci dotaz Pocet vysledki
24.9.2019 -24.9.2020  recenzované ¢asopisy, covid AND marketing 15
24.9.2019 -24.9.2020  recenzované ¢asopisy, pandemic AND marketing 10
24.9.2019 - 24.9.2020  recenzované Casopisy, covid AND customer 3
24.9.2019 -24.9.2020  recenzované Casopisy, covid AND globali?ation 11
24.9.2019 -24.9.2020  recenzované ¢asopisy, pandemic AND globali?ation 6
24.9.2019 - 24.9.2020  recenzované Casopisy, covid AND glocali?ation 2
Source: Vlastni tvorba, 2020.
Tabulka 2 - Vyhleddvaci proces, 30.11.2020
Obdobi Vyhledavaci dotaz Pocet vysledki
25.9.2020 - 30.11.2020 recenzované ¢asopisy, covid AND marketing 18
25.9.2020 - 30.11.2020 recenzované ¢asopisy, pandemic AND marketing 6
25.9.2020 - 30.11.2020 recenzované Casopisy, covid AND customer 2
25.9.2020 - 30.11.2020 recenzované Casopisy, covid AND globali?ation 6
25.9.2020 - 30.11.2020 recenzované ¢asopisy, pandemic AND globali?ation 4
25.9.2020 - 30.11.2020 recenzované ¢asopisy, covid AND glocali?ation 0

Source: Vlastni tvorba, 2020

MiuzZeme sledovat, Ze v pribéhu obdobi druhého procesu vyhleddvani piichazi logicky nartist poctu
vysledk i za kratsi Casové obdobf, kde napt. dle spojeni vyhledavacich dotazli covid AND marketing
je nariist az exponencidlni. Logicky nartistd zaméfeni pozornosti nejen akademickych odborniki, ale
vefejnosti jako takové. Pandemie a souvislosti s ni spojené jsou hlavnim tématem nového obdobi.

2 Globalizace a glokalizace v éie pandemie

V poslednim desetileti prochdzi svét obdobim, které bychom mohli nazvat de-globalizaci nebo
decentralizaci. V minulosti diky globalizaci nariistala ekonomicka a politickd integrace, coZ se projevilo
v naristajicim mezindrodnim obchodu, rychlém Sifeni technologii a inovaci, niz§ich vyrobnich
ndkladech, rozsifeni dodavatelskych tetézcti a zlepSeni pracovnich prileZitosti. Pozitiva procesu
globalizace byla zfejma (Pross, 2020).

Nekteti akademici véti, Ze by tato situace mohla byt piileZitosti napravit globalni ekonomiku,
ktera nic{ Zivotni prostfedi a podnécuje obrovskou nerovnost piijmi. Cohen (2020) uvadi, Ze pandemie
COVID-19 je soucasné krizi vefejného zdravi a experimentem sniZovani spotieby ekonomiky v redlném

case. Dle Goffmana (2020) miZe nastat i situace, kde se kulturni hodnoty posunou od kratkodobého
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Pandemie COVID-19 nabizi piileZitost prosazovat novou realitu.

Zimmermann et. al. (2020) uvadi, Ze proces globalizace je vnimdn jako hlavnim divodem celé
pandemie COVID-19. Vyzkum uvadi, Ze na zdkladé vysoké miry globalizace dané zemé se zvySuje
pfenosova rychlost viru, a to jak z hlediska prvniho vyskytu onemocnéni, tak i rychlost $ifeni viru v
populaci a mira dmrtnosti. Vysledkem vyzkumu je fakt, Ze zemé s vysokou mirou globalizace jsou
zasazeny rychleji a s vétsim dopadem. Mira globalizace je v tomto vyzkumu definovdna dle indexu
ekonomické globalizace, poskytované Svycarskym federalnim technologickym institutem (KOF).

Svétova ekonomika po krizi v roce 2008 zazila oZiveni ve tvaru pismene U a od té doby doslo
k nékterym zdsadnim zméndm v povaze globalizace. Ekonomicka globalizace dosdhla bodu obratu v
krizi v roce 2008. Wang a Sun (2020) uvadi novy pojem ,,slowbalisation “, ktery je docela vystizny k
popisu nasledného vyvoje. Ekonomickd globalizace nadale zpomaluje a v poslednim desetileti vzrostl
relativni vyznam tuzemskych a regiondlnich vyrobnich ¢innosti, resp. nartstajici trend regionalizace a
lokalizace (Wang, Sun, 2020).

3. Era pandemie — nové obdobi zmény

Pandemie ndm demonstruje, jak ,kiehké”“ je samotné podnikdni. Doslo k naruSeni
dodavatelského fetézce na domacim i1 globalnim trhu, zejména pokud jde o potraviny a energii (Sheth,
2020). Zasadni naruSeni globdlni ekonomické integrace vedlo k zpomaleni odvétvi, jako jsou letecka
doprava, cestovni ruch, se soucasnym sniZenim obchodu a investic (Yaya et. al., 2020). Pandemie se
vsak ukdzala jako nejvice nebezpecna pro globdlni firmy, jejichz globéalni dodavatelsko-odbératelska sit’
se zastavila. Thomas (2020), ve svém prizkumu 878 severoamerickych vyrobnich a industridlnich
firem, potvrzuje vySe uvedené skutecnosti, kde 64% dotazovanych firem pravdépodobné v blizké dob¢
pfevedou vyrobu a zdroje do Severni Ameriky za dicelem zredukovani podobné hrozby v budoucnu.
Mnoho firem se divd na restrukturalizaci svych dodavatelskych fetézcli a snaZi se vyvazit
obranyschopnost s efektivitou a sniZzenymi ndklady. Tento proces zacal nebo zrychlil kviili pandemii
(Brown, 2020).

Ekonomové, filozofové a marketéfi se primarné zasazovali o dlouhodoby koncept, zatimco
soucasny stav ptimél vedeni statd, firmy a vedouci pracovniky k okamZitym obavam (He et. al., 2020).
Ekonomové jsou logicky velmi znepokojeni ekonomickym dopadem restrikci (preventivnich opatfeni)
a naddle uprednostiiuji ekonomickou stranku krize. I kdyz existuje velkd fadka variant modeld, které
ukazuji ekonomické dopady, vétSina ekonomil je Sirokou vefejnosti zpochybnéna diky socidlni a
ekonomické hloubce pandemie COVID-19, resp. obtizné predikce budouciho stavu (Mas-Coma et. al.,
2020). Post-pandemicti teoretici a odbornici budou pravdépodobné Ccelit radikdlné odliSnému
marketingovému prostiedi a chovani zdkaznik. Nazory, presvédceni, hodnoty, zvyky a chovéni se
vyvijeji v disledku dobrych i Spatnych zkuSenosti, vypuknuti pandemie bude mit zasadni dopad na
vSechny z nich.

Zatimco néktef{ teoretikové jiz davno tvrdili, Ze se proces marketingu bliZi od evoluce k
revoluci, zdé se, Ze krize Covid-19 takové zmény exponencidlné urychlila a post-pandemicky svét
marketingu bude nendvratn¢ zménén (Potts, 2018). Podstatu marketingu 1ze chdpat jako sménu, kterd se
zaklada na vzdjemné dohodé dvou stran, vinimani hodnoty a vzdjemné komunikaci. VSechny tyto faktory
jsou radikaln€ zménény pro velkou €ast potencialnich zdkaznikli a dodavatelt béhem obdobi pandemie
Covid-19 (He et. al., 2020).

Dle Goffmana (2020) jsou nutné radikdlni zmény v systémech vyroby a spotfeby. Musime
zménit nasi zavislost na levném zboZi, které se nizkonakladové vyrdbi v zemich s nejniZ§imi pracovnimi
a ekologickymi normami. Produkce just-in-time se projevila jako ekonomicky neefektivni a neni vhodné
se na ni v budoucnu spoléhat. V budoucnu miZeme sledovat transformaci od mezindrodni produkce
just-in-time na just-in-case management (Brakman, 2020). Malé lokdlni vyrobni podniky, se Sirokym
portfoliem produktii, se zdaji byt vhodné feSeni pro ekonomicky odolnou a sobéstacnou budoucnost
jednotlivych zemi. Zimmermann et. al. (2020) souhlasi s timto tvrzenim a dopliiuje o informaci, Ze zemé
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s globalng diverzifikovanou produkei jsou mnohem odolnéjsi vi¢i v§em druhim Soka.
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Ekonomickd vzdjemnd zavislost, normy a pravidla, které globalizace pfinesla v poslednich
nékolika desetiletich, vytvéreji globalni dodavatelské fetézce, které prispély k hospodaiskému rastu.
Avsak v sou€asné chvili Celi hrozivym a existenénim hrozbdm. Na druhé strané argumenty, Ze éra
globalizace skoncila, nebo je pfinejmenSim na ustupu, mohou byt pfedcasné (Yaya et. al., 2020).

Nyni vice nez kdy jindy je patrné propojeni mezi marketingem a vetejnou politikou, resp. vSemi
vlivy instituci, které se snazi usmérnit a zmirnit dopady krize globdlni pandemie COVID-19 (Scott et.
al., 2020).

3.1. Marketingova strategie v éie pandemie

Béhem krize Covid-19 se zdsadn¢ méni pozadavky spotiebiteltl a jejich ndkupni chovani, coz
pro spolecnost a firmy znamend mnohem vétsi diiraz na inovaci svych marketingovych strategii za
ucelem pieziti. Lidé se izoluji doma a odmitaji (nebo jsou omezeni restrikcemi) fyzicky kontakt, aby
zabrénili infekci. Firmy proto musi vénovat vétSi pozornost online obchodu a reagovat rychlymi
marketingovymi inovacemi. Firmy v Ciné byly béhem pokra&ujici krize velmi ovlivnény a hledaji nové
trzni pfilezitosti. Dle priizkumu mezi 995 malych a stfednich firem vychdazi, Ze ptiblizné€ 85,01% z nich
¢eli riziku bankrotu kvili vyraznému poklesu provoznich vynost a nedostatku penéZnich toki, pokud
krize bude pfetrvavat v nasledujicich tfech mésicich (Zhu et. al., 2020). Vyzkum chovani firem v Cing
tak poskytuje prvni dostatecny diikaz o marketingovych inovacnich strategiich, které jsou vyznamnymi
faktory pfispivajicimi k pfeZziti firem beéhem krize COVID-19. Diky tomu muzZe Siroka vefejnost Cerpat
ze zkuSenosti s feSenim krize a zotavenim se z jejich nasledki. (Wang et. al., 2020).

Lidé projevuji velké obavy o zdravi a bezpe€nost, coZ vedlo k zdsadnim zménam v jejich
preferencich a ndkupnich vzorcich. V disledku doméci karantény se navic nakupni aktivity spotiebiteld
do zna¢né miry snizily. Spotiebitelé, ktefi difve poZadovali globdlné zndmé znacky, byli omezeni na
mistni trhy, prodejny a produkty (He et. al., 2020). Dle prizkumu trhu (Kantar, 2020) byly postoje
spotiebiteld po vypuknuti COVID-19 spiSe konzervativni a lidé rad&ji snizuji zbytecné vydaje, coZ melo
za nasledek prudky pokles pfijmi firem v prvnim kvartile 2020. V kontextu ndhlych katastrof, jako je
pandemie COVID-19, vyZaduji technologické inovace vZdy dlouhy cyklus vyzkumu a vyvoje (Bushee,
1998), zatimco marketingové inovace (ve srovnani s technologickymi inovacemi) Ize relativné rychle
implementovat, aby se firmy prizptisobily nové a ménici se poptavce zakazniki. Proto je marketingova
inovace efektivni strategii pro pfeZiti firem béhem krize COVID-19 (Naidoo, 2010). Chesbrought
(2020) taktéz uvadi, Ze inovace jsou zdkladnim piedpokladem pro co nejrychlejSi zotaveni z éry
pandemie.

Wang et. al. (2020) uvadi ve své praci mozny pifstup k marketingovym inovacim v dobé
pandemie, zaloZeny na 2 faktorech. Prvnim faktorem je motivace firmy k inovacim, resp. jak moc je
firma kriz{ pandemie ovlivnéna. Vysoce ovlivnéna firma inovuje své marketingové strategie za ticelem
udrzZeni ¢asti stalych zakaznikl a preziti. Mélo ovlivnéna firma miiZe pfi dostatku prostiedkii reagovat
na krizi pandemie moZnym rozsifenim svého podnikdni a ziskat nové zdkazniky. Druhym faktorem je
piistup firmy ke kolaboraci (spolupraci), kde firma reaguje na krizi pandemie marketingovou inovac¢ni
strategii samostatné nebo ve spolupraci. ManaZefi se musi rozhodnout, jak pfizptisobit své marketingové
strategie novému prostiedi, ovlivnénému pandemii.
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Tabulka 3 - Marketingovd inovacni strategie firem v krizi pandemie COVID-19

Motivace pro inovace
Udrzeni zakaznika, preziti Rozsiteni podnikani a zdkaznikd

g |3
& Pé Responzivni strategie Proaktivni strategie
e Z
=
<
—(
=
<
s i - . . .
JE: 2 Kolektivni strategie Strategie partnerstvi

>

Source: pfevzato z Wang et. al., 2020

Responzivni strategie: Firmy musi vyuzit své vlastni zdroje a vytvafet marketingové inovace, aby se
ptizplisobily nové poptavce svych cilovych zakazniki a preZit obdobi krize. V reakci na to uvadi Chen
a Zhao (2020), ze je potfebné vytvofit novy e-kandl marketingu, napf. vyuziti vyhod rychle se
rozvijejicich internetovych platforem, kde lze provadét transakce bez tradi€niho mezilidského kontaktu
a prenaSet vSechny (nebo alespoii ¢ast) tradi¢niho podnikani na online kandly. Firmy, které zvoli tuto
strategii, jsou zejména ty, jejichZ podniky jsou zaloZeny na offline fyzickém mezilidském kontaktu a
které jsou schopné samostatné integrovat a piekonfigurovat své offline zdroje ptvodnich
marketingovych kandlt, svého stdvajiciho podnikani, do kanalt online. Je na misté, aby se firmy rychle
reorganizovaly, pfevedly zaméstnance offline obchodi do tyml online marketingu a poskytly
zamestnanctm cilené Skoleni online marketingu.

Kolektivni strategie: Firma byla krizi pandemie téZce zasazena a kvili restrikcim a dal$im omezenim
nemaji dostatek vlastnich zdroji a schopnosti krychlé transformaci svého podnikdni vlastnimi
prostiedky. Firmy maji tendenci pfijimat marketingové inovace zaloZené na spoluprici a sdilet moZné
zdroje a kompetence s ostatnimi firmami. Tato strategie miZe nejen vykazovat zisky z nového podnikan{
vyuZitim stavajicich zdroju, ale také ptispét k revitalizaci dosavadniho podnikani firmy. Pfi vyuZiti této
strategie, mohou firmy b&hem krize rozvijet nové obchody prostiednictvim spoluprice s dalSimi
obchodnimi partnery (Wang et. al., 2020).

Proaktivni strategie: Firma je krizi pandemie relativné nedotCena a chce vyuZzit své akumulované a
volné zdroje k zachyceni jedine€né trZni poptavky v souasném turbulentnim prostfedi. Pfesné&ji feceno,
nékteré firmy, jako jsou platformy elektronického obchodu a platformy socidlnich médif, jsou krizi méné
zasaZeny. Béhem krize pandemie mohou vyuZivat své stdvajici uZivatele a plné¢ vyuZzivat své vlastni
akumulované zdroje a schopnosti k nezavislé optimalizaci svého podnikdni (Kantar, 2020). Vyhodou
této marketingové inovacni strategie je nizk4 z4vislosti na externich zdrojich (Gandia, Gardet, 2018).
Firmy mohou samostatné rozvijet nové obchody upfednostiiovanim nové poptavky svych stavajicich
zakaznikli béhem krize pandemie, za predpokladu silné schopnosti efektivni integrace zdroji
(Makkonen et. al., 2014).

Strategie partnerstvi: Firma je béhem krize méné zasaZena, miiZe spolupracovat s jinymi firmami,
rozvijet nové obchodni sité a vyuZziva vnitinich vyhod svych digitdlnich zdroja s externimi zdroji jejich
partnerii. Timto zptisobem firma zacili na nové trhy a zisk4 nové potencidlni zdkazniky. K pftijeti této
strategie musi firma vyuZzit pdkového efektu — internich zdrojt k zajiSténi dostate¢né externi podpory
pro rozvoj novych obchodnich siti (Makkonen et. al., 2014).

278



Je tfeba poznamenat, Ze vySe uvedené marketingové inovacni strategie dle Wang et. al. (2020)
vychézeji z obchodni drovné firmy. Pokud tedy firma ma nékolik prodejnich segmentl produktt a
sluZeb, musi zvolit jednu konkrétni strategii pro kazdy segment. Také neni brdna zohlednéna velikost
firmy, kde Stanciu a Burghelea (2020) uvadi, Ze velké firmy s kapitdlem reinvestuji do svych aktivit a
malé ,,pruzné” firmy musi vyuzit kaZzdou pftileZitost.

He et. al. (2020) uvadi, Ze se zmény cili podnikéani jevi jako pravdépodobné. Firmy, které se
zamySleji nad post-pandemickym svétem, pfehodnocuji své vize, mise a cile, aby zohlednily zmény v
chovani zdkaznikl a konkurence. Cile, které zahrnuji dlouhodobé pieziti, strategickou agilitu a socidln{
odpovédnost by mély byt soucdsti strategie firem. V budoucnu se ukdze, zda trZzné orientované
organizace reagovaly efektivnéji neZ firmy produktové nebo vyrobné orientované. He et. al. (2020) také
uvadi, Ze bez ohledu na nejvhodnéjsi strategickou orientaci je trzZisSté po pandemii Covid-19 nendvratné
odlisné. Klicovym aspektem je exponencidlné zvyseny prechod k online komunikaci a zméndm, kde
s postupem ¢asu miZeme sledovat, kterd primyslova odvétvi se s touto zménou pozitivné vyrovnala.

3.2. Role socialnich médii a ,,cause-related*‘ marketingu

Maulana (2020) na zakladé svého vyzkumu interpretuje nékolik poznatkd a doporuéeni
k dal§imu vyzkumu spojenému s pandemii Covid-19. ZvySujici se role socidlnich médii a e-WOM je
jednou z nejvice viditelnych v prubéhu pandemie, diky sniZeni fyzického kontaktu. Toto tvrzeni
potvrzuje i prizkum Hasantat et. al. (2020), kde je sledovédna zvySujici se vykonnost e-businessu a online
marketingu. Problémem ale mtize byt také nartst Sifeni dezinformaci a podvodnych zprav mezi uZivateli
na socidlnich sitich.

Chang a Chu (2020) predpokladaji, Ze role ,cause-related” marketingu se bude liSit pfi
implementaci v kontextu pandemie COVID-19. ,,Cause-related* marketing bude mit pozitivni dopad na
ndkupni chovani spotiebitele. Spotiebitel, ktery zakoupi produkt poté, co byl vystaven ,,cause-related*
marketingu, méd pfi ndkupu produktu prosocidlni pfidanou hodnotu. Firmy pfi implementaci ,,cause-
related” marketingu do produktové strategie, zvysi troven propojeni a vciténi se zdkaznikem.

Maulana (2020) udava né€které mozné budouci vyzkumné otazky v oblasti role socidlnich médii po
éfe pandemie Covid-19 a v oblasti ,,cause-related* marketingu v prubéhu pandemie:

*  Dopad socidlnich médii v online podnikdni behem vypuknuti COVID-19

*  Propagace zdravotni kampané pomoci socidlnich médii béhem pandemie

* Influencer a jeho role pfi podpofe socidlniho distancovani béhem pandemie

*  Vliv influencert pfi e-businessu pfed a po pandemii

* FEtika a ,,cause-related marketing

*  Programy socidlni odpovédnosti korporatii béhem pandemie a jejich dopad na image znacky

4. Vysledky a diskuze

Vysledkem je identifikace moZné zmény v piistupu marketingové strategie firmy
prostiednictvim marketingovych inovacnich strategii a mozné spoluprace pii absenci vlastnich zdrojt.
Prvni centrum pozornosti je vénovéano praveé tomuto tématu a je na mist€ pokracovat déle ve vyzkumu
v dané oblasti inovaci marketingovych strategii. Ddéle je dutlezité brat ohled pii vytvafeni
marketingovych strategii na zmény v globalizovaném prostfedi, kde vice vystupuje proces glokalizace,
ale také tendence k regionalizaci a fragmentaci vice neZ v obdobi pied pandemii COVID-19.

Je také velmi dulezité reagovat co nejdiive na obdobi krize ptesunem podnikani do prostoru
online. Zakaznik se stdva vice fyzicky ,,izolovany* od okolniho svéta. Chovani zdkaznika je nendvratné
zménéno a nachézi se zde tendence k upfednostiiovani lokdlnich znacek, diky 1 moZnému nedostatku,
zpticinénému poruSenim dodavatelskych obchodnich fetézcii. Nartsta vliv socidlnich médii a e-WOM
vice nez diive. Firmy za ticelem udrZeni na trhu cili i pomoci ,,cause-related” marketingu, kde zvySuji
svoji interakci se zdkaznikem. Jak nartst socidlnich médii, tak i ,,cause-related marketingu v n€kterych
provedenich miiZe mit i negativni vliv na potencidlniho zdkaznika.

Na zdklad¢ reSerSe prvnich reakci v dané problematice jsme ziskali ucelenéjs$i rdmec nového
prostiedi pandemie COVID-19 v souvislosti s procesem globalizace a marketingové strategie. Tyto
informace budou stéZejni pro dal$i vyzkum oblasti marketingu a globalizace, které se dle autord
nendvratné zménily. Studie je omezena ¢asovym faktorem, kdy se vSe v novém obdobi pandemické
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krize COVID-19 neustdle méni. Podle autora bude toto téma hlavnim bodem zdjmu Siroké odborné
vefejnosti a nové informace budou exponencidlné rist.

5. Zavér

Era pandemie COVID-19 je obdobi, které nikdo neoéekdval a narody, firmy, organizace a
potazmo celé lidstvo nevédi jak na dané zmény efektivné reagovat a jak pfedpovédét budouci vyvoj, na
ktery by se kazdy chtél pfipravit. Proto je na misté zkoumat co nejvice nové utvotené prostiedi, kde se
mohou objevit skryté piileZitosti, ale také nastrahy pro firmy a spole¢nost obecné. Firmy, které nebudou
inovovat a nepfesunou svij zdjem do online prostoru, budou nendvratné ztraceny. Proces ziskani
zakaznika muze byt od zdkladu zménén, miZzeme vnimat presun k defenzivnimu nakupnimu chovani,
kde napft. i nedostatkem finan¢nich zdrojii omezi potencidlni zdkaznik svoji spotiebu. Proto je vhodné
vyuzit mozZnosti spoluprace a marketingové inovacni strategie.

