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Nedilnou soucasti vysokoskolského studia je tviirci ¢innost. Diiraz na tviir¢i ¢innost se dale
prohlubuje v magisterském stupni. Je to standard nejen na zapadnich univerzitach, ale stava se
i béznym standardem na ¢eskych vysokych Skolach. Tento diiraz na tviréi ¢innost vychazi z
pozadavkl podnikatelské praxe, ktera zada po absolventech magisterského studia inovativni
ptistup, kvalitni poznani zkoumané reality a v konecném diisledku samostatné feseni ptredlo-
zenych problému. Pro kvalitni zkoumani podnikatelské reality musi absolventi znat ptislusnou
vyzkumnou metodologii a zvolit spravné vyzkumné ptistupy, metody a techniky sbéru dat.

V osnovach studia magisterského studijniho programu Strategicky rozvoj podniku je zafa-
zen predmét Vyzkumné metody v fizeni, v ramci, kterého studenti zpracovavaji samostatné
vyzkumné projekty primarné zaméfené na zadavatele z praxe nebo na problematiku v SirSim
kontextualnim prostiedi. Studenti v rdmci studijniho planu obhajuji vysledky z provedené¢ho
vyzkumu a sestavuji prezentaci obsahujici teoretické vychodiska, zvolenou metodologii a kli-
cove vystupy ve vztahu k vymezenému cili a zodpovézeni centralni vyzkumné otazky.

Vyzkum je chdpan v kontextu vyzkumného procesu sestdvajiciho z jednotlivych fazi pro-
cesu prostifednictvim volby vyzkumné oblasti a otdzky s naslednou konceptualizaci tématu, na
zékladg, kterého vybiraji vhodné vyzkumné piistupy, metody a techniky pro sbér a analyzu dat.
Studenti byli téz vedeni k tomu, aby si uvédomili limity svého vyzkumu, tak 1 ndméti pro dalsi
a hlubsi zpracovani zvolené problematiky do budoucna.

Vsechny vyzkumné projekty studentd byly podrobeny dvoustupiiovému hodnoceni. Po ob-
hajobé vSech vyzkumnych projekti byly vyu€ujicimi vybrany nejlepsi prace, a to v poctu 10
projektl. Z tohoto poctu bylo nésledné vybrano 9 nejlepsich projektii. Studenti téchto projekta
byli vyzvani, aby odstranili nedostatky v projektech a doplnili je dle zavazné osnovy. Byl téz
vyzadan jejich souhlas s naslednou publikaci ve sborniku vyzkumnych praci. Uvedeny sbornik
vyzkumnych praci obsahuje kone¢nych 9 studentskych praci, u kterych studenti vyslovili sou-
hlas s jejich publikaci.

Metodologie pouzita ve vyzkumnych pracich studenti vychazela z prednasek a praktickych
cviceni predmétu Vyzkumné metody v fizeni a ze studia odborné literatury zamétené na meto-
dologii v oboru businessu a managementu. V ramci zpracovani vyzkumnych projekti byl vyu-
zit jak kvantitativni, tak kvalitativni vyzkum se sbérem sekundarnich i primarnich dat. V rdmci
studentskych praci byly vyuzity metody archivniho vyzkumu pro sbér sekundarnich dat jako
archivni analyza vykazl, dokumentt a finan¢nich dat véetné¢ obsahové analyzy, tak i metody
primarniho vyzkumu pro ziskani primérnich dat.

V primarnim vyzkumu byla vyuZzita technika sbéru dat prostfednictvim rozhovort, obsahova
analyza dat a jejich zpracovani a dotaznikového Setieni. Volba software nebo programu zpraco-
vani dat, byla ponechdna zcela v kompetencich studentti dle uzivatelské zkuSenosti a doplnéna
podporou v podobé konzultaci. Kazdy vyzkumny projekt obsahuje diskusi vyzkumnych vy-
sledka, v ptipadé vyzkumi tazenych zadavateli, 1 prakticka doporuceni ¢i navrhy ve vymezené
oblasti s ohledem na stanoveni cile.

Pevné vétime, ze ptistupy pouzité v ramci vyzkumnych projekti a jejich vyzkumné poznatky
dale pomuazou zkvalitnit analyzy a vystupy diplomovych praci nebo budou slouzit jako vychozi
namét pro dalsi zpracovani disertacnich praci. Tyto projekty ptedstavuji snahu vybocit nejenom
z pohledu pouziti ptislusnych statickych a dalSich kvalitativnich metod a nastroji z vSedniho
priméru studentskych praci, ale 1 jako motivace a inspirace pro dal$i studenty a nasledovniky.
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Tyto studentské prace maji kladny ohlas nejen od zastupct podnikatelské praxe, ale jsou 1
velmi kladn€ hodnoceny vedenim fakulty a postupné se tak predmét Vyzkumné metody v fizeni
stava tradici a je zafazovan do dalSich magisterskych studijnich programt na fakulté. A v ne-
posledni fadé¢, hodnoceni od vyucujicich, ale zejména hodnotitelll z praxe, pfinasi neocenitelny
piinos a zpé&tnou vazbu pro studenty z magisterského studia.



$QDOé]D QiNXSQtFK SUHIHUHQFt SROVN
SURVW HGt H FRPPHUFH

HARASTOVA TEREZA

0"}

Vstup na zahrani¢ni trhy pfedstavuje pro malé a stfedni podniky jednu z nejvyznamnéjSich
strategickych vyzev. V soucasné digitalni éfe se e-commerce stdva primarnim kandlem pro
mezinarodni expanzi, nebot’ umoziuje oslovit Siroké spektrum zakazniki s relativné nizs$imi
vstupnimi néklady ve srovnani s budovanim fyzické kamenné prodejny. Sektor sportovnich
sluzeb a outdoorovych aktivit vykazuje v regionu sttedni Evropy dlouhodoby riist, coz je pod-
niceno zvysSujicim se zdjmem spotiebitelll o zdravy zivotni styl a aktivni traveni volného Casu.
Tento vyzkumny projekt se zaméfuje na spole¢nost Sportovni kurzy.cz, ¢eského poskytovatele
specializovanych outdoorovych vycviki, teambuildingovych programi a sportovnich zazitkd.
Spolecnost se po desetiletém uspésném plisobeni na tuzemském trhu nachazi v bod¢ strategic-
kého rozhodovani o expanzi na polsky trh, prostfednictvim planované lokalizované platformy
sportovnikursy.pl. Vyznamnym faktorem pro volbu polského trhu je strategické sidlo spolec-
nosti v Opavé. Geograficka blizkost k hranicim je v tomto modelu kli¢ova, nebot’ firma planuje
nabizet své sluzby (outdoorové kurzy) polskym zdkazniklim prostiednictvim lokalizovaného
e-shopu, av§ak samotna realizace kurzii bude probihat na uzemi Ceské republiky. Tato poloha
minimalizuje dojezdovou vzdalenost pro polské klienty, predevsim z ptilehlého Slezského voj-
vodstvi, a usnadiiuje tak pteshrani¢ni prodej sluzeb bez nutnosti budovat fyzické zazemi v za-
hranic¢i. Polsko se svou populaci piesahujici 38 milionti obyvatel a rychle rostouci e-commerce
infrastrukturou predstavuje logicky smér rozvoje, nicmén¢ tspéch v oblasti sluzeb je striktné
podminén hlubokym porozuménim lokalnimu spotiebitelskému chovani. Cilem tohoto vyzku-
mu je analyza obecnych nakupnich preferenci polskych spotiebitelii v prostiedi e-commerce
na zakladé sekundarnich dat. Ziskané poznatky budou nasledné slouzit jako vychodisko pro
specifickou strategii expanze podniku ptsobiciho v segmentu sportovnich sluzeb a vybaveni.

Problematika prodeje sportovnich sluzeb online pfesahuje hranice bézného retailu. Zatimco
u fyzického zbozi se zakaznik rozhoduje predevsim na zédklad€ parametrti a ceny, u sportovnich
kurzi hraje kritickou roli diivéra v poskytovatele, vnimana bezpecnost, kvalita instruktorského
vedeni a srozumitelnost nabizenych informaci. Specifikem polského trhu je vysokd mira patri-
otismu v ndkupnim chovani a preference lokalnich platebnich i logistickych standardi. Identifi-
kace téchto bariér a preferenci je kli¢ova pro eliminaci rizika netispéchu pfi vstupu na novy trh.

Cil vyzkumného projektu: Hlavnim cilem tohoto projektu je prostfednictvim sekundar-
ni analyzy dat identifikovat ndkupni preference, technologické pozadavky a bariéry polskych
online spotiebitelli pfi ndkupu sluzeb na zahranicnich platforméch. Vystupy této pilotni studie
poslouzi jako empiricky podklad pro metodické ukotveni budouci diplomové prace zaméeiené
na strategii mezindrodni expanze podniku.

Vyzkumné otazky: Pro dosazeni stanoveného cile byly formulovany nasledujici vyzkumné
otazky:

¥ VO 1: Jaké jsou dominantni faktory ovliviiujici rozhodovani polskych zakaznikd pti
vybéru poskytovatele online sluzeb v oblasti sportu a hobby?

T VO 2: Jaké technologické standardy (platebni metody, mobilni optimalizace) povazuji
polsti e-spotiebitelé za nezbytné pro dokonceni nakupniho procesu?
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¥ VO 3: Jaké jsou hlavni bariéry, které odrazuji polské zakazniky od nakupu sluzeb a zbo-
zi na zahrani¢nich e-commerce platforméch?

Piedlozena prace je strukturovana do péti logickych celkil. Uvodni kapitola se zamé&fuje na
teoretickd vychodiska a literarni reSersi aktudlniho stavu e-commerce. Druha ¢ast detailné po-
pisuje zvoleny metodologicky postup a proces operacionalizace vyzkumu. Stézejni, tieti cast,
je vénovana samotné analyze sekundarnich dat, v nizZ dochazi k verifikaci stanovenych hypo-
téz a zodpovézeni vyzkumnych otazek. Ctvrty blok nasledn& formuluje strategicka doporugeni
pro zvySeni zdkaznické spokojenosti na cilovém trhu. Préci uzavird diskuse nad limity Setfeni
a celkové zhodnoceni dosazenych vysledk.

1 LITERARNI RESERSE

1.1 Teoretické zaklady e-commerce

Tato kapitola pfedstavuje nezbytné teoretické vymezeni pojmu elektronického obchodovani
a principu strategického fizeni, které jsou kli¢ové pro analyzu expanze podniku na novy trh.

1.1.1 Z&klady elektronického obchodovani (e-commerce)

Elektronické obchodovani, které se béhem poslednich dekad stalo klicovym prvkem dis-
tribu¢nich systémil, zpiisobilo revoluéni zménu v nakupnim chovéni. Piekonanim casovych
a prostorovych bariér tradi¢niho prodeje prispiva k efektivnéjsi cirkulaci zdroj a informaci,
¢imz kontinualné méni globalni obchodni vzorce (Qin et al., 2013).

Vzhledem ke komplexnosti a rychlému vyvoji e-commerce neexistuje jednotné piijimana
definice, pficemz riizné vyznamné organizace se lisi v §ifi vymezeni. Napiiklad OECD se sou-
stfedi na e-commerce jako na elektronickou transakci — prodej ¢i ndkup zbozi uskute¢nény
prostiednictvim pocitacovych siti. Naproti tomu ISO pojimé e-commerce Sifeji jako obecny
termin pro vyménu informaci mezi podniky a jejich zakazniky. Sumarizaci téchto vymezeni lze
e-commerce strategicky definovat jako proces vyuzivani elektronickych prostiedkti (technolo-
gii, siti a zafizeni) k realizaci obchodnich aktivit a transformaci tradi¢nich procest do elektro-
nické podoby (Qin et al., 2013).

Pro plnohodnotné fungovani e-commerce je nezbytna souhra né¢kolika podpirnych prvki.
Podle autorti Qin et al. se jedna predevsim o:

e Zakladni sité: Internet, Intranet a Extranet.
» E-zdkazniky: Zahrnujici firemni subjekty i individualni spotiebitele.

* Podpurné instituce: Certifikani autority, efektivni logistickd a distribucni centra,
e-banky zajistujici platebni styk a ptislusnou obchodni administrativu (Qin et al., 2013).

3 tQRV\ HOHNWURQLFNpKR REFKRGRYiQt Hlavni vyhody zavedeni e-con
se projevuji ve tfech rovinach. Pfedné¢ dochazi ke zefektivnéni tradicnich ¢innosti diky niz§im
transakénim nakladim a lepsi spravé informaci, coz vede k optimalizaci vyroby a distribu-
ce. Dale e-commerce odstraniuje ¢asoprostorové limity, coZ umoziiuje podnikiim, zejména tém
mensim, globalné expandovat a maximalizovat trzni dosah. A konecné, elektronizace umoznila
vznik zcela novych obchodnich modeli a sluzeb, které nebyly v tradi¢nim obchod¢ v takovém
méfitku realizovatelné (Qin et al., 2013, s. 4-5).

6SHFL;NDFH H FRPPHUFH Y REODVWL VOXAaHE

Prodej sluzeb v digitalnim prostfedi vykazuje zdsadni odlisnosti od tradi¢niho e-commerce
zaméteného na fyzické zbozi. Hlavnim specifikem je nehmotnost sluZeb, coz znamena, ze si
zakaznik nemiize ,,produkt® pfed ndkupem fyzicky prohlédnout ani vyzkouset. Podle Janecko-
vé a Vastikové (2012) tato vlastnost zvySuje vnimané riziko na strané spotiebitele, ktery se pfi
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rozhodovani musi spoléhat na tzv. vuéjsi voditka kvality jako naptiklad reference, certifikace,
uroveit webové prezentace (Janeckova a Vastikova, 2001).

5ROH ORJLVWLFNéFK VOXAHE D ]JiNPHQLFNpKR FKRYiQt

V soucasném vysoce konkurencnim prostredi digitdlniho obchodu se kvalita sluzeb stala
ustfednim bodem strategického zajmu, nebot’ piimo determinuje silu znac¢ky a miru zakaznické
spokojenosti. Logistika jiz neni vniméana pouze jako podplrnéd operace, ale ptredstavuje pro
podniky klicovou pfilezitost k diferenciaci od konkurence. Kvalita logistickych sluzeb je vy-
sledkem interakce mezi o¢ekavanim zékaznika a jeho subjektivnim vnimanim realného plnéni
(Akil a Ungan, 2022).

.OtpRYp GLPHQ]H NYDOLW\ ORJLVWLFNéFK VOXaHE Kvalita log
koncept, ktery Ize dekomponovat do né¢kolika métitelnych dimenzi, jez maji ptimy dopad na
nakupni zkuSenost:

» V¢asnost dodani (Timeliness): V éte technologické akcelerace spotiebitelé vyzaduji
striktni dodrzovani slibenych terminti. VEasnost je uzce spjata s efektivitou vnitinich
procest (tfidéni, expedice) a volbou dopravce. Existuje prokdzany pozitivni vztah mezi
vCasnosti a celkovou spokojenosti zékaznika.

* Stav a presnost objednavky (Condition & Accuracy): Kritickym faktorem je doruceni
spravného zbozi v bezchybném stavu. Poskozeni béhem manipulace nebo zasilani na-
hradnich produkti generuje okamzitou nespokojenost a zvySuje vicendklady podniku
spojené s vratkami.

*  ReSeni neshod (Order Discrepancy Handling): Tato dimenze reflektuje schopnost pod-
niku reagovat na vzniklé problémy (reklamace, vratky). Efektivni fizeni zpétné logistiky
je klicové pro budovani dlouhodobé divéry, zejména v segmentech s vysokou mirou
vratek, jako je sportovni vybaveni a odévy (Akil a Ungan, 2022).

Z&kaznicka spokojenost a loajalita jako strategické cileZakaznicka spokojenost (Cus-
tomer Satisfaction) je vnimana jako stav, kdy vnimany vykon sluzby pievysuje ptivodni oceka-
vani. V e-commerce prostiedi je spokojenost nezbytnym medidtorem vedoucim k zakaznické
loajalité (Customer Loyalty) (Akil a Ungan, 2022).

Vzhledem k tomu, ze ndklady na akvizici nového zdkaznika v digitalnim prostiedi neustale
rostou, stava se retence stavajici klientely prioritou. Spokojeni zékaznici s vysokou pravdépo-
dobnosti opakuji nakup a transformuji se v ambasadory znacky, kteti skrze pozitivni reference
(Word-of-Mouth) snizuji budouci marketingové naklady podniku. Logisticka excelence je tedy
v tomto kontextu chapana jako strategicky nastroj pro budovani udrziteln¢ konkuren¢ni vyhody
(Akil a Ungan, 2022).

3 HVKUDQLpQt H FRPPHUFH H[SDQ]H &URVV %RUGHU ( F

Rostouci zajem o expanzi na zahrani¢ni trhy je doprovazen specifickymi vyzvami spojeny-
mi s pfeshrani¢nim e-commerce (Cross-Border E-commerce). V kontextu Evropské unie, kde
70 % obyvatel pravidelné nakupuje online, dochazi k exponencialnimu ristu objemu zésilek.
Podle aktualnich dat bylo v roce 2024 do EU importovano ptiblizn€ 4,6 miliardy nizkoobjemo-
vych polozek, coz predstavuje napor 12 milionii balikii denné (European Union, 2025).

Pro podnik expandujici v ramci vnitiniho trhu EU (napk. z CR do Polska) predstavuje tento
masivni pfiliv zbozi ze tietich zemi ptedevsim riziko nekalé konkurence, ale také tlak na piis-
n¢jsi dodrzovani unijnich standarda (European Union, 2025).

5LILND D KUR]JE\ S HVKUDQLpPpQtKR H FRPPHUF ] SRKOH

Expandujici subjekt musi v ramci své strategie zohlednit unijni pravidla, ktera se v reakci na
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nekontrolovany import zptisiiuji:

* Bezpecnost a shoda produktii (Product Safety & Compliance): Online trzisté (market-
places) celi tlaku na eliminaci nelegélnich produktt, které nesplituji technické normy
EU. Pro ¢eského expandujiciho prodejce to znamena nutnost precizni dokumentace a
certifikace produktti, aby se vyhnul postihiim v rdmci posilené VSeobecné regulace bez-
pecnosti vyrobkti (GPSR).

*  Environmentdlni udrZitelnost: Legislativni tlak na snizovani uhlikové stopy a odpovéd-
nost za likvidaci odpadi (napf. obalové materidly) zvySuje naroky na logistiku expan-
dujicich firem.

* Nekald konkurence a naruSeni trhu: Tradi¢ni prodejci dodrzujici pravidla celi neférové
vyhod¢ subjektil, které se vyhybaji DPH a ndkladnym bezpecnostnim standardiim. EU
na tento fakt reaguje nastroji jako Digital Services Act (DSA) a Digital Markets Act
(DMA), které maji zajistit férové prostiedi 1 pro mensi expandujici e-shopy (European
Union, 2025).

6WUDWHJILFNp SULRULW\ (8 D MHMLFK GRSDG QD H[SD

Nov¢ iniciativy EU zamétfené na regulaci a dohled pfimo ovlivni opera¢ni néklady a admi-
nistrativu ¢eského e-shopu v Polsku:

* Celni a daiiové reformy: Planované zruseni osvobozeni od cla u zésilek do 150 € ma za
cil narovnat podminky na trhu, coz maze byt pro ¢eského prodejce ptilezitosti k posileni
pozice vi¢i levnému mimounijnimu dovozu.

*  Ochrana spotiebitele a digitalni spravedlnost: Navrh Digital Fairness Act klade diiraz
na transparentnost a férové praktiky online platforem. Expandujici firma musi zajistit,
aby jeji obchodni podminky a uzivatelské rozhrani byly v plném souladu s touto novou
legislativou.

Z vySe uvedenych skutecnosti vyplyva, ze mezindrodni expanze v digitdlnim prostiedi neni
determinovana pouze trznimi a marketingovymi faktory, ale je v rostouci mife ovliviiovana
tzv. institucionalnim tlakem na shodu (compliance). V teoretickém ramci pteshrani¢niho
e-commerce predstavuje schopnost podniku adaptovat se na legislativni a technické standardy
cilového trhu kritickou bariéru vstupu. Soulad s unijnimi regulacemi (jako jsou akty o digital-
nich sluzbéch ¢i bezpecnosti produktil) se tak stava integralni soucasti strategického pldnovani,
ktera definuje legitimitu a udrzitelnost obchodniho modelu v mezindrodnim métitku (European
Union, 2025).

Pfi studiu mezinarodni expanze je nezbytné nahlizet na zahrani¢ni trh skrze optiku insti-
tucionalni teorie. Ta zdaraznuje, ze ispéch podniku neni determinovan pouze jeho vnitinimi
schopnostmi, ale také mirou shody s formalnimi pravidly (zakony, regulace) a neformalnimi
normami daného prostfedi. V kontextu jednotného trhu EU ptedstavuje tento institucionalni ra-
mec soubor pravidel pro preshrani¢ni e-commerce, ktera definuji mantinely pro férovou soutéz
a ochranu spotiebitele (European Union, 2025).

OHFKDQLVP\ EXGRYiQt G$Y U\ Y PHIJLQIURGQtP GLJLWIC

V prosttedi mezindrodniho elektronického obchodu, kde chybi fyzicky kontakt mezi prode;j-
cem a kupujicim, se klicovym faktorem Uspéchu stava eliminace informacéni asymetrie. Spo-
ttebitelé v situaci nejistoty vyhledavaji tzv. vnéjsi signaly davéry (Trust Signals), které jim
pomahaji vyhodnotit legitimitu zahrani¢niho subjektu (Kotler, Keller, 2013).

Tyto signaly lze rozdélit do tii zadkladnich kategorii:

» Technologické signaly: Zahrnuji pritomnost celosvétové ¢i lokaln€ uznavanych plateb-
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nich bran a bezpecnostnich certifikatl, které¢ garantuji integritu finan¢nich transakei.

» Logistické signdly: Vyuzivani zavedenych a trhem provéfenych dorucovacich platfo-
rem, které zakaznik vnima jako zaruku spolehlivého dodani sluzby ¢i zbozi.

* Socidlni a instituciondlni signaly: Zahrnuji uzivatelské recenze, lokalni kontaktni udaje
a prokazatelny soulad s pravnimi normami cilového trhu, coz snizuje obavu z mozného
podvodného jednani.

Implementace téchto prvki je nezbytna pro transformaci ,,ciziho* subjektu v dvéryhodného
partnera a pfimo ovliviiuje ochotu zdkaznika dokoncit ndkupni proces na mezinarodni platfor-
mé (Kotler, Keller, 2013).

ODUNHWLQJRYiI VWUDWHJILH D EXGRYiQt LGHQHWLW\ QI

V mezinarodnim e-commerce prostiedi neni ispéch definovan pouze technickou dostupnos-
ti platformy, ale ptedevs§im schopnosti podniku vybudovat silnou identitu znacky a efektivné
komunikovat svou hodnotu. Podle Kotlera a Kellera (2013) je marketingovy management pro-
cesem planovani a realizace koncepci, tvorby cen a propagace s cilem vytvaret vymeény, které
uspokojuji potieby jednotlivcil i organizaci.

%XGRYIQt KRGQRW)\ J]QDPpN\ Znacka piedstavuje v oCich spotiebitele soubor slibu a
vani. Kotler definuje znacku jako jméno, vyraz, znak nebo design, ktery ma za cil identifikovat
zbozi jednoho prodejce a odlisit jej od konkurence. V procesu expanze na zahrani¢ni trhy je kri-
tické dosazeni tzv. ,,povédomi o znacce* (brand awareness), které slouzi jako zékladni stavebni
kamen pro budovani loajality zdkaznikli v novém prostiedi (Kotler, Keller, 2013).

ODUNHWLQJRYé PL[ Y GLJLWIOQtP Y NX Tradi¢ni koncept marketingovél
dukt, cena, misto, propagace) je v prostfedi internetového obchodu nutné transformovat s dira-
zem na interaktivitu a zdkaznickou zkusenost. Podle Kotlera musi byt jednotlivé slozky mixu
vzajemné integrované, aby tvofily uceleny program schopny reagovat na potteby cilového trhu.
Pro vstupujici firmu to znamena nutnost adaptace nejen produktové nabidky, ale i komunikac-
nich kanalt tak, aby odpovidaly lokalnim ndkupnim zvyklostem (Kotler, Keller, 2013).

6WUDWHJILFNp EXGRYiQt LGHQWLW\ ]QDpN\

Pro uspé$nou expanzi na novy trh je nezbytné, aby podnik vytvofil silnou identitu znacky,
ktera dokdze piekonat pocatecni bariéru neznamého subjektu. Znacka mnohem vice nez jen
vizualni identifikator; pfedstavuje v ocich spotiebitele soubor slibt, zkuSenosti a ocekavani.
V digitalnim prostfedi se hodnota znacky odviji od toho, jak zdkaznici znacku vnimaji, citi
a jak na ni reaguji (Kotler, Keller, 2013).

Strategicky ramec budovani znacky lze teoreticky popsat pomoci modelu Customer-Based
Brand Equity (CBBE), ktery proces rozdéluje do ¢ty postupnych fazi:

» Identita znacky (Kdo jsi?): Prvnim krokem je vytvoteni hlubokého povédomi o znacce.
Cilem je zajistit, aby si zdkaznici znacku spojili se specifickou kategorii produktii ¢i
pottebou. V mezinarodnim e-commerce je tato faze kriticka pro ptekonani neduvéry v
zahrani¢niho poskytovatele.

*  Vyznam znacky (Co jsi?): Tato faze definuje, jak je znacka vniména z hlediska vykonu
(funkeni vlastnosti) a predstavivosti (psychologické potieby). U sportovnich sluzeb hra-
je zasadni roli odbornost persondlu a kvalita doru¢ovaného zazitku.