Prace marketérii bude téz8i nez kdy diive. Jejich tvorba strategie ziskdni zakaznika bude
zaloZena na novych principech, kde v nékterych odvétvich bude vSe od zdkladu zménéno (viz. cestovni
ruch). Tento piispévek vytvofil zdkladni pfehled zmén v prostfedi globalizace a marketingovych
strategii v nové éfe pandemie COVID-19.
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Ekonomické aspekty spamu
Lukas Vaclavik

Abstrakt

Cilem ¢lanku je provedeni reSerSe aktualniho védeckého pozndni v oblasti spamu z ekonomického
pohledu. V rdmci toho je vysvétlena podstata spamu, jeho mnoZstvi v obéhu a také motivace jeho
rozesilatell spolu s principem jejich odmén. Zaroven je zde porovnana jeho ekonomicka ndkladnost
ve srovnani s ostatnimi druhy marketingovych propagacnich kandlii. Obsahem ¢lanku je i odhad
celosvétovych ndkladl vzniklych timto fenoménem véetné nakladii na ochranu a nastinéni problematiky
antispamové ochrany.

Utel &lanku: Cilem tohoto &ldnku je provedeni reSerSe v oblasti ekonomickych aspektii spamu na
zakladé dostupnych pramenil a zhodnocenti jejich situace.

Kli¢ova slova: spam, economics of spam, botnet

JEL Klasifikace: K24, .86, M21

Uvod

V dnesni informacni dobé se kazdodenné setkavame s riznymi formami nevyzadanych sdéleni.
Jednim z nejhojnéji vyuZivanych médii k tomuto dcelu je emailova komunikace. Jejim prostfednictvim
jsou tato nevyZadand sdéleni distribuovana koncovym uZivatelim s obvykle nizkou mirou cilenosti. I
pfes zna€nou snahu a uspéSnost v blokovani téchto zprav poskytovateli IT sluzeb se zlomek t&chto
sdéleni stile dostava k uzivatelim a né€kteti z nich jejich sdélenim podlehnou. Tim opétovné prispé&ji
k dalsi motivaci zasilateli spamu k pokracovani v této Cinnosti, a také tim mohou poskytnout prostor

LN Merv s

pro dalsi vazné&jsi nasledky véetné téch, jeZ napliiujici skutkovou podstatu trestného €inu.

Definice spamu

Pod pojmem "spam" si miZeme predstavit nevyZadané sdéleni, se kterym se b&éZné vétSina
uzivatelil internetu setkava. Tento pojem je odvozen od znamé skici Monty Python v kavarné, kde skoro
kazdy pokrm obsahuje konzervovany masovy produkt SPAM. NejbéZné&jsim médiem, prostfednictvim
kterého se s takovymi nevyzadanymi sdélenimi uZivatelé setkdvaji, je emailova komunikace. Takové
sdéleni je zasilano predevsim prostfednictvim nevyzadanych hromadnych emailti a hlavni motivaci
odesilatelt téchto sdéleni je zisk. Kazdy den jsou takové emaily rozesilany do miliard emailovych adres
po celém sveéte.

Podle zékona €. 480/2004 Sb., o n€kterych sluzbdch informac¢ni spole¢nosti, ve znéni pozdé&jsich
piedpist, ktery vychdzi z piedpisi EU? je zakdzdno Sifeni obchodnich (komerénich) sd&leni
elektronickymi prostfedky?, pokud k tomu nedali uZivatelé ptedchozi souhlas. Kromé toho je Zaslani
elektronické posty za dcelem Siteni obchodniho sdéleni zakdzano, pokud
a) tato neni zieteln€ a jasn€ oznacena jako obchodni sdélent,

b) skryvd nebo utajuje totoZnost odesilatele, jehoZ jménem se komunikace uskuteciiuje, nebo
c) je zasldna bez platné adresy, na kterou by mohl adresat pfimo a i¢inn¢ zaslat informaci o tom, Ze si
nepieje, aby mu byly obchodni informace odesilatelem nadale zasilany. (Ceska republika, 2004)

Z vyse uvedeného vyplyva, Ze zdkony v zemich EU zakazuji komercni spamy, ale ostatni —
naboZenské, politické apod. zakdzany nejsou viibec. Celkove pocty nevyzadanych elektronickych zprav
vsak stdle rostou.

2 Smérnice Evropského parlamentu a Rady 2000/31/ES ze dne 8. ervna 2000 o urditych aspektech sluzeb
informacni spolecnosti, zejména elektronického obchodniho styku v rdmci vnitfniho trhu a Smérnice
Evropského parlamentu a Rady 2002/58/ES ze dne 12. ¢ervence 2002 o zpracovani osobnich tidaji a ochrané
soukromi v odvétvi elektronickych komunikaci.

3 Elektronickymi prostfedky se pro tcely tohoto zdkona rozumi zejména sit’ elektronickych komunikaci,
elektronickd komunikaéni zafizeni, automatické volaci a komunikaéni systémy, telekomunika¢ni koncova
zafizeni a elektronickd posta.
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Objemy spamu na Internetu

roce 2019 bylo dle ruské spolecnosti Kaspersky z celkového objemu odeslanych emailovych
zprav 56,51 % pravé nevyzidanych. Nejvys$si pocet téchto sdéleni pochazi z Ciny (21,26 %)
a Spojenych statl americkych (14,39 %) (Spam and phishing in 2019, 2020).

V oblasti kybernetické bezpecnosti byl spam vyhodnocen evropskou agenturou pro bezpecnost
siti a informaci ENISA v roce 2020 jako pétd nejvyznamnéjsi hrozba s meziro¢nim ristem (ENISA
Threat Landscape 2020 - Insider Threat, 2020). Spole¢nost Cisco ve svém Email Threat Report
zvetejnila, Ze za duben 2019 bylo z celkového objemu emailové komunikace 85 % nevyzidanych
(Email: Click with Caution, 2019). Podle (Budanovi¢, 2019) se jedna celkové za rok 2019 o 45 %
z objemu vSech odeslanych emailti.

Odlisnost spamu od béZzného obchodniho sdéleni je hlavné v tom, Ze piijemce tohoto sdéleni s
nim pfedem nesouhlasi a ani mu nepfinasi uZitek. Takové komer¢ni sdéleni mu ani neumoziiuje ptipadné
odhlaSeni odbéru oproti klasickym obchodnim sdélenim a pfindsi pouze negativni externalitu. Podobné
externality mimo jiz zminéného miZeme sledovat i v jinych formach jako jsou telemarketing, billboardy
a dalsi. Spole¢nou negativni externalitou je kladeni narokli na pozornost spotiebitelti bez poskytnuti
jakékoliv kompenzace ¢i moznosti volby.

V piipad¢ billboardd u silnic byl proveden v Izraeli empiricky vyzkum na ovéfeni vlivu
reklamnich billboardd na nehodovost vramci urcitého sledovaného useku dalnice kiizujiciho
metropolitni mésto Tel Aviv-Yafo. Vyzkum sledoval zménu nehodovosti pfi odstranéni billboardu a
opétovném navridceni a ukdzal, Ze jeho odstranéni vedlo k poklesu havarii se zranénim o 30-40 %.
V piipadé znovuobnoveni billboardu doslo k opétovnému nértstu o 40-50 % havériich se zranénim, coZ
dokazalo skutecnou nebezpecnost téchto instalaci v bezprostiedni blizkosti silnic (Gitelman, 2019).
Autor tohoto ¢lanku se domnivd, Ze zjiStény fenomén zcela jisté zpltisobi nemalé mnoZstvi nehod
vzniklych nepozornosti fidici motorovych vozidel po celém svété pravé vlivem tohoto reklamniho
média.

Emailovy spam v8ak svym rozsahem s ptehledem pted¢i vSechny ostatni formy, jelikoZ je jeho
mnozstvi v poctu stovek emaild za den na uzivatele. Tato realita indikuje skutecnost, Ze situaci je nutno
fesit uz jen proto, aby emailové schranky uzivateld byly vibec pro béZnou emailovou komunikaci
pouzitelné (Rao, 2012).

Dopady spamu na spole¢nost

Nadbyte¢nou komunikaci, zplGsobenou spamem, také dochdzi k nadbyte¢nému datovému
provozu, ktery musi byt placen poskytovatelem sluzby, jejim uZivatelem ¢i v piipad€ soukromych
spole€nosti jejich majiteli ¢i ostatnimi stakeholdery. Dle odhadu prezidenta Ruské Asociace siti a sluzeb
Alexandra Ivanova pfisli internetovi operatoti kvili spamu o 55 miliond dolari ve spojitosti s touto
nadmérnou datovou komunikaci. Vyse téchto ndklady vSak v sob¢ neobsahuje nemalé mzdové ndklady
vysoce specializovanych odbornik spravujicich poStovni servery, které spam piijimaji a zpracovavaji
(Damage caused by spam, 2020).

Pfi pohledu na ekologické zatizeni planety je dokonce vycislena uhlikovad stopa emailové
zpravy. Dle odbornika v této oblasti (Berners-Lee, 2010) pfedstavuje béZna emailovd zprava ekvivalent
4 g emise oxidu uhli¢itého (COy), zatimco emailové sdé€leni s pfipojenou datovou piilohou vétsiho
rozsahu miize dosahovat dokonce hodnoty kolem 50 g. V této hodnoté uhlikové stopy je obsaZena
energie datovych center, pocitacli odesilajicich email, a také pocitact provadéjicich filtrovani a ¢teni
zprév. Celkove odhaduje, Ze ro¢né ptichozi posta zvySuje uhlikovou stopu ¢lovéka o 136 kg emisi COs,
coz odpovida ekvivalentu jizdy 200 mil v primérném aut¢.

Hojné4 vyuZivanost emailového kandlu pro Sifeni spamu je ddna velmi nizkymi ndklady na
odeslani emailu v porovnani s fyzickymi dopisy (Snail Mail). Toto porovniani muZeme vidét na
ndsledujicich obrazcich.

Z pohledu odesilatele jsou ndklady na odeslanou zpravu, stejné jako bariéra vstupu, u fyzického
dopisu pomérné nizké. Obrazek 1 ukazuje, jak pii zvySujicim mnoZstvim odeslanych dopist se naklady
snizuji diky rostouci efektivité pfi odesilani a tisku, niZz§im poplatkiim za odeslani apod. Tento jev se
vsak déje jen do urcitého bodu, od kterého tyto ndklady jiz pfestanou klesat.
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The Economics of Postal or Snail Mail (smail)
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Obrazek 1: Nédklady propagace fyzickou postou. Zdroj: (Cobb, 2003)

V piipadé piijemce této zpravy je pomérné jednoduché rozpoznat nevyZddané obchodni sdéleni
a pii obvyklé kazdodenni kontrole posStovni schranky zaslany material vyhodit.

V piipad€ emailového spamu je tomu vSak jinak. Emailovou schranku lidé obvykle kontroluji
vicekrdt denné a spammefi se stdle snaZi prichazet s neotfelymi ndpady, aby tyto zprdvy nevypadaly
jako nevyzadané. Tato skute¢nost komplikuje uZivateliim jejich snahu o rozpoznani nevyzidanych
sdéleni a zvySuje tak celospolecenské naklady (Cobb, 2003).

Naproti tomu pro odesilatele spamu je situace opacnd, jelikoZ néklady na jeho odesildni jsou
nizké a s rostoucim mnoZstvim odeslanych zprav jeSté klesaji. Software pro hromadné odesilan{
emailovych zprav neni finanéné ndkladny a ptipadné dalsi ndklady na opatfeni seznamti emailovych
adres je moZné eliminovat napiiklad jejich ndhodnym generovdnim vhodnym algoritmem (Cobb, 2003).

The Parasitic Economics of Spam
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Obrazek 2: Naklady propagace spamem. Zdroj: (Cobb, 2003)
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Néklady spammert se sniZuji i prostfednictvim vyuZivani ,,ukradnutého* vypocetniho vykonu
uZivateld internetu, kteff jsou zapojeni v rdmci botnetu. Na ¢erném trhu je mozné zakoupit doru¢ovani
nevyzZadanych emailll za podstatné nizZ$i cenu, neZ je cena obvykld na tomto trhu. I tato skutecnost
umocnuje existenci externality, jelikoZ pomeér externich nakladt spolecnosti k soukromym vyhodam je

pomérné vysoky.

Tabulka 4: Ndklady spamu publikovaného botnetem Cutwail vztaZené k ostatnim typlim propagace

Bod zvratu s meznim ziskem 50,00 $°

Typ reklamy CPM® Procent Na 100 000 dodavek
Postovni pfimd posta 250 -1 000 $ 2-10% 2000

Super Bowl reklama 20% 0,04 % 40

Online graficka reklama 1-5% 0,002 - 0,006 % 2

Retail spam 0,10-0,50 $ 0,001 - 0,0002 % 0,3

Botnet Wholesale spam 0,03 $ 0,00006 % 0,06

Botnet ptes webmail 0,05 % 0,0001 % 0,1

Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Rao, 2012)

Pii pohledu na Tabulku 1 miZeme vidét odhadované naklady botnetu Cutwail dle (Rao, 2012).
Pti téchto odhadech vyzkumnici pouzili tfi taktiky sledovani tohoto botnetu, a to: sledovani aktivity
botnetu, prevzeti kontroly nad botnetem a sledovani generovanych objedndvek obchodnik ¢i obcasné
vytvoreni objedndvky a sledovéni ptidélovaného sekvenéniho &isla objednavky (ID).

Tabulka zobrazuje srovndni jednotlivych typt reklamy v cené za tisic zobrazeni reklamniho
sdéleni a nutnou tspésnost pro dosazeni bodu zvratu pii meznim profitu na objednavku 50 USD. Sluzba
Retail spam byla nabizena za cenu 100 az 500 USD za milion emaili, sluzba Wholesale spam (obsahujici
funkci samostatného ziskavani emailovych adres a prondjem Casu na infrastruktufe botnetu) s mésicnim
poplatkem 10 000 USD a kapacitou 10 milionti odeslanych emailti denné (33 $ za milion odeslanych
emailll) ¢i jesté prémiovejsi varianta s odesilanim zprav pfes ucty webmailu s cenou jesté o tietinu vyssi
diky dal$im ndkladtim s tim spojenym.

Na zdkladé¢ této tabulky je propagace formou zasilani sdé€leni postou jednou z nejndkladnéjsich,
jelikoz vyzaduje pro svou ziskovost vysoké konverzni poméry (2-10 %). Emailovy spam si tedy diky
nizkym ndkladim mutZe dovolit byt mnohem mén¢ efektivni pro zachovani ziskovosti propagacni
kampané.

Jelikoz dle (Kanich, 2011) spammefti vydé€lavaji v priméru piiblizné¢ 50 USD za jeden nakup,
vyjadiuje to dle n¢j skutecnost, Ze pro dosaZeni bodu zvratu musi spammer odeslat 8,3 milionu emailt.
Je to proto, Ze spammefi realizuji obchod pfiblizné za 375 kliknuti pfi mife prokliku 0,25 %
a 150 000 emaily, které dosahnou dorucené posty.

Skupina uzivateli, ktefi na zdklad¢ spamové reklamy nakupuji, nepiimo piisobi na zbytek
spolecnosti negativni externality. Pii tvaze vysokého mnoZstvi rozeslanych emaill je pro ziskovost
spammert tfeba, aby 1 z 25 000 lidi podlehl pokuseni a nakoupil (Rao, 2012).

Pfi sledovani EvaPharmacy (farmaceuticky affiliate’ program) bylo zjisténo, Ze nejvice poloZek
do kosiku pridali uzivatelé ze Spojenych statl americkych a Kanady. Bylo také zjisténo, Ze v ramci

4 Sit',,zombie“ poéitati, které jsou infikovany $kodlivym kédem a plni piikazy Fdiciho serveru. Skodlivy kéd
je do pocitace nainstalovan naptiklad pfi pfistupu na infikovanou webovou stranku apod. (John, 2009).

5 Dle (Kanich, 2011) se zd4, Ze spammefi vydé&ldvaji v priméru p¥iblizné 50 $ za jeden nakup.

® CPM = cost per mile, standardni jednotka uZivand v reklamnim odvétvi pro ndklady za 1000 zobrazeni
reklamniho sdéleni. V piipadé spamu se timto zobrazenim mysli doruc¢eni emailu uZivateli do dorucené posty
nebo slozky se spamem.

7" Jednd se o provizni partnersky systém, ktery funguje na provdzanosti stranek prodejci sluZeb ¢i zboZi s jejich
partnery, kteff tuto sluzbu ¢i produkt propaguji a dostdvaji za zrealizovany prodej provizi (Duffy, 2005).
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tohoto programu byl nejvétsi zdjem o genericky 1€k pro muZe Generic Viagra. Nakupni chovani
zakazniki spolu s jejich preferencemi se vSak v riznych statech 1isi (Kanich, 2011).

V piipadé Cutwail botnetu se jednalo o pornografii, moZnost online zakoupeni 1é¢iv a dalsi. Pro
rusky mluvici publikum byl také inzerovédn obsah s nemovitostmi ¢i lyZarskymi resorty (Stone-Gross,
2011). Odhad zisku Cutwail botnetu byl stanoven na 1,7 az 4,2 milionu $ béhem 14mési¢niho
sledovaného obdobi (Rao, 2012).

Spam stoji koncové uZivatele roéné& piiblizné 20 miliard USD v kontrastu s pfiblizné
200 miliony USD jejich ptebytku. Pomér ndkladi na tuto externalitu pro spolecnost vic¢i generovanym
soukromym vyhoddm je tedy piiblizn¢ 100:1. Negativni externality vyvolané spamem zahrnuji
promarnény Cas spotiebitele, ktery se musi brodit irelevantnimi reklamnimi sdélenimi v dorucené posté
(Rao, 2012). Pokud se nevyzadané emailové sdéleni dostane do schranky uZivatele, musi jej rucné
odstranit. Osoba, kterd ¢te 10 az 20 emaili denné, miiZe obdrZet s obchodni korespondenci 160-180
nevyzadanych zpriv. Tato skute¢nost znamend, Ze stravi piiblizn€ 5-6 hodin mési¢né mazdnim téchto
sdé€leni, coZ je samoziejmé na ukor produktivni pracovni doby (Damage caused by spam, 2020).

Néklady spojené se spamem jsou vSak neopomenutelné také ndklady serverového hardware,
ktery vyzaduje mnohem vyssi kapacitu, neZ pfi teoretické totalni absenci spamu. Odhaduje se, Ze tato
kapacita je spamem zpétindsobend. Neodmyslitelné v dneS$ni dobé patii k ochrané uZivatele pred
spamem také sluzby prevence proti spamu. Dal$§im zdsadnim efektem, ktery spam zpisobil, je urcité
stigma pro legitimni a cilend marketingova sdéleni od firem, ¢imZ ni¢i jejich potencidlni piebytek od
zakaznikd, kteti by jinak takova sdéleni ocenili (Rao, 2012).

V piipad€ ochrany pied nevyZddanymi emaily disponuji poskytovatelé IT sluzeb patficnymi
technologiemi na riznych principech od blokovani uréitych znamych IP adres hromadnych odesilateld
po dnes populdrni antispamové filtry zaloZené na strojovém uceni. Obecné je problémem rozpoznat
spam od béZného (i obchodniho) sdéleni, které mize nést znaky spamu napt. i z divodu hromadného
rozesilani. V tomto piipad€ jsou obvykle rozruSeny jak strana piijemce, tak odesilatele a mohou se
dovoléavat napiiklad nahrady $kody vzniklé uslym ziskem apod. Antispamové filtry také pracuji se
vstupy uzivateld, kteff maji moZnost oznacovat pfijaté emaily jako spam a zase naopak oznacené emaily
jako spam prohldsit za legitimni email. Této moZnosti vyuZivaji i odesilatelé spamu a hromadné své
emaily se spamem prohlasuji za legitimni sdéleni. I timto se tedy stdva filtrovdni a oznaCovani
emailovych zprév jako spam sloZitou disciplinou (Cobb, 2003).

Poskytovatelé emailovych schranek vynaklddaji kaZdorocné miliardy dolarti na technologii
a hardware antispamové ochrany. Dle (Jennings, 2009) bylo odhadnuto, Ze celosvétové ndklady jsou ve
vys$i 130 miliard USD. Na zdkladé prizkumu spolecnosti, které se touto problematikou zabyvaji a tato
teSeni nakupuji, se tento odhad jevi jako sprdvny i s piihlédnutim k vySi trzeb hlavnich hraca v
poskytovani antispamovych sluzeb a feseni. Podle (Budanovi¢, 2019) jsou ndklady spamu pro podniky
rocn€ 20,5 miliard USD.

Pokud by vSak spolecnosti do téchto antispamovych feSeni neinvestovaly patficné prostfedky,
koncovi uzivatelé by dostavali do svych emailovych schranek stokrat vice spamu, coZ by zptisobilo
celkovou ekonomickou ztritu pies 1 bilion USD (Rao, 2012).

Zavér

NevyZzadané hromadné zpravy, oznacované jako spam, a jejich nésledky jsou v aktudlni dobé
vzestupu kybernetické kriminality jednou z hlavnich hrozeb. Mimo nadmérného zatizeni komunika¢n{
infrastruktury a nakladd s tim spojenymi mtiizeme mimo jiné hovofit napiiklad o poklesu produktivity
zaméstnanc vlivem filtrovani spamu ¢i poklesu trzeb podnikatelskych subjektt, které neuspéji pii
legitimnich obchodnich sdélenich svym potenciondlnim zakaznikim. Tyto ndklady je mozné pienést
napiiklad i do zvySeni zatiZeni planety Zemé zvySenymi emisemi oxidu uhli¢itého, a tedy ndklady
celospolecenskymi.

Diky nizkym fixnim i variabilnim nakladiim na rozesilani nevyzadanych zprav je nizka bariéra
vstupu do tohoto odvétvi a uspé€Snost kampani je zaloZena na rozesilani velkého mnoZstvi sdéleni
s nizkou efektivitou.

Rozvojem bezpecnostnich IT technologii dochazi ke sniZovani vlivu téchto sdéleni pomoci
riznych technik antispamové ochrany. Rozesilatelé spamu, spolecnosti poskytujici IT sluzby
a spolec¢nosti poskytujici antispamovou ochranu se stdle u¢i a navzdjem na sebe reaguji. Avsak i pres
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pomérné Uspé$né filtrovani, blokovani a odstifovani uZivatell od téchto sdéleni k nim dorazi
nezanedbatelné mnozZstvi téchto nevyzidanych sdéleni. Nékteii uzivatelé nabizené zbozi ¢i sluzby
nakoupi a opét motivuji dile spammery pro pokracovéni v jejich €innosti. Je to takové hra na kocku a
mys.

NevyZzadané zpravy, tedy spamy, maji i vyznamny kriminalni rozmér, nebot’ slouZi soucasné
jako ndstroj pro utoky na informacni systémy nebo piimo na jejich uZivatele. Tuto ¢innost nazyvdme
phishing.’

Probihd to tak, Ze soucasti podvodnych e-maili jsou piilohy, které se mohou tvafit jako
jakykoliv dokument (Word, Excel, PowerPoint, obrazek atd.), a pokud neopatrny uzivatel klikne na tuto
piilohu nebo na odkaz vedouci n€kam do kyberprostoru, spusti tfm malware, ktery zaito¢i na informac¢ni
systém. Velmi casto je tedy spam vyuZzivan k dtokim na informacéni systémy, a to formou tzv.
ransomware’. Tim vznikaji pifjemcim spamu nedozirné Skody. ,,Primérné ndklady na odstdvky
podnikii v diisledku ransomwaru v roce 2019 se odhaduji na 141 000 USD, coZ je vyrazné zvySeni ve
srovndni s 46 800 USD z predchoziho roku. Celkové ndklady na ransomware v roce 2019 jiz celkové
presahuji predpoklddanych 11,5 miliard USD a vysledek se stdle pocitd. (CYBER THREAT
LANDSCAPE REPORT 2019-2020, 2020)

Je nepochybné, Ze v této oblasti se spam dostal z roviny ,,pouhého* obtéZovéni do roviny trestné
¢innosti, kterd naplnuje skutkovou podstatu trestnych ¢inli popsanych v absolutni vétSing, ne-li zcela ve
viech trestnich zdkonicich. V CR to je naplnéni skutkové podstaty trestného &inu podle § 230 odst. 2
pism. b) trestniho zdkoniku jedndnim, pii kterém pachatel ,,ziskd pristup k pocitacovému systému nebo
k nosici informaci a data uloZend v pocitacovém systému nebo na nosici informaci neoprdvnéné vymaze
nebo jinak znici, poskodi, zmeéni, potlaci, sniZi jejich kvalitu nebo je ucini neupotrebitelnymi. Pokud
bude pachatel poZadovat vykupné, dojde v soubéhu k naplnéni skutkové podstaty dalsiho trestného ¢inu,
a to vydirani podle § 175 TrZ, nebot utocnik bude ,jiného ndsilim, pohriiZkou ndsili nebo pohriiZkou
Jiné teZké ujmy nuti, aby néco konal, opominul nebo trpél*. Zneptistupnéni dat miZe podle okolnosti
naplnit podminku oné té¢zké djmy (Smejkal, 2018).

Boj proti spamu mé tedy opodstatnéni jak z obecného ekonomického hlediska, tak z pohledu
boje proti kybernetické kriminalité.
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Export vina z centralni a vychodni Evropy z malych vinafrstvi
Vojtéch Valka

Abstrakt

Clanek se zaméfuje na predstaveni tématu budouciho vyzkumu, které bude realizovéan jako souddst
budouci disertacni prace. V ¢lanku je vymezen hlavni cil vyzkumu. Déle je v ¢ldnku popsano dosavadni
védecké poznani ve zkoumané oblasti. Clanek se také vénuje popisu zplisobu realizace vyzkumu a
jakym zptisobem budou vybirdny zkoumané subjekty. Zaveérem je popsdn celkovy piinos dané prace pro
obor jak ekonomicky, tak vinafsky.

Keywords: wine, export, small winery, central and eastern Europe

JEL Classification: M15, M21

Uvod

V poslednich letech se stile vice prosazuji mald vinafstvi ze stfedni a vychodni Evropy na
zahrani¢nich trzich. Export a produkce nékterych standardnich vinaiskych zemi v poslednich letech
minimdlné stagnuje a piesto roste poptivka po vinech ze zminéné Casti Evropy. Z ekonomického
hlediska tato skute¢nost zdanlivé nedava smysl. Jak je moZné, Ze n€kterd vinafstvi vyvazi do zahranici
a jejich objemy produkce se stdle zvysuji, kdyZ celosvétové je na trhu s vinem pfevis nabidky diky
pokracujicimu trendu, kdy nékolik poslednich let poptdvka roste daleko pomaleji neZ nabidka. Dals{
argument proti vyvozu vin je fakt, Ze vina ze zemi byvalého Rakouska-Uherska (kromé Rakouska a
Slovinska), nebo post Sovietskych zemi nejsou ve svété zndmé tolik jako zemé& vyrédbéjici vino a presto
se jim tento mytus daff ménit. Jaké strategie a zptisoby pronikani na zahrani¢ni trhy tyto zemé vyuzivaji?
Vytvotily si vlastni trhy, podobné jak je popséno v knize o Strategii modrého ocednu? Tim padem by
spojujicim prvkem téchto vyvaZejicich vinafstvi mél byt vzorec chovani, které tato vinafstvi spojuje a
meélo by jit duplikovat. Odpovédi na vSechny otdzky by mély byt zodpovézeny po realizaci budouciho
vyzkumu ktery je popsan v nasledujicim ¢lanku.

Soucasny stav védeckého poznani

Aktudlni poznani v oblasti exportu vina je popsano celou fadou ¢lankt a publikaci, ovSem se jednd
vétSinou o popis vyvozu z tzv. starého vinatského svéta do nového vinatského svéta nebo naopak.

Za poslednich 30 let zaznamenal vinaisky svét vyrazné zmény v ndkupnim chovani. Zazil tdstup
starého vinafského svéta a ndastup nového jako jsou zemé Spojené staty, Austrdlie, Novy Zéland, Chile
nebo naptiklad Argentina. Piesto Ze tyto zemé postradali historii a tradici ve vyrobé& vina které mély
zemé evropské, tak se velice dobfe a vyznamné zapojily do svétového trhu s vinem. Zatimco nové
vinafské zemé se zapojily do svétového trhu doddvanim pomérné levného a pfitom kvalitnitho vina
kterym tzv. zaplavily trh, tak zemé vychodni Evropy, kde paradoxné¢ vyroba vina jak takova vznikla, si
spiSe hledaji specificky niche market. Zemé vychodni Evropy vsézi spiSe na tradici a historii vyroby, na
rozdil od zemi nového vinafského svéta které vsdzi na kvalitni, dostupny ale stdle stejny produkt.
V poslednich letech to vypada na to, Ze se obchod s viny do jisté miry zastavil s ohledem na historicka
data (Marks 2011).

Karty jsou rozdany

Aktudlné je na svétovém vinatfském trhu situace takovd, Ze vétSina odriid m4d jiZ svoji zemi a je
vétSinou historicky ovéfené, kde se ji dafi nejlépe a svét ji znd ve spojeni s touto zemi. Napiiklad
Veltlinské zelené a Rakousko, Riesling a Némecko. Vinaiské postupy jsou v podstaté vymySlené a
hotové, vinafi vétSinou nemaji odpovidajici technologie, ale je velice mélo pravdépodobné, Ze by vinat
pfiSel s postupem vyroby, ktery na svété jeSté nemd obdoby a pfitom je vystupem skvélé
konkurenceschopné vino. Spousta zemi kterd vsadila na novou odriidu nebo novy styl vin, napiiklad
svét zaplaveny Sauvignonem z Nového Zdlandu je krasny piiklad toho, jak ,,objeveni* odrtiidy, kterd ma
obrovsky potencidl, ale neni piili§ rozsitend, muze zapficinit dspéch. Tento postup je ovSem velice téZce
duplikovatelny a stava se t€Z51 a t€z8{ duplikovat tyto postupy. Hledat nové odridy, které maji potencial,
ale stile nejsou objeveny se v dneSnim globalnim svét€ stavéd vice a vice komplikovangjsi. DalSim
velkym hracem je pocasi, které stdle vice a vice ovliviiuje kvalitu jednotlivych ro¢nika vin v Evropé.

Proto se réva vice dostdva do lokalit, kde historicky nikdy nerostla, napiiklad Cina oblast Ningxia, ktera
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je v podstaté postavena na révé vysazené na pousti, kde je velice snadné kontrolovat kvalitu a pocasi
(Marks 2011).

Situace v Gruzii

MuZzeme se podivat i na piiklad Gruzie, kterd lezi ve stejném pasu jako jizni Francie. Vyvoz vina
z Gruzie tvori 10% z jejich celkového exportu, diky tomu je export vina z Gruzie az 6x dileZit&jsi pro
jejich ekonomiku neZ je vyvoz vina dileZity pro Francii. OvSem diky historickym skute¢nostem se vina
z Gruzie vyvaZela primarné do Ruska nebo zemi Commonweathu, je velice malé povédomi o jejich
vinech kdekoliv jinde ve svété. Gruzie dostala vroce 2006 embargo na dovoz vina do Ruska
z politickych dtivodi a od té doby se musi snazit hledat si odbytisté jinde ve svété. Gruzie ma obrovsky
potencial. Gruzie m4 jednu z nejniz§ich mezd v zemédélstvi v regionu kolem Kaspického mote podle
svétové Banky, diky tomu je pro né export vina a potencidln€ vys$si prodejni ceny v zdpadnich bohatSich
zemich velice dilezity. Obrovskou komparativni vyhodou Gruzie je fakt, Ze tradice vyroby vina v této
zemi je jiz pres tisic let. Diky tomu védi jaké odridy péstovat a zvladaji jejich vyrobu i po technologické
strance. Jejich dalsi vyraznou vyhodou oproti zdpadnim zemim je velmi nizka cena lidské prace, piesto
vedené ve standardech zdpadnich zemi. Gruze je tedy jednim velice nadéjnych kandidatd na dalSitho
vyrazného svétového exportéra, ktery dokaZe trhu nabidnout levné a pfitom vysoce kvalitni vina
(Anderson 2013).

Zalezi na zemi puvodu p¥i snaze o export

Mnoho zemi se dnes snaZzi zaméfit na export, ktery jim milZe pomoci ziskat nové pracovni
prilezitosti a vétsi pifjem, Casto vSak tato vinafstvi narazi na nedostate¢nou znalost zahrani¢niho trhu a
nedostateénou obeznimenost konzumenttl daného trhu s produkty exportéra. Casto nastéva problém pfi
exportu z divodut jako: kulturni rozdily, politické klima, jazykova bariéra, historie, krajina, ekonomika,
technologicky vyvoj, ndbozenstvi a lidé. Diky vyzkumu, ktery se vénoval zjisténi, jak zem¢ ptivodu
ovliviiuje dsudek kupujiciho v dovézejici zemi vime, Ze dopad je vice neZ znacny. Casto neexistuje
logicky dvod, pro¢ by méli spotfebitelé odmitat nakup vina z n€kterych zemi, piesto se tomu tak dé&je
a daji radéji prednost vinim ze zndmych zemi. Vné&j$i vnimani spotfebiteli zemé exportéra v zemi
importéra je extrémné dilezité (Rodrigues 2020).

Situace v Ceské a Slovenské republice

Pokud se podivame k nasim nejbliz§im sousedtim, tedy na Slovensko, uvidime spousty podobnosti
s nasi zemi. P&stovani révy byl zapocat jiZ 7 — 8 stoleti pfed na$im letopoctem a vyznamnému rozvoji
doglo za dob Rimanii v 1 — 4 stoleti. Diky komunistickému rezimu ztratili zemédélci vztah ptidé obdobné
jako v CR a vinafstvi byla spiSe velkymi zemédélskymi celky. Podobné jako my, tak i Slovaci dohani
absenci modernich trendl a technologii, kterd byla zapficinéna uzavienim hranic, diky tomu mame
v konkurenénim boji pfi snaze o export vyraznou nevyhodu. Navic diky ndstupu nového vinaiského
svéta je tlak na kvalitu jeSte vétsi a pfiSel v poslednich dekdddch. Na zaklad€ studie kterou provedla pani
Novotnd a pan Novotny mi jak Ceska, tak slovenska republika potencidl byt vyznamnym producentem
specifickych vin diky svym geografickym podminkdm. BohuZel v obou zemich je problém v naruSeni

MY

kontinuity komunistickym reZimem a problém v roztfiSténosti trhu, chybi sjednocenost vinatt, ktefi
misto ,,spoluhraci* ¢asto povazuji ostatni vinafe za vyrazné konkurenty. Ob¢ tyto zem¢ nejsou stéle
plné€ vyspélé v oblasti vyroby vina a jak kvalitativné, tak technologicky maji jesté n€kolik let, mozna i
desitek let pred sebou, neZ se dostanou na tiroven zdpadniho svéta a vyspélych vinarskych zemi, aby pro
né mohli byt v§znamné konkurenceschopni (Novotnd a Novotny 2019).

Prodej vina na internetu

Pti marketingovych aktivitadch by vinafi nikdy neméli zapominat, Ze jednordzovy ndkup neni nikdy
jejich cilem, respektive nemél by byt. V drtivé vétsin€ zemi je produkce vySsi nez jejich spotfeba. Od
roku 2000 rostra jak produkce tak spotieba vina pomérné dramaticky. Od roku 2000 do roku 2012
vzrostl trh s vinem o 84 %. Diky tomu se do trhu s vinem zacalo ptidavat daleko vice a vice producentt,
ale spotteba od roku 2012 — 2013 spiSe stagnuje, nebo minimalné neroste takto razantnim tempem.

Propagace vina se stidva stdle obtizngjSi diky zdsahim WHO a jejich snaze proti piti alkoholu jako
takovému. Producenti se také vice museli zaméfit na komunikaci s cillovym trhem na misto B2B trhem.
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Pti rozhodovéni zdkaznik zvaZuje celou fadu aspektl, které konkrétné se 1isi v jedné zemi od druhé.
V nékterych zemich je nejdileZitejsi predchozich zkusenost s vinem pii jeho vybéru, v jinych parovani
s jidlem a v nékterych je kladen diiraz na zna¢ku. Castym ditvodem pro¢ si lidé nekupujf zahraniéni vino
je chybéjici predklad na etiketé v jejich jazyce, vysokd cena nebo neobezndmenost s odridami dané
zemée. Velice Castym marketingovym ndstrojem se pak pro vinafe stdvd internet, ktery je nejrychleji
rostoucim mediem dneSni doby. Mezi vinafi je ovSem na internetu velice silnd konkurence a pokud
ncktef{ vinaii nerozumi zpisoblim, podle kterych si spotfebitel vybird svd vina, nemd v internetovém
prostedi Sanci. Vyzkum, ktery provedla skupina Srbskych studenti na téma: Internet marketing by
small and medium sized enterprises for placing wine on the market ukazuje vysledky, Ze vybér vina je
Casto zaloZen na situaci, pfedchozi zkuSenosti nebo zvyku, ale Zaddny z prvkt neni dominantni.
Dominantnim prvkem je ovSem loajalita, kterd byla prokdzana az u 53% respondentt, ktefi nakupuji
vino vétSinou na zdkladé predchozi pozitivni zkuSenosti. BohuZel vice jak 63% internet k ndkupu vina
nepouziva viibec a pouze 17% respondentii nakupuje vina pouze na internetu (Deni¢ 2018).

Evropsky exportni cyklus vina

Za posledni dekddu proSel vinatsky trh obrovskou globalizaci s vyznamnym narGstem exportu.
Evropa je svétovym nejveétSim producentem vina, produkuje az 67 % svétové produkce a zastdva 71%
svétového exportu s vinem. V posledni dekddé také cely svét zaznamenal vyrazné zrychleni
internacionalizace. Vinafsky segment se tomu samoziejmé nevyhnul. Exportni cyklus Recka a
Rakouska m4 nejmensi korelaci s tim evropskym. Itilie a Spanélsko vykazuji korelaci s evropskym
exportnim cyklem vina nejvétsi. VSechny vyznamné staty zaznamenaly nartist v exportu od roku 1960
do roku 2016 (Correia, Gouveia a Martins 2019).

Zatim co narust svétové produkce vina byl 6,4 % mezi lety 2011 — 2014, ale nartst spotfeby pouze
0,1% Svétovy lidii na trhu s vinem jsou ve své produkci v poslednich letech spiSe stagnujici, zatim co
novy hrac¢i na trhu jako jsou naptiklad Ukrajina a dal$i vychodni zemé& Evropy zaznamendvaji
v poslednich letech vyrazny nariist produkce i exportu jak jejich trhy dospivaji. Tyto vychodni zemég,
vé. CR, zaostdvaji za zapadnimi zemémi a nebo novym vinai'skym svétem primarné v nizké efektivitg.
Casto také maji tyto zemé problém s tim, e produkuji piili§ velké mnoZstvi odriid a chybi jim
harmonizace. Tento zplisob vyroby, ktery je typickym i pro Ceskou republiku, je zajfmavy pro lokdlni
turistiku, avSak velice komplikovany pro vétsi zdsah mezindrodni vinafské scény (Figurek a Goncharuk
2017).

Jak vyznamny dopad ma kvalita vina na export? Spousta zemi pouze benefituje z pouhého faktu,
7e jsou vinatfsky zndmou zemi a diky tomu mohou na trh nabizet niZe kvalitni produkty za vySsi ceny.
Jeden portugalsky vyzkumny tym se vénoval studii, jaky dopad ma kvalita jejich vin z regionu Douro
na export, jestli zdkaznik opravdu rozliSuje mezi oznaenimi a je ochoten za vino vice zaplatit. Na
zaklade jejich vyzkumu ktery trval od roku 2006 do roku 2015 zjistili, Ze zdkaznici oceni kvalitu vina a
jsou ochotni za ni zaplatit, ovS§em téchto zdkazniki je v poméru k celkovému objemu konzumenti velice
malo. VétSina zdkaznikli nakupuje spise jejich standardni fady (Macedo, Gouveia a Rebelo 2019).

Vyznam kultury, jazyka a obchodnich dohod na mezinarodni obchod s vinem

Vinarsky trh zaZivd boom, ale tradi¢ni vinaiské zemé& piesto trpi spiSe stagnaci trhu. Na trh pfisli
producenti z nového vinafského svéta a jak jiZ bylo zminéno dfive v této préci, spotieba neroste tak
rychle jako produkce. Diky tomu producenti nového vinatfského svéta ukrojily podil tradicnim
vinafskym zemim. Vyrazn€ se zménilo jak vnimani vina, tak jeho zpisob konzumace. Spottebitelé by
se dali rozdélit do dvou hlavnich sméri. Novy smér spotfebiteld, ktery je uspokojovan primarné
poptavkou z nového vinaiského svéta je takovy, ktery vyhleddva stile stejnd, stabilné kvalitni vina a
chce je primarn¢ konzumovat, ale neni pro né az tak duleZita veskera kultura, kterd se s vinem véze.
Dal$im smérem jsou pak spotiebitelé, pro které je hlavni praveé vSe kolem kultury vina a roste zde
poptavka po vinech z novych vinafsky neobjevenych zemi na zdpadé, jako jsou napiiklad Gruzie,
Makedonie, Slovinsko a podobné. Na zdklad€ realizovaného vyzkumu panem Bologhem a Jdmborem
v roce 2019 je prokdzana korelace mezi zemémi, které spolu sdili historické zazemi, jako je napiiklad
naboZenstvi, jazyk nebo kolonidlni historie a diky tomu je pro tyto zemé& daleko snadnéjsi realizovat
mezindrodni obchod. Kulturni zdzemi mizZe také ovliviiovat cenu mezindrodni dopravy diky tomu, Ze
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se dané zemé znaji a znaji svoje zvyky a vice si véfi. Nizké bariéry obchodu jednoznacné prospivaji
mezindrodnimu obchodu s vinem (Balogh a Jambor 2018).

Vyzkumné metody

Abychom se mohli zaméfit na vyzkum samotny, je nutné nejprve sestaveni planu, ktery je zaroven
i prvnim krokem. Nésleduje sekundarni vyzkum a sbér veskerych jiZ existujicich dat a jejich analyzy.

K vypracovani dizertacni prace bude vyuZit systémovy piistup. Timto piistupem se rozumi takovy
zpusob mysleni, ¢i feSeni uloh a jednéni, pfi kterém jsou jevy chdpiny komplexné, tzn. ve vnitinich i
vnéjsich souvislostech. Systémovy piistup je spojen s pojmem systém, ktery miZzeme ve filosofickych
kategoriich ,,cast” a ,,celek™ charakterizovat jako souhrn prvku, které jsou vzdjemné natolik propojené,
Ze z vnéjSka vystupuji jako jeden celek. U riznych autorii se ale vyznam pojmu systém lisi, v riiznych
literaturach je uvedena celd fada definic, které vychazeji bud’ z kvantitativnich charakteristik systému,
nebo z formalnich vyrazi, jeZ jsou zpravidla sestavené na zdklad¢ teorie mnoZin (Dostdl, Rais a Sojka,
2005).

Samotné resersSe literarnich zdroji budou sestaveny z rozboru ¢eské i zahrani¢ni odborné literatury
zabyvajici se problematikou dizertatni price. Analyza sekunddrnich dat bude podloZena tdaji
ziskanymi z rozliénych zdroji: predeviim z dat dfadt SZIF, UKZUS, Ministerstvo zem&délstvi a dalsi.

Prakticko-analytickd ¢4st dizertani prace bude nasledné zaméfena na zpracovani primérnich dat
ziskanych v rdmci vlastni vyzkumné aktivity. Analyza téchto dat bude mit za nésledek feSeni
problematiky a tvorbu zdvéri prace. V dizertacni praci budou také vyuzity vysledky vyzkumd, které
budou provedeny.

Pti svém vyzkumu zacnu nejprve sekundarnim vyzkumem, kdy je zapotiebi provést resersi odborné
domdci i zahranicni literatury, véetné nadefinovani zakladnich pojmi. Po provedeni reserSe bude
pozornost soustfedéna na vyzkum primarni. Ndsledné bude provedena analyza situace na vybranych
trzich ve vztahu k pfedmétu vyzkumu Dojde k vyvozeni konkrétnich zavérti a vysledky budou
interpretovany.

Kvantitativni metody

Kvantitativni metody pfedstavuji objektivni pfistup a zaméfuji se na méteni urcitého jevu (Zhanél,
Hellebrandt a Sebera, 2014). Tato metoda vyZaduje sbér dat a jejich ndsledné tfidéni a analyzu. Tato
metoda bude uplatnéna v rdmci dotaznikového Setfeni.

Kvalitativni metody

Kvalitativni metody pfedstavuji soubor interpretacnich technik, s jejichZ pomoci se uplatiiuje popis
a dekddovéani vyznamu urcitého jevu (Zhanél, Hellebrandt a Sebera, 2014). Kvalitativni metody budou
uplatnény v ramci rozhovort s predstaviteli jednotlivych vybranych organizaci.