* Reakce na znacku (Co s tebou?): Zakaznici si na zéklad€ zkuSenosti vytvareji usudky o
kvalité a divéryhodnosti. Jak uvadi Kotler a Keller (2013), pro vybudovéani pozitivniho
postoje je nezbytné, aby znacka napliovala své sliby a vykazovala vysokou miru spo-
lehlivosti.
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» Vztah ke znacce (Jak je to se mnou a s tebou): Vrcholem pyramidy je rezonance znacky,
kdy se zakaznik stava loajalnim a vytvafi si k firm¢ aktivni vztah. Loajalni zdkaznici v
digitalnim prostiedi funguji jako klicovi ambasadofi, ktefi skrze recenze a doporuceni
snizuji naklady na akvizici novych klientt (Kotler, Keller, 2013).

Proces budovani znacky pii mezinarodni expanzi vyzaduje citlivou rovnovahu mezi za-
chovanim globalni identity a nutnosti lokalni adaptace. Znacka musi byt schopna reagovat na
specifika mistniho trhu, aniz by ztratila své kliCové hodnoty, na kterych je postavena (Kotler,
Keller, 2013). Proces budovani pozice znacky na novém trhu Ize vizualizovat pomoci pyramidy
hodnoty znacky (viz Obrazek 1).

Obrazek 1: Customer-Based Brand Equity (CBBE)

4. Vztahy
Rezonance Jak je to se mnou a s tebou

p , Pocit 3. Reakce
osouzeni ocity Co s tebou?
2. Vyznam

Vykon Piedstava Co jsi?

1. Identita

Charakteristika Kdo jsi?

Zdroj: vlastni zpracovani podle Groupsolver, 2021

Tento model naznacuje, Ze diive, nez Ize u spotiebitelti budovat aktivni vztah (rezonanci), je
nezbytné dosahnout silné zakladny v podob¢ povédomi o znacce. Vyzkumna ¢ast této prace se
proto zaméiuje primarn¢ na spodni urovné této pyramidy, tedy na vnimani identity a vyznamu
znacky v o€ich potencidlnich zakaznikt.

2 METODIKA

Vzhledem k povaze stanoveného cile a casovému ramci pilotni studie byl pro tento vyzkum-
ny projekt zvolen pfistup zaloZeny na sbéru a analyze sekunddrnich dat (tzv. desk research).
Tento ptistup umoziuje systematicky analyzovat data, kterd jiz byla shromazdéna renomovany-
mi institucemi za ¢elem mapovani trznich trendii a spotiebitelského chovani.

9éINXPQé GHVLJQ D PHWRGD VE UX GDW

Vyzkum je koncipovan jako kvantitativni analyza sekundarnich dat. Primarni pozornost je
vénovana empirickym datim popisujicim polsky e-commerce trh v letech 2023-2025. Metoda
desk research byla zvolena pro svou schopnost poskytnout robustni statisticky zaklad o velkych
souborech respondentll, coz zajist'uje vyssi externi validitu vysledkll ve srovnani s omezenym
primarnim Setfenim v terénu.

=GURMRYi ]JiNODGQD D YéEE U GDW

Pro zajiSténi reliability (spolehlivosti) vyzkumu byly vybrany nasledujici priméarni zdroje
a databaze:

* Statista: Globalni statisticky portal poskytujici agregovand data o trznich podilech
a prognozach v segmentu sportu a volného ¢asu v Polsku.

* Eurostat: Pro komparaci makroekonomickych ukazateli a penetrace internetu v ramci
regionu CEE.
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e  Gemius.

Hlavnim zdrojem dat pro tento projekt je mezindrodni statisticky portal Statista, ktery patii
k nejuznavanéj$im svétovym platformam pro agregaci trznich dat a spotiebitelskych priazkumd.
Vyhodou vyuziti databaze Statista je moznost pracovat s predikcemi az do roku 2025, coZ je pro
strategické pldnovani expanze klicové. V ptipadé polského e-commerce trhu byla data erpana
prave z Gemius. Tato vyzkumna agentura je v Polsku lidrem v online méfeni a slouZi jako ofici-
alni dodavatel dat o navstévnosti internetu pro tamni sdruzeni PBI (Polskie Badania Internetu).

Vyuziti dat z pravidelnych reporti E-commerce w Polsce od spole¢nosti Gemius je pro tento
projekt zasadni, nebot’ maji nejnovejsi data pro rok 2025, Gemius jako jeden z prvnich iden-
tifikoval zésadni trendy roku 2025 a jejich metodologie byla ocenéna v evropskych soutézich
(IAB Research Awards) a v Polsku je povazovana za ,milnik* v komplexnim méfeni médii
a konzumace obsahu.

2.3 Operacionalizace vyzkumnych otazek

Aby bylo mozné odpoveédet na stanovené vyzkumné otazky (VO), byly identifikovany kli-
¢ov¢ indikatory, které budou v sekundarnich datech sledovany:

¥ VO 1 (Faktory rozhodovani): Indikatory spokojenosti, vliv recenzi, vnimana dilezitost
znacky.

¥ VO 2 (Technologie):Podil vyuzivani platebnich systémi , mira nakupt pfes mobilni
zatizeni (m-commerce).

¥ VO 3 (Bariéry): Analyza divod nedokon¢eni nakupu v zahrani¢nich e-shopech (jazy-
kova bariéra, cena dopravy, nediivéra).

yDVRYé SUS$SE K D OLPLW\

Vyzkum probihal v obdobi od listopadu 2025 do ledna 2026. Vzhledem k tomu, ze se jed-
na o pilotni studii zaloZenou na metod¢ desk research, jsou limity prace definovany specifika
sekundarni analyzy:

T Charakter dat: Data byla primarné sbirana pro potieby celkového zmapovani
e-commerce trhu v Polsku. Limitujicim faktorem je tedy nutnost interpretovat tyto obec-
né trzni trendy (napf. v kategorii Sportswear) a aplikovat je na specificky segment tizce
zaméfenych sportovnich kurzi.

¥ $JUHIJRYDQi ~URYH SR]QiQt Sekundarni zdroje jako Statista a Gemius poskyt
bustni kvantitativni ptehled o chovani miliont uZivateld, coZ zarucuje vysokou validitu
dat, ale neumoznuje zachytit hloubkové individualni motivace specifické pro klientelu.

¥ 6WUDWHJLFENEé ]iP U Absence primarniho Setfeni (rozhovort ¢i dotazniki) je v této fa
zamérnd. Cilem projektu bylo vytvofit objektivni makroekonomicky a technologicky
ramec trhu, ktery poslouzi jako validni zdklad pro pfipadné detailni Setfeni v navazujici
diplomové praci.

3 ANALYZA DAT AVYSLEDKY

Nasledujici analyza se zaméfuje na dynamiku polského e-commerce trhu a identifikaci spe-
cifickych bariér, které ovliviiuji preshrani¢ni nakupni chovani spottebiteld.

9YRM QIiINXSQtFK ]JY\NORVWt SROVNéFK H VSRW HELWH(

Data z dlouhodobého sledovani polského trhu ukazuji na masivni nardst vyuzivani elektro-
nického obchodovani. Jak ukazuje graf 1, penetrace nakupti v polskych e-shopech vzrostla ze
47 % v roce 2016 na 77 % v roce 2025.
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Graf 1: Vyvoj nakupnich zvyklosti polskych e-spotiebitelt
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Zdroj: Vlastni zpracovani

, QWHUSUHWDFH YEVOHGNS$

* Stabilizace domaciho trhu: Podil uzivatelli nakupujicich v polskych e-shopech vzrostl
z 47 % v roce 2016 na 77 % v roce 2025. To znaci nasycené a vysoce konkurenéni pro-
sttedi, kde zakaznici vyzaduji vysokou kvalitu sluzeb.

*  Akcelerace pieshranic¢niho obchodu: Klicovym zjisténim pro expanzi Sportovni kurzy.
cz je rist z4jmu o zahrani¢ni e-shopy z 10 % (2016) na 41 % (2025). To znamena, ze té-
mét kazdy druhy polsky e-zakaznik je ochoten nakoupit na zahrani¢ni platformé, pokud
mu nabidne relevantni hodnotu.

Syntéza s teoretickymi vychodisky: Tato zjiSténi potvrzuji teorii e-commerce strategie
o odstrafiovani Casoprostorovych limiti. Rostouci ochota k ndkupu v zahrani¢i snizuje riziko
neuspéchu expanze, za piedpokladu, ze firma dokdze efektivné ziskat marketingové znalosti
o trhu, které ji v pocatku chybi.

%DULpU\ S HVKUDQLpPQtKR RQOLQH QiNXSX D YQtPiQt SF

Jednim z klicovych cilii vyzkumného projektu bylo identifikovat bariéry, které polskym spo-
trebitelim brani v ndkupu na zahrani¢nich e-commerce platformach. Analyza sekundéarnich
dat ukazuje, Ze subjektivni vnimani bezpecnosti hraje v procesu rozhodovani zasadni roli. Po-
dle dat z roku 2023 (viz graf 2) existuji napti¢ Evropou vyrazné rozdily v mife obav z online
podvodi pii pfeshranicnim nakupovani. Zatimco evropsky primér respondentd, kteii byli od
nakupu odrazeni kviili strachu z podvodu, ¢ini 45 %, polsky trh vykazuje specifické hodnoty.

, QWHUSUHWDFH YEVOHGNS$ SUR SROVNé WUK

*  Relativné niZsi bariéra obav: V Polsku bylo odrazeno pouze 31 % respondentti, coz je
vyrazné méné nez v Némecku (61 %) nebo v Ceské republice (48 %).

* Potencial pro expanzi: Tato hodnota naznacuje, Ze polsky spottebitel je ve srovnani
s ostatnimi evropskymi narody méné skepticky k preshrani¢nim transakcim z hlediska
bezpecnosti. To predstavuje pro spolecnost Sportovni kurzy.cz ptilezitost, nebot’ vstupni
bariéra neduvéry v technické zabezpeceni je v Polsku nizsi nez na tuzemském trhu.

* Kontrast s ¢eskym trhem: Je zajimavé, ze Cesti zakaznici (48 %) jsou témer o polovinu
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Graf 2: Bariéry pieshrani¢niho online nakupu a vnimani podvoda

Némecko 61%
Cesko 48%
Francie 45%
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Zemé

Italie 43%
Velka Britanie 42%
Svédsko 40%
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Polsko 31%
0% 20% 40% 60%

Podil respondent

Zdroj: Vlastni Vlastni zpracovani dle Statista, 2025

obezietn€jsi nez ti polsti. To potvrzuje nutnost neaplikovat automaticky ¢eské nakupni
vzorce na polské prostiedi.

Syntéza s teoretickymi vychodisky: Tato zjisténi dopliiuji teorii o logistické kvalité a vni-
mani neshod. I kdyz je strach z podvodu v Polsku nizsi (31 %), stale se jedna o nezanedbatelnou
¢ast trhu. Pro uspéch e-shopu to znamenad, ze dliraz na transparentnost, jasné obchodni podmin-
ky v souladu s RODO (polsky ekvivalent GDPR - obecné natizeni o ochran¢ osobnich udaji)
a vyuziti lokdln¢ zndmych certifikaci bude klicovym faktorem pro osloveni i této skeptické
¢asti populace.

$QDOEé]D IDNWRUS$ PRWLYXMtFtFK N pDVW M&tP RQOLQH

Pro nastaveni marketingové strategie a designu webu sportovnikursy.pl je klicové pochopit,
jaké atributy polsti spottebitelé povazuji za motivacni. Data z let 2023-2025 (graf 3) odhaluji
preference, které jdou nad ramec pouhé cenotvorby.

, QWHUSUHWDFH YEVOHGNS$

* Ekonomické pobidky: Dominantnim faktorem zlstdvaji niz§i ndklady na doruceni
(47 % v roce 2025) a nizsi ceny ve srovnani s kamennymi prodejnami (46 %). Vyznam-
nym prvkem jsou také slevoveé kody (43 %).

*  Kvalita informaci a servisu: Pro segment sportovnich kurzil jsou kritické ,,mekké* fak-
tory. 20 % respondentli vyzaduje detailnéjsi popisy produkti a 17 % klade diiraz na
kvalitni fotografie. Rychlost doru¢eni motivuje 32 % zakaznikd.

»  Uivatelska jistota: Moznost delsi lhiity pro vraceni zbozi bez udani divodu motivuje
k ndkupu 17 % dotdzanych.

Syntéza s teoretickymi vychodisky: Tato zjisténi potvrzuji teorii o vnimani logistické kva-
lity a informacéni hodnoty webu. Pro Sportovni kurzy.cz to znamena, Ze tispéch v Polsku nezavi-

si jen na cen¢ kurzu, ale na informacni bohatosti webu. Polsky zdkaznik potfebuje vidét detailni
harmonogram kurzu (popis) a redlné fotografie z mista konani, aby piekonal nakupni vdhavost.
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Graf 3: Faktory motivujici k ¢astéj$im online nakuptim
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle Statista, 2025
3.4 Analyza preferovanych produktovych kategorii

Analyza nejcastéji nakupovanych kategorii (graf 4) poskytuje vhled do Zivotniho stylu pol-
skych spotiebitelil a jejich ochoty investovat do specifickych segmentd.

, QWHUSUHWDFH YEVOHGNS$

Analyza preferovanych produktovych kategorii (graf ¢.4) odhaluje zajimavy vyvoj v nakup-
nich prioritach polskych spotiebiteli. Prestoze kategorie Obleceni a dopliiky zistava s 77 %
v roce 2025 dominantnim segmentem, specializované Sportovni obleceni vykazuje sestupny

trend z 53 % v roce 2023 na 46 % v roce 2025. Podobnou stagnaci Ize sledovat u kategorie
Cestovani a rezervace (43 %). Tato data naznacuji ur¢itou miru nasyceni trhu fyzickymi spor-

Graf 4: Preferované produktové kategorie
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tovnimi produkty. Pro Sportovni kurzy.cz to znamena nutnost zaméfit se na prodej kurzu jako
unikatni pfidané hodnoty k vybaveni, které jiz zdkaznik pravdépodobné vlastni.

Syntéza s teoretickymi vychodisky: Zjisténa data o poklesu zajmu v kategorii Sportswear
(na 46 %) naznacuji, Ze polsky trh vstupuje do faze saturace. V souladu s teorii o logistické
kvalité a prostorovych vyhodach by firma neméla usilovat o vertikalni integraci ve smyslu
masového prodeje vybaveni, ale spiSe o strategii doplitkového prodeje. Vybaveni by mélo byt
nabizeno jako soucast ,,balicku* ke konkrétnimu sportovnimu vycviku. Timto zptisobem firma
Sportovni kurzy.cz eliminuje riziko spojené s klesajicim zdjmem o samotny sportovni sortiment
a vyuzije své odborné vedeni jako hlavni diferenciator na trhu.

'"HPRJUD¢{FNp UR]JORAHQt SROVNéEFK H ]JiND]QtN$
Demografické rozlozeni trhu (viz graf 5) vyvraci mytus, ze e-commerce je doménou pouze
mladych ro¢nik.

Graf 5: Demografické rozlozeni polskych e-zakaznika
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, QWHUSUHWDFH YEVOHGNS$

*  Dominance generace 50+: Tento segment vzrostl na 35 % celkového podilu, coz z néj
¢ini nejpocetnéjsi skupinu online nakupujicich. Tito zakaznici vyzaduji srozumitelnost,
stabilitu a vysokou Uroven zakaznické podpory.

» Potencial stredni generace: Skupina 35-49 let (30 %) predstavuje idedlni cilovou skupi-
nu pro firemni teambuildingy a rodinné kurzy, diky své ekonomické aktivite.

Syntéza s teoretickymi vychodisky: Protoze ziskani loajality je u téchto skupin kli¢ové,
musi se firma zaméfit na kvalitu logistickych sluzeb a v€asnost komunikace. Spokojenost téchto
segmentil vede k opakovanym ndkuptim, coz je strategicky cil kazdého expandujiciho podniku.

$QDOé]D SODWHEQtFK VOXaHE

Uspéch v e-commerce je v Polsku striktnd podminén technickou integraci lokaln& prefero-
vanych platebnich metod, které zdsadné ovliviiuji dokonéeni nadkupniho procesu (viz graf 6).

, QWHUSUHWDFH YEVOHGNS$
*  Dominance Przelewy24 a PayU: Ob¢ uvedené sluzby tvofi patet polskych online plateb
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tovy trend, coz souvisi s integraci systému Blik.

*  Opusténi koSiku: Nizka preference ostatnich metod (napt. ePrzelewy nebo Dotpay pod
5 %) naznacuje, Ze absence hlavnich platebnich bran je pro polského zakaznika signdlem
k nedokonceni objednavky.

Syntéza s teoretickymi vychodisky: E-banky a platebni instituce jsou kritickym prvkem
podpurné infrastruktury. Pro Sportovni kurzy.cz je integrace téchto bran klic¢em k ziskani udr-
zitelné konkurenéni vyhody a piekonani pocatecni nediveéry.

Graf 6: Platebni sluzby

Przelewy24 PayU ePrzelewy Dotpay zPay Autopay Others
1%
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle Statista, 2025
3.7 Analyzy logistickych preferenci

SUHIHUHQFH IRUHP GRUXpHQ't

Prvnim zkoumanym je preference konkrétnich dorucovacich metod (graf 7). Data potvrzuji
absolutni dominanci VDPRREVOXAaQéFK ER[$ EDOtNRPDWS$ , které v roce 2025
respondentt.

, QWHUSUHWDFH YEVOHGNS$

o Casovd flexibilita: Tento trend naznaduje, ze polsky zakaznik prioritizuje flexibilitu
a ¢asovou nezavislost na kuryrnich sluzbéch.

Syntéza s teoretickymi vychodisky: V¢asnost (Timeliness) kritickym faktorem spokoje-
nosti. V polském prosttedi vSak v€asnost neni definovana pouze rychlosti, ale pfedevsim pted-
vidatelnosti a kontrolou nad okamzikem vyzvednuti, kterou poskytuji pravé samoobsluzné
boxy. Absence této volby v koSiku e-shopu by znamenala selhani hned v prvni dimenzi logis-
tické kvality.
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Graf 7: Preference dorudeni
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle Statista, 2025
3R]JLFH ORJLVWLFNéFK RSHUIWRUS$

Druhy graf 8 se zaméfuje na vnimani konkrétnich znacek dopravci. Zde dochazi k postup-
nému upeviiovani trzni pozice spole¢nosti INPOSt, jejiz preference vzrostla z 23 % v roce 2020
na dominantnich 53 % v roce 2025.

, QWHUSUHWDFH YéEVOHGNS$

* Dominance InPost: Ostatni globalni hraci jako DPD (26 %) nebo DHL (10 %) vykazuji
stagnujici ¢i klesajici trend. InPost se v Polsku stal de facto ,,standardem kvality*.

Syntéza s teoretickymi vychodisky: Tento vyvoj lze vysvétlit skrze teorii budovani identity

Graf 8: Pozice logistickych operatort
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle Statista, 2025
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znacky. InPost tispé$né dosahl vrcholu pyramidy (rezonance), kdy si polsky spotiebitel vytvo-
fil se znackou aktivni vztah zaloZzeny na spolehlivosti (Stav a pfesnost objednavky). Pro nové
vstupujici Cesky subjekt je partnerstvi s timto operdtorem v podstaté nutnosti pro ptenos duvery
z dopravce na samotny e-shop. V mezinarodnim obchodé¢ sluzeb hraje logistika a distribuce kli-
covou roli v budovani celkové image znacky. Jak uvadi Kalinska (2010), kvalita dopliikovych
sluzeb Casto rozhoduje o tom, zda zakaznik ndkup u zahrani¢niho subjektu dokon¢i, ¢i nikoliv.

$QODé]D UR]JYRMH P FRPPHUFH D ]D t]HQt XatYDQéFK N

Vzhledem k technologickému zaméteni projektu a potfebé definovat naroky na uZivatelské
rozhrani (UX) webu, byla zkouména nadkupni preference z hlediska koncovych zafizeni. Jak
ukazuje graf 9, polsky trh prosel v poslednim desetileti zdsadni transformaci smérem k ptistupu
m-commerce.

, QWHUSUHWDFH YEVOHGNS$

* Dominance smartphonii: Podil respondent nakupujicich pies mobilni telefon vzrostl
z 37 % v roce 2015 na ocekavanych 82 % v roce 2025. Smartphone se tak stal nejdiile-

vvvvvv

o Ustup tradiénich platforem: Zatimco v roce 2015 byly dominantnim zatizenim stolni
pocitace (PC) s 66 %, v roce 2025 jejich vyznam klesl na pouhych 33 %. Podobny, byt
mirnéjsi pokles, zaznamenaly i notebooky (z 78 % na 65 %).

*  Nakupni chovani: Tato data potvrzuji, Ze polsky zakaznik realizuje ndkupni proces
,V pohybu‘ a vyzaduje okamzitou odezvu systému.

Graf 9: Zatizeni uzivané k nakupu online
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle Statista, 2025
Syntéza s teoretickymi vychodisky: Tato zjisténi dopliiuji teorii o transformaci tradi¢nich

spolec¢nost Sportovni kurzy.cz z toho vyplyva kritické doporuceni: e-shop nesmi byt pouze re-
sponzivni, ale musi byt navrzen primarn¢ pro mobilni rozhrani (mobile-first design). Jakdkoliv
technologicka bariéra v mobilnim zobrazeni by v roce 2025 znamenala ztratu ptistupu k 82 %
potencialnich zédkaznik.
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$QDO&]D QHMpPDVW M&tFK SUREOpPP$ S L RQOLQH QDNXS

Aby mohla spole¢nost Sportovni kurzy.cz minimalizovat riziko nespokojenosti zakaznikdi,
byla provedena analyza negativnich zkuSenosti polskych spotiebitela (graf 10). Identifikace
téchto bariér je klicova pro nastaveni procest péce o zakazniky.

, QWHUSUHWDFH YEVOHGNS$

» Logistické nedostatky: Nejvétsim problémem zlstava dlouhd ¢ekaci doba na doruceni
produktu, kterou uvadi 28 % respondentt v roce 2025. S tim izce souvisi 1 vysoké ceny
za doruceni (26 %).

*  Marketingova unava: Polsti zékaznici jsou velmi citlivi na vtiravou reklamu na produk-
ty, které jiz diive vyhledavali (28 %).

* Kvalita a o¢ekdvdani: Vyznamnym rizikem je doruceni poSkozeného zbozi (18 %) a ob-
tiznost nalézt pozadovany produkt na strankach (17 %). Pro firmu nabizejici kurzy je va-
rovnym signalem 9 % respondentt, ktefi si st€Zuji na nespravné informace na webovych
strankach.

Graf 10: Nejcasté&jsi problémy pii online nakupovani
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle Statista, 2025
6SHFL;FNp EDULpU\ P FRPPHUFH Y SROVNpP SURVW HG

Vzhledem k dominantnimu postaveni smartphonii (82 %) jako nakupniho zafizeni byla pro-

vedena analyza nejCast€jSich problémi, se kterymi se polsti zdkaznici setkavaji pti nakupu pies
mobilni zatizeni (graf 11).

, QWHUSUHWDFH YEVOHGNS$

vr v

»  UZivatelska nepiivétivost (UX): Nejvyraznéjsi bariérou v roce 2025 je nepohodIné vy-
plnovani formulafa, které uvadi 33 % respondentli. S tim souvisi 1 pfili§ mala velikost
pisma (21 %) a celkova nepfizpiisobenost webu pro mobilni zatizeni (25 %).

* Procesni ndrocnost: Polsti zakaznici jsou citlivi na prilis velky pocet operaci nutnych
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k dokonc¢eni ndkupu (23 %) a problémy pfi realizaci samotné platby (25 %).
»  Technicka infrastruktura: Vyraznym limitem je stale vnimana nizka rychlost interneto-
vého ptipojeni (27 %).

Syntéza s teoretickymi vychodisky: Tato data pfimo dopliiuji teorii o transformaci procesu,
kde je kli¢em k tspéchu minimalizace transakéniho Usili zékaznika. Pro Sportovni kurzy.cz
z analyzy vyplyvaji technickd doporuceni:

1. Zjednoduseni formulaiin: Rezervacni formuldf pro kurzy musi byt na mobilu minimali-
zovan na nezbytné minimum (automatické dopliovani, minimum poli), aby se ptedeslo
bariéte u 33 % zakaznikd.

2. Optimalizace pro cCitelnost: Design musi pocitat s dostate¢nou velikosti interaktivnich
prvki a texti (Citelnost), coz je problém pro pétinu trhu.

3. Rychlost a stabilita: Vzhledem k obavam z rychlosti pfipojeni (27 %) musi byt web
technicky optimalizovan pro rychlé nacitani i na slabs§im datovém pokryti.

Graf 11: Bariéry m-commerce
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&DVH VWXG\ OVS FK pHVNp HQWLW\ QD SROVNpP VSRU

Pro validaci teoretickych predpoklada o GispéSnosti expanze byl analyzovan zebiicek nejlépe
hodnocenych internetovych obchodt se sportovnim zbozim v Polsku pro rok 2024 (graf 12).

, QWHUSUHWDFH YEVOHGNS$

*  Konkurencni prostiedi: Polskému trhu dominuji specializovani giganti jako naptiklad
Sklep.sfd.pl (skore 20,88) nebo wkdzik.pl.

o Ceskd stopa v Polsku: Vyznamnym zji$ténim je piitomnost brnénské spole¢nosti Snow-
board Zezula (Snowboard-zezula.pl) v tomto elitnim vybéru. Piestoze se nachazi na
spodni hranici Zebticku se skore 4,94, samotné umisténi mezi top prodejci v zemi s 38
miliony obyvatel je diikazem vysoké kvality jejich lokalizace.

* Diikaz pro Sportovni kurzy.cz: Uspéch firmy Zezula potvrzuje, Ze polsky zakaznik je
ochoten akceptovat ¢eského poskytovatele, pokud ten nabidne Spickovy zakaznicky
servis a relevantni sortiment.
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Graf 12: Nejlépe hodnocené internetové obchody se sportovnim zamétenim v Polsku
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle Statista, 2025

Syntéza s teoretickymi vychodisky: Tento piiklad z praxe potvrzuje teorii 0 vyznamu bu-
dovani loajality a reputace znacky pfi internacionalizaci. Snowboard Zezula v Polsku uspél
diky tomu, ze dokazal efektivné prenést své brnénské know-how na polsky trh a prekonat po-
¢atecni bariéru nedivéry, ktera je u Polaku statisticky nizkd (31 %).