Diky malému mnoZstvi subjektt, které spliiuji podminky vybérového souboru bude vzdy vytvoren
profil respondenta, jeho aktivity a vyznamnost pro vyzkum a budouci zdméry (Bumberovd a Kordb
2013).

Logické metody

Logické metody slouZi k urceni sméru zpracovani informaci, jakoZ i k propojeni a interpretaci
jednotlivych vyzkumnych vystupti (Hendl, 2012). Metody logické jsou zaloZeny na principu logiky a
logického mysleni (Molndr, 2011). Radi se k nim trojice tzv. “parovych metod”: abstrakce -
konkretizace, analyza - syntéze, indukce - dedukce (Rais a Dosko¢il, 2011). V dizerta¢ni praci budou
uplatnény nasledujici konkrétni metody:

Indukce

Hlavni vyuZzitim indukce je tvorba vSeobecnych zavérl, které vychazi z hodnoceni zdkladnich
védeckych udaji (Molndr, 2011). Pro tuto metodu budou pouzita kvalitativni data, konkrétné vystupy z
rozhovoru s jednotlivymi vinafi, ktefi spliiuji podminky a zapadaji tak do vybérového souboru.
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Analyza

Tato metoda bude vyuZita pfi rozkladu dat na mens$i ¢asti za dcelem objasnéni jejich podstaty a
vztah mezi nimi (Hendl, 2012). V ramci této metody dojde k tiidéni udajd, jejich vzdjemnému
porovnani, kritickému zhodnoceni posbiranych informaci a jejich ndsledné interpretaci.

Syntéza

Proces zjistovani souvislosti mezi vybranymi prvky, znaky a jejich propojeni. MySlenkové spojeni
jednotlivych ¢asti do jednoho celku (Rais a Doskocil, 2011). Tato metoda bude vyuZita pii koncipovani
zaverl vyzkumu. Déle bude vyuzita také metoda porozuméni, a to hlavné pfi praci s daty z rozhovort a
dotaznikovych Setieni, kdy tyto udaje budou nésledné déle tiidény a kriticky hodnoceny.

Metodologie vyzkumu

Pfi realizaci vyzkumu budou pouZity literdrni prameny z poslednich nckolika let ke stanoveni
zékladniho bodu poznéni a definici teoretického zdkladu, ze kterého bude ndsledny vyzkum vychézet.
Pti celé realizaci vyzkumu bude dodrZzovdn maximdlni systematicky piistup. Zdkladni vyzkumnou
otazkou je pak najit odpovéd na otdazku: Jakym zplsobem pronikaji maly evropsti vinafi na zahranic¢ni
trh, ptes ekonomické piekazky, které jim stoji v cesté?

Hlavnim zavérem, na ktery by ndm vyzkum mél odpovédeét, jsou zptisoby, kterymi se mald nebo
rodinnd a mensi vinafstvi ve stfedni a vychodni Evropé dostdvaji na zahrani¢ni trhy, jak funguje
poptavka po jejich produktech a pro¢ pies vSechny ekonomické ndstrahy tyto obchody funguji. Jaké
k tomu pouZivaji technologie a jakou maji vizi do budoucna. Jaké jsou obchodni praktiky a distribu¢ni
kandly, které pouZzivaji tato vinafstvi, aby dosahovali svych stanovenych cilid?

Vyzkum bude realizovdn pomoci metod popsanych v kapitole ¢. 2. Ziskani primarnich dat bude
probihat formou strukturovanych rozhovort s jednotlivymi vinafi, provozovateli restauraci, barti a
velkoobchodt, ktefi od nich odebiraji.

Data

Primarni data budou ziskdvana ze 2 vyznamnych zdroji. Prvnim z nich jsou vinafstvi. Pro vyzkum
budou relevantni vS§echna vinafstvi, kterd spliuji podminku velikost, tedy jejich produkce neni vyssi nez
100 tis. lahvi ro¢né&, tedy max. 75 tis. litrG rocni zpracovani. Déle je povinnosti aby tato vinafstvi
vyvazela minimélné 1/3 své produkce do zahrani¢i. Vyzkum bude probihat na vinafstvich z téchto zemd:
Ceska republika, Slovenskd republika, Slovinsko a Mad’arsko. Srovnani bude &4steéné probihat se
zemémi jako Rakousko, Moldavie, Gruzie ¢i Bulharsko.

Dal$im vyznamnym zdrojem primarnich dat budou odbératelé vin z téchto zemi, idedlné piimo
z té€chto vinafstvi. Zde neni omezeni na konkrétni zem¢, ani velikost. Bude se jednat o restaurace, bary,
velkoobchody a jiné formy distribuce.

V hlavni ¢asti bude osloveno co nejvySs$i mnoZstvi vinafstvi, které spliiuji podminky, s nivrhem na
spoluprdci, vZdy emailem a ndsledné telefonicky pro findlni potvrzeni ¢i vyvraceni mozné spoluprace
na vyzkumném projektu. Rozhovory s jednotlivymi vinafi budou nahrdviny a nasledné analyzovany.
KaZzdy vinaf dostane smlouvu o spoluprici kterou vyhotovitel vyzkumu podepiSe a zavazuje se tak k
tomu, Ze nebude data jakkoliv §ifit pod konkrétnim oznac¢enim vinafstvi. Struktura rozhovoru a oblasti,
na které se zhotovitel v rdmci vyzkumu bude ptét naleznete v piilohach.

Zpracovani dat bude probihat formou poslechu jednotlivych nahriavek a na zdklad€é vlastni
zkuSenosti a praxe a vzhledem k cili vyzkumu, bude probihat nasledna transkripce formou selektivniho
shrnuti do tabulky odpovédi, které zaznély v rozhovoru.

Zdroje sekundérnich dat pro vyzkum budou pfedevsim vetejné dostupné zdroje s informacemi o
exportovaném mnoZstvi a dalSich ekonomickych udajich. Dale budou vyuZity specializované
databazové servery nebo zdroje ze statnich uradu, ke kterym je omezeny piistup pro vetejnost.

Védecky piinos

Hlavni podstata vyzkumu spociva v moznosti ndsledného vyuZiti jeho vystupti. Cilem budouciho
vyzkumu je obohatit primarné vinaisky sektor o studii, kterd bude jednozna¢né popisovat faktory, které
délaji centrdlné Evropskd a vychodn& Evropska vinafstvi usp€Snd pii snahach o export. Poznatky budou
vyuzitelné primdrné v praxi a to jak vinafské tak ekonomické. Veskeré zjisténé skutecnosti pti realizaci
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vyzkumu pfinesou hodnotu pro vSechny zminéné oblasti, které se mezi sebou vzdjemné prolinaji a
doplnuji.

Pfi realizaci vyzkumu bude hlavnim praktickym piinosem moznd aplikace vytvofeno ndvodu, kterd
v hlavnim vinafskych metropolich. Vyzkum také odpovi na hlavni vyzkumnou otizku, tedy jak je
mozné, Ze nékterd vinafstvi ze zminénych zkoumanych zemi jsou pfi exportu tispé$na a jind nikoliv.

V teoretické oblasti by prace méla rozsifit soucasny stav védeckého pozndni zaméfeného na
vlastnosti kterymi musi dany subjekt disponovat, pokud chce tspésné svd vina exportovat a jaké jsou
nutné piedpoklady pro dspeéSnou realizaci.

Zavér

Na zédklad€ zdroju popisujici dosavadni védecké poznani v oblasti, kterd bude zkoumana timto
vyzkumem vidime, Ze nenf pfili§ zmapovana oblast, kterd by popisovala pro¢ dand vinatstvi vyvazi sva
vina. Pfesto, se tato realita uskutecfiuje a hlavnim zdmérem celého vyzkumu je pfijit na to za jakych
podminek je mozZné z pozice zemé, kterd je pro svét vinai'sky nezajimava vyvazet sva vina. Bylo zjisténo
7e poptavka roste daleko pomaleji neZ nabidka na trhu s vinem, nebo jak velky vyznam ma kulturni
zazemi pro UspéSny obchod dvou zemi. V ¢lanku bylo popsdno jakymi metodami bude vyzkum
realizovan, k jakym by mél dojit zavérim a kde budou ziskdna data. Vyzkum by mél pfinést poznatky
jak pro vinafsky svét tak pro ekonomicky svét, ale zaméteni bude primdrné na redlnou a praktickou
vyuzitelnost zjiSténych skutecnosti, které vyplynou z realizace vyzkumu.
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Crowdfunding: teoreticka vychodiska
Lada Vejmélkova

Abstrakt

Utel tohoto &lanku: Hlavnim cilem tohoto piispévku je zhodnoceni soucasné tirovné poznani v rdmci:
1) crowdfundingového investovdni, a to jak ze strany modelu Business-to-Consumer (B2C), tak
z pohledu Consumer-to-Consumer (C2C); 2) nejvétSich sv&tovych on-line crowdfundingovych
platforem; 3) jednotlivych modelt, které jsou k tomuto investovani vyuZivany.

Metodologie/metody: Zikladni metodou naplnéni tcelu a cile piispévku je extenzivni literarni reserse,
respektive analyza a néslednd syntéza zjiSténych poznatkii, kdy jednotlivé relevantni odborné zdroje
byly zaprvé ziskany z discovery systému Primo a databidze Web of Science, zadruhé ze sekundarnich
zdrojii dat vybranych védeckych ¢lankt a datovych center crowdfundingu. V uvedenych databdzich
doslo k vyuziti kli€ovych slov crowdfundingu, kterd byla vhodné upravena za pomoci logickych
operdtorti a zkrdcenych symboll. Nésledné relevantnost zdroje autor posoudil na zdklad¢ analyzy
abstraktu, H-Indexu a jeho zatazeni do vyssich kvartilii, uvedenych na portdlu SCImago Journal &
Country Rank.

Védecky cil: Stézejnim védeckym cilem piispévku je na zaklad¢ literarni reSerSe zhodnotit soucasnou
uroveil pozndni v oblasti crowdfundingu jak obecné, tak v rdmci nejvétsich svétovych on-line platforem
a modelti crowdfundingového investovani, jeZ tyto platformy vyuZivaji.

Zjisténi: Crowdfundingové investovani patii mezi novejsi zpusoby ziskavani rizikového a rozvojového
kapitalu. Primarné jej tvirci jednotlivych projektt vyuZzivaji v ptipadé odmitnuti ze strany business
angels, venture kapitalistl ¢i bank. I pfes svoji kratsi tradici na poli védeckého vyzkumu vsak patii mezi
dnes nejcastéji analyzované zdroje financovani inovativnich podnikd, respektive start-upi. Mezi
nejvetsi sveétové on-line platformy, kde mohou tvtrci projekti umistit své crowdfundingové kampané
patii Kickstarter a Indiegogo, které se soustiedi primdrn€ na oblast zabavniho primyslu, konkrétné
nejvyssi zastoupeni z celkového poctu projektit ma oblast filmu a hudby. Zminéné platformy vyuZivaji
z celé fady dostupnych modeld zejména dva, a to All-Or-Nothing a Keep-It-All, kdy mtze dochézet i
k moZnému vybéru v ramci platformy. V neposledni fadé bylo zjiSténo, Ze existuji netiplné informace
jednotlivych aspektl tohoto financovani.

Zavér: 1 pies rostouci zdjem o problematiku crowdfundingu vSak zlstdvaji mista, kterd jsou
nedostatecné analyzovana, napiiklad se jednd o dikladnéj$i rozbor fize po UspéSném naplnéni
finan¢niho cile projektu. Z ¢ehoz vyplyva i potencidl dal§tho vyzkumu v rdmci vztahu crowdfundingu
a podnikatele, investora i platformy. DileZité je zjistit konkrétni motivaci podnikatelli vyhledavat
finan¢ni prostfedky praveé timto zptisobem a také vymezit rozdily mezi investorem typu: business angel,
venture kapitalista a crowdfundingovy investor.

Klic¢ova slova: crowdfunding, business angels, rizikovy kapitdl, start-up, platformy crowdfundingu
JEL Klasifikace: L26, G24

Uvod

Financovéani malych a stfednich podniki (déle také SMEs) je pro rozvoj ekonomik jednotlivych
statli z makroekonomického hlediska klicové. Zvlast' v dobé koronavirové krize, kdy je potfebné sniZzit
deficit vefejnych rozpocti. Ovsem SMEs maji nesnadny piistup k financovani svych inovativnich
ndpadli bankami, z tohoto diivodu musi volit alternativni feSeni financovani rizikovym a rozvojovym
kapitdlem, primdrné€ skrze business angels ¢i venture kapitalisty a v neposledni fad€ se stdle vice do
popfedi dostdva crowdfundingové financovani, které je zaméfeno predevSim na oblast zdbavniho
prumyslu a technologie.

Cilem piispévku je zhodnoceni soucasného stavu pozndni na poli crowdfundingového
financovan{ start-upovych spolecnosti kreativniho priimyslu a oblasti technologii. K naplnéni tohoto cile
je vyuZita literarni reSerSe, kdy jsou za pomoci analyzy a ndsledné syntézy relevantnich odbornych
zdrojii vymezeny stéZejni informace crowdfundingu. Odborné zdroje k tvorbé literarni reSerSe jsou
ziskavény za pomoci discovery systému Primo a databdze Web of Science s vyuzitim technik klicovych
slov, logickych operatort a zkracenych symbolll. Nasledné vyhodnoceni relevantnosti zdroje probéhlo
skrze H-Index a zatazeni do jednoho ze ¢tyft kvartili. Mimo jiné jsou data cerpana z crowdfundingového
data centra.
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Stav védeckého poznani bude vysledkem rozsiten o ptispevek shrnujici zdkladni informace pro
Ctendfe, jeZ uvazuji nad nékterym ztypi financovani rizikovym Kkapitdlem, konkrétné nad
crowdfundingem, jelikoZ jeho dtleZitost pro hospodarsky rtst neustéle stoupa.

1 Crowdfunding

Mladé inovativni spolecnosti hraji v moderni dob¢ kli¢ovou roli rozvoje ekonomik vSech stati,
jelikoZ jsou zdrojem novych pracovnich mist, inovaci, rtstu produktivity a konkurenceschopnosti jiz
zabéhlych firem, ovSem jejich pfistup k finanénimu kapitdlu, a s tim spojeném rustu podniku, je
nesnadny. Z tohoto diivodu vznikly a dale vznikaji riizné formy investorti a typtl financovani. Nad rdmec
tradi¢nich venture kapitalistll a business angels se dostdavaji do popredi také napiiklad andélské site,
crowdfunding, corporate venture capital, rodinné podniky, vladni rizikovy kapitél, IP fondy, tzv. mini-
bonds, socidlni rizikové fondy ¢i univerzitni fondy (Block et al., 2018). Vyznamnym zdrojem
financovani je pravé crowdfunding, ktery i pfes fakt, Ze je pomérn¢ novym typem zaujima dtleZitou
¢ast v ptipadé€ financovéni inovativnich firem malého a stfednfho podnikani v celém svété.

Nad rdmec literarnich resSersi a prehledovych studii 1ze dle Chena et al. (2018) rozdélit aktudlni
vyzkum crowdfundingu do dvou hlavnich proudd. Prvni proud zkoumd, kdy by mél Zadatel o
crowdfundingové financovani spustit svoji kampan a jakym zpisobem by m¢la byt navrzena, aby byla
maximalizovdna pravdépodobnost tspéchu a zisku. Druhy proud je zaméfen na samotny néavrh
mechanismu platformy crowdfundingu, kdy je cilem investort sniZeni dvou zdsadnich rizik, mezi které
patii fakt, Ze si Zadatelé o finan¢ni kapitdl ponechaji ptispévky investorti, aniZ by dodali dohodnuté
produkty ¢i sluzby a riziko zkresleni vlastnosti pfedmétného produktu ¢i sluzby (Belavina et al., 2018).
JelikoZ je cilem nésledujictho textu predstavit Ctendfi zdkladni informace crowdfundingového
financovani, navazuje piispévek pravé na zminéné literarni reSerSe a prehledové studie a uvadi uceleny
piehled souc¢asného poznani crowdfundingu ve svétovém méftitku.

Crowdfunding, jak z doslovného ptekladu vyplyvd, je financovdni davem. Ve své podstaté
zajemce o financni kapitdl ziskd potfebné financni prostfedky od velkého souboru malych investord
(Grundy a Ohmer, 2016). Z celosvétového hlediska vznikd nejvice crowdfundingovych kampani
v oblasti filmu, konkrétné 12,4 %, dale v oblasti technologii v 9,1 % a v hudbé, ktera je zastoupena v
8,6 % z celkového poctu crowdfundingovych projekti (TheCrowdDataCentre, 2020a).

Pfidanou hodnotou crowdfundingového financovani je, Ze se muzZe stat kdokoliv skrze
internetovou platformu jak podpofenym podnikatelem, tak investorem (Bradford, 2012; White a
Dumay, 2017), aniZ by bylo nutné vyuZit zprostiedkovateld ¢i bank (Bradford, 2012). Navic celd fada
podnikatelli s velmi inovativnimi ndpady nemad piistup k financovani bankou, business angels, venture
kapitalisty ¢i skrze akciové trhy (Brown et al., 2017). Aspirujici podnikatel nebo jednotlivec zvoli
cilovou ¢astku financovani (Chen et al., 2018) a vklad4 Zadost na crowdfundingovy web. Zvetejnéna
zadost pak popisuje ve formé podnikatelského zameéru, co se stane s penézi, které poskytnou jednotlivi
investofi a jakou odménu investoriim podnikatel poskytne (Bradford, 2012).

Crowdfunding muZe nabyvat mnoha podob a forem, kdy jsou financovany projekty od
uméleckych, jako naptiklad hudebni alba, aZ po projekty obchodni, napt. smartwatch apod. O formé
v tomto piipad€ hovoiime u rozdéleni B2C a C2C, respektive Business-to-Customer, kde je definovan
vztah spole€nosti s jednotlivcem a Customer-to-Customer, kde dochdzi k financovani mezi jednotlivci
(Chen et al., 2018). Konkrétni pozice investord je rozdélena na dirce, sponzory, klienty a véfitele
(Hemer, 2011), a to dle odmény, kterou za poskytnuty finan¢ni kapitél inkasuji. Dals{ déleni formy C2C
je jednoznacné, ve vétSin€ piipadech se jedna o ptjcku peer-to-peer, tedy ptijcka vyménou za platby
urokl (Chen et al., 2018). Jak jiZ bylo naznaceno, forma B2C je dile rozdélena dle finan¢nich zdroja
(Hemer, 2011) na:

*  Charitativni — charitativni crowdfunding souvisi s poskytovanim dart napiiklad neziskovym

organizacim, kdy investor podporuje vefejné zjmy spolecnosti (Bradford, 2012).

*  Dluhovou — dluhova forma spocivd ve vymeéné platby za turoky, osoba Zadajici kapital tak
dostdva od svého véfitele financni prostiedky, a to za pfedem dohodnuté troky (Chen et al.,

2018).

* Kapitdlovou — v ramci kapitdlové formy je pfedmétem obchodu vyména za akcie spole¢nosti

v konkrétni podob¢, naptiklad s danym typem hlasovacich prav apod. (Hemer, 2011).
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*  Odménovou — crowdfunding realizovany formou odmén zahrnuje vyménu finan¢nich

prostiedkil za budouci produkty (Chen et al., 2018).

Samotny pojem ,,crowdfunding* 1ze v odbornych publikacich dohledat az od roku 2006, kdy
byl navdzdn na vznikajici on-line platformy, ovSem podstata crowdfundingového financovédni saha
daleko do historie, kdy byly davovym zptisobem financovany nejriiznéjsi vale¢na taZeni, opravy budov
¢i historicky bliz§i politické kampané (Bradford, 2012). Nejvyznamnéjsi a nejvétsi platformou
crowdfundingového investovéni je Kickstarter, kde se za¢inaly financovat i nékteré ze zndmych start-
pi. Nad rdmec financnich prostfedkli vyuZzivaji podniky v dnesni dobé crowdfundingové platformy
k marketingovym kampanim, které jsou schopny jim zajistit trh pfipraveny pro nové vyrobky a sluzby,
vytvoftit prodejni kandly, posilit image znacky a zvysit zisk spolecnosti (Brown et al., 2017). Motivaci
investortl pro zahdjen{ investovani skrze crowdfundingové platformy je dle vyzkumu, ktery provedli
Ordanini et al. (2011) touha po novych zkuSenostech a typech investovani. Druhym dtlezitym faktorem
je samoziejmé motivace financéni, kterd je dle mnohych autord primarnim determinantem (Brown et al.,
2017).

Jak jiz bylo feceno, investorem crowdfundingu se miiZe stat prakticky kdokoliv, samoziejmé
s ohledem na platnou legislativu v jednotlivych stitech, coZ nevylucuje investovani samotnych business
angels, respektive siti nebo skupin obchodnich andéli. Z tohoto divodu tvoii crowdfunding dle
aktudlnich vyzkumil ve spojitosti s neformdlnimi investory rizikového a rozvojového kapitalu,
respektive andélskymi investory (BA) jednu z oblasti ¢tvrté generace vyzkumu (White a Dumay, 2017;
Harrison a Mason, 2019). Konkrétné se jedna o oblast vyzkumu v rdmci Uc¢innosti vladnich politik a
jejich programti, crowd investovani, ménictho se trhu BA, genderovych otdzek, vztahu podniku a
investora ¢i emerging markets a demografie (White a Dumay, 2017). Pfi¢emz crowdfundingu je
v poslednich letech dle vysledk citanich analyz databaze Web of Science i vysledkt autorti odbornych
¢lankt (napt. Lukkarinen, 2015; Harrison a Mason, 2019) priklddan nejveétsi vyznam.

Pokud ma podnikatel moZnost volit v rdmci financovani rizikovym kapitdlem rtzné druhy
investort, musi zvaZovat, které atributy jsou pro né&j pti rozhodovani klicové. Dle Blocka et al. (2018)
by se mél rozhodovat dle moZnosti poskytnuti financnich prostfedkti ve formé dluhu ¢i kapitédlu, déle
dle investi¢niho cile, investi¢niho pfistupu a faze financni podpory.