J)DNWRU\ RYOLY XMtFt G$Y U\KRGQRVW S L SUYQtP QiN?>

Poslednim pilifem analyzy je identifikace prvkd, které¢ buduji kredibilitu nezndmého e-sho-
pu v ocich polského zékaznika (graf 13). To je kritické pro firmu vstupujici na trh z jiné zemé.

, QWHUSUHWDFH YEVOHGNS$

*  Socialni ditkaz (Social Proof): Nejsilnéjsim faktorem jsou recenze ostatnich zakaznik,
které v roce 2025 ovliviiuji 43 % respondenti.

*  Platebni flexibilita: Moznost vybéru z riznych platebnich metod je diilezita pro 33 %
zéakaznikd. U nakupu sluzeb realizovanych v zahranici je implementace lokélnich pla-
tebnich standardt kritickd pro ptfekondni pocatecni nediivéry zédkaznika v pieshranicni
transakci.

* Transparentnost a lokalizace: Jasné informace o reklamacich a vraceni zbozi vyzaduje
28 % lidi. Fyzickd adresa firmy (sidlo) v Polsku je klicova pro 21 % dotazanych, coz
potvrzuje vyznam lokalniho plisobeni.

Syntéza s teoretickymi vychodisky: Tato zjisténi potvrzuji, Zze divéra neni v Polsku ab-

straktni pojem, ale vysledek konkrétnich technickych a informacnich prvki. Pro spolecnost
Sportovni kurzy.cz z toho plyne, Ze pouhy pireklad webu nestaci.
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Graf 13: Faktory ovliviiujici davéru pfi prvnim nakupu
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',6.8=09Q¢é6/('.#$'23258y(1E

V této ¢asti interpretujeme vysledky analyzy ve vztahu k planované expanzi. Zjisténé nakup-
ni preference polskych spotiebiteltl zde ménime v konkrétni doporuceni pro strategii budouci
platformy sportovnikursy.pl.

, QWHUSUHWDFH |]MLAW QéFK GDW D NRPSDUDFH

Provedend analyza potvrdila, Ze polsky trh vykazuje vysokou miru pfipravenosti na piijeti
zahrani¢nich e-commerce subjektd. V souladu s teorii internacionalizace, ktera zdlraziuje vy-
znam marketingovych znalosti cilového trhu, se jako klicové ukéazalo pochopeni specifickych
bariér polskych spottebiteld.

Zatimco teoretické modely Casto pracuji s obecnym predpokladem vysoké nedivéry pii pie-
shrani¢nim nékupu, data pro Polsko tento pfedpoklad vyvraceji. Mira odrazeni od ndkupu kvili
obavam z podvodu je v Polsku pouze 31 %, coZ je v pfimém kontrastu s ¢eskym trhem (48 %).
Tento poznatek je pro Sportovni kurzy.cz zasadni — bariéra vstupu je z psychologického hledis-
ka nizsi, nez se ptivodné piedpokladalo na zakladé zkusSenosti z tuzemského trhu.

Vyznamnym bodem diskuse je tspéch jiné ¢eské znacky, brnénské spole¢nosti Snowboard
Zezula, ktera se v roce 2024 umistila v zebficku nejlépe hodnocenych sportovnich e-shopti
v Polsku. Tento fakt podporuje teorii, Ze geograficka a kulturni blizkost miize byt strategickou
vyhodou. Uspéch firmy Zezula dokazuje, Ze precizni lokalizace a orientace na zakaznika doké-
ze piekonat i konkurenci lokalnich spole¢nosti.

Opravdu dulezité také povazuji za zjisténi, Ze 82 % Polskych zakazniki nakupuje pres smart-
phone, to méni pohled na technickou ptipravu expanze. Nejde jiz o pouhou responzivitu webu,
ale o eliminaci specifickych mobilnich bariér, jako je slozité vyplhovani formulart (problém
pro 33 % uzivatelir), které jsme identifikovali v analyze.

V diskuzi o produktovych preferencich (VO 1) je nutné reflektovat zjistény pokles zajmu
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o sportovni vybaveni (pokles o 7%. mezi lety 2023 a 2025). Tento jev interpretujeme v souladu
s teorii o Zivotnim cyklu produktu jako ptechod trhu do faze zralosti. Zatimco v pfedchozich
letech polsti zdkaznici masivné investovali do materialniho vybaveni, aktualni trend sméfuje
k efektivnimu vyuziti tohoto vybaveni prostfednictvim sluzeb. Tento rozpor mezi vysokym
zdjmem o modu obecné (77 %) a klesajicim zdjmem o sportovni funkéni odévy (46 %) vytvari
prostor pro Sportovni kurzy.cz, aby se profilovaly jako poskytovatel zazitkové nadstavby k jiz
nakoupenému sortimentu.

BWUDWHJILFNi GRSRUXpHQt SUR PDQDJHPHQW SRGQLNX

Na zéklad¢ analyzy vysledkl jsou navrZena nasledujici opatfeni rozdélena do kli¢ovych
funk¢nich oblasti:

1. Technologicka a platebni adaptace: Vzhledem k dominantnimu postaveni platebnich
systému Przelewy24 (46 %) a PayU (39 %) je nezbytna jejich plna integrace do budou-
ciho e-shopu sportovnikursy.pl.

» Implementace BLIK: Jako soucast systému Przelewy24 musi byt prioritné nabi-
zena platba systémem BLIK, ktery je v Polsku standardem pro rychlé a bezpecné
transakce.

*  M-commerce optimalizace: S ohledem na rostouci podil nakupujicich ve véku 50+
(35 %) musi byt uzivatelské rozhrani maximaln¢ intuitivni a plné responzivni pro
mobilni zatizeni.

» Designovat rezervaci kurzi metodou Mobile-First. Minimalizovat pocet poli ve
formulafich pro odstranéni nejveétsi m-commerce bariéry.

2. Logistické strategie a partnerstvi: Analyza potvrdila dominanci samoobsluznych box
jako preferovaného zpusobu doruceni (82—83 %).

* Vazba na InPost: Pro distribuci fyzickych poukazli nebo sportovniho vybaveni
je nutné uzavfit partnerstvi se spolecnosti InPost, kterou preferuje 53 % polskych
e-zakaznik.

* Diferenciace sluZeb: V souladu s teorii logistické kvality musi firma garantovat
vCasnost doruceni, kterd je v Polsku vnimana prave skrze dostupnost sit¢ Paczko-
matq.

3. Marketingova lokalizace a cileni: Vyzkum vyvréatil hypotézu, Ze cilovou skupinou jsou
pouze mladsi ro¢niky.

* Cileni na bonitni segmenty: Hlavni pozornost marketingu by méla sméfovat na
veékove kategorie 35—49 let a 50+ let, které dohromady tvoii 65 % trhu.

* Kombinace produktii a sluZeb: Vzhledem k popularité kategorii ,,Sportswear*
(53 %) a ,,Travel, bookings* (44 %) je doporuceno vytvaret balicky kombinujici
odborny outdoorovy kurz s nakupem potiebného technického vybaveni.

* V marketingu se vyhnout agresivnimu remarketingu, ktery 28 % Polaki vnima
jako negativni faktor.

4. Lokalizace a budovani kredibility:
* Implementovat sekci s recenzemi polskych zdkaznikl (priorita pro 43 % trhu).

* Uvést jasnou fyzickou adresu a polské kontaktni udaje pro posileni diivéryhodnosti
(dulezité pro 21 % zakaznika).
» Zpracovat dokumentaci RODO v souladu s polskymi standardy pro zvysSeni digi-
talni jistoty.
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Tento vyzkumny projekt poskytl empirické dikazy o tom, ze polsky e-commerce trh je pro
Sportovni kurzy.cz vysoce atraktivni. Identifikace nizké miry obav z podvodl (31 %) a iden-
tifikace klicovych demografickych skupin umoznuje firm¢ efektivnéji alokovat marketingové
zdroje a minimalizovat rizika spojena s nepochopenim lokalniho spottebitele.

ZE9 B /,0,7<

Ptedlozeny vyzkumny projekt se zaméftil na analyzu potencidlu polského e-commerce trhu
jako strategického cile pro expanzi spolecnosti Sportovni kurzy.cz. Prostfednictvim sekundarni
analyzy dat (desk research) byly identifikovany klicové parametry spotiebitelského chovani,
technologické standardy a trzni bariéry.

6KUQXWt NOtpRYEFK YEVOHGNS
Na zékladé¢ analyzy dat 1ze formulovat odpovédi na stanovené vyzkumné otazky:

¥ 2GSRY @D 9)DNWRU\ UR]JKRGRYiQt Vyzkum potvrdil, Ze polsti zake

se rozhoduji primarné na zaklad¢ kvality lokalizace sluzby a divéryhodnosti znacky.
Klicovym zjisténim je uspéSnd adaptace Ceskych subjektti (napf. Snowboard Zezula),
coz potvrzuje, ze Cesky puvod neni prekazkou, pokud je doprovazen odbornou kvali-
tou a bezchybnou polskou komunikaci. Polsky zékaznik vyZzaduje expertni popis sluzby
(20 %) a kvalitni vizualni prezentaci. Vyzkum také ukazal, Ze polsky trh je v kategorii
sportovniho zboZi saturovan, o ¢emz svéd¢i pokles preference této kategorie na 46 %.
Hlavnim faktorem Gspéchu tedy jiz neni samotna Sife sortimentu, ale kredibilita (recenze
43 %) a schopnost nabidnout sluzbu, kterd vyplituje mezeru na nasyceném trhu

¥ 2GSRY QD 9MFKQRORJLFENp VWDQGDUG\ Dominantnim technologic

davkem je integrace lokalnich platebnich bran Przelewy24 (46 %) a PayU (39 %) spo-
le¢né se systémem BLIK. V oblasti logistiky je nezbytnosti doru¢eni do samoobsluznych
boxt (82 % preference) prosttednictvim operatora InPost. DileZité je téZ optimalizovat
stranky pro mobilni zatizeni a zvazit postupné rostouci trend Mobile First, ktery prave
upiednostiiuje uzivatelské rozhrani pfimo pro mobilni zatizeni a upozad'uje klasicky
postup webdesignu, kdy se nejprve navrhne desktopova verze webu, a teprve poté se
optimalizuje pro mobily (Kubatova, 2019).

¥ 2GSRY Q D 9% D U Hjthi bariérou v Polsku neni strach z podvodi, ktery je

cwwvr

parametra e-shopu.

5.2 Limity vyzkumu
Vyzkum byl limitovan né¢kolika faktory, které je nutné vzit v ivahu pfi interpretaci vysledku:

f YDVRYp KOHGLVNR Sbérdat probihal v omezeném ¢asovém okné (listopad 2025 - led
2026), coz znemoznilo sledovani sezénnich vykyvl specifickych pro outdoorové akti-

Vity.
¥ Sekundarni povaha dat: Prace se opird o agregovana data pro cely e-commerce trh.

Tato data neumozinuji hloubkovy vhled do specifickych psychografickych motivaci
ucastnikil specializovanych sportovnich kurzi.

tf SEVHQFH SULPIUQtKR @aHW HQt Vzhledem k rozsahu studie nebyl realizovan |
takt s polskymi spottebiteli ani hloubkové rozhovory s experty na polsky sportovni trh.

'RSRUXpHQt SUR GDOA&t YE]NXP

Pro navazujici diplomovou praci a realnou implementaci expanze doporucuji:
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1. 5SHDOL]DFL SULPiIUQtKR &aHW HQt Provést kvantitativni dotaznikové Setien
vzorku polskych fanouskli outdoorovych sportli pro uptesnéni cenové elasticity kurz.

2. Hloubkové rozhovory (IDI): Realizovat rozhovory s majiteli ¢eskych firem jiz pisobi-
cich v Polsku (napt. Snowboard Zezula) za ti¢elem identifikace konkrétnich legislativ-
nich a administrativnich uskali atd.

3. Benchmarking: Provést detailni analyzu konkurence v segmentu sportovnich kurzt pii-
mo na polském trhu.

4. Realizovat A/B testovani polské verze mobilniho rezerva¢niho formulafe pro ovéteni
eliminace bariér zjiSténych v tomto projektu.
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Podnikani ve zdravotnictvi, konkrétné v oblasti fyzioterapie, pfedstavuje v soucasné dobé
vyznamné a aktualni téma. Rostouci poptavka po fyzioterapeutickych sluzbach, starnuti popu-
lace, nartst civilizacnich onemocnéni 1 vétsi diiraz na prevenci vytvaieji prilezitosti pro vznik
novych fyzioterapeutickych ambulanci. Zaroven vsak vstup do podnikani v této oblasti pfinasi
radu specifickych vyzev, které souviseji s legislativnimi pozadavky, financovanim zdravotnich
sluzeb, spolupraci se zdravotnimi pojistovnami i s nutnosti efektivniho fizeni provozu a zis-
kavani klient. Fyzioterapeuti, ktefi se rozhodnou zalozit vlastni ambulanci, ¢asto disponuji
vysokou odbornou kvalifikaci, avSak nemuseji mit dostatecné zkuSenosti v oblasti podnikani,
marketingu ¢i ekonomického fizeni. Nedostatek praktickych informaci a sdilenych zkusenosti
z praxe muze vést k problémim jiz v pocatecnich fazich podnikani, ptipadné ohrozit dlouho-
dobou udrzitelnost ambulance. Z tohoto divodu je dilezité zaméfit se na realné zkuSenosti
osob, které si procesem zaloZeni a provozu fyzioterapeutické ambulance jiz prosly. Resenym
problémem tohoto vyzkumu je zpracovani poznatkii o tom, s jakymi motivacemi, piekazkami
a provoznimi vyzvami se majitelé fyzioterapeutickych ambulanci v Ceské republice setkavaji
a jaké faktory povazuji za kli¢ové pro uspésné fungovani svého podnikani. Vyzkum se proto
zamétuje na pohled podnikateltl ve fyzioterapii, ktefi mohou poskytnout cenné informace vy-
chézejici z praktické zkuSenosti.

Hlavni vyzkumnou otazkou je, jaké zkuSenosti maji majitelé fyzioterapeutickych ambulanci
se zaloZenim a provozem svého podnikani. Cilem vyzkumu je tyto zkuSenosti popsat, analyzo-
vat a zasadit do SirSiho kontextu podnikdni ve zdravotnictvi. Ziskané poznatky mohou slouzit
jako podklad pro formulaci doporuceni vyuzitelnych pfi tvorbé podnikatelského zaméru nové
fyzioterapeutické ambulance. Na zdklad¢ tohoto vymezeni je vyzkum dale strukturovan do
tematickych okruhli zamétenych na motivaci k podnikani, prekazky pii zakladani ambulance,
spolupraci se zdravotnimi pojistovnami, marketing a ziskdvani klientti, finan¢ni fizeni, provoz-
ni vyzvy a doporuceni pro zacinajici podnikatele.

1 LITERARNI RESERSE

Literarni reSerSe se zaméiuje na shrnuti dosavadnich odbornych poznatkii vztahujicich se
k problematice podnikéani ve zdravotnictvi, a to pfedevsim se zalozenim fyzioterapeutické am-
bulance. Cilem této kapitoly je vymezit teoretickd vychodiska a klic¢ové oblasti, které tvori
zéklad pro nasledny empiricky vyzkum.

1.1 Podnikatelsky plan a motivace k podnikani

Podnikani ma v lidské kultufe svou podstatu jiz od nepaméti. Dlouhou dobu nebylo v zajmu
studia. Za posledni roky se vSak stalo podnikéni v odborné literatuie velkym tématem. Nejdii-
ve bylo soucésti jinych akademickych véd, ale od osmdesatych let minulého stoleti se jedna
o samostatnou védni disciplinu. Jsou neustale rozvijeny nové koncepty a myslenky, jak na pod-
nikani pohlizet (Hucka et al., 2021; Srpova & Rehot, 2010).

vvvvvv

se podnikatelské Cinnosti. Zda je dany plan konkurenceschopny a proveditelny. Cilem je ziskat
odpovédi na otazky kde jsme, kam se chceme dostat a jak se tam dostaneme. (Srpova, 2020).

_27—



Utelem podnikatelského planu je v prvni fadé vyhodnotit vnitini cile. Avsak komplexni
zpracovani slouzi k posouzeni bankam, budoucim spole¢niklim ¢i investoram. Je dilezity pre-
devsim v zacétcich, kdy slouzi jako podklad pro rozhodovani, kontroly, jelikoz podnik el
vyznamnym zménam, které budou mit dlouhodoby dopad na jeji chod (Srpova, 2020).

Podnikatelsky plan by mél byt inovativni. Mél by zédkaznikiim pfinadset piidanou hodnotu
a co nejlépe uspokojit jejich potieby. Dal§im dllezitym aspektem je srozumitelnost a stru¢nost.
o hlavni myslenku. VSe na sebe musi navazovat, informace by méla byt podlozena a nesmi si
navzajem rozporovat. Plan by tedy mél byt takto logicky a prehledny. Pfehlednost Ize také pod-
pofit tabulkami a grafy. Je také vhodné mit vice ¢asu, aby bylo mozné v pritb¢hu vytvareni pod-
nikatelského planu navrhy piedélavat a dopliiovat mySlenkami, které nas v prubehu napadnou.
Plan musi byt také pravdivy a realné proveditelny. V neposledni fadé musi respektovat rizika.
Identifikace a navrhnuti opatfeni rizik by v podnikatelském planu méla byt opomenuta, jelikoz
predikuje ptfedevsim budoucnost (Srpova, 2020).

3 HNiaN\ D UL]JLND S L ]|DNOiGiQt INJLRWHUDSHXWLFNp D

Rizika v ramci organizace (napft. firmy) lze rozd¢lit do tii zakladnich kategorii podle oblasti
jejich vzniku a dopadu:

T Strategickd rizika: Jsou spojena s externimi faktory a zdsadnimi rozhodnutimi, jako
jsou fuze a akvizice, technologicky vyvoj, politické podminky nebo zmény na trhu prace.

¥ )LQDQp Qt Sduviskjipiedevsim s vyvojem trznich faktord (arokové sazby, smén-
né kurzy, ceny komodit) a s otdzkami uvéruschopnosti ¢i likvidity podniku.

T Operativni rizika: Vyplyvaji z kazdodenniho fungovani podniku a zahrnuji dasledky
bezpec€nostnich incidenti, technickych poruch nebo lidskych pochybeni.

Uspé&sna implementace managementu rizik vyzaduje zapojeni vrcholového vedeni, vytvo-
feni formalnich procesi, jasné vymezeni odpovédnosti a budovani specifické firemni kultury
(Aven & Aven, 2015).

Rizeni rizik ve zdravotnickych zafizenich neni izolovanou disciplinou, ale tvoii celek s pro-
gramem zvySovani kvality. Zatimco management kvality se zaméiuje predevSim na procesy
vykazujici nepfipustnou variabilitu, fizeni rizik se orientuje na eliminaci procesii spojenych
s nebezpecnymi hrozbami. Oba tyto ptistupy vSak sdileji spolecné metodické néstroje, zejména
vyuzivani standarda a provadéni auditii, které ovétuji, zda praxe odpovidéa stanovenym poza-
davkam (Skrla & Skrlova, 2008).

Vykon profese fyzioterapeuta je v Ceské republice piisné regulovan, aby byla zajisténa vy-
soka troven poskytované péce a ochrana zdravi pacientli. Primarni prdvni ramec tvoii dva
zékladni zdkony: Zakon o nelékatskych zdravotnickych povolanich (¢. 96/2004 Sb.) a Zakon
o zdravotnich sluzbach (¢. 372/2011 Sb.) (Anon, 2004; Anon, 2011).

ODUNHWLQJ D JtVNiYiQt NOLHQWS$ YH |GUDYRWQLFNEéFK

V dnesnim vysoce konkurenénim prostiedi uz davno neplati, ze marketing je pouze ,,oddé-
lenim pro reklamu®. Jak ukazuji zkuSenosti modernich firem i politickych kampani. Jeho role
nespociva jen v samotném prodeji, ale predevsim v hlubokém pochopeni potieb zakaznika
a v budovani dlouhodobé hodnoty (Kotler & Keller, 2013).

Tradi¢ni pohled na marketing jako na uméni ,, prodat to, co jsme vyrobili “, je dnes jiZ pieko-
nany. Jde o proces, kdy produkt nebo sluzba tak piesné odpovidaji potfebam trhu, Ze se v pod-
staté ,, prodavaji samy . Tato filozofie vyZaduje posun od kratkodobych ziski k dlouhodobému
managementu vztahii. Marketing management tedy vnimame jako disciplinu, kterd balancuje
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mezi védou (analyza dat a trhu) a umeénim (kreativita a budovani znacky) (Kotler & Keller,
2013).

Marketing ve zdravotnictvi piedstavuje specifickou disciplinu, kterou nelze zaménovat
s prostou propagaci ¢i prodejem. Jak uvadéji autoti Kotler a Keller (2013), podstata marketin-
gu spociva v procesu budovani vztahii a spravném uvedeni sluzby na trh tak, aby reflektovala
potieby cilového segmentu. V kontextu zdravotnictvi se pak jedna o filozofii sméfujici k budo-
vani duvéry a zvySovani kvality péce. Priméarnim cilem zlstadva zdravi pacienta a eticky rozmér
poskytovanych sluzeb (Slouka, 2017).

)LOQDQpQt t]JHQt D SURYR]Qt Y&]Y\ DPEXODQFH

Finan¢ni planovani pfedstavuje prvni a zasadni fazi finan¢niho fizeni podniku, ktera slouzi
k odhadovani objemu kapitalu nezbytného pro uspe€snou realizaci veskerych podnikatelskych
aktivit. Jeho primarnim ukolem je efektivni fizeni celkovych penéznich tokt, predikce budou-
cich financ¢nich vysledkt a zajisténi trvalé rovnovahy mezi ptichozimi a odchozimi financnimi
prostiedky organizace. Sestaveni konkrétniho finan¢niho planu obvykle nasleduje bezprostied-
n¢ po definovani firemni vize a strategickych cili, nebot’ pravé tento dokument urcuje speci-
fické cesty, jakymi bude stanovenych cili v rdmci bézného provozu dosazeno. Prostiednictvim
distribuce zdrojii a cileného snizovani nejistoty finan¢ni planovani vytvaii nezbytny zaklad
pro zajisténi stability, dlouhodobého rustu a celkové ziskovosti podniku (Grozdanovska et al.,
2017).

2 METODOLOGIE / METODIKA

Pro ucely této prace byl zvolen kvalitativni vyzkumny pfistup, ktery umoznuje detailné po-
rozumét zkuSenostem, postojiim a motivacim fyzioterapeutii provozujicich vlastni ambulanci.
Byl pouzit polostrukturovany rozhovor, jenz poskytuje prostor pro oteviené odpovédi.

Vyzkumna strategie byla tedy zalozena na kvalitativnim vzorkovéni, konkrétné na uc¢elovém
vybéru, jehoz cilem bylo oslovit majitele fyzioterapeutickych ambulanci z riznych regioni
Ceské republiky a zajistit tak variabilitu zkuSenosti. Vyzkum probihal v obdobi od listopadu
2025 do prosince 2025.

Pro sbér dat byl vytvofen seznam 32 fyzioterapeutickych ambulanci pisobicich ve méstech
Brno, Praha, Zd’ar nad Sazavou, Olomouc, Hradec Kralové a Ostrava, které byly osloveny
prostiednictvim e-mailové zadosti o Gcast ve vyzkumu. Celkova navratnost Cinila 18,75 %,
pfi¢emz rozhovor poskytlo 6 majitel ambulanci, z nichZ 2 provozuji zafizeni se smluvni spo-
lupraci se zdravotnimi pojiStovnami a 4 funguji na zéklad¢ pfimych plateb od klienti (samo-
platci) (viz Tabulka 1).

Rozhovory byly vedeny osobné, online prostfednictvim platformy Google Meet nebo for-
mou zaslanych odpovédi do e-mailu, dle preferenci respondenti. VSichni ucastnici byli pfedem
seznameni s ucelem vyzkumu, zpiisobem nakladéani s daty a informovani, ze odpovédi jsou
zcela anonymni. Ugast byla dobrovolna.

Rozhovor byl zalozen na ptedem piipravené sadé otevienych otazek rozdélenych do tema-
tickych okruhi:

1. motivace k podnikani,
piekazky piti zakladani ambulance,
provozni a personalni otazky,

marketing a ziskavani klientt,

A

finanéni fizeni,
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6. budoucnost oboru a doporuceni.

Tento zplisob strukturovani umoznil porovnat vypoveédi mezi respondenty, piicemz zaroven
poskytl prostor pro individudlni rozvinuti témat dle jejich zkuSenosti.

Po sbéru dat byly rozhovory ptevedeny do textové podoby a ndsledné podrobeny kvalitativni
obsahové¢ analyze. V rdmci analyzy byl pouzit otevieny kodovaci proces, béhem néhoz byly
identifikovany opakujici se motivy a kategorie. Tyto kody byly nasledné seskupeny do tema-
tickych oblasti.

Tabulka 1: Piehled respondenti

2]QDpHQt UHVSR®GHQR2D| R3 R4 R5 R6
6SROXSUIFH V S|RM¢ af' RNeQ R e Ne | Ano | Ano

Zdroj: Vlastni zpracovani

3 ANALYZA DAT AVYSLEDKY

Analyza ziskanych dat byla provedena formou kvalitativni obsahové analyzy, kterd umozni-
la identifikovat spole¢né motivy, témata a odliSnosti ve zkusenostech majiteli fyzioterapeutic-
kych ambulanci. Nejprve byly jednotlivé rozhovory piepsany do textové podoby a opakované
procteny za ucelem detailniho sezndmeni se s obsahem. Nésledné€ probéhlo oteviené kédovani,
pii némz byly vyznamné ¢asti vypovédi oznaceny kody, které vytycuji klicové myslenky re-
spondentl. Tento proces vedl k prvni redukeci dat a jejich tematickému tiidéni.

V dalsi fazi byla oteviena kodova schémata uspotfddana do SirSich (viz Obrazek 1), které

Obrazek 1: Kodové schéma
ndrﬁStprevence a
vetsi povédomi
nezavislost /
samostatnost
finance ) .
prekazky pti

kvalita personalu

spoluprace s

pojistovnami
organizace prdce

Zdroj: Vlastni zpracovani s vyuzitim MIRO
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umoznilo propojit jednotlivé kody na zéklad¢ vyznamové piibuznosti. Vysledné kategorie re-
flektuji klicové oblasti podnikani ve fyzioterapii, jeZ jsou podstatné pro formulaci vyzkumnych
zaveéri: motivace k podnikani, pfekazky pti zakladani ambulanci, provozni a personalni vyzvy,
marketingové strategie, finan¢ni fizeni podnikani, budouci trendy oboru a doporuceni.

3.1 Motivace k podnikani

Analyza rozhovort ukazala, Ze rozhodnuti opustit zaméstnanecky pomér a zacit podnikat
nebylo u respondentli vedeno jedinym impulsem. Hlavni motiva¢ni oblasti, které vyplynuly
z kodovani dat (viz Tabulka 2) a nasledné podrobnéji rozebrany v textu.

3RW HED QH]iYLVORVWL VDPRVWDWQRVW

Nejsiln€j$im motivem, ktery se prolinal v§emi rozhovory, byla touha po nezavislosti a moz-
nosti rozhodovat o podobé¢ vlastni prace. Respondenti ¢asto pocitovali v ptfedchozich zamést-
nanich jistou miru omezeni, ktera branila jejich profesnimu rozvoji. Respondentka R1 napfi-
klad uvadi: ,,Obecné ale mam rada, kdyz odvadim praci pod svym jménem ne pod jménem
nekoho druhého “. Tato citace zobrazuje potiebu osobni zodpovédnosti za vysledek terapie,
coz dopliuje i R6, ktery pocitoval potiebu ,, prizpiisobit si zpusob prace a mit vetsi prostor
k rozhodovani“.

Svoboda v podnikani se vSak netyka pouze odbornych postupii, ale také organizace Casu.
Respondentka R2 zdaraziuje, Ze hlavnim benefitem pro ni bylo to, ze ,, bola si panom svojho
pracovného casu . Moznost pracovat ,, podle sebe (R3) a podle vlastnich zasad (R5) se tak
jevi jako klicovy diivod k samostatnému podnikani.

1IHGRFHQ Qt D ¢QDQFH

Dalsim vyznamnym faktorem byla nespokojenost v predchozim zaméstnani. Ta pramenila
piedevsim z pocitu nedocenéni a nizkého financniho ohodnoceni. R1 otevien¢ hovofi o ,, ne-
spokojenosti a nedocenéni v predchozim zaméstnani “ , coz v kombinaci s nizkym platem vedlo
k zalozeni vlastniho podnikani.

Finan¢ni motivace je v rozhovorech pfitomna nejen ve smyslu vyssiho vydélku, ale i ve
smyslu ekonomické stability a sobéstacnosti. Respondentka R2 definovala svijj cil jasné: ,,ciel
bol aby som bola na 100 % vydele¢na,* zatimco R3 zmiiuje potiebu se obecné ,.finan¢n¢ za-
jistit.“ Z dat vyplyva, ze podnikani je vniméno jako cesta, jak ziskat kontrolu nad moznosti
vlastniho vydélku, kterou jako zaméstnanci nedokazali ovlivnit.

9L]H NYDOLW\ SppH

Zajimavym aspektem motivace je snaha o zvySeni standardu poskytované péce, coz respon-
denti vnimali v rdmci zaméstnani jako obtiZné realizovatelné. Snaha vybudovat ambulanci, kte-
rd sazi na kvalitu namisto kvantity nebo reklamy, je patrnd u RS a R6. R6 k tomu dodava: ,,Chtél
jsem vybudovat ambulanci, ktera bude spojovat kvalitni odbornou péci s lidskym piistupem
a dlouhodobymi vysledky u klientt.*

Tento postoj uzce souvisi i s ochranou vlastniho dusevniho zdravi. Respondent R4 upozor-
fluje na problematiku prevence vyhoteni fyzioterapeuta. Podle néj je nezbytné najit rovnova-
hu mezi kvalitou pé€e pro pacienta a udrzitelnym pracovnim nasazenim samotného terapeuta:
,,poskytovani péce pacientovi je jedna véc... ale druhé hledisko jsou praveé fyzioterapeuti sa-
motni“. Vlastni praxe tak pro respondenty piedstavuje nastroj, jak si nastavit podminky, které
jsou profesné i lidsky dlouhodobé udrzitelné.

Celkové lIze fici, Ze motivace k podnikéni neni primarn¢ ekonomicka, ale je hodnotové
a profesné orientovana. Vlastni ambulance je respondenty vnimana jako ptilezitost provadét
fyzioterapii podle vlastnich standardi, rozvijet profesni identitu a pracovat zptusobem, ktery

—31 -



Tabulka 2: Motivace k podnikani

Kéd Citace z rozhovoru

R1:,,0becné ale mam rada, kdyz odvadim praci pod svym jménem ne pod jménem nékoho
druhého. Roli hrala i jista mira svobody v ramci vedeni terapii.*

R2: ,,Bola si panom svojho pracovného ¢asu.*

L. R3: ,,Moznost pracovat podle sebe.

Nezavislost / y ) ) ) .
Samostatnost| R4: ,,Clovék chtél néjaky zmény a ty nepfisly. Tak jsem postupné dosla k tomu, Ze pokud si je
neudélam sama tak k tomu nedojde.*

R5: ,,pracovat podle vlastnich zasad*

R6: ,,Postupné jsem zacal citit potfebu piizplsobit si zptisob prace a mit vétsi prostor k rozho-
dovani.*

R1: ,,nespokojenost a nedocenéni v piedchozim zaméstnani‘
IHGRFHQ Qt . y y ] o
R2: ,vlastng jako zkuSenost z ptedchoziho zaméstnani*

R1: ,,v¢etné nizkého finanéniho ohodnoceni*
Finance R2: ,ciel” bol aby som bola na 100% vydele¢na“

R3: ,finan¢né se zajistit™

R4: ,bojovali jsme nejvice s prevenci vyhofeni fyzioterapeuta. Poskytovani péce pacientovi je
jedna véc, tak aby byla kvalitni a mohli jste poskytnout vSe, co vy sdm vite, ale druhé hledisko
jsou prave fyzioterapeuti samotni.*

.Y D O L W QRS:p,pl¥n hlavnim cilem bylo vybudovat ambulanci, ktera bude mit dobrou povést a pacienti
se budou vracet diky kvalité péce, ne kvili reklamé.*

R6: ,,Cht¢l jsem vybudovat ambulanci, ktera bude spojovat kvalitni odbornou péci s lidskym
piistupem a dlouhodobymi vysledky u klientt.*

Zdroj: Vlastni zpracovani

povazuji za smysluplny.
3 HNidAN\ S L |DNOiGiQt DPEXODQFH

Proces pfechodu od zaméru k realnému otevieni ambulance byl v rozhovorech popisovan
jako komplexni sled administrativnich, technickych a finan¢nich krokti. Respondenti se shodu-
Ji, Ze naroCnost této faze Casto predcila jejich piivodni o¢ekavani. Klicové prekazky identifiko-
vané v datech shrnuje Tabulka 3.

3.2.1 Administrativa

Nejrozsahlejsi bariérou, kterou zminovali vSichni dotazani, je extrémni administrativni zaté¢z
spojena s registraci zafizeni. Tento proces zahrnuje interakci s fadou instituci, od hygienickych
stanic po krajské urady. Respondentka R1 detailn€ popisuje nutnost dolozeni rozsahlé doku-
mentace: ,, Bylo potreba nechat schvalit provozni 7ad na hygiene, poté zazadat o povoleni na
Krajskem urade, tam bylo pomérne dost dokumentace (diplom, potvrzeni o zaméstnani, bez-
uhonnost, lékarsky posudek...) .

Podobnou zkuSenost sdili i R3, ktera doplnuje vycet instituci o zdravotni pojistovny, financ-
ni tfad a OSSZ. Znac¢nou bariéru piedstavuje i1 specifické technické vybaveni a s nim spojené
revize, coz R2 shrnuje jako nutnost ziskat ,, 7 riiznych tlacitek — technické vybaveni, ze som
zdravotne toho schopnd cez trestnu bezuhonnost' az po poistenie odpovédnosti“. Zajimavym
zjisténim je, ze ani predchozi praxe v oboru nemusi na tuto zatéz dostate¢né ptipravit, jak uvadi
R6: ,, Diky predchozi praxi jsem mél urcité povédomi o fungovani ambulanci, ale administrati-
va mé stejné prekvapila “.

3.2.2 Prostory
Druhou vyznamnou ptekazkou je nalezeni a iprava prostor, které splituji pfisné normy pro
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provozovani zdravotnickych sluzeb. Respondent R4 povaZzuje tuto ¢ast za potencialn€ nejkri-
tiCtejsi: ,,Ja si myslim, Ze to miize byt to nejproblematictéjsi, abyste ziskali ty prostory, které
odpovidaji poZadavkiim “.

Respondenti proto Casto volili strategii hledani prostor, které jiz byly pro zdravotnictvi zko-
laudovany, aby se vyhnuli naro¢nym stavebnim upravam a rekolaudaci (R2, R4). I po zajisténi
mista vSak nasleduje faze vécného vybaveni, kterd zahrnuje nejen terapeutické pomucky a le-
hatka, ale 1 zajiSténi spotfebniho materialu (R1).

3.2.3 Finance

V neposledni fadé museli budouci provozovatelé ¢elit finanénim bariéram. Castym jevem
bylo podcenéni realnych nakladl na rozjezd praxe. RS ptiznava: ,, Také jsem podcenil finan¢ni
rezervu - realita byla drazsi, nez jsem planoval“. Kromé¢ jednorazovych investic se jako naroc-
na ukdzala i cenotvorba. Respondent R6 popisuje vyzvu v nastaveni cen u samoplatct tak, aby
byly pokryty provozni néklady a zaroven byla zachovana konkurenceschopnost na trhu. Tato
ekonomické rozvaha je navic umocnéna pocatecni nejistotou, zda se podaii v konkuren¢nim
prostiedi ziskat klienty.

Vysledky rozhovora ukazuji, Ze pocatecni faze zalozeni fyzioterapeutické ambulance je pro
vétSinu respondentil nejnaro¢néj$im obdobim celého podnikani. Bez ohledu na zptisob financo-
vani se jako dominantni pfekazky ukazuji zejména administrativa spojend se ziizovanim provo-
zu, orientace v legislativnich pozadavcich a finan¢ni nejistota zacatku. Rozdily mezi skupinami

Tabulka 3: Piekazky pti zakladani ambulance

Kéd Citace z rozhovoru

R1: ,,Bylo potfeba nechat schvalit provozni fad na hygiené, poté zazadat o povoleni na
Krajském utad¢, tam bylo pomérné dost dokumentace (diplom, potvrzeni o zaméstnani,
bezuhonnost, 1ékaisky posudek, provozni fad schvaleny hygienou, smlouva o poskytovani
prostor, a jesté néco dalsiho uz nevim presné. Zajistovala jsem BOZP dokumentaci, pojisténi
odpovédnosti atd.*

R2: Provozni rad vytvorit a schvalit’ to hygienou, 7 ré6znych tlac¢iv- technickom vybaveni, ze
som zdravotne toho schopna cez tresni bezithonnost” az po poistenie odpovednosti.

R3: ,,vyfesit administrativu — potvrzeni od lékafe, splnéni hygienickych pozadavki, zaloZeni

Administrativa ivnosti na KU, oznameni na zdravotni pojistovné, FU a OSSZ.“

R5: Zacal jsem vyfizenim registrace u krajského ufadu, nasledovala hygiena, provozni fad,
pofizeni vybaveni a vybér prostor. Administrativa byla pomérn€ naro¢na, hlavné kvili poza-
davkim na vybaveni a dokumentaci. Paralelné jsem fesil prvni zadosti o smlouvy s pojistov-
nami.

R6: Nasledovalo jednani s krajskym Gitadem o registraci poskytovatele a podani zadosti o
smlouvy se zdravotnimi pojistovnami. Diky pfedchozi praxi jsem mél urcité povédomi o
fungovani ambulanci, ale administrativa me stejné ptekvapila.

R5: ,,Také jsem podcenil finan¢ni rezervu — realita byla drazsi, nez jsem planoval.*

Finance R6: ,,Vyzvou bylo i nastaveni cen u samoplatcti tak, aby pokryly naklady, ale zaroven byly
konkurenceschopné.*
Nejistota R6: ,,A samoziejmé nejistota, zda bude klientll dost.*

R1: “Poté potieba vécné vybavit, nakoupit lehatko a pomicky, spotfebni material.*

R2: ,Najst’ vhodné miesto, mala som S§tastie a podarilo sa mi najst’ priestor skolaudovany na
zdravotnicke sluzby.

Prostory R3: ,,Zajistit si prostory*

R4: ,,pak jsme §li teda jednodussi formou, a to Ze jsme hledali prostory, které uz byly zkolau-

vvvvvv

abyste ziskali ty prostory, které odpovidaji pozadavkiim*

Zdroj: Vlastni zpracovani
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se vSak vyrazn¢ projevuji v tom, které z téchto piekazek jsou vnimany jako nezatézujici.
SURYR]Qt D SHUVRQiOQt S HNiaN\

Analyza rozhovort ukazuje, Ze provozni fizeni ambulantni fyzioterapeutické praxe je dlou-
hodobé narocnym aspektem podnikani, ktery vyzaduje od majitelti kombinaci odbornych, or-
ganizaCnich a manazerskych dovednosti (viz Tabulka 4). Respondenti se shoduji, Ze nejvetsi
vyzvou je vyvazit poskytovani kvalitni terapie s administrativnimi povinnostmi a provoznimi
ukoly, které jsou nezbytné pro udrzeni chodu ambulance. Zkusenost fyzioterapeuti tak ukazuje,
ze prechod z role zaméstnance do role podnikatele pfedstavuje zdsadni zménu charakteru prace.

3.3.1 Kvalitni personal

Jednou z nejvyraznéjSich persondlnich prekazek je nedostatek kvalitnich odbornikli na trhu
prace. Respondenti se shoduji, Ze proces hledani vhodného zaméstnance ¢i kolegy je imorny
a zdlouhavy. Respondentka R1 uvadi, Ze sehnat kvalitni persondl je velmi tézké, a i v ptipadé
brigadnikt byl proces vybéru narocny.

Specifickym problémem je pak nesoulad mezi o¢ekavanim absolventt a jejich redlnymi zku-
Senostmi. R2 poukazuje na vysoké sebevédomi nastupujici generace, ktera vyzaduje vysoké
ohodnoceni i navzdory nulové praxi a absenci odbornych kurzi. Tato situace je umocnéna
silnou konkurenci velkych klinik a nemocnic. Pro soukromé praxe je navic kliCové najit lidi se

stejnymi hodnotami, coz R6 oznacuje za naro¢né, nebot’ ,, kvalitnich lidi je malo a vétsina ma
uz své zazemi“.

3.3.2 Legislativa a organizace prace

V provozni rovin€ respondenti narazeji na neexistenci jednotného metodického vedeni. R1
kritizuje fakt, ze nikde neni uveden jednotny navod pozadavku pro fyzioterapii a informace se
1i8i kraj od kraje, coz vytvari urCity odpor k neustalému zjistovani potiebnych informaci. Neu-
stalé legislativni zmény navic kontinualné zvysuji administrativni zatéz.

V ramci kazdodenni organizace prace pak vyvstava problém s balancovanim piimé péce
a administrativy:

T Vedeni dokumentace: R1 vnima jako vyzvu udrzet elektronickou dokumentaci a vli-
vem riiznych opatteni stale setrvava u papirové formy.

¥ Time management: R6 zduraziuje nutnost vyvazit ¢as mezi pacienty, administrativou,
marketingem a dal§imi provoznimi nélezitostmi.

T PIlanovani kapacit: R3 vidi obtiz v organizaci ¢asu tak, aby byl zaji§tén prostor pro
akutni i dlouhodobé klienty a zaroven byla zachovéna financni stabilita.

6SROXSUiIFH VH |]GUDYRWQtPL SRMLaA"RYQDPL

Vyznamnou provozni prekazkou, kterd rozdéluje respondenty na dva tabory, je smluv-
ni vztah se zdravotnimi pojistovnami. Zatimco nekteti vidi v pojistovnach pouze nevyhody
a nehodlaji o smlouvy zadat, jini v nich spatiuji zdroj stability a pfilivu klientd.
Hlavni negativa spoluprace s pojistovnami zahrnuji:
¥ 2PH]JHQt NYDOLW\ SppH Pojistovny diktuji ¢asové limity na pacienta, coZ terapet
znemoziuje vénovat klientovi tolik ¢asu, kolik by podle svého uvazeni potteboval.

f $GPLQLVWUDWLYQt QIURPQRVW Y\ND]RYiQt Proces vykazovani vyk
zdlouhavy a administrativné zatézujici.

T Netransparentni proces smluv: Ziskani smlouvy muze trvat i pul roku a ¢asto zavisi na
osobnich kontaktech nebo dolozeni poptavky v regionu.
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T Nejistota: Respondentka R4 upozornuje na riziko, ze pojistovna mize smlouvu vypo-
veédét bez udani vyraznéjsiho diivodu.

Celkove¢ lze tici, Ze fizeni fyzioterapeutické ambulance ptedstavuje komplexni soubor pro-
voznich vyzev, které vyzaduji nejen odbornou zptisobilost, ale také strategické planovani,
schopnost organizace Casu, financni gramotnost a odolnost vi¢i administrativni z4tézi. Vy-
sledky naznacuji, Zze 1 kdyz se konkrétni provozni problémy lisi podle zpisobu financovéani,
klicovym spole¢nym jmenovatelem je potfeba rovnovahy mezi péci o pacienty a provoznimi

Tabulka 4: Provozni a perosnalni prekazky

Kéd Citace z rozhovoru

113

R1: ,ne nemam. Vidim v tom pouze nevyhody a ani nehodldm nikdy o toto povoleni zadat.
R2: ,,nemam, vidim v tom nevyhody*
R3: ,,nemam, nedokazu fict, zda v tom vidim spiSe vyhody nebo nevyhody*

R4: . nemame. M¢la jsem zkusenost pfedtim z obojiho, kdy vidim, Ze na pojisStovnu nejvét-
$i vyhodou je ta dostupnost v té péci, ktera by podle toho, jak mame zdravotnicky systém
nastaveny méla byt. Na druhou stranu, ale ty nevyhody vidim v tom, Ze jako fyzioterapeut,
ktery chce poskytnout kvalitni péci a mate urcité védomosti, tak jste limitovany t€émi moz-
nostmi té pojistovny, ktera vam dava urcity ¢asovy prostor na toho pacienta. Zaroven teda
nevyhodou je viibec ziskat smlouvu se zdravotni pojistovnou. Vlastn€ jenom se dozvédét,
kdy maji vybérové fizeni, co je k tomu tfeba, anebo to Ze vlastné bez n¢jakého vyraznéjsiho
Spoluprace s | diivodu ndm miizou tu smlouvu zpatky vypovédet.«

SRMLa&"RREL DRI mam smlouvy s vétsinou hlavnich pojistoven. Proces ziskdni byl zdlouhavy, u né-
kterych pojistoven trvalo i pil roku, nez viibec odpovédé€ly. Bez doporuéeni nebo osobnich
kontaktt to jde htif. Vyhodou je stabilita pf{jmut a pfistup k $irsi skupiné pacientd. Nevyho-
dou jsou limity poskytované péce, administrativni naro¢nost vykazovani a mensi flexibilita v
délce terapie. Casto bych pacientovi vénoval vice ¢asu, ale podminky pojistoven to nedovo-
luji.

R6: ,,Ano, mam smlouvy se tfemi pojistovnami. Proces nebyl jednoduchy. Pojistovny mély
uzaveéry smluvnich mist a musel jsem dolozit, Ze je v regionu poptavka po dalSich kapa-
citdich. Pomohly pfedchozi reference a zkuSenosti ze soukromych ambulanci. Vyhodou je
stabilni pfisun klientd a moznost navazat spolupraci s 1ékaii. Nevyhodou je limitovany ¢as na
terapii diky thradovym podminkam a také administrativni naro¢nost spojena s vykazovanim
vykoni. Vyhodou je stabilni pfisun klienti a moznost navézat spolupraci s 1ékati. ,,

R1:,,Kolegové jsou samostatni ICARI, fesi si tedy vie sami, ja je pouze zastfeSuju vlastnim
webem a rezervacnim systémem. Jsem tam tedy pouze de facto ja a 2 brigadnici. Osobné si
ale myslim, ze sehnat kvalitni personal je velmi tézké. Stacili mi ti brigédnici, a i tak to bylo
pomérné umorné a zdlouhavé.*

R2: , Njjst’ kvalitné fyzio je t'azké, absolvovala som vela pohovorov ktoré nasledne sa pri
praktickom pohovore skon¢ili fliaskom. Aktualne vnimam ze generacia l'udi ¢o skoncila $ko-
lu st sebavedomi a neboja ist’ si ziadat’ o pracovné miesto na sukromnu kliniku ku mne, kde
terapia stoji 1200 k¢, kde sa ocakava kvalitna praca za tym aj napriek tomu ze maju nulové
Kvalitni per- |pracovné skusenosti a Ziadne odborné kurzy.«

sonal R4: ,,Pokud vite, na co a na koho, cilite, a co od toho terapeuta ocekéavate, coz u nas bylo

hlavné zajem o tu profesi, moznost dal se vzdélavat a ten pfistup k pacientiim, tak nemyslim
si, Ze by to bylo tézky spi§ bych hnedka odpovédéla jako negativné, Ze neni to tézky jenom je
potieba si dat k tomu ten prostor.*

R5: ,,Sehnat kvalitniho fyzioterapeuta je obtizné, hlavné kvili konkurenci nemocnic a vel-
kych klinik a rostoucim o¢ekavanim absolventi.*

R6: ,,Najit kvalitniho terapeuta je podle mé narocné¢ — zejména nékoho, kdo sdili stejné
hodnoty a pfistup k pacientim. Kvalitnich lidi je malo a vétSina ma uz své zazemi.*

R1:,Jak jsem zminovala nejvétsi opruz je pro me neustale rizné pokoutné zjistovat co si ma
vlastné ¢lovek hlidat, co musi feSit, nikde neni uveden néjaky jednotny pokyn/ndvod stran
pozadavku z Utadu konkrétné pro fyzioterapii. Informace se navic 1i8i kraj od kraje. Toto by
Legislativa |se mélo sjednotit a usetfilo by to spoustu energie a stresu.*

R3: ,,Zorientovat se, co v§e ma byt splnéno kvuli legislative.

R5: ,,Legislativni zmény, které neustale zvySuji administrativu®

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Koéd Citace z rozhovoru

R1:,,0s0bné pro mée je také vyzva udrzet vedeni dokumentace. Kvuli opatfenim, které se
vztahuji na elektronickou dokumentaci ji vedu stale papiroveé a moje motivace je bohuzel

Organizace |Pomérné mala.”

prace R3: ,,Organizacné tak, aby byl prostor pro akutni klienty, aby byl prostor pro klienty docha-
zejici dlouhodobg, aby pracovni doba davala smysl a zaroven se finanéné zajistit.*

R6: ,,Vyvazit cas mezi pacienty, administrativu, marketing a dal$i provozni nalezitosti.*

Zdroj: Vlastni zpracovani

povinnostmi, ktera je podle respondentii zasadni pro dlouhodobou udrzitelnost praxe.

ODUNHWLQJ D JtVNiYiQt NOLHQWS

Zpisob ziskavani klientely v segmentu soukromé fyzioterapie vykazuje podle analyzy roz-
hovort specifické rysy. Zatimco digitalni nastroje slouZzi spiSe jako podplrny kanal, klicovym
zdrojem novych pacientl zUstava sit’ osobnich a profesnich vazeb. Hlavni kategorie identifiko-
vané v datech jsou rozpracovany nize (viz Tabulka 5).

5ROH RVREQtFK UHIHUHQFt D ORDMDOLWD NOLHQWS$

Naprosta vétSina respondentl vnima osobni doporuceni jako nejucinngjsi a nejstabilné;si
formu marketingu, jak je uvedeno v tabulce 5. Respondentky R1, R2 a R3 shodn¢ uvadéji, Ze
placenou reklamu bud’ viibec nevyuzivaji, nebo od ni postupem ¢asu upustily, a t&zi primarné
z referenci spokojenych klienti.

Zajimavy postieh pifindsi respondentka R4, kterd srovnava kvalitu klientl pfichazejicich
z riznych zdrojl. Podle ni jsou pacienti na zakladé doporuceni ,,nejstabilnéjsi, zatimco lidé
prichazejici skrze reklamu maji tendenci terminy snadnéji rusit: ,,Kdyz se nékdo objedna jen
tak pfes reklamu, tak pak neméa problém to tolik zrusit, nez kdyZ vi, Ze jde za potencialni kvali-
tou“. Osobni reference tak v tomto kontextu nefunguje pouze jako akvizi¢ni néstroj, ale 1 jako
filtr kvality a zavazku ze strany pacienta.

BURIHVQt VSROXSUiIFH V OpND L

Dalsim pilifem, na kterém respondenti stavi svou klientskou zakladnu, je spoluprace
s odbornymi 1ékati v regionu. Tento model je klicovy zejména pro RS a R6, ktefi uvadéji, ze
doporuceni od spolupracujicich 1€kait tvofi zaklad jejich praxe. Tato forma marketingu potvr-
zuje odborny status ambulance a zajist'uje pfisun pacientd, kteti jiz maji k zatfizeni piedbéznou
davéru diky doporuceni autority.