V nésledujici tabulce €. 1 — Srovnan{ atributti financovani skrze crowdfunding a business angels
jsou zminéné determinanty uvedeny pro investory crowdfundingu a business angels. Jak je mozné vidét,
kromé crowdfundingu zaloZeném na daru jsou investice sméfovdny do rané faze financovani
inovativnich podnikt, respektive start-up. Vyznamny rozdil 1ze pozorovat v piipadé investi¢niho
pfistupu, kdy musi podnikatel vybrat svého investora dle poZadavku na jeho aktivni ¢i pasivni zapojeni
a typ nefinan¢ni podpory, kdy business angels oproti crowdfundingovym investorim poskytuji aktivni
podporu podnikateli ve form¢ manaZerské podpory a sité¢ kontaktli. V neposledni fadé musi dojit ke
zohlednéni investi¢niho cile a zdali jsou poskytnuté finan¢ni prostiedky ve formé dluhu ¢i kapitélu.

Tabulka €. 1: Srovnan{ atributl financovani skrze crowdfunding a business angels

o . Investi¢ni piistu .
Typ Dluh Investi¢ni — P p. " Investi¢n
- o aktivni/pasivn nefinancni p ‘.
financovani /kapital cil , i zaméreni
i podpora
manaZersk carl
Busines kapita o . 4 podpora y
finan¢ni aktivni — stage start up
s angels 1 sit (SU)
kontaktti
Crowd- dluh finan¢ni pasivn{ X early-
debt-based stage SU
- X socidlni pasivni X social
dotaniton- venture
based
-reward- X produktov pasivni/aktivni produktové early-
based y testovani stage SU
-equity- kapita finan¢ni pasivn{ X early-
based 1 stage SU

Zdroj: Vlastni zpracovdni dle Block et al. (2018)
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Co se ty¢e zminénych digitdlnich platforem, dle Evropské komise (2020) se jednd o digitdlni
trh, ktery umoziuje jeho aktérim provadéet efektivni transakce s vyuZitim nejriizngjSich digitalnich
komunikaénich zafizeni, jeZ jsou pfipojena k internetu (Chen et al., 2018). Mezi on-line platformy
nepatii pouze ty crowdfundingové, ale také naptiklad socidlni média, prodej kreativniho obsahu,
obchody s aplikacemi ¢i weby pro porovndni cen s cilem zvySeni efektivity vybéru spotiebitele a
konkurenceschopnosti podniki. Kazda z téchto platforem si navic specifikuje pravidla, kterd musi
uZivatelé dodrZovat, pokud se do nich chtéji zapojit.

Vyznam on-line platforem potvrzuji také data Evropské komise z roku 2020, kdy pfes milion
podniktl v Evropské Unii (ddle také EU) prodava své zboZi a sluzby skrze internetové platformy a vice
neZ 50 % malych a stfednich podnik prodava toto zboZi a sluzby preshrani¢né. Napiiklad v roce 2017
byl obrat elektronického obchodu B2C v EU pftiblizné 602 miliard EUR pfi tempu ristu 14 % (Evropska
komise, 2020). Chen et al. (2018) shrnul klicové vlastnosti digitdlnich platforem do nésledujicich bodt,
a to: 1) vyuzivani informacnich a komunikacnich technologii, 2) shromazd’ovani dat k rozhodovéani
uzivatell a 3) sitovy efekt vyuZiti nejvétsich digitdlnich platforem.

Crowdfundingovy projekt na konkrétni platformé miZe byt spuStén dle dvojiho typu
financovani, a to fixniho a flexibilniho. Pii fixnim financovéni, respektive pfi nenaplnéni pozadované
¢astky jsou investortm jednotlivé piispévky vraceny. U flexibilniho financovani si tviirce projektu
finan¢ni prostfedky nechavd, aniz by je musel vracet, pokud neni naplnéna cilova ¢astka (Chen et al.,
2018). Dle crowdfundingového data centra patii mezi nejvétsi svétové crowdfundingové platformy
v prvé fad€ Kickstarter, coz je americkd platforma s nejvétSim zastoupenim crowdfundingovych
projektt, konkrétné€ zde probihd 70,43 % kampani. Kickstarter se vénuje primarn¢€ kreativnimu primyslu
a projekty pochdzeji pfedevsim z oblasti hudby, her, filmu, malovani, publikovani a designu, navic jsou
zde zafazeny projekty technologické.

Druhou nejvétsi, také americkou, platformou je Indiegogo, jejiz podil na svétovém
crowdfundingu ¢ini 21,51 %. Projekty v tomto piipadé také tvoti primarné kreativni primysl s nejveétsim
zastoupenim v oblasti filmu a ndsledné hudby. Zbyvajici platformy jsou napiiklad Fundrazr ¢i
Crowdfunder.co.uk a dal${ drobné crowdfundingové platformy, které se nemohou objemem transakci
rovnat tém svétovym (TheCrowdDataCenter, 2020b).

Crowdfundingové platformy provozuji jednotlivé kampané jménem tvircl projektu, respektive
podnikateltl, jejichZ cilem je ziskat finan¢ni prostfedky od investort, takzvanych podporovatelll, ktefi
JiZ vytvéieji rozséhlé sit€ na zvolenych platforméch. Na druhou stranu jim crowdfundingové platformy
uctuji provizi za zprostiedkovani. Vyhoda pro investora vyplyva pfedev§im ze snizovani rizika, kdy
provozovatel platformy pfi fixnim financovani drZi prostfedky a neposild je podnikiim, dokud nejsou
splnény cilové podminky, navic poZaduje, aby podniky predloZili naptiklad prototyp hotového vyrobku
spolu s dal§imi relevantnimi diikazy o budoucim dspéchu a predpoklddaném datu dodéani (Chen et al.,
2018).

V nésledujici tabulce ¢. 2 — Zdkladni vyhody svétovych crowdfundingovych platforem
Kickstarter a Indiegogo jsou shrnuty vySe zminéné vysledky vyzkumu Chena et al. (2018) o vyhodéach
crowdfungingovych on-line platforem pro podnik, investora i samotnou platformu. Nutno podotknout,
Ze jsou obé platformy ve formé business modelu B2C. Nejzdsadnégjs$i vyhodou pro podnik je sniZeni
ndkladl pfi vyhleddvani investora a sniZeni nejistoty poptavky. Co se tyce investora, primarni vyhoda
vyplyva ze sniZeni ndkladi na vyhledani vhodné investice. Vyhoda pro crowdfundingovou on-line
platformu prameni z provize od podniku, jelikoZ investor zpravidla Zaddné poplatky neplati.

Tabulka ¢. 2: Zakladni vyhody svétovych crowdfundingovych platforem

Crowdfundingové platformy Kickstarter a Indiegogo
Vyhoda platformy pro podnik snizeni nakladt na vyhledan{ investora a sniZeni nejistoty
poptavky

Vyhoda platformy pro snizeni nakladt na vyhleddni vhodného projektu
investora

Vyhoda pro platformu od v pruméru 5% provize z kazdé tispésné kampané
podniku

Vyhoda pro platformu od obvykle Zadn4, bez poplatki providert
investora

Zdroj: Vlastni zpracovdni dle Chen et al. (2018)
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1.2 Modely crowdfundingového investovani

Konkrétnich metod crowdfundingového investovani existuje celd fada s ohledem na postupny
vyvoj jak samotného sméru financovani, tak on-line investovani a jednotlivych webovych platforem. I
pies skute¢nost, Ze je crowdfunding pomérné novym typem investovani, respektive ziskdvani finanéniho
kapitélu, tak zprvu vydefinované modely jsou zpravidla stejné, pouze se vZdy do popfedi dostdva
konkrétni typ, ktery sedi aktudlnim potiebdm financovéni rizikovym a rozvojovym kapitalem. Vybér
spradvného modelu financovéni je zdsadni strategickd volba, kterou podnikatel musi vykonat, jelikoZ
ovliviiuje nejen schopnost sesbirat cilové financni prostfedky, ale navic poskytuje tvlrci projektu
rozdéleni rizika mezi néj a jednotlivé investory (Cumming et al., 2020).

Odborna literatura se v déleni modeld crowdfundingu rozchdzi, ztohoto dvodu je
v ndsledujicim textu vyuZzito nejCastéji se opakujici rozdéleni Bradforda (2012) a Hemera (2011).
Aktudlné patif mezi nejpouzivangjsi modely Keep-It-All a All-Or-Nothing v rdmci crowdfundingovych
platforem Indiegogo a Kickstarter (Cumming et al., 2020), jeZ se shoduji s rozdélenim Chena et al.
(2018) na typ financovani fixni a flexibilni viz vySe. Modely dle Bradforda (2012) se ustalily dodnes,
kdy jsou pfizpisobovany aktudlnimu vyvoji technologii a zamétfeni crowdfundingovych on-line
platforem, konkrétné se jedna o:

*  Donation model — jak uZ z ndzvu vypovida, jde o model darovani, kdy investor za poskytnuté
finan¢ni prostiedky neziskava zpét Zadné vyrobky ani sluzby a ucel tohoto modelu je primarné
charitativni. Donation model je tedy pfevazné vyuZivan k podpofe neziskovych organizaci a
jednotlivet, nikoliv k darim obchodnim spole¢nostem jako takovym a v praxi se vyskytuje
oproti jinym modeliim ziidka (Bradford, 2012).

*  Reward model a Pre-purchase model— tyto modely jsou si navzdjem velice podobné a Castokrat
se objevuji na on-line platformach soucasné. Investofi nepfijimaji od tvlrcl projektu zadné
uroky, dividendy nebo procento ze zisku. Reward model poskytuje investorovi drobnou odménu
ve formé kli¢enky apod., zatimco model Pre-purchase zarucuje investorovi produkt, ktery firma
vyrabi ¢i predkupni pravo s urcitou slevou (Bradford, 2012). Griffin (2012) dopliuje, Ze
podnikatelé sice neposkytuji finan¢ni protihodnotu ve formé droku ¢i procenta ze zisku, ovSem
investorovi zasilaji naptiklad osobni podékovani postou ¢i jej telefonicky kontaktuji.

*  All-Or-Nothing model a Keep-It-all model — ve své podstaté jde o Upravu predchozich modeld
do podoby potiebné v dneSni dob&, modely Keep-It-All (dale také KIA) a All-Or-Nothing (déle
také AON) jsou vyuZivany v ramci celosvétovych crowdfundingovych platforem Indiegogo a
Kickstarter (Cumming et al., 2020). Nazev All-Or-Nothing vydefinoval jiZ v roce 2011 Hemer,
ktery uvedl Ze model AON je ptevlddajicim modelem crowdfundingovych kampani s cilem
shromazd’ovat kapitdl prostfednictvim darli, sponzoringu, piedobjedndvek ¢i predprodeje.
Navic u pokrocilych platforem se Casto vyskytuje kombinace modelu s dal§imi investi¢nimi
modely (Hemer, 2011), coZ plati dodnes (Cumming et al., 2020). Konkrétné platforma
Kickstarter vyuZivd model AON, kdy neni podnikateli umoZnéno financovéni, pokud
nedosdhne cilové Castky, v tomto piipadé ani neuctuje Zadny poplatek (5% provize z cilové
castky) a vraci vloZzené finanéni prostfedky investorim. Naopak Indiegogo vyuZzivd model
Keep-It-All, ktery umoznuje tvircim kampani Cerpat financni prostfedky bez ohledu na
dosazeni crowdfundingového cile. Pfi dspéSném projektu se miiZe provize z celkové castky
pohybovat az do vySe 9 % (Hemer, 2011). Cumming et al. (2020) dale dopliiuje, Ze podnikatelé,
ktet{ si sami vyberou model AON tak ¢inf ze signalizacnich diivodd, kdy chtéji investorovi dat
védét, Ze pokud nebude naplnén cil financovani, tak nepfijde o vloZené prostiedky, coZ
pfedstavuje pro investora niZsi riziko, jelikoz projekty AON dokazi prildkat vice investort, jsou
dtvéryhodnéjsi a hodnotnéjsi. Naproti tomu stoji podnikatelé s vybérem modelu KIA, kde jsou
vystaveny mén¢ hodnotné projekty. Platforma Indiegogo navic umoznuje tvircim projektt

Mowe

7 Wz

je tvofeno na zdklad€é modelu KIA, ovSem uspéSnost shromazdéni cilové castky je pouze 17 %
oproti AON, kdy je uspéSnost 34 %.

*  Lending model (Peer-to-Peer) — modeli Peer-to-Peer existuje na celosvétovych platformach
oproti klasickym modelim B2C hrstka, ovSem existuji. Jednd se o model typu C2C, kdy
jednotlivec poskytuje ptijcku jednotlivei bez piimého zapojeni banky (Hemer, 2011). Hemer
(2011) tento model oznacuje jako Micro-lending model, jedna se ovSem o totéZ jako v piipadé
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rozdéleni dle Bradforda (2012). Investofi poskytuji tviircm projektu, respektive Zadatelim o

pUjcku financni prostiedky pouze docasné a ocekdvaji jejich splaceni i s droky. V nékterych

ptipadech se investorovi vraci pouze jistina bez droku. Platformy v praxi funguji tak, Ze tvlrce
projektu vymezi ¢asové obdobi a cilovou ¢astku, kterou chce vysbirat. Po naplnéni cile jsou
finanéni prostiedky zaslany tviircim kampané. Vztah investora a tviirce projektu ztstava bud’

plné anonymni, anebo investor znd tvlrce projektu a pozadi jeho pozadavku (Bradford, 2012).

V Ceské republice na tomto zptisobu financovani funguje napiiklad on-line crowdfundingova

platforma Zonky.

»  Equity model — principem kapitdlového modelu je zapojeni investorti do podniku, ktery zada
projekt, konkrétné se investor stava v piipad€ ispéchu kampanég akcionarem firmy (Rose, 2016),
ve Spojenych stiatech americkych vSak tento model neni pfili§ Casty (Bradford, 2012). Poprvé
se kapitdlové modely objevily prostiednictvim platforem, jeZ se specializovaly na hudebni
prumysl (SellaBand, BandStock). Tvirci projektu rozdéli cilovou ¢astku na tisice shodnych
casti, které jsou prostfednictvim platformy nabizeny jako akcie za pevné ceny (Hemer, 2011).

Hemer (2011) navic dopliuje vycet modelti o Holding model a Club model:

* Holding model — co se ty¢e modelu Holding, tak dopliiuje kapitdlovy model, kdy provozovatel
on-line crowdfundingové platformy vytvoii dcefinou spolec¢nost jako individudlni holding pro
kazdy z projektt, ktery ma byt financovan. Holding pak vlastni akcie podniku a proddva je
investorim a vystupuje jako akciondf fundraisingové spole¢nosti namisto vysokého poctu
individudlnich investorti (Wang et al., 2017).

*  Club model — klubovy model vznika nejen v oblasti crowdfundingu, ale napiiklad i u business
angels a slouZi k obchdzeni t€Zkopadného investi¢niho procesu a restrikci ze strany jednotlivych
statl, jelikoZ je vefejna nabidka investicnich piileZitosti vysoce omezena a regulovdna. Ve
vétSin€ zemi svéta je poZadovdno zvetejnéni prospektu investice, ktery musi schvalit piislu$ny
organ dohledu. Vyhnout se tomuto procesu snazi zainteresované skupiny zaklddanim klubt
kvalifikovanych investorti, které nejsou tolik regulované, jelikoz legislativa predpoklada, ze
¢lenové klubu jsou kvalifikovanymi investory, jeZ nepotiebuji piili§ vysokou pravni ochranu
(Hemer, 2011).

3 Diskuze

Vyzkum crowdfundingového investovani se fadi mezi jedny z novéjsich piistupti financovani
skrze rizikovy a rozvojovy kapitdl, kdy jsou podnikatelé odmitnuti ze strany bank, business angels ¢i
venture kapitalistti. Crowdfunding vykazuje rostouci trend, coZ potvrdili autofi White a Dumay (2017),
kdyZ zaradili crowdfunding do ¢tvrté generace vyzkumu business angels, konkrétné mezi jednu z Sesti
oblasti, které se aktudlné védecka obec vénuje. S timto faktem déle souhlasi vétSina autort prehledovych
studii, respektive literarnich resersi a citacnich analyz, kdy je op€tovné potvrzeno, Ze zdjem o tuto
problematiku roste na zdklad€ zvySujictho se poctu védeckych ¢lanki crowdfundingu, ale i v piipadé
rostouciho poctu citaci jednotlivych autorti (Grundy a Ohmer, 2016; Chen et al., 2018; Cumming et al.,
2020).

Crowdfunding vyuZziva primdrné dva modely financovani, které vymezil jiZ v roce 2011 autor
Hemer a zachovaly se pouze s drobnymi tpravami dodnes i pfes skutecnost, Ze crowdfundingové
financovani patii do oblasti inovativnich start-upt a rychlého vyvoje. Konkrétné se jednd o modely All-
Or-Nothing a Keep-It-All. Vyuziti téchto modeli potvrdil v roce 2011 nejen Hemer, ale i Cumming et
al. pravé v roce 2020. Uvedené modely jsou dle vyzkumu tohoto pfispévku vyuZivany na nejvétSich
svétovych on-line crowdfundingovych platformich Kickstarter a Indiegogo, zabyvajici se projekty
z oblasti zdbavniho pramyslu jako je film a hudba, coZ také potvrdil vyzkum, ktery provedl Cumming
et al. (2020) nebo Chen et al. (2018). Tyto on-line platformy maji opét dlouhodobéjsi tradici, jelikoz
jsou jiz zminovéany Bradfordem (2012) i Hemerem (2011).

I ptes rostouci trend zdjmu o problematiku crowdfundingového investovani vSak ziistavaji
nedostatecné prozkoumané oblasti, jelikoZ se crowdfunding vénuje inovativnim spolenostem,
respektive start-upiim, kde je vyvoj jednotlivych atributi velice rychly. Na druhou stranu modely
crowdfundingového investovani, které byly popsény v roce 2011 (Hemer, 2011) se v mirn€ pozménéné
podobé zachovaly dodnes, stejné tak jako predni svétové platformy Kickstarter a Indiegogo (Cumming
et al., 2020), tudiZ by star§i odborné texty nemusely Cinit pro zakladni poznani crowdfundingového
investovani vyrazny problém.
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4 Zavér

Crowdfunding hraje vyznamnou roli pfedevSim pro subjekty malého a stfedniho podnikéni,
které maji nejen Spatny piistup k financovani skrze banky, ale také k business angels ¢i venture
kapitalistim. Z tohoto divodu bylo cilem pfispévku zhodnoceni soucasného stavu poznini v ramci
vytyéenych oblasti, coz bylo také naplnéno. Crowdfundingové financovani ma v ramci védeckych
vyzkumt aktudlné rostouci trend, kdy se nejvétsi ¢ast crowdfundingovych kampani soustied’uje dle
Crowdfundingového data centra (2020) na nejvétSich svétovych on-line platformich Kickstarter a
Indiegogo, které se vénuji zejména oblasti zabavniho primyslu, jako je film a hudba. Primarnimi
modely, které platformy vyuZivaji v rimci crowdfundingovych kampani jsou All-Or-Nothing a Keep-
It-AlL

Co se tyCe limitt, 1ze je identifikovat ve dvou rovinich, a to v ramci limith pfispévku, jez
vychdzeji zindividudlniho pfistupu autora a v pfipadé¢ limitd aktudlniho vyzkumu tématu
crowdfundingu. Primarnim limitem je analyza a naslednd syntéza odbornych zdrojt, kdy mohlo dojit
k netiplnému dohledéni stéZejnich informaci dle zvolenych klicovych slov ¢i za pomoci specifického
pfistupu autora k literarni reSerSi. Limitem vyzkumu crowdfundingového investovani jsou nedostatecné
¢i vlibec analyzovana mista, ze kterych vyplyva potencial dal§tho vyzkumu.

Mezi moZnosti dalStho vyzkumu patii oblasti vztahu crowdfundingu a podnikatele, investora i
zvolené platformy. Dale oblast kvantifikace ,,Stésti na tspéch® dle zjisténych atributti, jeZ se vyskytuji
v crowdfundingovych projektech (Cumming et al., 2020). V neposledni fadé€ je diileZité zjistit konkrétn{
motivaci podnikatelti vyhleddvat finan¢ni prostfedky prave skrze crowdfunding a vymezit rozdily mezi
investorem typu: business angel, venture kapitalista ¢i crowdfundingovy investor (White a Dumay,
2017).

Podékovani

Piispévek byl podpofen projektem specifického vyzkumu: ,,Vybrané aspekty ekonomického Fizeni
malych a stiednich podnikii v podminkdch CR* (FP-J-20-6440), ktery je sou4sti projektt specifického
vysokoskolského vyzkumu na Vysokém uceni technickém v Brné&.
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Increasing the car use of young customers by integrating new technologies - recommendations
for the automotive industry
Robert von Bohlen

Abstract

Purpose of the article: The article aims to address the reasons for the reduced car use of young people
and make recommendations to the industry as to what specific equipment the car of the future should
include for young customers in order to counteract the trend.

Methodology/methods: The article summarizes the main trends and contents of the mentioned topic by
a literature research as secondary research. These findings and trends are then supplemented by an online
questionnaire as primary research. 107 persons, mostly between 20-30 years of age, were interviewed.
The survey was conducted in Germany in both urban and rural areas and is therefore representative.
Scientific aim: Find out what young customers want from the modern automobile.

Findings: Young customers are not primarily interested in integrating modern technologies into their
cars, but are more interested in a modern vehicle with well-known optional extras at a fair price.
Technologies such as autonomous driving are not decisive for the vehicle purchase of young customers.
The focus should primarily be on good basic equipment and a high level of environmental friendliness
that can be achieved through electrification.

Conclusions: Young customers are still more interested in the automobile as a product than was
assumed in theory. Nevertheless, it can be assumed that this interest is increasingly waning and
diminishing. Engine performance is still more important than the integration of modern, digital services
into the car. At the same time, they are also increasingly interested in the area of environmental
protection and attach great importance to it, so that buying an electric car is also very interesting for
many young customers. Despite all the new mobility offers, most of the young respondents still see the
car as their main means of transportation for the coming years and are already prepared to spend a little
more money on their car in the future. At the same time, however, manufacturers should offer car
subscription solutions and corresponding service packages to help them plan their costs.

This article reaches its limits with regard to the survey, as it refers to the German-speaking countries. A
transfer of the results to other countries is only possible to a limited extent. For an even more detailed
evaluation it would be necessary to interview even more people.

Keywords: Mobility, young customer, new technologies, alternative mobility, automotive, car use
JEL Classification: M15, M21

Introduction

Young customers are very important, especially for retaining new customers to the car brand, and
should therefore be addressed correctly at all times. However, the car as a status symbol has lost much
of its importance in recent years. The manufacturers focus on young customers, especially in marketing,
and visualize especially high-priced cars with young people. Nevertheless, addressing the target group
is difficult. Interest in the automobile is countered by major social trends that make the car less attractive.
These include, above all, urbanization, which is accompanied by infrastructural problems in traffic, as
well as the willingness to pay and environmental protection. By 2050, around 67% of the world's
population will live in cities, an increase of 72% since 2011. The choice of transport mode also depends
on the possible alternatives, especially in the city (Ebel, Hofer, 2014, p. 107). Young people are usually
not necessarily dependent on the car, as they are generally more flexible than older people who are
forced to use the car for professional, health or family reasons. Government decisions on mobility also
influence behavior (Esfundabadi et al., 2020, pp. 1, 11).