3.4.3 Digitalni prezentace a edukativni obsah

I pfes dominanci referenci hraje digitalni prostfedi v marketingu ambulanci nezanedbatelnou
roli, ackoliv se jeho vyuziti 1i8i:
¥ 9\KOHGiYDpH D YLGLWHOQRVW Pro respondentku R2 je zasadni pozice ve v
Google, coz je pro ni nejcastéjsi cesta, jak ji novi klienti najdou.
¥ 6RFLIOQt VtW Zatimco Rl vyuziva socialni sité pouze minoritné, R6 k nim pftistupu-
je strategicky a snazi se skrze n¢ vytvaret ,,edukativni obsah®. Tento piistup posouva

socialni sit€¢ z roviny pouhé prezentace do roviny budovani odborné autority v ocich
vefejnosti.

T Webové stranky: Ty jsou vnimany jako standard a nezbytna soucast moderni praxe,
ktera doplnuje vyse zminéné kanaly.
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Tabulka 5: Marketing a ziskavani klientt

Kéd Citace z rozhovoru

R1: ,Reklamu jiz nevyuzivam, socialni sit€ minoritné¢, spiSe t€¢zim z referenci a z osobniho
doporuceni mezi lidmi*

R2: ,,doporuceni, reference. nemam platent reklamu*

R3: ,,Doporuceni a reference*

Osobnirefe- | py. »Nefektivnéjsi za mé vzdycky jako osobni doporuceni, reference a timhle stylem. Jsou

rence to i vlastné klienti, ktef{ jsou nejstabilnéjsi. Kdyz se nékdo objedna jen tak pies reklamu, tak
pak nema problém to tolik zrusit, nez kdyz vi, ze jde za potencialni kvalitou, kdyz se to tak
fekne*

R5: ,,Z velké ¢asti ptes doporuceni, jak od pacientt, tak od spolupracujicich 1ékatt.*

R6: ,,Zaklad tvori doporuceni od pacientl a spolupracujicich 1ékai.*

R2: ,,som vysoko na google vyhladavaci, takze najastejSie cez google*

R4: ,vlastn¢ vSehochut’ ddme reklamu na Googlu, na socialnich sitich zas tak aktivni nejsme,

. ale taky né&jakou ¢ast mame i tu reklamu pfes ty socialni sité*
6RFLIOQt(VIW o
R5: ,,Zbytek pies web a socidlni sité.*

R6: ,,Aktivni roli hraji také webové stranky a socialni sité, kde se snazim tvofit edukativni
obsah.*

'R SR U X p HRE: ,.B @lke Casti pres doporuceni — jak od pacientil, tak od spolupracujicich Iékait.“

OpND H R6: ,,Zaklad tvoii doporuceni od pacientl a spolupracujicich lékari.

Zdroj: Vlastni zpracovani
)LQDQpPQt t]HQt

Vysledky rozhovori ukazuji, Ze finan¢ni fizeni pfedstavuje jeden z nejzasadnéjsSich faktort
ovliviiujicich dlouhodobou udrzitelnost fyzioterapeutické ambulance, zejména v ranych fazich
podnikani. Respondenti potvrzuji, Ze pocatecni investice jsou relativné vysoké, zahrnuji ipravu
prostor, zdravotnické vybaveni, vzdélavani a marketing. Zatimco piijmy ¢asto naristaji postup-
n¢. To vede k tomu, Ze finan¢ni stabilizace ambulantni praxe neni okamzita, ale trva n€kolik
mésict az let, a vyzaduje peclivé planovani a rezervy (viz Tabulka 6).

3RPiIWHPQt LQYHVWLFH D ]|GURMH ,QDQFRYiQt

Vstup do podnikani v oblasti fyzioterapie je spojen s nutnosti vynalozit nemalé financni
prostiedky na vybaveni a zajisténi prostor. VySe pocatecni investice se u respondentli znacné
lisila v zavislosti na rozsahu sluzeb a stavu prostor. Zatimco R2 stacilo k zahajeni provozu
s minimalnim vybavenim pfiblizné 60 000 K¢, u R1 se ¢astka pohybovala kolem 100 000 K¢.
Respondent RS pak oznacil investice za vysoké, nebot’ zahrnovaly nejen vybaveni a ndjem, ale
1 rekonstrukei prostor a nakup softwaru.

Z hlediska zdroju financovani ptevladala snaha vyhnout se komerénim Gvérim kvuli vyso-
kym trokovym sazbam. Respondenti nejcastéji volili:

T Vlastni zdroje a Uspory: Hlavni zdroj pro R1, R2, R4 a RS.
¥ Rodinnou vypomoc:Vyuzita u R3 a Ré.

¥ RPELQDFL V PHQ&tP ~Y UHP RS5aR6 vyuzili avér jako doplnek k vlastnim tsp
pfi¢emz zdiraznili nutnost finan¢ni rezervy.

1iYUDWQRVW LQYHVWLFH D GRVDaHQt JLVNRYRVWL

Dosazeni bodu zvratu, kdy ambulance zane generovat zisk, je proces trvajici od nékolika
mésict az po jednotky let. Nejdiive se do zisku dostala respondentka R2 (za 3—4 mésice), coz
pfisuzuje zejména nizkym nakladiim na ndjem. VétSina ostatnich respondentii (R1, R3, R4)
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dosahla ziskovosti v rozmezi osmi mésicii az jednoho roku.

Delsi nabéh ziskovosti (1,5 az 3 roky) byl patrny u RS a R6, coz souviselo s postupnym zis-
kavanim smluv se zdravotnimi pojisStovnami a strategii reinvestovani veskerého zisku zpét do
rozvoje ambulance, Skoleni a nakupu dalsiho vybaveni v prvnim roce provozu.

3URYR]Qt ¢cQDQpQt Y&]Y\ D FDVK ARZ

I po stabilizaci praxe Celi majitelé ambulanci vyzvam, které komplikuji plynulé finan¢ni
fizeni, jak je uvedeno v tabulce 5. Mezi nejcastéji zminované faktory patfi:
f IHVWDELOLWD S tMP$ Kolisavy pfijem béhem roku je zpisoben sezénnosti a nepra
nymi platbami od pojistoven, které casto plati se zpozdénim.
f THVSROHKOLYRVW NOLHQWS$ RI vnima jako zasadni problém pozdni omluvy
vené absence klientl, coZ vede k piimé finan¢ni ztraté i nevyuziti ¢asu terapeuta.

T 30IQRYIiQt YRX@ifaAfe nutnost pocitat s budoucimi vypadky piijmi v dobé
dovolenych nebo vlastni nemoci, coz vyzaduje disciplinu v tvorb¢ rezerv.

T Legislativni dopady: R5 upozoriuje na necekané legislativni zmény, které mohou nara-
zov¢ zvySovat provozni naklady.

Tabulka 6: Finan¢ni fizeni

Kéd Citace z rozhovoru

R1: ,,Z vlastnich zdroji. Vybaveni ordinace stalo zhruba 100 000, nejvétsi polozkou ze za-
c¢atku byla vyse najmu, nez se nasbirala klientela.*

R2: ,,vzhladom na to Ze iba som potrebovala vybavit ordinaciu zakladnym lehatkom, pomoc-
kami a hygienickymi prostriedkami, cca 60 000 CZK. Financovala som si ich sama“

R3: ,,Spolufinancovéni od rodiny*

3R piWH p QR4: ,nés zachranilo to, Zze jsme byli schopny to financovat z vlastnich zdrojii. Davat ten
investice pocatecni vklad byla jakoby osobni ptijcka do té spolecnosti, a kdybychom museli investovat
do tvéru nebo néjaké pijcky, tak bychom toho nebyli vitbec schopni, protoze ty troky v tu
chvili byly u podnikatelskych Gvért hrozné vysoky,*

R5: ,,Investice byly vysoké: vybaveni, rekonstrukce prostor, software, najem. Kombinoval
jsem vlastni uspory s tvérem. Bez finan¢ni rezervy by to bylo t&€zké.

R6: ,,Financoval jsem je kombinaci vlastnich tispor, rodinné podpory a mensim Gvérem. Bez
rezerv by to neslo.

R1:,,Zhruba 6 mésicti — 1 rok*
R2: ,,Vzhladom na nizky najom do cca 3-4 mesiacov*
R3: ,,Necely rok.“

Ziskovost R4: ,,jsme porad na hrané. NemiiZu fict, Ze je ziskova, ale od toho osmého mésice jsme na
hrang*

R5: ,,Redlné asi po dvou az tfech letech, kdy se ustalila klientela a podafilo se ziskat vétSinu
smluv.®

R6: ,,Ptiblizné po roce a pil. Prvni rok jsem investoval zpét do rozvoje, Skoleni a vybaveni.*

R1: ,Nic mé nenapada. V této souvislosti mi asi jen vadi, kdyz klienti neomluvi v¢as terapii
a my tak pfijdeme o penize a I nas ¢as.

R3: ,,Prace s lidmi v rdmci tohoto modelu podnikani. Potieba si optimalné zorganizovat diaf,
pocitat s moznostmi vypadku mée jako terapeuta nebo klienta/klientt. Dlouhodobé pfemysle-
JLQDQpQt m(r)@c]l fmancemi — v ¢ase dovolené, nemoci, investice atd.*

R5: ,Nejcastgji s vykyvy v piijmech — pojistovny plati se zpozdénim a sezénnost (1éto,
Vanoce) snizuje navstévnost. Obcas dopadaji i legislativni zmény, které zvysuji naklady.
R6: ,,Kolisavy pfijem béhem roku a nepravidelné platby pojistoven. Kazda investice musi
byt dobfe promyslend, protoZe navratnost je postupna.

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Finan¢ni fizeni je tedy respondenty vnimano jako neustaly proces optimalizace mezi snahou
o lidsky pftistup k pacientim a nutnosti udrzet ambulanci ekonomicky Zivotaschopnou v pro-
stfedi s postupnou névratnosti investic.

%WXGRXFQRVW RERUX D GRSRUXpPpHQt

Vysledky rozhovort ukazuji, Ze respondenti maji relativné shodny pohled na to, co povazuji
za kli¢ové pro uspésné zalozeni a dlouhodoby rozvoj fyzioterapeutické ambulance. Doporuceni
se v mnoha oblastech piekryvaji. Nej€astéji zdliraziované principy se tykaji dostatecné financ-
ni rezervy, trpélivosti pii budovani klientely, aktivniho vzdélavani a ochoty pfizpisobovat se
proménam oboru (viz tabulka 7).

3URP QD NOLHQWVNE&FK RpHNiYiQt D QiU$SVW SUHYHQF

Z analyzy rozhovort vyplyva, Zze dochdzi k vyznamnému posunu v piistupu pacientli
k vlastnimu zdravi. Fyzioterapie jiz neni vniméana pouze jako feSeni akutnich stavi, ale jako
komplexni péce. Respondentka R2 uvadi, Ze 1idé jsou ochotni si za soukromé sluzby pfiplatit,
protoze v nich vidi vétsi smysl nez v kratkych 20minutovych terapiich ,,na poukaz*.

Tento trend potvrzuji i dalsi respondenti, kteti identifikovali tyto klicové oblasti:

t '$UD] QD DNWLYQt S tVWXS D HGXNDFL Pacienti o¢ekavaji komplexni-
programy, nikoliv jen pasivni provadéni cvikd. R6 k tomu dodava, ze roste poptavka po
dlouhodobém vedeni klienta a vzdélavani namisto rychlych feseni.

¥ Propojeni s psychosomatikou: Respondenti vnimaji ¢im dal silnéj$i vazbu mezi psy-
chikou a fyzickym stavem klientli, coZ vyZaduje celostni ptistup k terapii.

T Zajem o prevenci:Podle R5 roste zajem o preventivni programy a aktivni rehabilitaci,
coz dava soukromym ambulancim prostor pro rozSifovani portfolia sluzeb.

3.6.2 Vliv novych technologii a digitalizace

Budoucnost oboru bude podle respondenti siln€¢ ovlivnéna technologickym rozvojem.
Respondent R3 predikuje vstup telemediciny, novych piistrojti a vyuziti umélé inteligence (Al)
do praxe. R5 doplnuje, ze digitalizace s sebou pfinese 1 nutnost uzsi mezioborové spoluprace
s jinymi zdravotnickymi profesemi. Tyto zmény budou vyzadovat neustalé profesni vzdélavani
1 mimo ciste terapeutické dovednosti.

'RSRUXPpHQt SUR |DptQDMtFt SRGQLNDWHOH

Zaver rozhovori byl vénovan radam pro osoby, kteti o zalozeni vlastni ambulance uvazuji.
Tato doporuceni 1ze shrnout takto:

¥ 6WUDWHJILFNI D ¢QDQpPQt S tSUDYD Majitelé ambulanci se shoduji, Ze :
podcenit administrativu a mit jasny finan¢ni plan s dostate¢nou rezervou. R6 zdtraziuje
nutnost nebat se nastavit adekvatni cenu a aktivné budovat dobré jméno: ,,Nebat se tikat
si 0 adekvatni cenu a nespoléhat jen na to, ze klientela piijde sama*.

t 3RAIGDW R SRPRF Zejména pro zacatek respondenti doporucuji nesnazit se ve zvlad-
nout sdm. R2 vidi ideélni cestu ve spojeni dvou fyzioterapeutl, coz umozni rozdé¢leni
nakladt i pracovniho vytiZzeni. R3 pak radi vyhledat né€koho, kdo jiz praxi Gspés$né pro-
vozuje, a nechat si poradit.
T Osobni postoj: I ptes administrativni a finan¢ni naro¢nost prevlada v doporucenich po-
zitivni postoj. R1 struéné vzkazuje: ,,At’ se toho neboji a zkusi to,* zatimco R4 piipomi-
na, ze nejdulezitéjsi je mit jasny cil, trpélivost a odvahu udélat prvni krok i ptes ptiroze-
nou miru nejistoty, ktera k podnikani patfi.

-39



Tabulka 7: Budoucnost oboru a doporuéeni

Kéd Citace z rozhovoru

R2: ,,Ludia st ochotni si zaplatit’ sukromnt1 fyzio kedZe vidia Ze to ma vacsi zmysel ako re-
habilitace na poukaz na 20 minutovu terapiu. V ramci trendov vo fyzioterapii vnimam vicSie
prepojenie medzi psychickou klientov. Casto chodia psychosomatické potize™

1liusvw
prevence a L. ., e ., e a1 s ..
SRY GR P | R5:.Roste zdjem o aktivni rehabilitaci, prevenéni programy a individualni pfistup. Pacienti
jsou taky vic informovani a ocekavaji komplexni péci, nejen ,,cviceni podle papiru®

R4: ,,Povédomi o fyzioterapii zaimplementovat v $ir§im rozsahu t¢ informovanosti*

R6: ,,VEtsi diraz na aktivni terapii, prevenci a dlouhodobé vedeni klienta. Také roste poptav-
ka po vzdélavani pacientt a individualnich programech, nejen po rychlych feSenich.*

. R3: ,,Vstup telemediciny, piistroja, AL
Nové stup telemediciny, piistroji

technologie R5: ,,Vidim také posun smérem k digitalizaci a nutnost vé&tsi spoluprace s jinymi zdravotnic-
kymi profesemi.*

R1:,,At se toho neboji a zkusi to.*

R2: ,,Za zaciatku je idedlne sa spojit’ dve fyzio, najst’ si priestor, rozdelit si naklady. Aj tak
¢lovek nevie pracovat’ viac ako 6 hodin vkuse*

R3: ,,Najit nékoho, kdo jiz zaloZzenou ambulanci ma4, a nechat si od n¢j poradit. A nebat se
toho :)*

R4: .,z tohohle asi hlediska jit tam fakt s néjakym jasnym cilem jakoby pro¢ do toho jde co
'R S R U X p H@ toho ocekava dat. Zvazit si, ze pfece jenom je to podnikani. Musite spol¢hat jenom na
sebe a jsou tam i nejistoty a vzdycky tam budou. Tak zvazit, jestli to za to stoji vlastné i s tim
védomim, co to obnasi, ale jinak pokud to bude veédét, Ze to chcete, tak vlastné jenom trpéli-

e

R5: ,,Mit jasny finan¢ni plan, vytvofit si rezervu a nepodcenit administrativu. A hlavné nebat

se zacit pomalu a stavét si povest na kvalité, ne na cené.

R6: , Mit dostatecnou finan¢ni rezervu, nebat se fikat si o adekvatni cenu a nespoléhat jen na
to, ze klientela prijde sama. Je dilezité myslet i na marketing a budovani jména.*

Zdroj: Vlastni zpracovani
',6.8=(Q¢é6/('.#$'23258y(1E

Vysledky vyzkumu potvrzuji, Ze hlavnim diivodem podnikat je touha po profesni samostat-
nosti a nezavislosti. Respondenti (zejména R1 a R2) hledali unik ze systému, ktery jim neumoz-
noval pracovat podle vlastnich zasad nebo je finan¢n¢€ podhodnocoval.

Analyza ukdzala, ze administrativni a legislativni zatéz vede k neustalému sledovani mé-
nicich se norem (zejména v oblasti hygieny a dokumentace) a bere terapeutim znacné mnoz-
stvi energie, kterou ptivodné chtéli vénovat péci o pacienty. Dochazi tak k ur¢itému paradoxu:
fyzioterapeut sice ziskd svobodu v rozhodovani o 1écebném postupu, ale je siln€ ovliviiovan
administrativou.

Kli¢ovym tématem je stiet mezi idedlem kvalitni péce a financni situaci. Respondenti R4,
R5 a R6 shodné uvadéji, ze smluvni vztah s pojistovnami sice piinasi stabilitu, ale zaroven
snizuje mnozstvi Casu, které mlze terapeut pacientovi vénovat. To jde pfimo proti ptivodni
motivaci vybudovat ambulanci zaloZenou na nadstandardni kvalité a individudlnim pfistupu.
Z diavodu ¢asového a finan¢niho limitu je zde také model podnikani zaméfeny na samoplatce,
kde respondenti (napt. R2) pocit'uji vétsi smysl préce, i kdyz to nese riziko vyssi fluktuace kli-
entd. Persondlni otdzka se ukazuje jako kritickd. Nedostatek kvalitnich lidi se stejnymi hodno-
tami (R6) a nerealistickd ocekavani absolventli (R2) mohou v budoucnu brzdit rozvoj mensich
soukromych praxi.

Zajimavym zjiSténim je, Ze ve fyzioterapii stale vitézi tradicni formy budovani jména nad
moderni placenou reklamou. Shoda respondentti na tom, ze nejstabilnéjsi klient pfichazi ptes
doporuceni Iékate nebo jiného pacienta, naznacuje, Ze marketing v tomto oboru je v podstaté
,»vedlej$im produktem® kvalitné odvedené odborné prace. Digitalni nastroje (web, sité) pak plni

— 40 —



spiSe roli vizitky a edukacni platformy.

Na zédklad¢ analyzy zkuSenosti vSech Sesti respondentti Ize formulovat nasledujici doporuce-
ni pro fyzioterapeuty zvazujici vlastni praxi:

1. 'SNODGQi ¢QDQpQt D PdoidtR im, k¢ hiajtdto¥t Divestice se pohybuje
kolem jednoho roku a administrativni pfiprava muze trvat mésice.

2. Volba vhodného modelu: Peélivé zvazit, zda jit cestou pojistoven (stabilita, ale limity
v péci) nebo samoplatcl (svoboda, ale nutnost aktivniho marketingu).

3. 6GtOHQt QINODGS$ D VSROXSUIiFH Zejména v zacatcich se jevi jako efektivn
nych prostor nebo spoluprace s kolegou (R2, R3), coz snizuje fixni ndklady.

4. THXVWiOp Y]G OiYiQt J®nevbSthtmbutddeLvzBER¥ni fyzioterapeutt
a sledovani modernich trendii (Al, telemedicina), které mohou pomoci zefektivnit pro-
voz, 1é€bu a povédomi pacienta.

5. '$UD] QD SUHYHQFL Budoucnost oboru lezi v dlouhodobé péci o klienta a prevenci, n
koliv jen v reaktivnim feSeni bolestivych stavu.

=E9 5
Cilem této prace bylo zmapovat cestu fyzioterapeutt k vlastnimu podnikani a identifikovat
klicové faktory, které tento proces ovliviiuji. Z analyzy dat vyplyva, ze hlavnim impulsem pro
zalozZeni vlastni ambulance je touha po samostatnosti, nezavislosti a moznosti pracovat podle

vlastnich zdsad. Tato motivace je Casto posilena nespokojenosti v pfedchozim zaméstnani, a to
jak z hlediska finan¢niho ohodnoceni, tak z hlediska kvality poskytované péce.

Realizace podnikatelského zaméru je vSak spojena s fadou bariér. Respondenti se shoduji na
extrémni naro¢nosti registracniho procesu a proménlivosti legislativnich pozadavkl. Vysoké
pocate¢ni investice a postupnd navratnost vyzaduji zna¢nou finan¢ni rezervu. Najit kvalitni
spolupracovniky, ktefi sdileji stejné hodnoty, je v soucasném konkurenénim prosttedi obtizné.

Navzdory témto piekdzkdm respondenti hodnoti své rozhodnuti pozitivné. Klicem k spé-
chu se ukazala byt orientace na vysokou kvalitu péce, kterd generuje nejstabilnéjsi klientskou
zékladnu skrze osobni reference a doporuceni lékaii. Budoucnost oboru vidi respondenti
v nartistu prevence, individualniho pfistupu a postupné integraci modernich technologii.

5.1 Limity vyzkumu

Pti interpretaci vysledki je nutné vzit v uvahu nékolik limitujicich faktord. Analyza vychazi
z vypovedi Sesti respondentli (R1-R6). Ackoliv data poskytla hluboky vhled do jejich individu-
alnich zkuSenosti, vysledky nelze zobecnit na vSechny fyzioterapeuty v Ceské republice.

Informace o finan¢ni navratnosti a ziskovosti jsou zaloZeny na subjektivnim vnimani re-
spondentdl a jejich ochoté sdilet citliva data. Casové ramce dosaZeni zisku (jsou ovlivnény
specifickymi podminkami jednotlivych praxi, jako je vySe najmu ¢i smluvni vztahy s pojistov-
nami. Nekteti respondenti upozornili, Ze administrativni pozadavky a piistup uradua se 1isi kraj
od kraje. Vysledky tedy mohou byt ovlivnény regionalnimi odliSnostmi v legislativni praxi.
Vyzkum zachycuje situaci v konkrétnim case. Rychle se ménici legislativa a technologicky
pokrok mohou nékteré identifikované piekazky v blizké budoucnosti meénit.
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Zakaznicky orientovany navrh podnikatelskeho modelu

SUR LQRYDWLYQt SURGXNW Y VHNWRUX
SUR % & WUK Y %UQ D RNROt

MIROSLAV LOSTAK

0"

Trh s upravami interiérovych stén nabizi domécnostem Siroké spektrum feseni, kterd se lisi
mirou estetiky, naroc¢nosti realizace i dlouhodobou udrzbou. Zakaznici si dnes mohou vybirat
od natéra a tapet pres dekorativni stérky az po rizné typy obkladi ¢i panelt, pfi¢emz volbu sta-
le Castéji ovliviuje diiraz na individualizaci prostoru a vizuélni ,, dominantu *“ interiéru. V ramci
ptedchozi analyzy vné&jSiho prostiedi se jako relevantni kontext ukazaly mimo jiné i trendy v
oblasti bydleni, zejména posilujici preference prirodnich materiald a prvka evokujicich auten-
ticitu a nad¢asovost, které se v domacnostech uplatiiuji jako symbol kvality a vyssi hodnoty.

Na zéklad¢ téchto vychodisek se jevi jako smysluplné uvazovat o feSeni, které by estetiku
ptirodniho kamene pteneslo do interiéru s niz§imi bariérami realizace. V prostiedi Brna a okoli
lze zaroven predpokladat existenci segmentu domacnosti s vysSim pfijmem a vyssi ochotou
investovat do designu, u nichZ mize byt atraktivni kombinace vyrazného vizudlniho efektu a
profesionalniho provedeni. Tato ivaha otevira prostor pro inovativni produkt, ktery reaguje na
poptavku po prémiovém vzhledu, ale soucasné zohlediiuje praktické aspekty realizace v bézné
domacnosti.

Zkouman¢ feSeni predstavuje realistickou imitaci kamene pro interiérové stény v luxusnéj-
Sim segmentu, piicemz soucasti hodnotové nabidky je 1 instalace ,, na klic¢“. V kontextu doma-
ciho trhu vSak nejde o zavedeny produkt, u né¢hoz by bylo mozné opfit se o historicka data nebo
standardizované cenové hladiny a bézné¢ komunikované prostfedky. Z tohoto diivodu nelze a
priori spolehlivé urcit, jak bude trh vnimat hodnotu feSeni, jaké bariéry mize zakaznik pocito-

vat ani jaké cenové rozpéti bude povazovat za piijatelné.

Tento vyzkumny projekt se zamétuje na jednu z relevantnich variant cilového trhu, konkrét-
né¢ B2C segment v Jihomoravském kraji se zamétenim na Brno a okoli. Zvolené polostrukturo-
vané rozhovory slouzi k ziskéni kvalitativnich dat z fad potencialnich zdkaznikl a k ukotveni
navrhovych vystupli na realnych potiebach trhu. Vystupy projektu zaroven vytvareji pienosi-
telny analyticko-navrhovy ramec vyuzitelny i v navazujicich pracich, které se mohou vénovat
SirSimu uvazovani cilovych segment.

Data z rozhovori jsou analyzovana tak, aby bylo mozné pievést individudlni vypovédi do
srozumitelnych a prakticky vyuzitelnych vystupt. Zjisténi jsou nejprve strukturovana do tema-
tickych oblasti a interpretacnich zavéri, nasledné jsou z nich odvozeny persony reprezentujici
typické profily zdkazniki. Pro kazdou personu je zpracovana Value Proposition Canvas, ktera
propojuje zakaznické ,,jobs “, obavy a oCekavané piinosy s navrhem hodnotové nabidky. Na
tuto vrstvu navazuje Lean Canvas, ktery prevadi klicové zavéry do podoby testovatelnych hy-
potéz podnikatelského modelu a vytvari rdmec pro navazujici validaci v diplomové praci.

V ramci vyzkumného projektu je nejprve predstaveno teoretické ukotveni tématu prostied-
nictvim literarni reserse, poté je popsana metodologie kvalitativniho Setfeni vcetné designu
vyzkumu, vybéru respondentd a postupu analyzy dat. Nasleduje analytickd ¢ast s prezentaci
vysledkl a odvozenych vystupd (témata, persony a navrhové artefakty), na kterou navazuje
diskuse shrnujici implikace pro nadvrh hodnotové nabidky a dalsi kroky validace. Zavérecna

43—

(

\



¢ast syntetizuje hlavni poznatky, limity vyzkumu a doporuceni pro navazujici postup.
1 LITERARNI RESERSE

Literarni ¢ast vymezuje teoreticka vychodiska, kterd zdivodnuji zdkaznicky orientovany
postup navrhu podnikatelského modelu. Zamétuje se na pojem zékaznické hodnoty a na prak-
tické néstroje vyuzité ve vyzkumu, jako jsou persony, Value Proposition Canvas, Lean Canvas
a Minimum Viable Product. Zadmérem neni vytvofit rozsahly ptehled, ale ukotvit volbu metod
a logiku navaznosti jednotlivych vystupt.

1.1 Z&kaznicka hodnota jako vychodisko tvorby podnikatelského modelu

Vychodiskem zakaznicky orientované tvorby podnikatelského modelu je porozuméni tomu,
jak potencidlni zdkaznici definuji hodnotu a jak ji uplatiiuji v rozhodovani. Hodnota pfitom ne-
vznika pouze vlastnostmi fyzického produktu, ale i Sir§i podobou nabidky, kterou zakaznik po-
suzuje jako celek. Kotler (2017, s. 171) proto zdaraziuje, ze uzké pojeti produktu je pro fizeni
hodnoty nedostatecné, protoze redlna hodnota vznika v ramci ,, total product “, ktery zahrnuje i
doprovodné sluzby, informace, podporu a o¢ekavani spojena s dodavatelem. Zakaznici soucas-
né ruzné vazi jednotlivé atributy nabidky, a proto je klicové zjistovat, co konkrétni zakaznik
povazuje za hodnotné a jaké vahy jednotlivym atributim ptisuzuje (Kotler, 2017, s. 171).

Tento pohled posouva praci s hodnotou od popisu ,,co nabizime“ k pochopeni ,,jak a kde
zakaznik hodnotu vytvari“. V rdmcei customer-dominant logic je hodnota chapana jako néco, co
se utvaii primarn¢ v zdkaznikové zivotnim kontextu a jeho aktivitach, nikoli pouze v kontaktu
se sluZzbou nebo produktem. Hodnotu je proto vhodné zkoumat z perspektivy zédkaznika a jeho
reality, tedy vCetné situace uziti, motivaci, bariér a rozhodovacich kritérii. Pro porozuméni tvor-
bé hodnoty je nutné zaméfit se na zdkaznikovu ,, logiku ““ a na to, jak zdkaznik integruje nabidku
do svého kazdodenniho fungovani, pficemz hodnota je vzdy kontextové podminéna. (Heinonen
etal., 2013, s. 104-107)

Z uvedeného vyplyva, ze podnikatelsky model (a zejména jeho trzni ¢ast) by mél byt kon-
struovan od porozuméni tomu, jaké ptinosy zakaznik oc¢ekava, jaké ma obavy a jaké naklady ¢i
obéti je ochoten nést. V praxi to znamena, Ze tvorba hodnotové nabidky a navazujicich prvki
podnikatelského modelu musi pracovat s heterogenitou zékaznika: rizné skupiny zdkaznika se
mohou liSit nejen preferencemi, ale i zptisobem, jak hodnotu posuzuji a jakou relevanci pro né
maji razné Casti nabidky, naptiklad produkt, proces realizace, diivéra v dodavatele a servisni
zajisténi. Ukolem marketingu neni pouze hodnotu ,, vytvorit“, ale také ji ,, vypocitat“, ,, odko-
munikovat* a ,,zachytit” ve form¢ odpovidajici protihodnoty, pficemz klicova je schopnost
dolozit hodnotu vici alternativam, které zdkaznik vnima jako relevantni. (Kotler, 2017, s. 171)

Z hlediska fizeni vztahti se zékazniky je prace se zdkaznickou hodnotou spojena také s tim,
ze podniky potiebuji rozliSovat zdkazniky podle vyznamu a budovat odpovidajici uroven péce
a vztahového fizeni, kdy Cierna (2014, s. 63) v kontextu CRM zddraziiuje vyznam identifikace
klicovych zakazniki a diferencovaného pfistupu jako ptedpokladu konkurenceschopnosti, a to
s diirazem na dlouhodobé¢ vztahy a hodnotu vytvarenou v pribéhu interakce firmy se zakazni-
kem.

SHUVRQ\ MDNR RSHUDFLRQDOL]DFH KRGQRWRY

Segmentace zdkaznikil je manaZersky G¢inna tehdy, pokud nevede pouze k popisu ,,kdo
zakaznik je*, ale zaroven pomdha rozhodnout, kterym zdkaznickym skupindm ma podnik prio-
ritn€ vénovat omezené zdroje a jak pro né diferencovat nabidku. Z tohoto diivodu je v literatufe
akcentovdna segmentace zalozend na zdkaznické hodnoté€, ktera pracuje s predpokladem, ze
jednotlivé skupiny zékazniki se 1i$i o¢ekdvanymi piinosy, citlivosti na naklady i pravdépodob-
nosti realizace dlouhodobého vztahu, a proto by méla byt obsluhovéna odliSnymi strategiemi.
Hodnotové orientovana segmentace tak vytvaii most mezi porozuménim zékaznikovi a volbou
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obchodnich rozhodnuti, protoZze umoziuje cilit nejen komunikaci, ale také podobu nabidky,
urovné sluzby a zplisob ziskavani zékaznika v zavislosti na tom, jakou hodnotu podnik ocekéava
a jakou hodnotu soucasné zdkaznik vnima. (Kim et al., 2006; Li a Xu, 2024)

Personu Ize vymezit jako data-informovany reprezentativni archetyp cilového uzivatele ¢i
zékaznika, ktery ,, zlidstuje “ zjisténé vzorce a umoznuje tymu ¢init konzistentni rozhodnuti.
Pruitt a Adlinova (2006, s. 166-169) zdaraziuji, Ze persony maji byt relevantni pro produkt a
obchodni cile a maji byt postavené na datech, ptipadné na explicitné¢ piiznanych ptedpokla-
dech v situaci, kdy je projekt v rané fazi a data se teprve sbiraji. Souc¢asn¢ upozornuji, ze cilem
person neni popsat vSechny typy uzivatell, ale vytvofit takovy pocet person, ktery odpovida
strategii a rozhodnutim, jez maji podpofit, pficemz jako prakticky vyuzitelny ramec uvadéji
typicky nékolik klicovych person (Pruitt a Adlin, 2006, s. 168—169).

Z metodického hlediska je dulezité odlisit persony od statistické reprezentativnosti. Persony
shrnuji data jinym zptsobem nez kvantitativni modely: nejsou nastrojem pro predikci chovani
celé populace, ale nastrojem pro kvalitativné informované rozhodnuti o navrhu produktu, ko-
munikace a procest, které maji zdkaznikovi dorucit hodnotu (Pruitt a Adlin, 2006, s. 190-191).
Tento rozdil je v kontextu diplomového navazujiciho oveéfovani dilezity, protoze persony v této
fazi slouzi primarné ke strukturovani poznatkt a k formulaci ptedpokladti pro dalsi testovani,
nikoli k exaktni kvantifikaci trznich podilt ¢i k predikénim vypoctim.

1.3 Value Proposition Canvas jako nastroj operacionalizace zakaznické hodnoty

Value Proposition Canvas (VPC) predstavuje prakticky ramec, ktery umoznuje systema-
ticky popsat, jakym zptuisobem nabidka vytvaii hodnotu pro konkrétni zdkaznicky segment, a
soucasné strukturovat evidence potiebné pro ovérovani shody mezi zakaznickym profilem a
navrzenym feSenim. VPC rozd¢luje uvazovani o hodnoté do dvou komplementarnich casti (viz
Obrazek 1): profil zdkaznika zachycuje, co zdkaznik skutecné fesi a jak hodnoti uspéch, zatim-
co mapa hodnoty popisuje, jak konkrétni prvky nabidky reaguji na prioritni ukoly zédkaznika
a soucasné redukuji jeho bariéry a posiluji o¢ekavané piinosy. Z metodologického hlediska je
vyhodou VPC to, Ze prevadi relativné abstraktni pojem ,, zakaznické hodnoty *“ do struktury, se
kterou lze pracovat v kvalitativnim sbéru dat a nasledné ji promitnout do manazerskych dopo-
ruceni (Strategyzer, 2025)

Obrazek 1: Value Proposition Canvas diagram

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Strategyzer, 2025
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Zatazeni VPC do teoretického ramce této prace je soucasné odlivodnéno tim, Ze zadkaznicka
hodnota neni v praxi izolovanou marketingovou formulaci, ale tvofi jednu z klicovych logik,
které se promitaji do konstrukce podnikatelského modelu. Soucasna literatura pracuje s piedpo-
kladem, Ze hodnotové nabidka se v ¢ase vyviji, a to zejména v reakci na zmény v o¢ekavanich
zéakaznika, digitalizaci, personalizaci a tlak na udrzitelnost, coz v disledku méni 1 konkurenéni
dynamiku a poZadavky na zpiisob doruceni hodnoty (Goldmann, Piesiewicz, 2025, s. 98-100).
Z tohoto diivodu je metodicky ucelné chapat VPC jako nastroj, ktery nevytvaii ,, statickou de-
klaraci“, ale poskytuje strukturu pro prubézné zptesiiovani hodnoty na zéklad¢ zakaznické
evidence a pro jeji nasledné pieklapéni do dalSich rozhodnuti na Girovni business modelu.

VPC je mozné interpretovat také jako most mezi zakaznickou orientaci a strategickym mar-
ketingem, protoze umoznuje explicitné formulovat hodnotu ve vztahu k tomu, jak firma vstupu-
je do interakce se zakaznikem, jak se odliSuje a jak pracuje s napétim mezi riznymi pozadavky,
které se v trzni praxi soucasn¢ objevuji. Konceptudlni prace Petdnenové (2025, s. 1-2) ukazuje,
ze zékaznické hodnotové propozice se u udrzitelnych (a obecné inovativnich) podnikatelskych
modeli poji s marketingovymi ,, fensions ““ a rozhodovanim o tom, jak firmé¢ umoznit diferenci-
aci a soucasn¢ konzistentn¢ doru¢ovat hodnotu napiic¢ kontaktnimi body se zdkaznikem.

1.4 Lean Canvas jako syntéza hypotéz podnikatelského modelu navazana na zékaznic-
kou hodnotu

Lean Canvas pfedstavuje kompaktni nastroj pro zachyceni a komunikaci klicovych pied-
pokladii podnikani v podobé¢ jednostrankového modelu, ktery je uréen primarné pro prostiedi
nejistoty, typicky pro inovativni nebo rané¢ faze podnikani. Jeho ucelem neni ,, predikovat bu-
doucnost*“ formou detailniho planu (viz Obrazek 2), ale explicitné formulovat hypotézy, které
je mozné nasledné oveiovat, upravovat a iterovat na zaklad¢ evidence z trhu. Metodika Lean
Canvas proto klade diiraz na rychlé zachyceni vychozi verze modelu a na postupné zptesnovani
jednotlivych blokli v ndvaznosti na uceni z experimentli a kontaktu se zakaznikem (Maurya,
2010, s. 3-4).

Obréazek 2: Platno Lean Canvas

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Maurya, 2010, s. 5
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V literatufe se Lean Canvas Casto popisuje jako adaptace Business Model Canvas, kterd je
pfizplsobena situaci, kdy podnik nemé ovéfené piedpoklady o zakaznikovi, problému ani o
mechanismech monetizace a musi proto pracovat s hypotézami a jejich validaci. Moshood et
al. (2022, s. 10) uvadéji Lean Canvas jako ptistup adaptovany z Business Model Canvas a sou-
casné v tabulkovém piehledu explicitné vymezuji jeho zékladni bloky a jejich zaméteni, cozZ z
n¢j ¢ini vhodny rdmec pro strukturované uvazovani o problému, feseni, hodnoté, zakaznickych
segmentech, kanélech, nakladové struktute 1 ptijmovych tocich.

Z hlediska vnitini logiky Lean Canvas je metodicky diilezité, ze prace s nim je nastavena
jako zdkaznicky orientovany postup, kdy se doporucuje zacit formulaci zdkaznického segmentu
a klicovych problémil a teprve nasledné odvozovat dalsi ¢asti modelu, pfedevsim navrh feseni
a specifikaci jedine¢né hodnoty. Tento postup je v souladu s principem, Ze nejistota podnikani
v rané fazi je do zna¢né miry nejistotou o zakaznikovi, nikoliv pouze o technickém provedeni
feSeni (Maurya, 2010, s. 5-7). V kontextu této prace to znamena, ze Lean Canvas metodicky na-
vazuje na persony a Value Proposition Canvas, protoze tyto vystupy poskytuji strukturovanou
evidenci o tom, kdo je zakaznik, jaké problémy fesi, jaké bariéry vnima a jak definuje ptinos.

Pro realizaci Lean Canvas je soucasné relevantni doporuceni vytvaiet vice variant podle od-
liSnych zakaznickych segmentti a nasledné je porovnat a prioritizovat. Maurya (2010, s. 36-37)
popisuje postup, kdy se maji sestavit samostatné Canvasy pro jednotlivé segmenty a nasledné
vybrat vychozi smér podle kombinace intenzity zédkaznické bolesti, dosazitelnosti segmentu,
cenového potencialu a velikosti trhu.
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Minimum Viable Product (MVP) ptedstavuje ptistup k prototypovani a uvadéni inovaci na
trh, jehoz cilem je co nejrychleji a s omezenymi zdroji ziskat relevantni zpétnou vazbu od
zéakaznikl v podminkach vysoké nejistoty. V kontextu komercializace nového produktu nebo
sluzby je kli¢ové, Ze podnikatelsky zamér stoji na predpokladech o poskytované hodnoté a o
tom, zda je mozné dosédhnout ristu. MVP je proto koncipovano jako ,,dostatecne kompletni“
verze feseni, kterd umozni hodnotu demonstrovat a soucasné méfit reakci trhu, aniz by bylo
nutné piedcasné investovat do plnohodnotné findlni podoby produktu. Smyslem MVP neni
maximalizovat funk¢ni ¢i estetickou Uplnost, ale urychlit uc¢eni prostiednictvim cilenych expe-
rimentl a metrik, které ovetuji (nebo vyvraceji) klicové predpoklady (Rancic, 2012, s. 24-25).

Z metodologického hlediska se MVP opiré o logiku iterativnich cykli u€eni, v nichz se po-
stupné zptesiiuje shoda mezi feSenim a potiebami cilového segmentu. Dlraz je kladen na to,
aby MVP obsahovalo pouze ,, nezbytné jadro *“ vlastnosti potiebnych pro validované ucenti, pfi-
c¢emz je soucasné nutné uz v této rané fazi pocitat s mérenim dopadu a vyhodnocenim vysledkd.
Takovy ptistup snizuje riziko, ze se produkt bude vyvijet primarné€ podle internich piedpokladd,
nikoliv podle ovétrené zakaznické zkusenosti (Rancic, 2012, s. 25).

Soucasna literatura zaroven upozoriuje, ze MVP nema pouze ,.testovaci funkci ve smyslu
validovaného uceni, ale plni vice roli v rané fazi podnikani. Vedle ovétovani hypotéz muize
MVP slouzit jako navrhovy artefakt pro zpiesnéni designu feseni a také jako komunikacni pro-
sttedek smérem k externim aktérim (napf. potencidlnim uzivateliim, investorim ¢i partneriim),
protoze pomahé zhmotnit abstraktni podnikatelsky koncept do sdilené a srozumitelné podoby.
MVP lze proto chépat jako ,,viceticelovy “ nastroj, ktery zprostiedkovava uceni i koordinaci
napfic¢ stakeholdery (Nguyen, Abrahamsson, 2016, s. 118-119).

2 METODOLOGIE
2.1 Cil vyzkumu

Cilem vyzkumu je sestavit zdkaznicky orientovany navrh podnikatelského modelu pro prvni
fazi uvedeni produktu realistické imitace kamene pro interiérové stény na B2C trh v Jihomorav-
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ském kraji se zamétenim na Brno a okoli. Hlavnim vystupem je Lean Canvas, ktery syntetizuje
zji$téni ziskana od potencidlnich zdkaznikl do struktury ptedpokladl podnikatelského mode-
lu. Aby bylo mozné Lean Canvas opfit o konkrétni zdkaznické situace a odlisné rozhodovaci
logiky, jsou v projektu nejprve vytvoreny persony a nasledné zpracovana hodnotové nabidka
prostfednictvim ramce Value Proposition Canvas, ktera piedstavuje bezprostiedni podklad pro
formulaci jednotlivych ¢asti Lean Canvasu.

Centralni vyzkumna otazka

Jak 1ze na zdklad€ porozuméni rozhodovacim kritériim, vnimané hodnoté¢ a rizikiim potenci-
alnich zakaznik sestavit zakaznicky orientovany navrh podnikatelského modelu pro prvni fazi
uvedeni inovativniho feSeni povrchové tipravy na B2C trh v Brné a okoli?
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Zodpovézeni dil¢ich otazek vytvaii uceleny podklad pro odpovéd’ na centrdlni vyzkumnou
otazku, protoze mapuje hodnotové preference, bariéry, podminky divéry, ocekavani vic¢i pro-
cesu realizace a cenové uvazovani, které se promitaji do navrhu podnikatelského modelu.

+ Jaké situace a motivace vedou domdcnosti k uvazovani o dominantni stén¢ a jaké alter-
nativy feSeni zdkaznici v rozhodovacim procesu zvazuji?

» Jaké pozadavky zakaznici kladou na vysledny efekt a vlastnosti feSeni a jaké bariéry a
rizika vnimaji u inovativniho produktu, ktery neni na trhu bézn¢ zavedeny?

» Jaké podminky a prvky nabidky a realizace posiluji divéru a snizuji nejistotu zakaznikli
ve vztahu ke kvalité vysledku, udrzbé€, terminiim a komunikaci?

» Jaké cenové hranice a podminky akceptace ceny se u zdkaznikl objevuji u referencni
realizace a jak zdkaznici propojuji cenu s vnimanou hodnotou a s rozsahem sluzby?

» Jaké zpisoby prvniho kontaktu, informacni zdroje a komunikaéni kanaly zakaznici pre-
feruji, aby mohli bezpe¢né€ rozhodnout o poptavce a realizaci?

+ Jaké odliSné zakaznické profily I1ze na zakladé¢ rozdild v rozhodovaci logice vymezit a
jak se tyto profily promitaji do person, Value Proposition Canvas a vysledné podoby
Lean Canvasu?
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Vyzkum je koncipovan jako kvalitativni a aplika¢né orientovany, protoZze zkoumany pro-
dukt je ve fazi prototypu a na trhu neexistuji standardizovana data ani srovnatelné benchmarky,
o které by bylo mozné navrh podnikatelského modelu opfit. Cilem je ziskat hloubkové poro-
zuméni rozhodovacim kritériim a vnimané hodnoté u potencidlnich zdkaznikl a tato zjiSténi
prevést do navrhovych vystupt pro prvni fazi uvedeni produktu na trh. Pfed samotnym sbérem
dat byl na zéklad¢ zkuSenosti autora z oboru a dostupnych zdroji vytvofen hypoteticky navrh
person, Value Proposition Canvas a Lean Canvas, ktery slouzil jako pracovni ramec pro ptipra-
vu scéndie rozhovorl a pro vizualizaci predpokladl, kdy tento ramec byl nasledné zpiesniovan
a korigovan na zéklad¢ zjisténi z terénu.

OHWRGD VE UX GDW

Sbér dat probehl formou individualnich polostrukturovanych rozhovort s otevienymi otaz-
kami. Osobni vedeni rozhovorti bylo zvoleno nejen kviili podpoie hloubky odpovédi, ale také
proto, Ze umoznilo vyzkumnikovi pfedstavit respondentiim prototyp feSeni ve formé minimalni
zivotaschopné verze produktu a ziskat jejich bezprostfedni reakce. Respondenti tak mohli své
potieby, obavy a ocekdvané piinosy vztahovat ke konkrétni podob¢ feseni, nikoli pouze k abs-
traktné popsané inovaci.
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2.4 Vyzkumny nastroj

Rozhovorovy navod byl strukturovan tak, aby pokryl rozhodovaci situaci respondenta, oCe-
kavéani od dominantni stény, vnimané bariéry inovativniho feSeni, podminky divéry a poza-
davky na proces realizace. Souc¢ésti ndvodu byla také ¢ast zaméfend na cenové uvazovani u
referencni realizace, pfi¢emz cilem nebylo stanovit findlni cenu, ale zachytit hranice akceptace
a podminky, které zvySuji ochotu akceptovat vyssi cenu v zavislosti na vnimané hodnoté¢ a da-
véte. Navod déle obsahoval otdzky zamétené na zplsoby prvniho kontaktu a informace, které
zédkaznik potfebuje k tomu, aby mohl zvaZzovat poptavku bez vyrazné nejistoty.

2.5 Vzorkovani a charakteristika vyzkumného souboru

Vyzkumny soubor tvoii potencialni zdkaznici z B2C prostiedi v situaci, kdy mohou redlné
uvazovat o upravach interiéru, a vybér respondentli byl proveden tcelovym vzorkovanim s
ohledem na relevanci pro prvni fazi uvedeni produktu na trh. Klicovymi kritérii byly situace
spojena s bydlenim, typ bydleni a ekonomicka situace domdcnosti, protoze tyto faktory ovliv-
fluji pravdépodobnost zajmu o prémiové feSeni i zplsob rozhodovani. Pfijmova situace je v
projektu zachycena orienta¢né prostfednictvim ¢lenéni Ceské spolecnosti do Sesti tiid publiko-
vaného Ceskym rozhlasem, které kombinuje ekonomicky, socialni a kulturni kapital a umoziu-
je prakticky popsat rozdilné zadzemi respondenti (Ko¢i et al., 2019).

Tabulka 1: Parametry vzorku podle klicovych kritérii u¢elového vybéru

Respondent| Situace s bydlenim | Typ bydleni 3 tMPRYi VLWXDHH
RO1 dokonéovani novostavby |dim (bungalov) zajisténa stfedni tfida
R0O2 dokonceni novostavby dim (2 patra) zajisténa stiedni tiida
RO3 dokoncovani novostavby |dtm (2 patra) zajisténa stiedni tfida
RO4 probihajici rekonstrukce | dim (fadovy, 1 patro) | tfida mistnich vazeb
RO5 probiha rekonstrukce byt zajisténa stiedni tiida
R0O6 dokonc¢ena novostavba byt nastupujici kosmopolitni tfida
RO7 uvazovani rekonstrukce | byt (Brno a okoli) tiida mistnich vazeb
RO8 uvazovani o pfistavbé dam (fadovy, 1 patro) [ tradi¢ni pracujici tfida

Zdroj: Vlastni zpracovani
B3USE K VE UX GDW

Rozhovory byly vedeny individualng, pficemz na zacatku byl vzdy zopakovan ucel vyzku-
mu a zdsady anonymity. Se souhlasem respondentt byl potfizen zaznam rozhovoru, aby bylo
mozné nasledné pracovat s presnym piepisem a dohledatelnou evidenci vypovedi. V pribéhu
rozhovoru byl respondent veden k detailnimu popisu své situace, preferenci a obav, a nasledné
byly cilené rozvijeny casti, které souviseji s dlivérou, procesem realizace, cenovym uvazova-
nim a zpisobem ziskavani informaci.

2.7 Postup analyzy dat

Analyza byla provedena metodou kvalitativni obsahové analyzy piepist polostrukturova-
nych rozhovort. Po doslovné transkripci byly odpovédi rozdéleny na vyznamové jednotky a ty
byly oznaceny kdédy. Kdédovani probihalo ve dvou vinach: v prvni viné byly vytvoteny a ptifa-
zeny pracovni kody k relevantnim usekim textu, ve druhé viné doslo ke sjednoceni vyznamu
kodu, zptesnéni definic a stabilizaci kodové knihy, aby byly kody aplikovatelné konzistentné

%

napfi¢ vSemi rozhovory.

S cilem zachytit spolecné vzorce i rozdily mezi respondenty bylo nasledné provedeno porov-
nani napfic ptipady pomoci srovnavaci matice. Ta eviduje, zda se dany kdd u respondenta obje-
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vil a s jakou intenzitou: ,, + ““ oznacuje centralni a opakovan¢ zdliraznéné téma, ,,o0 “ okrajovou
zminku bez SirSiho rozvedenti, ,,—“ explicitni odmitnuti dané preference ¢i logiky a ,, @ ““ situaci,
kdy se téma ve vypovédich neobjevilo. Tento krok umoznil oddélit stabiln¢ se opakujici motivy
od okrajovych podnétt a ptipravil podklad pro naslednou tematickou syntézu.

V dalsi fazi byly kody seskupeny do tematickych shlukti podle vyznamové blizkosti a jejich
role v rozhodovani zdkaznika. Tematické shluky slouzily jako organiza¢ni uroven mezi jednot-
livymi kédy a interpretaci vysledk. Struktura tematickych shlukt a jejich vazba na kody je pro
piehlednost znazornéna na obrazku 3.

Obrazek 3: Determinanty rozhodovani zakaznika a rozklad na jednotlivé kody

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na zaklad¢ tematickych shlukli byla nasledné formulovana hlavni témata, ktera vystihuji
klicové oblasti zdkaznického rozhodovani ve vztahu ke zkoumanému produktu. Identifikovana
témata jsou:

T Inspirace a rozhodovaci cesta — jak zakaznici ziskavaji podnéty, jak porovnavaji moz-
nosti a co spousti poptavku.