Only around 31% of young car customers are loyal to the brand in the long term, which makes it
even more difficult to retain young customers (Janssen, 2019, p. 9). Older customers usually remain
loyal to the brand for life. Today, the Instagram photo album from the last road trip is the new status
symbol and no longer the brand (Krah, 2018). In addition, strong technology groups such as Apple and
Google are increasingly moving into the car with their services. The powertrain, one of the key
technology features of current manufacturers, is becoming increasingly unimportant, with electrification
levelling the technology of the powertrain and relegating decades of development to the background.
Differentiation via hardware and equipment will decrease (Xu, 2018). Artificial intelligence will also
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significantly improve software solutions in this area (Azevdeo-Sa, et al., 2020). These solutions will
enable a high level of networking with the customer (Ullah, et al., 2020).

At the same time, the demand for car sharing services has been rising for years, which has also led
to a reduction in car purchases. So far, however, only the car rental companies are profitable with this
business model (Janssen, 2019, p. 8). These services require a very good infrastructure, so they are
usually only successful in urban areas (Stenner, 2015, p. 112-113). Offers for e-scooters and bike sharing
are also continuing to grow (Gompf, et al., 2020).

It can be seen that the trends toward urbanization with accompanying lack of space, technological
change and greater environmental awareness are bringing about considerable changes in decision-
making, particularly among young customers, which manufacturers must face up to (Zhou, et al., 2020).
Manufacturers have regularly failed to meet their environmental targets for years (Groth, 2019). In
addition, vehicle sales are stagnating in the core markets, while they will continue to increase in the new
markets and worldwide overall. Mobility platforms can realize considerable efficiency reserves in the
coming years, particularly in the industrialized nations (Janssen, 2019, p. 9). Young customers should
be integrated into this development process (Schiper, 2020). This is the only way to design the right
products for the right target groups (Poberschnigg, 2020, p. 790). It is precisely this integration that must
focus on customer orientation (Zadykowicz, 2020, p. 532). There will be a shift from product orientation
to customer orientation (Grieger, Ludwig, 2018).

The above-mentioned trends and current events in the automotive market pose considerable
challenges in attracting young customers. Young customers may be more mobile, but the way they move
around is becoming more rational, which speaks against the emotionality of the car (Proff, Szybisty,
2018, p. 114). This will decrease (Ebel, Hofer, 2014, p. 107). At the present time, therefore, the new
technologies primarily represent a disadvantage for the classic business model of the automotive
industry, which essentially consists of the development, production and distribution of the car in the
form of a vehicle sale to an end customer.

This article will analyze the changed usage behavior of young customers and new technologies that
lead to young people using the car more often again. An outlook in form of a recommendation will be
given, which new technologies young people would like to see in their cars.

1 Methodology

The methodology of the article consists of two parts. In the first part, secondary research is used to
analyze the current status of young people on the topic of automobiles, their usage behavior and new
technologies. The goal of secondary research is to systematically find findings in existing articles and
sources that provide a view of the current use of the automobile by young customers. Data from the
years 2011 to 2020 were considered, most of which were taken from the Web of Science database. A
contextual analysis of the scientific articles was also conducted. The focus of the secondary research
was primarily to find out how young people currently use the car, what changes in customer behavior
are taking place and what social trends are changing the image of the car as a means of transportation,
especially among young people. In order to validate the insights gained from this, an online
questionnaire was created for the primary research. 107 mainly young people from Germany, both from
conurbations and rural areas, were asked about their views on the topic of cars in terms of use, value
and desires, in order to be able to finally provide concrete results and recommendations to the industry.
These primary data are collected through a structured online questionnaire, using only closed questions.
The data was evaluated electronically and the entries were carefully checked for consistency.

2 Car use of young customers

The use of the car is basically dependent on many different factors. These include, above all, the
living situation, the distance to the workplace, income levels, opportunities to use public and other means
of transport and physical condition. In addition, personal attitudes towards cars and willingness to pay
are also crucial (Holland, 2019, pp. 8-12). Nevertheless, the difference between young customers and
older customers must be considered carefully. With regard to the factors mentioned, the following points
should provide a precise explanation. Young people often live with their parents at home or in a small
apartment in the city. The number of students has also risen continuously in recent years, which also has
an impact on urbanization. Many young people, around 50%, also use their parents' cars (AXA, 2018).
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Living in the city and the generally short distances to stores for daily needs, the workplace or the
university already reduces the need for a car. Public mobility solutions are already more accessible,
along with modern solutions such as e-scooters and the like. In Paris, for example, the number of
providers has increased to 13 within one year (de Bertel, Christoforou, 2020, p. 1). The mobility
behavior of young people is considered to be multimodal, with the type of means of transportation being
secondary (Klein, 2016). In addition, the parking space problem and the traffic situation in cities are
often tense.

Financial opportunities are limited, especially for young people, which is why buying a vehicle
with the corresponding follow-up costs can also be an obstacle. For this reason, manufacturers now
generally offer their own financing through their banks. The aim is to give young customers in particular
easier access to their own cars and to attract them through low-cost loans. Leasing and financing are
combined with suitable packages for insurance and maintenance, resulting in a kind of car subscription
as a solution. According to a survey, 51% of customers up to 30 years would like more flexible contracts,
while 65% also want a special right of termination (Stenner, 2015, pp. 129-130). According to Hager
(2009), Wyman (2012) and Ziitphen (2011), in addition to the aspects mentioned above, the price
sensitivity of young customers is high and brand loyalty is low, which also reduces the negotiating
position of traditional manufacturers (Stenner, 2015, p. 112).

Young people are also usually not married and therefore do not have a family, whose needs they
must take into account when planning their vehicle purchase. In addition, they are also more physically
agile, which means that they have the option of not using the car for shopping trips.

For many young people, according to a survey by Fromm in 2014, the car is already no longer a
status symbol. According to Hager, the smartphone has already overtaken the car as a status symbol in
2009 (Proff, Szybisty, 2018, pp. 18-19, 114). Alternative mobility solutions are very important, and
according to Hanswillemenke, "pay per use" models are also becoming increasingly interesting.
Nevertheless, the desire for individual mobility is great - even among young customers. The current
corona crisis has once again clearly demonstrated the advantages of individual mobility and one's own
car, as there is no risk of infection in one's own car (Kisling, 2020). But the willingness to buy a vehicle
completely for this individual mobility has been declining for years. Nowadays, mobility tends to be
seen as a neutral, growing basic need (Stenner, 2015, p. 129).

Sales departments are also finding it increasingly difficult to address young customers. Almost all
manufacturers sell their vehicles almost exclusively offline via a direct or indirect distribution network.
Dealers are finding it difficult to attract young customers to their premises. As the importance of the car
declines, so does the negotiating power of the dealers (Proff, Szybisty, 2018, pp. 18-19). At the same
time, communication with young customers is often difficult, as they sometimes change their opinions
quickly, which also has a negative impact on the loyalty of young customers (Buduc, Baltador, 2014).
The acquisition of new cars by young customers is also declining (Klein, 2016).

What bothers young customers when buying a car is that delivery times for new cars are usually
quite long, and buying online is not possible, which in turn leads to complicated price negotiations.
According to a survey, 48% of young customers would buy their next car online. For young customers
in particular, the online channel will become increasingly important in the coming years (Scherpen, et
al., 2018).

Secondary research has shown that cars no longer enjoy a monopoly position as a means of
transport and that young customers are willing to use alternative forms of mobility because of their more
agile living situation.

3 New technologies

As mentioned earlier, the new technologies also offer the opportunity to use new mobility solutions.
The use of e-scooters has only become possible through the smartphone. Micro-mobility is crucial for
the success of the scooters and also leads to a significant reduction of CO2 emissions in the city center
(de Bertel, Christoforou, 2020, p. 13). However, these new technologies also have a significant impact
on the decision regarding the means of transport, as different services, such as cab, Uber, the own car,
public transport and corresponding e-scooters become transparent on the smartphone in terms of
duration and fare (Esfundabadi et al., 2020, p. 11).
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The smartphone has also become the main channel through which young customers become aware
of vehicle offers (Stenner, 2015, pp. 112-113).

Established manufacturers also run a greater risk of being ousted by the tech companies, especially
when it comes to modern issues such as networking and autonomous driving, as they have a considerable
lead in the software sector (Janssen, 2019, p. 8). In addition, autonomous driving will also significantly
change the driver's workplace, allowing him to turn his attention to other activities. Nevertheless,
mobility will still remain the main task of the car, while vehicles will increasingly focus on the driver's
specific needs (Schockenhoff, et al., 2020). High-priced cars in particular already offer a high degree of
networking. Nevertheless, even in the low-cost cars for younger customers, appropriate services will
have to be introduced in order to address young customers through networking (VDI, 2011).

In addition to the above-mentioned car sharing, autonomous driving and autonomous refueling will
also represent considerable progress in the digitalization of driving (Ritz, 2018, pp. 67-78). In parallel,
the supply chain will be optimized accordingly through the possibilities of Big Data data analysis and
will also move closer to the customer. Customers will be able to experience every step of vehicle
production digitally (Vieira, et al., 2019).

At present, despite several years, car sharing is still in its infancy and quite complicated, so there is
no significant impact on the number of vehicle registrations. In theory, it can be assumed that Car
Sharing will reduce the number of privately used cars, but at present the level of information among
private households on this topic is still too low, so that it is not yet a real substitute (Zhou, et al., 2020).

Car enthusiasts are also more difficult to convince about Car-Sharing than less enthusiastic people.
In rural areas, Car-Sharing is still less interesting (Prieto, et al., 2018). In addition, young people are
also less satisfied with public transport services in terms of price, availability and service than older
people, which should increase interest in modern alternatives (Ingvardson, Nielsen, 2019). Young
people rate their affinity for modern technologies in the same way as fashion does their social status
(Buduc, Baltador, 2014).

In sum, it can be said that many new technologies, such as autonomous driving, connectivity
solutions in vehicles and electrification, will make their way into cars in the coming years. New and
well-known mobility concepts such as public transport, car and bike sharing, cab services and e-scooters
will become increasingly popular alternatives to the car in the coming years.

4 Discussion

The primary research was conducted in the period from 22.11.2020 to 24.11.2020. A survey was
conducted as an online questionnaire among a young target group. Specifically, 107 participants took
part in the survey, 96 (89.72%) of whom were between 21 and 30 years of age, which means that the
main target group of the article was also suitably interviewed. The proportion between male (56 /
52.34%) and female respondents (51 / 47.66%) was almost identical. The distribution of net income was
appropriate to the age group. 19.63% had an income of up to 999 Euro, 23.36% had an income of up to
1,999 Euro, the majority of the respondents (34.58%) had an income of up to 2,999 Euro, 17.75% had
an income of at least 3,000 Euro and 4.67% had no income. 47 respondents were employees, 19
respondents were full-time students, 24 respondents were trainees or part-time students. About 80% of
the respondents were unmarried, which also fits with the expectations regarding the life situation
mentioned in part 2. Therefore, based on the criteria mentioned here and the number of respondents, it
can be assumed that the survey is representative and represents a broad spectrum of possible young car
customers.

In the further course of the survey, the relationship of the young respondents to the topic of cars
was specifically addressed. Assuming an average age of 25 years, the respondents had previously
owned, leased or financed just under two vehicles. Respondents without a vehicle have from here on
reflected their expectations or attitude in the questionnaire. The average price of the last car was below
5.000€ for 25 respondents, between 5.000-10.000€ for 18 respondents, between 10.000-20.000€ for 27
respondents and between 20.000-40.000€ for 25 respondents. Thus the vehicle price was up to 40.000€
for 88,77% of the respondents. However, 11.23% had a vehicle of more than 40,000€ in the end. The
average price is therefore around 19.000€. In the further course of the questionnaire the participants also
answered whether they are willing to spend more on their next car. In doing so, 61.68% stated that they
would be willing to pay a little more for their next car.
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In the further course of the survey, a ranking was made of which vehicle equipment has the highest
priority. It is very interesting to see that the young respondents, who are very Internet-oriented and
therefore consider classic equipment such as a navigation system, seat heating and also a spacer to be
more important than an Internet connection in the car. Even a sunroof still seems to be more important
than a high level of connectivity as analog equipment.

Most important vehicle equipment
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35
24
20
15 14 13
11

10

6
5 I i

4
o B A B

Distance  Navigation Seat heating Internetin Automatic  Sunroof Active lane
control system your car parking assist

Figure 1. Most important vehicle equipment. Source: Own presentation.

Subsequently, the respondents were asked about their willingness to pay for a car. The first three
answers were cumulated for evaluation. Altogether, there were three further options besides the
possibilities with luxury goods, fitness and cosmetic surgery as shown in Figure 2. It was to be expected
that most asked ones are ready for living to spend most money. However, it is interesting to note that
more respondents are willing to spend more on food and going out than on a car and mobility. Although
the smartphone is considered more important than the car in theory in this article, the willingness to pay
does not reflect this finding.
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Figure 2. Willingness to pay the most most. Source: Own presentation.
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In addition, it is usually assumed in theory that young people use many alternative mobility
solutions, including e-scooters and car-sharing. This was also investigated in the survey, with the result
that only about 20% use car-sharing and only about 10% use it as an alternative mobility to the car.

Alternative mobility instead of the car
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20,56%
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10,00% .
0,00% — — — — —

Public transport Bicycle On Foot Carpooling E-Scooter

Figure 3. Alternative mobility instead of the car. Source: Own presentation.

According to these findings, two questions clearly answered whether the respondents were willing
to spend more money on the next car and whether the car was a status symbol. Despite the higher
willingness to pay for the next car at 61.68%, 56.07% of the participants do not see the car as a status
symbol.

More money spent on the next car? Is the car a status symbol?
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0,00%
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Figure 4. More money spent on the next car? & Is the car a status symbol?. Source: Own presentation.

In a next section of questions, the interest and willingness to buy an electric car was surveyed
among the young participants. Here, 57.94% of those questioned can imagine buying an electric car,
whereby the mainly short range (69.16%) is still the main obstacle to the purchase, with 82.24% of those
questioned seeing environmental aspects as a corresponding reason to buy.

Towards the end of the survey, the focus was on the respondents' wishes for a future car. Which
equipment, functions and options should accordingly offer the car of tomorrow for young customers.
The choices were: free parking in the city center, connection to the Internet (Google Maps, Spotify, etc.),
parking space finder in the city center, high level of environmental friendliness, comfort functions such
as seat heating and the like, autonomous driving and language assistants such as Siri, Alexa or as the
manufacturers' own solution. The three most important characteristics cumulated within the first three
places in the ranking were high comfort, high environmental friendliness and the connection to the
Internet. The Internet connection was almost as important as free parking in the city center. Contrary to
the opinion of many of the authors mentioned at the beginning of this article, it is not the Internet
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connection in the car, a modern language assistant or autonomous driving that is the most decisive
criterion or the most favored equipment. It is the classic, simple optional equipment.

Most important wishes / equipment for your future car?

25,00% 23,36%

20,56%
20,00%

15,58%

15,00% 13,40%

10,00% 2,00% 2,03% 8,41%
5,00% I
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Figure 5. Most important wishes / Equipment for your future car?. Source: Own presentation.

What is more important for the new car?

57,01%

@ Engine power is more important

B Internet and services like Spotify are more important

Figure 6. What is more important for the new car?. Source: Own presentation.

Also, when asked whether engine power or Internet options in the vehicle is more important,
surprisingly more respondents indicated that engine performance is still more important.

The survey concludes with the question of whether the car will continue to be the main means
of transport for respondents in the coming years. More than 70% of the respondents stated that the car
will still be the first means of mobility.
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Will the car continue to be your main means of
transportation in the coming years?
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@ Ves B No, | use more public transportation, bicycles and e-scooters, ...

Figure 7. Will the car continue to be your main means of transportation in the coming years?. Source: Own
presentation.

After considering the results of the primary research, both expected and surprising results are
revealed in the survey. The age distribution is appropriate to the target group. The gender distribution is
almost equal with regard to women and men. The income and professional situation as well as the marital
status correspond to the average expectations of the target group, whereby a large part of the
interviewees live accordingly alone. The survey can be considered representative based on the survey
of 107 participants. Already at the beginning of the survey it is interesting to see that most of the
respondents consider a tendency towards classic optional equipment such as a navigation system and
seat heating as the most important vehicle equipment. Internet in the car is only as important as an
automatic spacer and a sunroof. This goes against the expectation that young customers are primarily
interested in modern functions such as Internet in the car, lane keeping assistants or automatic parking.

With regard to the next question, it was to be expected that young people would also have the
highest willingness to pay for housing. Nevertheless, many young people also consider spending on
food or cooking to be very important. The car and mobility were only in third place in this area, with
even the willingness to pay for clothing exceeding that for smartphones and technology. It can therefore
be assumed that many young people already see the smartphone as ubiquitous and taken for granted.
Therefore, there is no longer any particular willingness to pay for this modern product.

The alternative forms of mobility shown in figure 3 also show that most customers prefer to use
public transportation, the bicycle or walking instead of using a modern car-sharing agency or an e-
scooter.

Figure 4 shows that more than 60% of the respondents would spend more money on their next
car, even though the car is not a status symbol for about 56%. The results on the topic of status symbols
are in line with the expectations from primary research.

In order to be able to give concrete recommendations to the industry on what car equipment
young customers explicitly want, figure 5 shows that the car of the near future should primarily offer
high comfort functions such as seat heating and be very environmentally friendly. Modern
functionalities such as free parking spaces in the city center, an Internet connection in the car, a parking
space finder in the city center, autonomous driving or language assistants are rather secondary for most
of the respondents. Therefore, it seems to be proving at this point that young customers do not want
significantly new features in their cars and tend to prefer familiar, but high-quality equipment. This sign
has also been confirmed with regard to the question about figure 6, with around 57% of those surveyed
still preferring engine performance over Internet options in the car. One reason for this could also be
that many of the functions can also be controlled via the smartphone and this is connected to the vehicle.

The survey concluded with the question about future mobility, with around 71% still seeing the
car as their main future means of transport.
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5 Conclusion

The representative survey shows that especially the more standard optional extras in modern cars
are still in great demand (see figure 1). Internet options in the car have only average priority in current
vehicles. In terms of willingness to pay, it was hardly surprising that spending on housing is the highest
and thus also has the highest priority among the young respondents. For many older target groups, it is
usually assumed that the car or mobility is the second highest priority. This is not confirmed by young
customers, who see spending on eating and going out as more important than spending on mobility.
However, spending on smartphones was only in the lower range for this question (see figure 2). It can
be assumed that young people in particular take the smartphone for granted and that the hype of the first
years about the smartphone seems to have evaporated in the meantime. Young customers are therefore
increasingly turning to cheaper smartphones instead of always buying the most expensive versions on
the market.

With regard to alternative mobility, it should also be noted that conservative options such as local
public transport and walking are being prioritized. However, it should also be noted that around 20% of
those surveyed consider car-sharing agencies and 10% of those surveyed consider e-scooters a real and
usable alternative. So there seems to be a certain acceptance and practicability of these new mobility
options.

At the same time, young people are prepared to spend more money on their next car, even if the car
is no longer considered a status symbol by a larger proportion.

A concrete recommendation to manufacturers and the industry on the future equipment of new cars
can be made on the basis of information on the question of the most important equipment and wishes in
the new car. Here too, the more classic optional extras with a high level of comfort, such as seat heating
and similar functions, dominate. In addition, a high degree of environmental friendliness is one of the
most important features of a new car. Future trends such as autonomous driving, free parking in the city
center, language assistants and a good Internet connection in the car are rather secondary. Engine
performance is also more important for a new car than the desire for the car to be "always online" and
fully networked. This does not meet the expectations of young car customers, as many authors have
pointed out, according to which engine performance is less important. Nevertheless, it can certainly be
assumed that there will be a trend for connectivity to become more and more of a priority in the coming
years.

It is still very positive to note that over 70% of the young respondents still see the car as their main
means of transportation in the future.

In summary, it can therefore be said that the focus of manufacturers and the industry should be on
the fact that the new car should increasingly include important, but still rather analog comfort functions
in the standard equipment for young customers. High surcharges are no longer desired for such extras.
The integration of the smartphone is also very important, but too stand-alone solutions with high
development costs should rather be avoided, as young customers have already become very accustomed
to the smartphone and many functions can be covered by the smartphone. Good integration seems more
necessary here than high-priced digital equipment.

In principle, young customers are also willing to spend more on the next car, which is not surprising
given an approximate average price of almost €20,000. However, the car is also predominantly no longer
a status symbol, and going out and spending on food is also higher than the willingness to pay for the
car. Therefore, as Stenner has already suggested, manufacturers should prioritize additional leasing and
financing offers with service packages to make the car more flexible in terms of ownership and purchase.
In addition, the desire for a high level of environmental friendliness can be met by increasingly focusing
on electric vehicles, including in the low and medium price segments.

In summary, it can therefore be said that, according to the findings of this survey of young car
customers, the new car is an attractively priced car with a high degree of flexibility in terms of purchase,
it should be primarily electrically powered but still have a powerful engine, the familiar comfort
functions should be included as standard features rather than optional extras, and, in view of necessity
and price, not too many digital systems should be incorporated into the car for young customers.
Provided that manufacturers and the industry take these young customers' wishes into account in terms
of price and flexibility, the chances are good that many young customers will continue to use the car as
their main means of transport.
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Vyznamné prvky kompetencii v automobilovom priemysle
Lukas Vraniak

Abstrakt

Cielom c¢lanku je identifikovanie vyznamnych oblasti v rdimci kompetencii manaZérov, ktoré hraji
dolezitu tlohu v beZnej manaZérskej prace alebo prispievaju k rozvoju ich kariéry ¢i dokonca maju
evidentny vplyv na efektivitu ich prace. Clanok referuje k aktudlnym trendom vyskumu, klasifikacie
atvorby kompetenénych modelov. Identifikicia vyznamnych oblasti kompetencii vychddza
z kvalitativnej analyzy dat zozbieranych pomocou polo-Struktirovanych rozhovorov so zdstupcami
vrcholového manaZzmentu v spolo¢nosti pdsobiacej v oblasti automobilového priemyslu. Vystup
poskytne zdklad pre d’alsi detailnejsi vyskum konkrétnych kompetencii v danom odbore.