¥ '$Y UD D RY HQt NYDOLW\-jaké dikazni prvky zakaznici vyzaduji, aby snizili ne
(napft. ukéazka, reference, transparentnost dodavatele).

T Proces realizace a procesni jistota — jaké podminky jsou rozhodujici pro hladky priabéh
zakazky (komunikace, terminy, fizeni o¢ekavani).

I BUDNWLPQRVW D GORXKRGREpP XatYiQt-udrzba, odolnost a obavy z nel

¥ Hodnota a cena — vztah ceny k o¢ekdvanému pfinosu, véetné porovnavani alternativ a
cenové akceptace.

Tato témata byla dale vyuzita jako ramec pro strukturovani analytické ¢asti vysledka podle
person a pro sestaveni navrhovych artefakta.

(WLND DQRQ\PL]DFH D SUiFH V HYLGHQFt YESRY Gt

Vyzkum je zpracovan v anonymni podob¢ a respondenti jsou v textu oznaceni pouze identi-
fikatory. Pro zajiSténi dohledatelnosti je kazda relevantni vypoveéd’ v datové ptiloze evidovana
samostatnym identifikatorem vypovédi, ktery umoziuje zpétné dohledat kontext v prepisu. V
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textu prace jsou proto preferovany parafraze a syntézy a pfimé citace jsou vyuZity jen vyjimec-
ne.
3 ANALYZA DAT AVYSLEDKY

Tato kapitola prezentuje analytické vysledky rozhovor a strukturuje je podle ramce Value
Proposition Canvas. Zvolena struktura umoznuje piehledné zachytit rozdily v rozhodovacich
prioritdich mezi typy potencidlnich zdkaznikl a zaroven pievést zjisténi do podoby vstupti pro
navrh hodnotové nabidky a navazujici syntézu podnikatelského modelu.

3.1 Persony jako analytickié jednotky

Pro ucely analytické casti jsou vysledky strukturovany podle tii person, které reprezentuji
typicky odlisné rozhodovaci profily v ramci zkoumaného B2C trhu. Persony slouzi jako analy-
ticka jednotka umoziujici rozlisit, jak se 1isi zakaznické potieby, obavy, ocekavané piinosy a
podminky akceptace nabidky.

T Persona POl reprezentuje zékaznika orientovaného na design a ,,wow efekt, ktery hle-
da vyrazny prvek interiéru, avSak rozhodnuti podminuje vysokou jistotou vysledku, pro-
fesiondlnim pritbéhem a divéryhodnymi referencemi.

T Persona P02 zduraznuje potiebu proveditelnosti a kontroly prabéhu, preferuje trans-
parentni proces, jasny harmonogram a minimalizaci stresu, pfiCemz esteticky efekt je
dualezity, ale sekundérni viici spolehlivosti dodavky.

¥ Persona P03 klade diiraz na dlouhodobou prakti¢nost, idrzbu a odolnost feseni, kdy
hodnotu vnima jako kombinaci vzhledu a bezproblémového uZzivéni, a proto silné reagu-
je na diikazy kvality materialu, jasné definované podminky péce a garance.

3UR¢O JiND]QEND
3RW HE\

V ptipad¢ persony PO1 se zdkaznické potieby koncentruji na vytvotreni vyrazné designové
dominanty interiéru a na sladéni vysledného dojmu s celkovym stylem domacnosti. Zakaznik
zpravidla aktivné porovnava vizudlni varianty, feSi pomér cena—vzhled a snazi se minimalizo-
vat riziko, Ze vysledna realizace bude plisobit jinak nez na fotografiich. Souc¢asti rozhodovani
je proto i potieba ovéftit vysledek predem a zvolit dodavatele, ktery ptisobi diivéryhodné a pro-
fesionalné.

v v

tedy k tomu, aby bylo mozné feSeni bezpecné zaclenit do probihajici rekonstrukce. Zakaznik
klade diiraz na hladky pribeh, minimalizaci zasahti a dodrzeni termint tak, aby se zakazka
nestala zdrojem dalsSich komplikaci. Dulezit4 je rychla komunikace a jasné kroky spoluprace,
protoze cilem neni jen esteticky vysledek, ale pfedevsim jeho dosazeni bez stresu.

Pro personu P03 jsou typické potieby spojené s orientaci v moznostech, s nastavenim re-
alistického rozpoctu a s porozuménim tomu, co produkt v praxi znamena. Zakaznik chce mit
transparentni informace o materialu, udrzbé a dlouhodobém uzivani, aby rozhodnuti nebylo za-
loZzeno pouze na dojmu. Soucasn¢ fesi, zda zvolena varianta bude v prostoru piisobit pfirozené
(napf. aby ,, nezmensila prostor ) a zda bude mozné ovéftit, kdo za feSenim stoji a jak spolehlivy
je dodavatel.

3.2.2 Obavy

Nejvyraznéjsi bariéry u persony PO1 souviseji s nejistotou vysledku a s rizikem, Ze realizace
nebude odpovidat ocekavani vytvofenému z fotografii. Zakaznik se obava rozdilu mezi vizu-
alizaci a realitou, nejistoty kvality materidlu a toho, Ze nebude jasné¢ definovano, ,,co presné
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dostane “. Vyznamna je také obava z udrzby 3D reliéfu a z toho, zda bude feseni dlouhodobé
pusobit kvalitn€ a bezproblémove.

U persony P02 vystupuji bariéry primarné procesn¢, tedy jako obavy z chaosu v terminech
a zpozdeni, které mize tetézit dalsi prace v rekonstrukci. Zakaznik zaroven vnima riziko pras-
nosti a nepofadku béhem realizace a obava se nekvality po Case, pokud by provedeni nebylo
profesiondlni. Charakteristicka je i neochota byt nucen ,, hlidat remesiniky *“ a tidit prib¢h za-
kazky, protoze to zvySuje stres a naklady.

U persony P03 se obavy typicky poji s neznalosti materialu, nejistotou ohledn¢ dlouhodobé
udrzby a s citlivosti na riziko ptfeplaceni. Zakaznik se obava, ze bez dostate¢nych informaci
nebo dikazli nebude umét hodnotu feseni spravné posoudit. Dale se objevuje obava z prachu a
nepotradku a také nejistota terminil v kontextu pldnovani rekonstrukce nebo postupnych tprav
domécnosti.

3 tQRV\

Ocekavané ptinosy u persony P01 se odvijeji od prémiového vizualniho efektu, originality a
reprezentativniho dojmu, ktery feSeni vytvaii v obyvacim prostoru. Zakaznik ocefiuje moznost
sladéni s interiérem a oCekava, ze vysledek bude ptisobit ,, luxusné a soucasné ptirozené. Vy-
znamnou roli ma i ptinos v podob¢ jistoty vysledku — tedy pocit, ze investice vede k predvida-
telnému a kvalitnimu findlnimu dojmu.

U persony P02 jsou piinosy definovany predevs§im jako hladky pribéh spoluprace a fizena
realizace bez zbyte¢nych zasahll. Zakaznik ocekava jistotu terminti, rychlou odezvu dodavatele
a vysledek odpovidajici domluve, coz se promitd do vnimani hodnoty jako ,, bezstarostné reali-
zace . Dllezity je 1 pfinos funk¢nosti a snadné drzby, protoZe zdkaznik nechce fesit dodatecné
komplikace po dokonceni.

Pro personu P03 piinosy vyplyvaji zejména z transparentnosti a z moznosti ovétit hodnotu
feSeni pfedem, aby rozhodnuti bylo racionalné podlozené. Zakaznik ocetuje ptizpisobitelnost
feSeni, personalizaci a praktické vlastnosti, naptiklad leh¢i materidl a udrzZitelnost v bézném
provozu domacnosti. Vyznamnym piinosem je také posileni davery prostiednictvim ukazky a
jasného vysvétleni, které snizuje nejistotu a obavu z pieplaceni.

3.3 Hodnotova mapa

SURGXNW\ D VOXAaE\

Jadro nabidky pro personu POl tvofi imitace kamene pro dominantni sténu (typicky TV
sténa) doplnénd o konzultaci ndvrhu a moZnost personalizace, aby vysledek odpovidal prefe-
rovanému stylu. DileZitou souc¢ésti jsou vzorky nebo prototypy a realizace ,, na klic “, protoze
zakaznik oc¢ekava profesiondlni zpracovani i servis. Jako doplitkové prvky se mohou uplatnit
varianty LED osvétleni ¢i integrace zelen¢ / mechu, pokud podporuji ,, wow efekt“ a prémiovy
dojem.

Pro personu P02 je klicova sluzba instalace dodavatelem a schopnost nastavit feSeni tak,
aby co nejmén¢ zasahovalo do probihajici rekonstrukce. Nabidka musi byt srozumitelné vyme-
zena v rozsahu a postupu a méla by zahrnovat prvky, které podporuji bezproblémovy pribéh
a nasledné uzivani. Vyznamnad je moznost upravit odstin nebo reliéf, pokud to poméha sladit
vysledek bez dodate¢nych komplikaci a ,, prredélavek “.

U persony P03 se nabidka opird o poradenstvi a navrh v kontextu prostoru, protoze zékaznik
potiebuje nejprve porozumét moznostem a dopadiim rozhodnuti. Dulezita je realizace na kli¢
a zaroven ,, vysvetlujici *“ slozka sluzby, kterd pomaha volbu obh4jit raciondln€. Relevantni je i
navrh v kontextu TV, skiin€k ¢i zasuvek, aby feSeni pusobilo prakticky a pfirozené, nikoli jako
izolovany dekorativni prvek.
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3.3.2 Redukce obav

Redukce obav u persony P01 stoji na diikaznich prvcich a procesni jistoté, které spole¢né
snizuji nejistotu vysledku. Klicova je moznost fyzického ovéieni (vzorek / prototyp), viditelné
reference a ukazky realizaci, které potvrzuji kvalitu a vzhled. Déle se uplatituje jasna speci-
fikace materialu, proaktivni komunikace, harmonogram realizace a jednoznacné definované
garance a podminky, v€etné pravidel drzby a ochranného laku.

Zasadni u persony P02 je sniZeni procesniho rizika, zejména prostfednictvim terminové ga-
rance, jasného postupu a prubézné komunikace. Zakaznik oc¢ekava, ze dodavatel bude schopny
fidit realizaci a minimalizovat nepofddek a zésahy, aby se zakézka nestala zdrojem dalSich
komplikaci v rekonstrukci. Dtllezitd je rovnéz zaruka/zivotnost a opatieni, ktera snizuji riziko
nekvality po Case, protoze procesni jistota je pro tuto personu souc¢asti vnimané hodnoty.

U persony P03 snizuje obavy pfedevsim transparentnost a edukace, tedy jasné¢ komuniko-
vané parametry, pravidla udrzby a podminky zaruky. Vyznamnou roli hraje moZznost ovéteni
nazivo, protoze zakaznik nechce rozhodovat pouze podle fotografii a abstraktnich popist. Pfi-
danou hodnotou je servisni ptistup véetné kontroly po realizaci, ktery posiluje diveru a zvySuje
jistotu, Ze feSeni bude dlouhodobé prakticke a ,, udrZitelné“ v bézném provozu domacnosti.

=GURMH S tQRVS$

Ptinosy u persony PO1 posiluji prvky spojené s prémiovym dojmem a individualizaci, ze-
jména design na miru, moznost personalizace barev a reliéfu a ,, designer-grade “ prezentace
a portfolio, které¢ podporuji vnimani exkluzivity. Zaroven ptispivd prémiovy proces realizace
a dopliikky typu LED osvétleni ¢i zeleii/mech, pokud prokazatelné zvysSuji esteticky efekt. Vy-
znamnym zdrojem piinosu je také jistota vysledku, ktera vyplyvé z kombinace fyzického ové-
feni a divéryhodnych referenci.

U persony P02 piinosy vznikaji propojenim pifijemného vizualniho dojmu s bezproblémo-
vym prubéhem spoluprace. Zakaznik vnima hodnotu zejména tehdy, kdyz je realizace rychla,
fizena a nevyzaduje dodateCné zasahy nebo kontrolu, pficemz vysledek odpovidd domluvé.
Diilezitym zdrojem piinosu je 1 moznost ovéfeni nazivo, protozZe snizuje nejistotu a podporuje
rozhodnuti bez zbyte¢ného odkladu.

Ptinosy persony P03 vychazeji pfedevs§im z diivéry a z praktické obhajitelnosti rozhodnuti.
Zakaznik ocefiuje transparentnost dodavatele, moznost vidét vysledek nebo materidl nazivo a
jasné popsané dopady na udrzbu a dlouhodobé uzivani. Pfizptsobitelnost feSeni a personalizace
zde funguji jako zdroj hodnoty tehdy, pokud jsou spojeny s realistickym rozpoc¢tem a s pocitem,
ze teSeni bude dlouhodobé¢ ,, bez starosti*“ a funk¢ni.

',6.8=(0Q¢é6/('.#$'23258y(1E
Analyticka ¢ast rozpracovala vysledky rozhovori do jednotlivych slozek profilu zdkaznika
a hodnotové mapy v logice Value Proposition Canvas pro tfi vymezené persony. Diskuze v této
kapitole pievadi analyticka zjisténi do findlnich VPC diagrami a stru¢né interpretuje jejich vy-
znam pro nastaveni nabidky v prvni fazi vstupu na trh. Nasledné jsou kli¢ova zjisténi syntetizo-

vana do podoby Lean Canvas, ktery slouzi jako zdkaznicky orientovany navrh podnikatelského
modelu pro prvni rok podnikani.

1iYUK KRGQRWRYp QDEtGN\ SURVW HGQLFWYtP 9DOXH 3
3 HYRG ]ML&W Qt GR KRGQRWRYp QDEtGN\

Value Proposition Canvas byl zpracovan pro kazdou personu tak, aby bylo mozné explicitné
propojit zakaznické potieby, obavy a ocekavané piinosy s konkrétni podobou nabidky. Profil
zakaznika vychazi z tematickych zjisténi a zachycuje zptisob, jakym jednotlivé persony uvazuji
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o hodnot¢, rizicich a kritériich tspéchu. Hodnotova mapa piedstavuje doporuceni, jak ma byt
feSeni navrzeno produktove a servisné tak, aby odpovidalo rozhodovacimu profilu dané perso-
ny a snizovalo nejistotu spojenou s inovativnim feSenim. VPC je v tomto projektu chdpan jako
navrhovy prostiedek, ktery prevadi zjiSténd témata do konkrétnich prvka nabidky a vytvari
podklad pro syntézu do podnikatelského modelu.

T Persona P01 — Value Proposition canvas

Diagram hodnotové nabidky pro personu POl (viz obrdzek 4) zachycuje zédkaznika orien-
tovaného na design a reprezentaci, pro n¢hoz je klicovy prémiovy vizualni efekt, originalita a
sladéni dominantni stény se zbytkem interiéru. V profilu zdkaznika se proto objevuji potieby
porovnani variant, ovéfeni vysledku nazivo a volba diivéryhodného dodavatele, zatimco hlavni
obavy souviseji s nejistotou vysledku, rozdilem mezi fotografii a realitou, kvalitou materialu a
narocnosti udrzby 3D relié¢fu. Navrzena nabidka na tyto pozadavky reaguje kombinaci feSeni
,,na klic* s moznosti konzultace navrhu a personalizace, doplnénou o dikazni prvky (vzorky /
prototypy, reference a ukazky realizaci) a procesni jistoty v podobé harmonogramu, proaktivni
komunikace a jasné definované garance.

Obrézek 4: Value Proposition Canvas pro personu 01

Zdroj: Vlastni zpracovani

¥ Persona P02 — Value Proposition canvas

Diagram hodnotové nabidky pro personu P02 (viz obrazek 5) zachycuje zdkaznika v rekon-
struk¢ni situaci, pro n€jz je rozhodujici hladky pribéh a minimalizace stresu spojeného s reali-
zaci. Zakaznicky profil v pravé ¢asti modelu akcentuje potiebu rychlé a spolehlivé komunikace,
dodrzeni terminti a funkéniho feSeni se snadnou udrzbou, pricemz obavy se koncentruji na
rizika zpozdéni, prasnosti a nekvality v ¢ase. Hodnotova mapa v levé ¢asti proto klade diiraz na
procesni jistotu, terminovou garanci, jasné popsany postup, ovétitelné reference a prvky zvy-
Sujici bezstarostnost uzivani, které spole¢né podporuji vnimani ,, bez komplikaci* jako klicové
hodnoty nabidky pro tuto personu.
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Obréazek 5: Value Proposition Canvas pro personu 02

Zdroj: Vlastni zpracovani

T Persona P03 — Value Proposition canvas

Diagram hodnotové nabidky pro personu P03 (viz obrazek 6) piedstavuje segment v pla-
novaci fazi, ktery vyzaduje vyss$i miru informovanosti, transparentnosti a diikazii hodnoty. V
zakaznickém profilu dominuji poteby zorientovani se v moznostech, nastaveni realistick¢ho
rozpoctu a ovéteni dodavatele, pfi¢emz obavy souviseji zejména s neznalosti materidlu, udrz-
bou, prasnosti a rizikem pieplaceni. Hodnotova mapa na levé stran¢ modelu tyto poznatky pie-
vadi do nabidky postavené na fyzickém ovéfeni (ukézky), transparentnosti firmy, jasné¢ komu-
nikovanych pravidlech zivotnosti, zaruky a udrzby a na servisnim pfistupu v¢etné kontroly po
realizaci, coz dohromady podporuje dlouhodobé¢ udrzitelné a prakticky obhajitelné rozhodnuti
zakaznika.

Obrazek 6: Value Proposition Canvas pro personu 03

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4.2 Lean Canvas jako syntéza do podnikatelského modelu pro prvni rok podnikéni

Lean Canvas slouzi jako synteticky ramec, ktery ptevadi hlavni vystupy do struktury podni-
katelského modelu pro prvni rok uvedeni produktu na trh. Zatimco Value Proposition Canvas
strukturuje hodnotu z perspektivy zdkaznika, Lean Canvas integruje zavéry do podoby klic¢o-
vych podnikatelskych ptedpokladl, zejména v oblasti cilového zdkaznika, hodnotové nabidky,
kanalt, vztaht se zakaznikem, vynosového modelu a klicovych aktivit a zdroji. Lean Canvas
je sestaven pro kazdou personu, protoze vysledky ukazuji rozdily nejen v o€ekavanych ptino-
sech a obavach, ale také v tom, jak zdkaznici ziskavaji divéru, jaké kandly povazuji za rele-
vantni a jak uvazuji o cené¢ a rozsahu sluzby. Personové specifické varianty proto umoznuji v
prvnim roce podnikdni cilengji nastavit komunikaci, proces realizace i zdlivodnéni ceny podle
primarniho profilu zdkaznika. Z diivodu ptehlednosti byly Lean Canvasy pro vSechny persony
presunuty do ptiloh:

* Odkaz na Obrazek 7: Lean Canvas pro personu P01
* Odkaz na Obrazek 8: Lean Canvas pro personu P02
* Odkaz na Obrazek 9: Lean Canvas pro personu P03

Vedle personové specifickych Lean Canvasti je zpracovan také souhrnny Lean Canvas, kte-
ry neslouzi jako samostatny ,, ctvrty “ segment, ale jako syntéza predpokladi, které se naptic¢
personami opakuji. Jeho ucelem je zachytit spolecny zéklad podnikatelského modelu pro prvni
fazi vstupu na trh, zejména v oblasti divéry, zakladni logiky nabidky, klicovych rizik realiza-
ce a minimalniho funkéniho nastaveni komunikace. Personové canvasy ziistdvaji primarnim
podkladem pro cileni a Gpravy nabidky, kdy souhrnny canvas zvysuje ptehlednost planovani
prvniho roku a soucasné vytvari strukturu pro navazujici ovéfovani piredpokladd. Ze stejného
divodu je i agregovany Lean Canvas v ptilohach:

* Odkaz na Obrazek 10: Souhrnny Lean Canvas — prinik klic¢ovych ptedpokladl napftic
personami

'RSRUXPHQt SUR QiYUK QDEtGN\ D SRVWXS Y SUYQtP UR

V prvnim roce podnikani je vhodné soustfedit se na opatieni, kterd nejvice snizuji nejistotu
zédkaznika a zaroven podporuji vnimanou hodnotu feseni. Kli¢ovym doporuc¢enim je aktivni
prace s diivérou, protoze u inovativniho feseni je diivéra predpokladem poptavky. Divéru je
vhodné posilovat kombinaci referenci, ukazek vysledku, transparentni nabidky a srozumitelné
popsan¢ho procesu realizace. DalSim doporu¢enim je vytvofit mechanismus fyzické verifikace
vysledku, jelikoZ moznost vidét materidl a efekt nazivo vyznamné posiluje rozhodnuti. Sou-
casné je vhodné standardizovat pritbéh realizace do jasnych krokl vetné harmonogramu a
kontrolnich bodu, protoZe procesni jistota je v tomto segmentu soucdsti hodnoty. Z hlediska
produktu je nezbytné piipravit srozumitelnou argumentaci k udrzbé, odolnosti a dlouhodobému
chovani feSeni, aby byly redukovany praktické obavy. V oblasti ceny je doporuceno uplatiiovat
hodnotové orientovanou logiku zdiivodnéni, kterd propojuje cenu s jistotou vysledku, rozsahem
sluzby a redukei rizik pro zdkaznika.

Personové specifickd doporuc€eni se 1i$i v dirazu. U zakaznikli orientovanych na design
je vhodné akcentovat inspiraci, variantnost vzhledu a prémiovy dojem podpoieny dikazem
kvality. U domacnosti v rekonstrukei je klicové minimalizovat stres a pfevzit odpovédnost za
koordinaci a komunikaci tak, aby realizace neohrozila béZny provoz domacnosti. U zadkazniki
v planovaci fazi je vhodné posilit edukaci a transparentnost, protoZe prave tyto prvky snizuji
obavu z pieplaceni a podporuji jistotu rozhodnuti.
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Realizovany vyzkum zodpovéd¢l centralni vyzkumnou otazku tim, Ze na zaklad¢ kvalitativ-
nich rozhovortl s potencidlnimi zékazniky vymezil klicové determinanty jejich rozhodovani a
ptevedl je do zdkaznicky orientované¢ho navrhu podnikatelského modelu pro prvni fazi uvedeni
realistické imitace kamene na B2C trh v Brné€ a okoli. Zjisténi byla syntetizovana do tii person,
na n¢ navazanych Value Proposition Canvasl a personové specifickych Lean Canvast, které
spole¢né popisuji logiku hodnoty, diikkazni prvky, pozadavky na proces realizace, cenové uva-
zovani i preferované kontaktni a komunikaéni kanaly.

Hlavni pfinos prace spoc¢iva ve snizeni nejistoty spojené s inovativnim a nezavedenym feSe-
nim a v prekladu zakaznickych obav a o¢ekavani do konkrétnich parametr nabidky pro prvni
rok podnikani. Limity vyzkumu vyplyvaji zeyména z velikosti vzorku a z lokalniho zaméfent,
a proto nelze zavéry chapat jako statisticky zobecnitelné. Jejich sila je v hloubce porozuméni
rozhodovacim logikdm a ve formé praktickych navrhovych vystupti. Navazujici kroky jsou do-
poruceny piedevsim ve sméru cilené validace kli¢ovych predpokladi (diivéra, procesni rizika,
cenova citlivost, kanaly) na $irSim ¢i doplnéném vzorku a prostfednictvim iteraci MVP a tes-
tovani komunikacnich scénafi. Soucasti vystupt je i souhrnny Lean Canvas, ktery zachycuje
spole¢ny zaklad naptic¢ personami a podporuje planovani prvni faze vstupu na trh. Pro cileni a
upravy nabidky jsou vSak rozhodujici personové varianty, protoze zachycuji rozdily v priori-
tach, argumentaci a kanalech.

Hlavni limity vyzkumu vyplyvaji z jeho rozsahu a z povahy kvalitativniho pfistupu. Prvnim
limitem je velikost vyzkumného souboru, kterd omezuje $ifi zachycené variability rozhodovani
v ramci B2C trhu, 1 kdyZz pro potfeby navrhového ramce poskytuje dostatecné hluboka zjisténi.
Druhym limitem je geografické vymezeni na Brno a okoli, které odpovida zdméru prvni faze
podnikéni, avSak snizuje ptenositelnost zavért do odlisnych regionalnich kontextd. Tretim li-
mitem je prototypova faze feSeni, kdy miZze byt rozhodovéani zakaznikl ovlivnéno tim, ze na
trhu zatim neexistuje Sir§i mnoZstvi realizaci a vefejné dostupnych zkusenosti. Vyznam daveéry
a fyzického ovéteni tak muze byt v této fazi vyssi nez u zavedenych alternativ. Dal$im limitem
je, Ze reakce respondentli probihaly ve vazbé na prezentovany prototyp, coz podporuje kon-
krétnost odpovédi, ale zarovent miize ¢asteCné smerovat pozornost k tém aspektiim, které byly
v prezentaci akcentovany.

Na zaklad¢ vysledk Ize jako navazujici kroky doporucit zejména doplnéni dalsiho sbéru dat
pro ovéfeni a zptesnéni rozdilii mezi identifikovanymi profily, dale praktické otestovani mecha-
nismt budovani divéry, naptiklad formou ukazek, referenc¢nich realizaci nebo showroomového
formatu, a ovéieni procesnich prvki sluzby v pilotnich realizacich. V prvnim roce podnikani
se jako klicové jevi systematicky budovat dikazni zakladnu (realizace, reference, dokumenta-
ce kvality), standardizovat proces realizace a prubézné zptesnovat cenovou logiku na zékladé
skutecné ochoty platit a reakce trhu.
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Obrazek 7: Lean Canvas pro personu 01

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Obrazek 8: Lean Canvas pro personu 02

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Obrazek 9: Lean Canvas pro personu 03

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Obrazek 10: Souhrnny Lean Canvas - prunik kli¢ovych pfedpokladi napi#i¢ personami

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Segment online prodeje potravin, tzv. e-grocery, zaznamenal v Ceské republice v letech
2020-2021 bezprecedentni rist. Pandemie COVID-19 a s ni spojend vladni opatieni omezuji-
ci pohyb obyvatelstva fungovala jako katalyzator zmény nakupniho chovani, kdy spottebitelé
hromadné¢ ptechazeli k digitdlnim nakupnim kanalim (Heureka Group, 2021). Spolec¢nosti jako
Velka pecka s.r.o. (provozovatel Rohlik.cz) a Kosik.cz s.r.o. se staly hlavnimi beneficienty této
disrupce tradi¢niho maloobchodu. Vysoka poptavka po rychlém a bezpe¢ném doruc¢eni potravin
vytvoftila idealni podminky pro expanzi tzv. pure-play modeli, tedy e-shopl bez kamennych
prodejen, které se spoléhaji vyhradné na efektivni logistiku a moderni technologie (Chaftey,
Ellis-Chadwick, 2019).