KPacové slova: manaZzment, kompetencie, model kompetencii, automobilovy priemysel, vyznamné
kompetencie

JEL Klasifikacia: M12, M54, J24,

Uvod

Spolocnosti su si vedomé, Ze zamestnanci su prave ti, kto tvori hodnotu kazdej spolo¢nosti. Prave
preto by kazdd pracovna pozicia v organizicii spolo¢nosti mala mat jasne definované potrebné
kompetencie, ktoré si nevyhnutné pre dani pricu (Wang a Haggerty, 2011). Pojem kompetencie
dominoval v literatdre o stratégii riadenia v 90. rokoch 20. storocia, ktord zdoéraznovala ,,zdkladné
kompetenciu® ako kI'i¢ovy zdroj, ktory sa da vyuzit' na ziskanie konkurencnej vyhody a autori Boon a
van der Klink (2002) to napriek tomu uznédvaji ako ,,uzito¢ny pojem, ktory preklenuje priepast medzi
vzdelanim a pracovnymi poZiadavkami. Kompetenény model oznacuje skupinu kompetencii
pozadovanych v konkrétnom zamestnani, podl'a Bozkruta (2011) je to zvyCajne 7 aZ 9 kompetencii, v
zévislosti od povahy a zloZitosti prace spolu s kultdrou a hodnotami organizicie, v ktorej sa prica
vykondva. Ten sa mdzZe vyvijat pre konkrétne pracovné miesta, pracovné skupiny, organizicie,
povolania alebo priemyselné odvetvia. Jasne definovany model kompetencii je v sucasnosti vel'mi
beznym a uzito¢nym rieSenim, ktoré by spolocnosti mohli vyuZzit’ ako podporu pri obsadzovani pozicii
a vybere vhodnych kandiditov (Mazének et al. 2017).

V ramci kompetencnej politiky je mozné vyhodnotit’ urcité ukazovatele a s analyzou hodnotenia
mozu byt odhalené rdzne prilezitosti alebo hrozby, ktoré by mohli viest k neustidlemu rozvoju
zamestnancov (Kubes et al., 2004). Model kompetencii umoziiuje presne definovat’ profesiondlne a
osobnostné poziadavky na pracovny vykon a predstavuji skvely nastroj na vyber, hodnotenie a
stanovenie procesu rozvoja vedomosti a zruc¢nosti, ba ¢o viac, eliminuje Specifické medzery medzi
kompetenciami zamestnancov (Hronik et al., 2008). Obecne sa da povedat, Ze kompetencia odraza
kognitivny pristup ¢loveka k tlohe, ktory zahfiia viac atribitov vedomosti, zru¢nosti ¢i postojov a
zdoraznuju schopnost’ cloveka vykondvat’ tieto tlohy v definovanom kontexte odbornej praxe (Leung
etal., 2016).

Clanok popisuje vystupy vyskumu, ktorého cielom bolo definovat’ zdkladny ramec vyznamnych
prvkov kompetencii, ktoré maji vplyv na kvalitu manazérskej prace, ¢i uz z pohladu zasadnych
kompetencii, sprdvneho pristupu k ich rozvoju alebo kompetencii priamo vplyvajicich na efektivitu
manaZérov.

1 Rozvoj kompeten¢ného pristupu

Manazérske kompetencie su predmetom Stidii uZ viac ako 30 rokov, hlavne v rdmci dvoch
hlavnych priidov. Prvy popisuje kompetencie ako urcité znaky - motivéciu, znaky, zru¢nosti, socidlnu
rolu alebo sebaprezenticiu, alebo inak ako mnoZstvo vedomosti potrebnych na vykonanie price
(Boyatzis, 1982; Sandberg, 2000). Boyatzis (1982) na zdklade vyskumu 150 pripadovych Stidii zo
Severnej Ameriky vyuZiva kompetencie na definovanie individudlnych charakteristik, ktoré ovplyviuji
vysoky vykon. Druhym pridom je novsi pristup k vyskumu kompetencii, ktory sa nazyva interpretany
pristup. Tento pristup povazuje kompetenciu za stav definovany situdciou, v ktorej sa osoba nachéadza,
alebo pracou, od ktorej sa ocakdva, Ze ju bude dant osobu vykondvat’. Inymi slovami, spdsob, akym je
konceptualizovand prica, umozituje pracovnikovi organizovat’ Specifické vedomosti a zru¢nosti do
rdznych vykonovych kompetencii (Sandberg, 2000). Oba pristupy sa liSia, ale na druhej strane maji
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rovnaky ciel’ - vytvorit’ zoznam kl'icovych kompetencii (6 - 20), ktory dokonale vystihuje pracovni
poziciu a formuje oddelenie l'udskych zdrojov pri vybere, odbornej priprave a kariérnom rozvoji
zamestnancov. V suicasnosti sa tieZ vyuZiva hybridny pristup, ktory kombinuje zvyraznenie pozitivnych
atributov oboch pristupov a uplatiiuje ich v praxi (Bouteiller a Gilbert, 2016).

Woodruffe (1993) popisuje kompetenciu ako pozorovatel'ny pracovny vykon, ktory podl'a Cardyho
a Selvarajana (2006), m6zu zahat' tradi¢né vedomosti, zru¢nosti a zru¢nosti, ale aj motivaciu. Podla
Bouteillera a Gilberta (2016) sa odporuca vyberat’ zamestnancov nielen na zdklade testu kompetencie,
ale pouZit’ aj test inteligencie. Dal§im spdsobom ako opisat’ kompetencie popisat’ kompetenciu uvadza
Weinert (2001) - vSeobecnd kognitivna schopnost’; Specializované kognitivne zrucnosti; model
vykonnosti; modifikovany model spdsobilosti a vykonnosti; objektivne a subjektivne sebavedomie;
tendencie motivovanych akcif; akéna spdsobilost’; kI'i¢ové kompetencie; meta-kompetencie.

Téato konceptualizacia potom umoziiuje pracovnikovi vnimat ho ako priemerného, skiseného alebo
odbornika v danej oblasti (Rogers et al., 2015). PretoZe kompetencia je percepcna zéleZitost,, zdleZi na
sledovanom kontexte, vzhI'adom na rdzne poZiadavky na vedomosti, schopnosti a zrucnosti (Bassellier
a kol., 2003; Marcolin a kol., 2000). Preto osoba, ktord sa v ur¢itom kontexte povazuje za odbornika, sa
nemdZe povazovat' za znalca v kontexte iného. Aby ste boli vnimani ako kompetentnd osoba, je
potrebné, aby ste vedomosti, zruc¢nosti a schopnosti dokazali v spolo¢nej praci prejavit. V priebehu
spoluprice s ostatnymi moZu ostatni vidiet' a vnimat’ kompetenciu alebo nedostatok kompetencie v
zodpovedajicom kontexte. Je preto pravdepodobné, Ze ti, ktori preukdZu kompetenciu, budd vykonavat’
lepSie pracovné vykony ako ti, ktorf kompetenciu nepreukazuju (Wang a Haggerty, 2011).

2 Klasifikacia kompetencii

Pri praci s kompetenciami v rdmci podnikov je nutné aby ich zloZenie poZadovanych pokryvalo
celé spektrum druhov kompetencii. Tu vSak existuje mnoZstvo pristupov k ¢leneniu kompetencii, ktoré
su zavislé od autora teoretického pristupu. Niektoré pristupy rozliSuju dva hlavné druhy, Spencer a
Spencer. (2008) rozliSuje 2 zdkladné druhy kompetencii vo vztahu k riadeniu podniku - prahové
kompetencie (nevyhnutné minimum) a odliSujice kompetencie (individudlne kompetencie presahujiice
ostatnych). Z podobnym c¢lenenim pracuje aj Dodd-McCue (1990), ktory odliSujuce kompetencie
nazyva kompetenciami vysokého vykonu.

Dalsi autori pracuji s 3 zdkladnymi druhmi kde Ital a a Knoferl (2001) definuji — odborné,
osobnostné a socidlne kompetencie. S tymto delenim koreSponduje taktieZ klasifikdcia podl'a Vodak a
Kucharc¢ikova (2007), ktori vo svojej praci uvadzajui nasledujice delenie — technické, manazérske
a interpersondlne kompetencie. Jedinym rozdielom tychto dvoch pristupov je orientdcia na manaZzment
druhého delenia. Goleman a kol. (2002) taktieZ vyuZivaju tri zdkladné kategérie kompetencii ale
s odlisnym uhlom pohl'adu - Technické kompetencie (odbornost’ vo vzt'ahu k charakteru pracovnej
pozicie), kognitivne kompetencie (vyhl'addvanie a spracovanie informacif) a priddvaji pohl'ad emocne;j
inteligencie, emo¢né kompetencie. Tie predstavuju znalosti, zru¢nosti a postoje v rdmci svojej osoby ale
aj vo vzt'ahu k okoliu z pohl'adu riadenia emdcii.

Nérodni standard kompetenci (2017) definuje taktiez tri zdkladné oblasti kompetencii. Mikké
kompetencie zahfiiajice najmi behaviordlne Crty, ktoré maju vplyv na pracovny vykon ale nestivisia
s charakterom prace. Obecné kompetencie, ktoré su prenositelné naprie¢ odvetviami a stvisia
s charakterom prace. Poslednou kategériou si odborné kompetencie predstavujice Specializdciu na
danu pracovnu poziciu.

Carroll a McCrackin(1998) stavaju svoj pristup ku klasifikdcii kompetencii na 4 zdkladnych
kategoériach - KI'i¢ové kompetencie (univerzilne pre vsetkych zamestnancov), teamové kompetencie
(vztahujice sa krozvoju afungovaniu vteame), funkéné kompetencie (oblast’ Specializovanych
zru€nosti a znalosti v danej pracovnej pozicii) a nakoniec vodcovské a manaZérske kompetencie (vo
vztahu k stratégiam a ciel'om spolocnosti, vplyvu na ostatnych spolupracovnikov a firemnu kultiru). Le
Deist a Winterton (2015) sa na delenie kompetencii divaji cez dodato¢nui dimenziondlnu droven kde
urcili dve dimenzie — podl'a charakteru povolania(koncepcné a prevadzkové) a podla efektivnosti
jednotlivca (pracovné a osobné). Kombiniciou tychto dvoch dimenzii popisuju 4 zdkladné druhy
kompetencii — Pozndvacie, Funkéné, Socidlne a nakoniec meta kompetencie, ktoré sa charakterom
odliSuje od zvys$nych troch a tyka sa najméd trovne jednoduchosti ziskavania a rozvoja d’al§ich
podstatnych kompetencii.
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Okrem rozdelenia vSetkych kompetencii na niekol’ko kategérii priddvaji niektory autori
samostatné druhy kompetencifi a to:

1. Klucové kompetencie — tie su spolocné pre vsetkych pracovnikov a maji vel’ky vyznam pre
spolo¢nost’, ktord chce byt uspe$na. KIicové kompetencie podporuji ciele, stratégie a hodnoty
spolocnosti a na kaZdej urovni riadenia je vyZadovand rozdielna uroven tychto kompetencii (Bonn,
2001).

2. Generické kompetencie - nie st viazané na konkrétne pracovné miesto ¢i tlohu ale na druhej
strane prispievaji k dobrému vykonu vo viacerych pracovnych oblastiach a odliSuji nadpriemernych
zamestnancov (Kubes, 2004).

3 Vyskum

S cielom ziskania zdkladného rdmcu déat pre d’al$i detailnej$i vyskum v oblasti klicovych
kompetencii zdsadnych pre kvalitu manazérskej prace boli realizované polo-Struktirované rozhovory so
zastupcami managementu v spolo¢nosti pdsobiacej v automobilovom priemysle. Dohromady prebehli
4 rozhovory so manaZérmi na Urovni top manaZmentu v spolo¢nosti posobiacej v automobilovom
priemysle ako dodadvatel TIER1 (dodavatel’ prvej trovne pre vyrobcov automobilov). Pocas rozhovorov
bolo kladenych 7 otdzok v nasledujicom rozloZeni podl'a metodiky autorov Berg a Berg (2001):

Jednorazové otazky:

Ako dlho pracujete na pozicii kde vediete d’alSich manazérov?

Co presne si predstavujte pod pojmom kompetencie?

Ako pracujete s kompetenciami svojich podriadenych manazérov?
Zakladné otazky:

Co povaZujete za zdsadné pre vykon manaZérskej price z pohladu kompetencii?

Ako si predstavujete spravny pristup k rozvoju kompetencii?

Existuji vyznamné kompetencie manazérov pre d’alsi rozvoj ich kariéry/kariérny postup?
Dodato¢né otdzka:

Aké kompetencie podl'a Vas priamo ovplyviiuju efektivitu manazéra?

Odpovede na tieto otazky spolu s d’al§imi skiimavymi otdzkami, ktoré mali za ciel’ konkretizovat’
alebo rozsirit’ prvotné odpovede boli identifikované vyznamné prvky pre manaZzment v automobilovom
priemysle z oblasti kompetencii alebo konkrétnych zrucnosti ¢i schopnosti. Odpovede boli
zaznamendvané v elektronickej zvukovej nahrdvke a ndsledne prevedené do sivislého Struktirovaného
textu. Text z odpoved’ami bol d’alej analyzovany a zaroven boli vyznacené klicové pojmy, suvisiace
s oblast'ou skimanych kompetencii.

Vyznamné prvky tvoria kl'i¢ové pojmy ktoré sa vyskytuji vo viacerych odpovediach z dvoch
pohladov:

1) Naprie¢ roznymi respondentmi v rovnakej otazke

2) Naprie€ roznymi otdzkami

Pri pohl'ade na prvky opakujice sa naprie¢ roznymi respondentami v rovnakych otdzkach boli
odhalené nasledujice vyznamné prvky. Z pohl'adu redlnej prace s kompetenciami svojich podriadenych
manazérov, sa vSetci respondenti zhodli, Ze klicovad je analyza aktudlnej urovne dosahovanych
kompetencii, napriklad kompeten¢nou maticou, sledovanim vyvoja KPI, alebo pozorovanim. Okrem
analyzy taktieZ k plnej zhode doslo pri vyzname neustdleho rozvoja kompetencii manazérov. Polovica
opytanych taktieZ spomenula vyznam definicie potrebnych kompetencii ich ocakdvanej urovne na dand
poziciu.

Otdzka c¢islo 4 mala za tdlohu odhalit’ zdsadné kompetencie pre vykon manaZérskej prace. Tu
odpovede 3 opytanych poukdzali na dva najddleZitejSie prvky a to emocnii inteligenciu a komunikacné
zrucnosti. Aspon dvaja z opytanych oznacili za dolezité pre vykon manazérskej prace aj zmenovy
manaZment, schopnost' riadit ludi, riesenie konfliktov ataktieZ schopnost sprdvneho vyberu
zamestnancov.

320



Odpovede na nasledujicu otdzku ako si dany top manaZéri predstavuji spravny pristup k rozvoju
kompetencii svojich podriadenych manaZérov boli vyznamné prvky jednoznacne viditelné. Okrem
vz4djomnej diskusie arozvojom kognitivnych schopnosti a digitdlnych zrucnosti traja z opytanych
manazérov povazuju za zdsadny ndstroj k rozvoju svojich podriadenych koucing a mentoring ato
s ohladom na aktudlnu droven dosahovanych kompetencii.

Poslednd zo zdkladnych otazok, ktoré kompetencie mdzu zdsadne ovplyvnit dal$i rozvoj
manaZérov ukdzala mensiu zhodu dvoch odpovedi poukazujucich na komunikacné schopnosti a riesenie
konfliktov.

V neposlednej rade dodato¢na otdzka na prvky kompetencii, ktoré podl'a ndzoru opytanych zdsadne
ovplyviluju efektivitu manaZéra boli identifikované nasledujice doleZité prvky v odpovediach aspoit
dvoch opytanych — time management, worklife balance, digitdlne zrucnosti, priorizdcia, delegovanie
a zmenovy manaZment.

Z pohladu prvkov opakujicich sa v roznych odpovediach je potrebné spomenit, ze digitdlne
zrucnosti predstavuju prvok kompetencii, na ktory by mal byt kladeny doraz pri rozvoji kompetencii
manaZzérov pretoze moze ovplyvnit ich kariérny postup a taktieZ priamo vplyva na efektivitu manazéra.
Uroveti prvkov kompetencii zmenového manaZmentu, delegovania, digitdlnych zrucnosti a konflikt
manaZmentuy md taktieZ vplyv na efektivitu daného manaZzéra. TaktieZ r6zna uroven prvkov kompetencii
ako emocnd inteligencia, analytické zrucnosti, prezentacné zrucnosti, koncepcné myslenie, strategické
myslenie a digitdlne zrucnosti mdze vyrazne ovplyvnit’ d’al$i rozvoj kariéry pripadne kariérny postup do
vyS$Sej rovne manaZzmentu.

4 Diskusia a zaver

Kompetencné pristupy hraji kI'i¢ovu dlohu pre spolocnosti, ktoré zdoraznuji schopnosti svojich
zamestnancov. Pre efektivnu implementaciu pracovnych Cinnosti je Ziaduce, aby kazdy mal tie sprdvne
zrucnosti, ktoré zodpovedaju pracovnému prostrediu a pracovisku. (Kubes, 2004) Podl'a a Hronik a kol.
(2008) mozné oblasti, v ktorych mozno model kompetencie pouZit’ na zlepSenie procesov v organizcii,
sa ponukaju najmi vyberom, rozvojom a odmenovanim vodcov.

Okrem vyhladdvania a analyzy kliCovych slov boli vyznacené taktieZ potencidlne relevantné
myslienky, na ktoré by mohli napomdct’ identifikovat’ d’alSie kl'ic¢ové prvky kompetencii v d’alSom
naslednom vyskume. V odpovedi na otdzku zdsadnych kompetencii pre vykon manaZérskej prace
zaznelo, 7e sa v Case tieto kompetencie menia. DalSie potencidlne zaujimavé myslienky tykajice sa
rozvoja kompetencii zmiefiuji prvky kompetencii, ktoré nie je mozné naucit’ ani rozvijat’ a skutocnost,
Ze vyssia velkost’ timu jedného manaZéra zniZuje kvalitu rozvoja daného timu . Zmienka o nepriamom
ukazovateli trovni kompetencii v podobe internych KPI indikdtorov alebo multitaskingu ako faktorom
zniZujlicim efektivitu prace manaZéra stoja takisto za d’alSie preskimanie.

VysSie spomenuté zavery predpokladaji vyssi vyznam prvkov, ktoré sa opakovali ¢i uZ u viacero
opytanych v rdmci jednej otdzky, ale taktieZ prvky spomenuté viackrit napriek rdznymi otdzkami. Tieto
zavery vytvaraju zdkladny ramec pre d’alsi, kvantitativny vyskum. Ten by mal dokazat’ alebo vyvrétit
spravnost’ predpokladov vychadzajicich z analyzy vysSie popisanych rozhovorov a odhalit’ d’alSie
vyznamné prvky veddce k identifikdcii kIicovych kompetencii, ktoré preukazatelne skvalitiiuji
manazérsku précu.

Pod’akovanie: Tento prispevok bol podporeny projektom €. FP-J-20-6396 “Vliv digitdlni kompetence
pracovniki a prostfedi na prubé¢h digitdlni transformace v podniku”
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Historicky exkurz danovej politiky
Lubica Zajickova

Abstrakt: Cielom prispevku je obozndmit’ sa s vyvojom modernej danovej politiky, ktory dopomdze
lepsie priblizit’ a pochopit’ sic¢asny danovy systém. Dnes$nd dafiova politika nadvizuje a Casto prebera
prvky, ktoré boli zauZivané davno predtym, a preto je dbleZité poukdzat’ na aspekty, ktoré mali nan
signifikantny vplyv. Vyznamni predstavitelia, ktori svojimi publikdciami a novymi myslienkami
spdsobili prelom v oblasti dafiovej politiky nemdZu byt opominani, a preto budd mend ako Adam Smith,
Arthur B. Laffer ¢i John M. Keynes a ich tedrie spomenuté v danom prispevku.

KPacové slova: modernd danova politika, Adam Smith, danova reforma, vyvoj danovej sadzby

JEL Klasifikacia: H20 a H70

Uvod

Vyvoj dani zasahuje do d’alekej minulosti, kedy mali rézne podoby, ¢i uz vyberané v naturaliach
alebo v hodnotovom vyjadreni. V €asoch, kedy panovnikov zaujimala predovSetkym vojnova korist’
boli dane skdr dobrovol'nou zaleZitost'ou ako povinnost'ou, ako tomu je tak dnes. Existencia efektivneho
systému bola abstrahovand, dokonca nebolo mozné ho nazvat' systémom, skor sa jednalo o sibor
rdznorodych spotrebnych dani, poplatkov, ciel a dani zo Sirokej Skély poloZiek a sluZieb. O dafiovom
systéme je mozné hovorit’ na zaciatku 20. storocia, kedy sa zacala formovat’ moderna danova politika.
Prvopociatky vSak neboli vo vzdjomnej koreldcii, a ¢asto dochddzalo k nerovnosti pri zdafiovani
chudobnych a bohatych.

Pociatky danovej politiky

UZitocnost'ou dani, stanovenie ich optimdlnej drovne ¢i sposobmi vyberu dani sa zaoberali uz
tvorcovia doktrin svojimi teoretickymi pristupmi. Jeden z vyznamnych predstavitel'ov, ktory prispel
k rozvoju dani bol Adam Smith predovsetkym jeho publikiciou: ,,Pojednanie o podstate a povode
bohatstva narodov* z roku 1776. Ako prvy v ekonémii predstavil koncept tzv. ,,nevidite'nej ruky trhu*
a pouzil danovu politiku ako ndstroj na stabiliziciu ekonomiky. Drylie (2020) vysvetluje pojem
»heviditel'nej ruky trhu* tak, Ze snaha jednotlivcov dosiahnut’ svojho vlastného zaujmu mdZe byt ¢asto
viac prospe$nd spolocnosti, ako keby im §lo priamo o zdujmy spolo¢nosti. Inymi slovami predpokladal
absoldtne funkény ekonomicky trzny systém, ktory ma samoregula¢nu schopnost’ a vonkajSie zasahy su
len na Skodu. Zmysel nevidite'nej ruky Adam Smith vyjadruje prostrednictvom nasledujicej pasaZi:
,Nie je to ldskavost reznika, slddka alebo pekdra, ktorej vdacime za to, Ze mdme svoj obed, ale ich
zretel’ na vilastny zdujem. Nedovoldvame sa ich ludskosti, ale ich sebectva, a nikdy im nevyklddame
o svojich potrebdch, ale o vyhoddch, ktoré z toho budi mat.“ (Adam Smith, 2001, str. 25).

Holman (2005) opisuje, Ze u neviditel'nej ruky je mozné odliSit’ aspekt eticky a analyticky. Etika
neviditel'nej ruky spociva v poznani Ze sledovanie vlastného zaujmu nemusi byt’ z mordlneho pohl'adu
odstdeniahodny. Analyticky aspekt zas poukazuje na to, akym sposobom vedie sledovanie vlastného
zdujmu k dosahovaniu spolo¢enského zdujmu, resp. k ekonomickej efektivnosti a k rastu.

Dal§im prinosom Adama Smitha (2001) okrem iného bola formuldcia vieobecnych dafiovych
principov, ktoré zahfiaju prvky tykajiice sa usporiadania a spdsobe vyberu dani. Definoval ich 4, pricom
ich vyznam je dodnes zachovany. Jedn4 sa o:

* spravodlivost — zdanovanie by malo byt v silade s platobnou schopnost'ou jednotlivca
a malo by odrdZat’ rodinné a osobné pomery,

* istota — danovnici st informovani o sposobe a dovode vyberu dani,

e ulahcenie — spociva s 'ahkym dodrZiavanim predpisov pre danovnikov,

* efektivnost’ — sprava danového vyberu by nemala mat negativny dopad na alokiciu
a pouzitie zdrojov v ekonomike a ndklady na ich vyber by nemali prevySovat’ samotné
dane.

Crotty (1980) dava do pozornosti, Ze hospodarska recesia v rokoch 1929 — 1933 mala za nasledok
zmenu ekonomického myslenia. Zatial ¢o Adam Smith uzndval ,,neviditelnd ruku trhu® a princip
samoreguldcie trhu bez zasahu S§tatu, tak John Keynes bol zastancom protip6lu tohto myslenia. Bol
autorom publikicie Obecnd tedria zamestnanosti, udroku apenazi, ktord vychidza
z makroekonomickych veli¢in, ako je agregatny dopyt. Pri¢inu hospodarskej krizy nachadza
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v nedostatocnom efektivnom dopyte s nizkymi podnetmi k investicidm. Obhajoval zdsadu rovnosti
v objeme uspor a investic, ktord je mozno dosiahnut’ podporou spotreby prostrednictvom agregitneho
dopytu alebo podporou investic znizovanim trokovych sadzieb. Palley (2017) opisuje, Ze Keynes
predpokladal zavislost’ zamestnanosti na produkcii. Rast produkcie je podmieneny stabilnym prostredim
abstrahovanim vel’kych vykyvov v investicidch a dsporach. UdrZanie tejto stability ma byt dlohou Statu
a to prostrednictvom stimulécie agregdtneho dopytu, nezvySovaniu dani a nezniZovaniu miezd.

Za limitujici faktor Keynesidnskej teérie povazuje Marglin (2018), Ze neoddeluje skutoc¢nu
a nominalnu ¢ast’ ekonomiky. Crotty (1980) zas za nedostatok vyzdvihuje, Ze sa Keynes sustredil na
kratke obdobie, ktoré vychiddza zo Specifickych podmienok aplikovatelnych v dobe Velkej
hospodérskej recesie, pricom jeho tedriu nie je mozné pouzit' v podmienkach pre dlhodobé obdobie.

Vyvoj daniového systému

Solomon (2013) opisuje historicky vyvoj danového systému, v ktorom zobrazuje existenciu
mnoZstva dani, dokonca v sucasnom svete povaZované za absurdné, ako napriklad dane na péansky
praSok na pudrovanie parochni, oknd ¢i na solené tresky. Vyznacovali sa predovsetkym vysokou
neefektivnost'ou, nespravodlivost'ou, konkretizaciou, ¢o je opak dneSnych typizovanych znakov, ktoré
by mali dane spiiiat’, podl'a autorky Kubétovej (2004), ktora opisuje kritérid ,,dobrych dani*.

V tradi¢nych datovych systémoch bolo danové zat'aZenie primarne kladené na strane chudobnych,
ako na strane bohatych, ¢o opisoval vo svojej publikdcie Steinmo (2003). Postupne vSak politicki
predstavitelia poZadovali, aby aplikovali dane na spravne rozdelenie prijmov a bohatstva spdsobeného
kapitalizmom, ¢o boli prvotné pociatky ,,modernej* daftovej politiky. Zaviedli sa dane z prijmu a zo
zisku v mnohych priemyselnych krajindch. Tymto spdsobom boli zdaniované najbohatSie osoby
a spolo¢nosti, ¢o predstavovalo isté prvky progresivneho zdanovania. Z tohto pohladu je zjavné, Ze
zdanovanie sa vyznaCovalo vysokou diverzifikdcia, resp. od zdafovania najchudobnejsich sa preslo
k zdaniovaniu najbohatsich 0s6b spolocnosti.

Kapitalizmus bol zaloZeny na principe vyberu dani podla platobnej schopnosti danovnika, co
sposobilo znacné ekonomické bohatstvo a nerovnost’, na ¢o poukazuju autori King a Case (2013). Po
vypuknuti prvej svetovej vojny sa princip ,,platobnej schopnosti* dostal do pozoruhodnych extrémov.
Stat mal v rukéch i nové nastroje, prostrednictvom ktorych inkasoval zna¢né prijmy, jednalo sa 0 nové
dane ,,z nadmernych ziskov®, ,,z vojnovej pripravenosti a ,nirodné obranné odvody“, ktoré boli
implementované ako do€asné. Zdanovanych bolo menej ako 5 % najbohatSich obcanov spolo¢nosti.
Institucionalizécia progresivnych dani z prijmu pravnickych a fyzickych osdb malo za néasledok d’als{
vyvoj dafiovej politike, a to vyvoj moderného socidlneho Statu ako celku.

Daiiova politika v 20 storo¢i

V 20 storoci bol vyvoj dafiovej politiky obdobny vo vyspelych krajindch. Kazda krajina vyuZzivala
diferencovany danovy systém, ktory mdze mat’ v istych aspektoch rovnaké prvky, ale napriek tomu
kazdy danovy systém bol unikdtny. Steinmo (2003) analyzoval danové reformy a ako su politické
koncepcie (rieSenie problémov), viery (interpretdcie), hodnoty (zdkladné normativne preferencie)
a zaujmy (materidlne osobné zaujmy) vzdjomne prepojené v dynamickom a interaktivnom procese,
ktoré je mozno opisat’ v podmienkach daniového vyvoja. Na zdklade tejto analyzy bolo poukdzané na to,
7e jednotlivé politické koncepcie boli odlisné v mySlienkach tvorcov fiSkdlnej politiky v kaZdej hlavnej
epoche 20. storocia. Tato koncepcia bola z Casti prezentovand v kapitole / Pociatky dariovej politike,
kde boli prezentované rozne pristupy a myslienky vyznamnych predstavitelov.

InStitucionalizicia tychto rozdielnych postojov mala za nésledok, akym smerom sa uberal rozvoj
moderného §titu, ale napriek tomu sa stretavali v myslienkach zdsady platobnej schopnosti. Podl’a jeho
nazoru politické rozhodnutia funguji evolu¢nym spdsobom a to takym, Ze tie, ktoré sa uskutocnili
v jednej ére jasne formuji kontext, v ktorom sa buddce rozhodnutia v oblastiach dafiovej politiky
uskutocnia.

Pohl’ad na darnova politiku v roku 1934 vs. 1994

Slemrod (1995), prezentoval vysledky prieskumu dafiovej politiky zroku 1994 zaslanymi
americkymi a kanadskymi ¢lenmi Nédrodnej dafiove] asocidcie a porovndva ich s obdobnou Studiou
uskutoénenou vroku 1934. Analyzuje rozdiely v ndzoroch medzi finanénymi Specialistami
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a ekonémami ako celku a ndzormi politikov. Vyskumu z roku 1994 sa zidcastnilo 1 309 respondentov,
z toho 521 boli akademici, 406 0sdb bolo zamestnanych vo vlddnom alebo v medzindrodnom sektore
a 382 os6b bolo zo sikromného sektora. Bolo poloZenych 96 otdzok, ktoré doslovne opakuju 54 otazok
z prieskumu uskuto€neného v roku 1934. Tento vyskum bol vykonany vykonnou tajomnic¢kou v lige za
danovi politiku Mabel Walker. Uskutocnila prieskum medzi profesormi verejnych financii na 52 zo 100
najvicsich vysokych §kol a univerzit v krajine. Nasledujica tabulka porovnava vysledky vyskumu
v ndzoroch na vybrané danové otizky, na ktoré odpovedali respondenti ,,4no“ v percentudlnom
vyjadreni v rokoch 1934 a 1994.

Tabulka 1: Nazory danovych odbornikov z roku 1934 a 1994 na vybrané otdzky

Otazka 1934 1994 | Rozdiel
Mal by vo vSeobecnosti existovat’ vol'ny obchod iba s ndhodnymi tafirmi? 61 % 91% | +30%
Mala by existovat’ zvlastna dan z ,,nezasliZeného* nadobudnutia pozemkov? 62 % 22 % -40 %
Malo by dedi¢stvo zdanovat’ federdlna vldda? 92 % 72 % -20 %
Mali by existovat’ vysSie sadzby dane z prijmu z kapitdlového prijmu? 66 % 7 % -59 %

Mali by Vse.:tkyv bu.duce. fede.ralne, Stitne a miestne orgdny podlichat 96 % 61 % 959
neobmedzenej dafiovej povinnosti?

Mala by existovat’ dafi zo zisku u spolo¢nosti? 98 % 70 % -28 %
Ma}h/ by mat’ poistovacie cinnosti diferencovany spdsob zdaiiovania od 73 28 % 45 9%
beZného?

Mali by Zelezni¢né a verejné sluzby byt zdanované diferencovane ako su 559, 24 % 29 %

zdatované bezné spolo¢nosti?

Mala by existovat’ v§eobecnd dain na maloobchodny predaj na federdlnej urovni? | 13 % 33 % +20 %

Mala by existovat’ v§eobecnd dai na maloobchodny predaj na Statnej drovni? 12 % 91 % +58 %
Zdroj: Slemrod, 1995

.....

zdanenie a vyS$Sie zdanenie v pripade ,,nezasliZeného* prijmu. Nizke percento zastiipenia bolo
presvedcené, Ze by mala byt uvalend dan na maloobchodny predaj (12 — 13 %). V pripade kapitalovych
prijmov, 66 % respondentov verilo, Ze by mali byt’ zdafiované vysSou sadzbou ako bezné prijmy. Vysoké
percento zastipenia bolo pri otdzke zdanovania zisku u spolocnosti (98 %) a dedicstva (92 %). Tieto
nazory su signifikantne odliSné s ndzormi odbornikov v dailove;j politike vo vyskume z roku 1994, kedy
ekondémovia ovel’a viac uprednostiiovali regresivne dane ako progresivne.

.....

OdliSny postoj vychddzajuci z vyskumu bol ovplyvneny predovSetkym doésledkami danovej
reformy z roku 1981, ktord sposobila vyrazné zvySenie deficitu verejnych financii. Deficit federdlne;j
vlady vzrastol od roku 1979 zo 40 milidrd doldrov na 207 milidrd doldrov do roku 1983. Napriek tomu,
akondhle zreformovali Ameri¢ania svoj daflovy systém, ostatné krajiny ich nasledovali pomerne rychlo.

Steinmo (2003) zhrnul hlavné rysy danovych reforiem, ktoré prebiehali skrz cely svet nasledovne:

- sadzby dane z prijmu fyzickych osdb sa zniZili,

- roz8iril sa zédklad dane z prijmu,

- zniZenie dani z prijmov bolo kompenzované zvySenim ostatnych dani (DPH, socidlne
zabezpecenie apod.),

- sadzby dane z prijmu pravnickych osob sa zniZili,

- zmiernenie dafovych opatreni pre spolo¢nosti.

Tabul’ka 2: Vyvoj margindlnej sadzby dane z prijmu fyzickych osob od roku 1976 do roku 2019 (%)

Krajina 1976 1986 1992 1997 2000 2005 2010 2015 2019
Australia 65 57 47 47 48,5 48,5 46,5 49 47

Francuzsko 60 65 57 57 49,9 53,5 46,7 54,5 55,4
Nemecko 56 56 53 53 53,8 443 47,5 47,5 47,5
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Irsko 77 58 52 48 50,5 44 52 48 48
Taliansko 72 62 51 51 46,4 44,1 45,2 48,8 47,2
Japonsko 75 70 50 50 47,7 50 50 55,9 55,9
Novy Zéland 60 57 33 33 39 39 35,5 33 33
Nérsko 48 40 23 23 55,3 43,5 40 39 38,2
Svédsko 57 50 20 25 55,4 56,6 56,6 57 57,2
Velka Britania 83 60 40 40 40 40 50 45 45
USA 70 50 31 39 46,7 41,4 41,9 46,3 43,7

Zdroj: vlastné spracovanie podl'a dit OECD Tax Database a World Tax Database

Tabul’ka vyjadruje vyvoj margindlnych sadzieb dane z prijmu fyzickych osdb (d’alej ,,DPFO*). Ako
je mozné vidiet’ z tabul’ky, v jednotlivych krajinach v rokoch 1976 dosahovali najvyssie sadzby DPFO.
Od roku 1986, v obdobi po danovych reforiem sa postupne sadzby zniZovali az sa ustalili na sucasné
sadzby DPFO. Najvyssie hodnoty dosahovala Vel’kd Britdnia (83 %), ktort nasledovalo v tesnom zavese
frsko (77 %). Naproti tomu, najniZiie hodnoty malo Nérsko (48 %), u ktorého nebol zaznamenany
vysoky vykyv v priebehu sledovaného obdobia. Zaujimavostou je, Ze Svédsko dosahovalo rovnaké
sadzby DPFO jak v roku 1976, tak v roku 2019.

Tabul’ka 3: Vyvoj margindlnej sadzby dane z prijmu pravnickych osdb od roku 1975 do roku 2019 (%)

Krajina 1975 1986 1992 1997 2000 2005 2010 2015 2019
Austrélia 42,5 46 39 36 34 30 30 30 30
Francizsko 50 50 34 333 37,8 34,9 34,4 38 34,4
Nemecko 51 56 50 30 42,2 26,4 15,8 15,8 15,8
frsko 35 50 40 36 24 12,5 12,5 12,5 12,5
Taliansko 35 36 36 37 37 33 27,5 27,5 24
Japonsko 40 43,3 37,5 37,5 30 30 30 23,9 23,2
Novy Zéland 45 45 33 33 33 33 30 28 28
Nérsko 27,8 27,8 28 28 28 23,8 28 27 22
Svédsko n/a 52 30 28 28 28 26,3 22 21,4
Velka Britania 52 40 33 33 30 30 28 20 19
USA 48 46 34 35 35 35 35 35 21

Zdroj: vlastné spracovanie podl'a dit OECD Tax Database a World Tax Database

Vyvoj margindlnej sadzby dane zprijmu pravnickych osob (d’alej ,,DPPO) je znazorneny
v prislusnej tabul'ke. V pripade Velkej Britanii nie je uvedend sadzba DPPO z roku 1975 ale z roku
1978. Ako je mozné vidiet' z tabulky, danovd reforma nemala az taky radikdlny vplyv na vyvoj
marginédlnej sadzby DPPO ako tomu tak bolo vrdmci sadzieb u DPFO. Obecne je vSak zrejmy
vyznamny rozdiel dafiového zataZenia medzi fyzickymi a pravnickymi osobami.

Lafferova krivka

Obdobie danovych reforiem malo vplyv i na nové ekonomické tedrie, ktoré sa vdanom obdobi
vyvijali. Vyznamnym predstavitelom bol Arthur B. Laffer a jeho Lafferova krivka, ktora nachadza
kompromis medzi zniZovanim dani a dafiovymi prijmami. Ilustruje zdkladnd myslienku, Ze zmeny
danovych sadzieb maju na dafiové prijmy dva ucinky a to aritmeticky a ekonomicky efekt. Corneliu
Durdureanu (2014) opisuje aritmeticky efekt ako priamu imeru dafiovej sadzby a daflovych vynosov,
resp. pokial’ dochddza k zniZovaniu danovej sadzby, tak i dafové vynosy sa zniZia o sumu zniZenej
sadzby a naopak. V pripade ekonomického efektu sa uzndva pozitivny vplyv, ktory maju nizsie sadzby
dane na pricu, vystupy azamestnanost, ateda aj na danovy zdklad prostrednictvom stimulov na
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zvySenie tychto aktivit. Ekonomicky efekt je dlhodobejsi ama multiplikacny efekt oproti
aritmetickému.

& Lafferuy bod
2
=
-\.g:, E
o
o prohibitivn
% Zona
= >
danova=zazhba 100%

Obrazok 2: Lafferova krivka, zdroj Laffer, 2004

Podstatou Lafferovej krivky je, Ze pri nulovej sadzbe by nedochéddzalo k vyberu Ziadnych datiovych
prijmov, bez ohl'adu na to, aky vysoky by bol datiovy zdklad. V pripade 100% datiovej sadzby je efekt
rovnaky, pretoZe by nikto nebol ochotny pracovat’ za nulovii mzdu po zdaneni. V rdmci tychto dvoch
extrémov by mala podl'a Arthura B. Laffera existovat’ optimdlna miera zdanenia, ktorda umozni
generovat’ maximalny dafiovy vynos. Definoval tzv. Lafferov bod, do ktorého sa danovy vynos
s rastiicim zdanenim zvySuje. Od tohto bodu pdsobi zvySovanie daiiovych sadzieb protikladne v podobe
klesajuceho celkového danového vynosu. Lafferova krivka sama o sebe nedefinuje, ¢i zniZenie dani
zvysi alebo znizi danové prijmy. Pokial’ sa daiova sadzba pohybuje v prohibitivnej zéne, tak danové
subjekty si odradzované od zvySovania vykonu, od price, od uspor, pripadne to mdze vydustit aj
k presunu svojho pdsobenia do iného Stiatu. Ak by doSlo k zniZeniu dani, zapri€inilo by to prevahu
ekonomického efektu nad aritmetickym, ¢o by viedlo k zvySeniu dafiovych vynosov. To, akd bude
reakcia pri zmene dailovej sadzby je individudlna a zavisld od uplatiiovaného dafiového systému,
uvazovaného ¢asového obdobia, urovne uz zavedenych dafiovych sadzieb apod.

Zdroje danovych prijmov

Predchadzajica kapitola sa zaoberd vyvojom margindlnej sadzby dane z prijmu pravnickych
a fyzickych osob v obdobi 1975 az 2019. Aku rolu vSak zohrdvali v zdrojoch dafiovych prijmov a aky
podiel tvorili na HDP v roku 1986 demonStruju Statisticky spracované data od autora Ospina (2016).
Nasledujuci graf zndzornuje vyvoj rozdelenia zdrojov daniovych prijmov ako podiel na HDP v roku
1986, jak v ramci krajin OECD v Eurdpe, tak i v Amerike. Udaje z grafov zndzorfiuji priame dane
(DPPO a DPFO) anepriame dane (spotrebné dane auniverzdlne dane) a prispevky na socidlne
zabezpecenie.
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Graf 1: Podiel datiovych prijmov v Eurépe a v Amerike v roku 1986. Zdroj: Ospina, 2016

Vysoky podiel daflovych prijmov maji v sledovanom obdob{ prave prijmy z DPFO jak v Eurdpe,
tak i v Amerike. To vyplyva aj z predchddzajicich ddajov, v ktorych margindlna sadzba DPFO sa
pohybovala v roku 1986 okolo 50 - 60 %, v Japonsku dosahovala dokonca 70 %. Obecne vzato, Eurépa
je viac zaloZena na socidlnej koncepcii ako Amerika, ¢o sa odzrkadlilo aj v podielu prispevkov na
socidlne zabezpecCenie na HDP. Napriek tomu, Ze v oboch kontinentoch zastdvaji druhé miesto,
v Eurépe znacne prevysuje ich podiel na HDP oproti Amerike.

Na trovni 6 — 7 % sa pohybuju univerzdlne spotrebné dane v Eurdpe, zatial’ ¢o v Amerike kolisa
ich podiel na HDP okolo 4 %. Nizke zastipenie podielu maji prijmy z DPPO. Jeden z dovodov je, Ze
v 80. rokoch sa postupne zacala menit’ Struktdra kapitdlovych zadujmov. Moderné korporacie rastli
v globdlnej ekonomike a stali sa viac vzdjomne integrovanejSie a zdvislejSie. Tym, Ze dochadzalo
k internacionalizécii spolo¢nosti spdsobilo, Ze menej uprednostiiovali dane, ktoré zvyhodnovali
domacich dodavatelov ¢i spotrebitelov, ako tie, ktoré prekracovali ndrodné hranice. Vplyvom
globalizécie a moZnosti presunlit’ kapitél do oblasti, v ktorych investori ziskaju Vy§§ie zhodnotenie malo

.....

.....

domacej produk01e. V rozvinutych krajinich zastdvaji priame dane, predovSetkym zdafiovanie prijmu
fyzickych osdb, ktoré tvoria nepostradatel'nu Cast’ dafiovych prijmov na oboch kontinentoch.

Zaver

Pociatky danovej politiky sa datuji do dalekej minulosti, pricom jej vyvoj bol Castokrat
podmieneny udalost’ami, ktoré boli signifikantné pre dani dobu. Vyznamni predstavitelia ako Adam
Smith, ¢i John M. Keynes sposobili svojimi ekonomickymi tedriami ,,revoliciu® v oblasti dafove;j
politike. Danlové principy, ktoré v tom Case definoval Adam Smith sa principidlne dodrZiavaji dodnes.

V prispevku bolo poukédzane i na zmenu ndzorov danovych odbornikov na vybrané otazky tykajuce
sa danovej politiky, ktoré vychadzaji z dat z rokov 1934 a 1994. Najvicsi rozdiel bod badatelny
v ndzoroch na progresivne zdanenie, ktoré sa zmenilo v priebehu 60 rokov, kedy sa dafiovi odbornici
zacali priklanat’ skor regresivnemu zdaniovaniu.

Dal3ia ¢ast’ prispevku ja zamerana na daiiovi reformu v USA, ktor4 spdsobila reformy i v d’alich
krajinach. T4 mala vplyv na to, Ze dochddzalo k postupnému poklesu sadzby dane z prijmu fyzickych
0s0b, kedy v 70. rokoch mala v niektorych krajinach cez 80 %. Vyznamny podiel na pokles daiiovych
sadzieb mal i Arthur B. Laffer, ktory priSiel s mysSlienkou tzv. Lafferovej krivky, ktora hl'adala
kompromis medzi zniZovanim dani a danovymi prijmami. Zaver prispevku sa zaoberd podielom
jednotlivych danovych prijmov na HDP v Eurépe a v Amerike.
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