Ekonomicka realita se v§ak v pribéhu roku 2022 dramaticky zménila. Navrat spotiebitelti
do fyzickych prodejen (Nielsen Admosphere, 2022) v kombinaci s makroekonomickymi Soky
zptsobenymi valkou na Ukrajing, energetickou krizi a dvoucifernou inflaci (CNB, 2023) posta-
vil Ceské e-grocery hrace pied nové existencni vyzvy. Zatimco v dobé pandemie byl prioritou
agresivni rast trzeb a kapacit, v novém ekonomickém klimatu se do popifedi dostala otdzka
nakladové efektivity a dlouhodobé finan¢ni udrzitelnosti. Skokovy narlst cen energii, pohon-
nych hmot a tlaku na mzdy otestoval odolnost obchodnich modelti obou hlavnich hra¢t na trhu
(CSU, 2022).

Tato prace se zaméfuje na srovnavaci finanéni analyzu (benchmarking) dvou dominant-
nich subjekt na ceském trhu e-grocery — spolec¢nosti Velké pecka s.r.o. a Kosik.cz s.r.o. — ve
sledovaném obdobi let 2020-2023. Hlavnim cilem prace je prostfednictvim financni analyzy
a benchmarkingu zhodnotit vyvoj rentability a nakladové struktury téchto kliCovych hractu
a interpretovat dopady post-pandemické ekonomické situace na jejich hospodateni. Prace si
klade za cil nejen popsat finanéni zdravi obou firem, ale také identifikovat, jak efektivné do-
kazaly absorbovat rostouci provozni ndklady a zda jejich strategie vedla k udrzitelnému rustu.

V névaznosti na stanoveny cil byla definovana centralni vyzkumna otdzka: ,,Jak se v letech
2021-2023 zménila schopnost spolecnosti Velka pecka a Kosik.cz generovat zisk v podminkdach
vysoké inflace a jaky vliv na to mela jejich ndkladova efektivita? “ Pro zodpovézeni této otaz-
ky byly na zakladé predbézné reSerSe stanoveny tii hypotézy. Prvni hypotéza predpoklada, ze
v krizovych letech 2021-2022 rostly provozni ndklady obou spolec¢nosti (zejména vykonova
spotieba a osobni naklady) rychleji nez trzby, coz vedlo k propadu rentability, avSak rok 2023
Jiz naznacuje stabilizaci nékladl u lidra trhu. Druhd hypotéza se zamétuje na efektivitu a tvrdi,
ze spolecnost Velké pecka s.r.o. vykazuje v celém sledovaném obdobi vyssi obrat celkovych
aktiv nez Kosik.cz s.r.o., coz by indikovalo efektivnéjsi vyuziti logistické infrastruktury. Treti
hypotéza zkouma finanéni stabilitu s pfedpokladem, Ze i pies vykazované ucetni ztraty si ob¢
spole¢nosti udrzuji béznou likviditu na bezpecné urovni.

Text prace je logicky strukturovan do nékolika navazujicich kapitol. Po tomto tvodu na-
sleduje literarni reSerSe, ktera shrnuje teoreticka vychodiska finan¢ni analyzy, definuje klico-
vé ukazatele rentability, likvidity a aktivity (napt. Kislingerova a kol., 2010; Rackova, 2019)
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a popisuje specifika benchmarkingu v sektoru e-commerce. Tieti kapitola, metodika, detailné
popisuje zdroje dat, metody horizontalni a vertikalni analyzy a postup pii vypoctu pomérovych
ukazateld. Jadro prace tvoii kapitola analyza dat a vysledky, kde jsou prezentovany konkrétni
vystupy srovnani obou spolecnosti formou tabulek a grafli s dirazem na vizualizaci trenda.
V zavéretné diskuzi jsou vysledky interpretovany v Sir§im ekonomickém kontextu a konfron-
tovany s teorii. Prace je zakoncena shrnutim hlavnich zjisténi.

1 LITERARNI RESERSE

Tato kapitola poskytuje teoreticky rdmec pro provedeni finan¢ni analyzy a benchmarkingu
v sektoru e-commerce. Text je strukturovan do Ctyt tematickych oblasti: zéklady finan¢ni analy-
zy, klicové pomérové ukazatele vyuzité v praci, specifika benchmarkingu v online maloobcho-
dé a vliv makroekonomickych faktorti na provozni ndklady v analyzovaném obdobi.

)LQDQpQt DQDO&]D MDNR QiVWURM KRGQRFHQt YENRQQ

Financ¢ni analyza predstavuje systematicky proces vyhodnocovani ekonomické situace pod-
niku prostfednictvim kvantitativnich metod aplikovanych na data z ucetnich vykazi. Jejim pri-
marnim ucelem je poskytnout managementu, investoram a dalSim stakeholderim komplexni
obraz o finan¢nim zdravi, vykonnosti a rizicich spojenych s podnikatelskou ¢innosti (Kislinge-
rova a kol., 2010; Sedlacek, 2011).

Zakladnimi zdroji dat pro finan¢ni analyzu jsou rozvaha, vykaz zisku a ztrity a vykaz
o penéznich tocich. Rozvaha zachycuje majetkovou a kapitadlovou strukturu podniku k ur¢itému
datu, zatimco vykaz zisku a ztraty zobrazuje vysledky hospodateni za urcité obdobi. Pro tcely
této prace jsou vyuzivany piedevsim data z rozvahy a vykazu zisku a ztraty, nebot’ vykaz cash
flow neni u vybranych spolecnosti vefejné dostupny v dostatecné podrobnosti (Rickova, 2019;
Knapkova, Pavelkova a Steker, 2017).

Mezi zékladni metody finan¢ni analyzy patii horizontalni analyza, vertikalni analyza a po-
meérova analyza. Horizontalni analyza sleduje meziro¢ni zmény jednotlivych polozek a umoz-
nuje identifikovat dynamiku vyvoje v Case. Vertikdlni analyza vyjadiuje jednotlivé polozky
jako procentni podil k celku a usnadiiuje srovnani mezi podniky riizné velikosti, nebot” elimi-
nuje absolutni rozdily v objemu podnikéni. Pomérova analyza pak kombinuje rizné polozky
ucetnich vykazii do ukazatell, které poskytuji hlubsi vhled do vykonnosti a financ¢ni stability
podniku (Sedlacek, 2011).

9\EUDQp XND]DWHOH ,QDQpQt DQDO&]\

Pro ucely srovnavaci analyzy byly vybrany Ctyii kategorie pomérovych ukazateld: renta-
bilita, likvidita, aktivita a nakladova efektivita. Tyto kategorie poskytuji komplexni pohled na
finan¢ni vykonnost a stabilitu analyzovanych spole¢nosti z riznych perspektiv.

Ukazatele rentability méti schopnost podniku generovat zisk ve vztahu k riznym zéklad-
nam. Rentabilita aktiv (ROA) vyjadiuje, jak efektivné podnik vyuziva sva aktiva k tvorb¢ zis-
ku, pfi€emz vyssi hodnota indikuje lepsi produktivitu majetku. Rentabilita vlastniho kapitalu
(ROE) méfi vynosnost kapitalu vlozeného vlastniky a je kli€ovym ukazatelem pro investory.
EBIT marze ukazuje provozni ziskovost pfed zapoctenim urokti a dani, coZ umoziuje srovnani
mezi podniky s riznou kapitalovou strukturou (Kislingerova a kol., 2010).

V kontextu rychle rostoucich e-commerce firem je tieba interpretovat ukazatele rentability
s ohledem na fazi zivotniho cyklu podniku. Zaporné hodnoty ROA ¢i ROE nejsou neobvyklé ve
fazi expanze, kdy se investuje do infrastruktury a trzniho podilu na ukor kratkodobé¢ ziskovosti.
Tento fenomén je v literatuie popisovan jako typicky pro ,, growth-stage *“ spolecnosti v kapita-
lové naro¢nych odvétvich (Chaffey a Ellis-Chadwick, 2019; Wagner, 2009).

Ukazatele likvidity vyjadiuji schopnost podniku hradit kratkodobé zavazky a jsou kritickym
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faktorem pro posouzeni kratkodobé finan¢ni stability. BéZna likvidita (Current Ratio) pométu-
je obézna aktiva ke kratkodobym zavazkiim, pficemz doporuc¢end hodnota se pohybuje mezi
1,5-2,5. Hodnota pod 1,0 signalizuje riziko platebni neschopnosti. Pohotova likvidita (Quick
Ratio) vyluc¢uje méné likvidni slozku zasob a poskytuje konzervativnéj$i odhad solventnosti
(Ruckova, 2019; Knapkova, Pavelkova a Steker, 2017). Pro e-grocery sektor je likvidita ob-
zvlaste kritickym faktorem vzhledem k vysoké frekvenci transakei, nutnosti zajistit nepietrzity
provoz logistiky a typicky nizkym marzim v potravinafském maloobchodé. Nizké hodnoty
likvidity mohou indikovat riziko insolvence i v piipad¢, ze firma vykazuje rostouci trzby.

Ukazatele aktivity méfi efektivitu vyuziti aktiv a jsou obzvlasté relevantni pro kapitalo-
ve naro¢nd odveétvi jako e-grocery. Obrat celkovych aktiv vyjadiuje, kolikrat za rok se aktiva
,obrati” v trzby, pfiCemz vys$i hodnota znamena efektivnéjsi vyuziti majetku. Obrat zasob
indikuje rychlost obratu skladovych zasob, coz je u potravinarského e-commerce kritické
z divodu rychlé zkazy zbozi a nutnosti minimalizace skladovych nakladi (Sedlacek, 2011).
V kontextu logisticky naro¢nych modeli, jako je Rohlik.cz, je vysoky obrat aktiv zadouci, pro-
toze investice do skladl, vozidel a IT infrastruktury jsou zna¢né a jejich efektivni vyuziti pfimo
ovlivituje ekonomiku provozu.

Nékladova efektivita predstavuje dopliikovy analyticky rdmec pro posouzeni vykonnos-
ti e-grocery firem. Podil vykonové spotieby na trzbach zachycuje naklady na energii, paliva
a nakup zbozi, zatimco podil osobnich nékladii na trzbach odrazi mzdové néklady vcetné soci-
alniho a zdravotniho pojisténi. Rust téchto podilti v ¢ase indikuje zhorSeni nakladové efektivity
a tlak na marze, coz je kli¢ové pro identifikaci vlivu inflacnich Sokli analyzovanych v této praci
(Knépkova, Pavelkova a Steker, 2017; Wagner, 2009).

1.3 Benchmarking v sektoru e-commerce

Benchmarking je metoda srovnavani vykonnosti podniku s konkurenty nebo s nejlepsimi
praktikami v odvétvi. Literatura rozliSuje nékolik typt benchmarkingu: interni benchmarking
mezi divizemi téhoz podniku, konkuren¢ni benchmarking s pfimymi konkurenty a funkc-
ni benchmarking procesii s firmami z jinych odvétvi (Mallya, 2007; Srpovéa a Rehof, 2010).
V této praci je aplikovan konkurenéni benchmarking mezi dvéma pure-play e-grocery hra-
¢i. Vyhodou tohoto piistupu je moznost identifikovat rozdily ve strategii, efektivit¢ procest
a finan¢ni odolnosti pii sdileni podobného obchodniho modelu a trzniho prosttedi. Spolecnosti
pusobici ve stejném segmentu a vystavené identickym vnéj$im vliviim poskytuji vhodnou za-
kladnu pro validni srovnani.

Specifika benchmarkingu v e-commerce zahrnuji vysokou kapitdlovou naro¢nost spojenou
s investicemi do technologii a logistiky, sitové efekty vyplyvajici z vyhody vétsiho trzniho
-Chadwick, 2019). Pii srovnavani e-grocery firem je diileZité zohlednit rozdily v geografickém
pokryti, $ifi sortimentu a rychlosti doruceni, nebot’ tyto faktory ptimo ovliviiuji ndkladovou
strukturu. Firma s hust$i distribuéni siti mize dosahovat vyssiho obratu aktiv, ale zaroven celit
vy$§im fixnim ndkladim. Naopak firma s uz§im geografickym pokrytim miize vykazovat nizsi
absolutni trzby, ale potencialné vyssi marze diky niz§im nakladiim na dopravu.

90LY PDNURHNRQRPLFNEFK 3RN$ QD SURYR]Qt QiNODG\

Obdobi let 2021-2023 bylo charakterizovano fadou vnéjSich ekonomickych Sokd, které
mély ptimy dopad na nékladovou strukturu firem v sektoru maloobchodu. Pochopeni téchto
vlivl je kli€ové pro interpretaci vysledki finanéni analyzy v kontextu mimotadnych okolnosti.

Energeticka krize, kterd vypukla v roce 2022 v disledku valky na Ukrajing, vyvolala sko-
kovy nartst cen energii v Evropé&. Pro e-grocery firmy, které provozuji rozsahlé chladici sklady
a velké vozové parky, znamenal tento Sok dramaticky riist vykonové spotieby. Naklady na elek-
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tfinu, plyn a pohonné hmoty se v nékterych ptipadech zdvojnasobily, coz mélo bezprostiedni
dopad na provozni marze (CNB, 2023).

Inflacni tlaky a rast mezd predstavovaly druhou vyznamnou vyzvu. Dvouciferna inflace
v letech 2022-2023 vyvolala tlak na riist mezd, zejména v logistickém sektoru, kde panuje
dlouhodoby nedostatek pracovnikli. Vyjednavaci pozice zaméstnanct se posilila a firmy byly
nuceny piistoupit na vyznamné navyseni platii, aby si udrzely kvalifikovanou pracovni silu. To
se projevilo ve zvy$eni osobnich nakladd jako podilu na trzbach (CSU, 2022).

Post-covidovy utlum ptedstavoval tfeti vyznamny faktor. Zatimco v letech 2020-2021 pan-
demie akcelerovala ptechod k online nakupiim, v roce 2022 doslo k ¢aste¢nému navratu spotie-
bitelt do kamennych prodejen. Tento trend zpusobil zpomaleni rlstu trzeb u pure-play hraci,
zatimco fixni nédklady na infrastrukturu vybudovanou béhem pandemického boomu zistaly vy-
soké. Firmy tak Celily vyzve tzv. deleverage efektu — provozni paka, ktera diive akcelerovala
rust ziskovosti, nyni plisobila opaénym smérem (Nielsen Admosphere, 2022).

1.5 Shrnuti teoretického ramce

Z literarni reSersSe vyplyva, Ze finan¢ni analyza kombinujici pomérové ukazatele s analyzou
nakladové struktury poskytuje komplexni nastroj pro hodnoceni vykonnosti a finan¢ni odol-
nosti e-commerce firem. Konkuren¢ni benchmarking umoziuje identifikovat relativni silné
a slabé stranky ve srovnani s pfimymi konkurenty, pficemz validita srovnani je zajiSténa vybe-
rem firem se shodnym business modelem a plisobicich na stejném trhu.

Pro spravnou interpretaci vysledki je kli¢ové zohlednit makroekonomicky kontext, konkrét-
n¢ vliv energetické krize, inflace a post-covidovych zmén v nadkupnim chovéni na ndkladovou
strukturu firem. Déle je nutné respektovat specifika obchodniho modelu e-grocery, zejména
vysokou kapitdlovou narocnost, vliv sitovych efektl a typické obtize s dosahovanim ziskovosti
v rustoveé fazi.

0(72'2/2*,(9é=.808

Tato kapitola popisuje vyzkumny design, zdroje dat, vybrané subjekty a metody analyzy
pouzité v této praci. Cilem je zajistit transparentnost a replikovatelnost provedené¢ho vyzkumu,
ktery je koncipovan jako srovnavaci ptipadova studie zalozena na kvantitativni analyze sekun-
dérnich dat.

9é]NXPQé S tVWXS D W\S VWXGLH

Prace je koncipovana jako kvantitativni ,,desk research* zaloZeny na analyze sekundéarnich
dat. Konkrétn¢ se jedna o metodu finanéniho benchmarkingu aplikovanou formou prafezové
longitudinalni studie, kterd srovnava finan¢ni vykonnost dvou konkurencnich subjektt ve Ctyi-
letém ¢asovém horizontu (2020-2023). Vyzkumny design odpovidéa kategoriim konkuren¢ni-
ho benchmarkingu a komparativni finan¢ni analyzy, kdy jsou sledovany trendy ve vykonnosti
1 strukturalni rozdily mezi analyzovanymi spolecnostmi.

Volba metody desk research je motivovana nékolika faktory. Predev§im umoznuje vyuzit
standardizované ucetni vykazy, které podl€haji auditu a jsou veiejné dostupné, ¢imz je zajisténa
validita a reliabilita vstupnich dat. Dale tento pfistup umoziuje objektivné kvantifikovat rozdily
ve vykonnosti mezi analyzovanymi spolec¢nostmi bez nutnosti primarniho sbéru dat, ktery by
v ptipad¢ konkurenc¢nich firem byl obtizné€ realizovatelny z divodu ochrany citlivych obchod-
nich informaci (Saunders, Lewis a Thornhill, 2019).

=GURMH GDW D YéE U DQDO\]RYDQéFK VXEMHNWS$

Primérnim zdrojem dat jsou auditované ucetni zavérky obou spolec¢nosti za roky 2020, 2021,
2022 a 2023, které jsou vetejn¢ dostupné ve Sbirce listin obchodniho rejstiiku na portalu justi-
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ce.cz. Pro Gcely analyzy byly vyuzity dva zékladni Gi€etni vykazy. Rozvaha poskytuje informa-
ce o majetkové a kapitdlové struktuie podniku k urcitému datu, zatimco Vykaz zisku a ztraty
zachycuje vysledky hospodateni za urcité obdobi. Data byla extrahovdna manudln¢ a nasledné
konsolidovéana do tabulkové formy v programu Microsoft Excel, ktery byl pouZit pro vypocty
finan¢nich ukazatelli a tvorbu grafickych vizualizaci. Vykaz cash flow nebyl do analyzy zahrnut
z dlivodu jeho absence nebo nedostate¢né podrobnosti v nékterych vyrocnich zpravach.

Pro srovnavaci analyzu byly vybrany dvé spoleCnosti, které ptredstavuji dominantni hra-
¢e na Ceském trhu online prodeje potravin a funguji na bazi tzv. pure-play modelu, tedy bez
provozovani kamennych prodejen. Prvni spolednosti je Velka pecka s.r.o. (ICO: 27935990),
provozovatel e-shopu Rohlik.cz, kterd byla zalozena v roce 2014 a je soucasnym lidrem trhu
s nejvetsim trznim podilem. Spolecnost se vyznacuje vysokou mirou automatizace logistickych
procest, vlastni flotilou dorucovacich vozidel a siti ,,dark stores* (skladii bez zakaznického
provozu). Geografické pokryti zahrnuje hlavni mésta Ceské republiky véetné Prahy a Brna,
pricemz firma realizuje expanzivni strategii 1 na zahrani¢nich trzich, konkrétné¢ v Mad’arsku,
Rakousku a Némecku.

Druhou analyzovanou spole¢nosti je Kosik.cz s.r.o. (ICO: 27249395), provozovatel e-shopu
Kosik.cz, zalozend v roce 2012, kterd predstavuje hlavniho konkurenta a vyzyvatele trzniho
lidra. Spolecnost je primarn¢ zamétena na Prahu a Stfedocesky kraj, pfi¢emz uplatiiuje odlis-
nou strategii v oblasti sortimentu a cenotvorby. V porovnani s Velkou peckou disponuje uzsim
geografickym pokrytim, ale obdobnym business modelem zalozenym na vlastni logistice.

Vybér téchto dvou spolecnosti je zdiivodnén nékolika kritérii. Obé€ firmy operuji vyhradné
v segmentu pure-play e-grocery, tedy neprovozuji kamenné prodejny a soustfedi se vyhradné
na online kandl. Ob¢& disponuji vlastni logistickou infrastrukturou a nespoléhaji se na sluzby
tretich stran pro doruceni zbozi zdkaznikiim. Jedna se o Ceské subjekty, jejichz ucetni vykazy
jsou vetejn¢ dostupné a zpracovany podle jednotnych Ceskych ucetnich standardi. Zasadnim
kritériem je skutecnost, ze Velka pecka predstavuje trzniho lidra, zatimco Kosik.cz je hlavnim
konkurentem, coz umoziuje analyzovat rozdily mezi dominantnim hra¢em a vyzyvatelem na
stejném trhu. Ob¢ spolecnosti jsou vystaveny identickym makroekonomickym vliviim (inflace,
ceny energii, zmény spotiebitelského chovani), coz je nezbytny ptedpoklad pro validni ben-
chmarking (Yin, 2018).

2.3 Metody analyzy dat

Pro zpracovani finan¢nich dat a ovéfeni stanovenych hypotéz byly aplikovany standardni
metody finan¢ni analyzy. Tyto metody umoznuji systematické hodnoceni ekonomické situa-
ce podniku prostfednictvim kvantitativnich technik aplikovanych na data z Gcetnich vykazi.
V ramci této prace byly pouZity tfi zakladni analytické pfistupy: horizontalni analyza, vertikalni
analyza a pomérova analyza.

2.3.1 Horizontélni analyza

Horizontalni analyza, oznacovana také jako analyza trendd, sleduje meziro¢ni zmény vybra-
nych poloZek rozvahy a vykazu zisku a ztraty. Zmény jsou vyjadieny ve tfech formach.

Absolutni zména je vypoctena jako rozdil mezi hodnotou v ¢ase t a hodnotou v Case #-1:

A= Hodnota, - Hodnota(H)

Relativni zména vyjadiend indexem fetézovym umoziuje interpretaci v procentnich bodech
meziro¢niho riistu nebo poklesu:

Hodnota,

—x1 ) -1
Hodnota;_4 00 00

Index fetézovy = <
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Kumulativni zména je vyjadiena indexem bazickym, kdy je hodnota v Case ¢ vztaZena
k hodnoté¢ v zdkladnim roce 2020:

L Hodnota,
Index ba21cky = W x 100
2020

V této praci byla horizontdlni analyza aplikovana ptedevs§im na sledovani dynamiky trzeb,
vykonové spotieby, osobnich nékladii a celkovych aktiv, cozZ umoznilo identifikovat obdobi
rustu i stagnace v kontextu vnéj$ich ekonomickych Soku (Sedlacek, 2011).

2.3.2 Vertikalni analyza

Vertikalni analyza, oznacovana také jako procentni rozbor nebo analyza struktury, vyjadiuje
jednotlivé polozky tcetnich vykazii jako procentni podil k celkové sumé nebo k referencni
hodnoté. V kontextu vykazu zisku a ztraty jsou ndkladové polozky vyjadfeny jako podil na
celkovych trzbach, coz umoziuje srovnani nakladové efektivity mezi podniky rtizné velikosti.
Vzorec pro vypocet podilu ndkladové polozky na trzbach je definovan jako:

bodil na tesbich (% _Nékladové poloika>< 100
odil na trzbéach (%) = Trzby celkem

Tato metoda byla v praci aplikovdna piedevSim pro analyzu struktury provoznich nékla-
di, konkrétné pro vypocet podilu vykonové spotfeby na trzbach, podilu osobnich nékladi na
trzbach a struktury aktiv (obézna versus dlouhodoba aktiva). Vertikalni analyza je obzvlasté
uzitecna pti srovnavani firem s vyrazné odliSnou velikosti, nebot’ eliminuje absolutni rozdily
v trzbach a umoziuje fokus na relativni efektivitu (Rickova, 2019).

3RP URYi DQDOEé]D

Pomérovéa analyza predstavuje tfeti pilif pouZzitych analytickych metod. Pro hodnoceni
finan¢ni vykonnosti a stability byly vypocteny klicové ukazatele spadajici do tii kategorii: ren-
tabilita, aktivita a likvidita.

S8ND]DWHOH UHQWDELOLW\

V kategorii ukazatell rentability byl pouzit ukazatel ROA (Return on Assets), ktery vyjadiu-
je, kolik korun provozniho zisku firma vytvofi z jedné koruny aktiv:

Provozni vysledek hospodateni
ROA = - X 100 %
Aktiva celkem

Zéaporna hodnota ROA indikuje provozni ztratu. Druhym ukazatelem rentability je EBIT
marze, kterd ukazuje provozni ziskovost pred zapoctenim uroki a dani:

. Provozni vysledek hospodateni
EBIT marze = ~ X 100 %
Trzby celkem

EBIT marze umoziiuje srovndni mezi podniky s riiznou kapitadlovou strukturou. Klesajici
EBIT marze signalizuje zhorSeni ndkladové efektivity, zatimco jeji stabilizace nebo rlist nazna-
cuje zlepSeni provozni vykonnosti (Kislingerova a kol., 2010).

S8ND]DWHOH DNWLYLW\
V kategorii ukazatelii aktivity byl pouzit ukazatel Asset Turnover (Obrat celkovych aktiv),
ktery méti efektivitu vyuziti aktiv:

Trzby celkem

Asset Turnover = ———
Aktiva celkem

— 68 —



Tento ukazatel vyjadiuje, kolikrat za rok se aktiva ,,obrati“ v trzby. Vyssi hodnota znamena
efektivnéjsi vyuziti investovaného kapitalu, coZ je obzvlasté dilezité v capital-intensive odvét-
vich jako e-grocery, kde jsou vysoké investice do skladii, vozidel a IT infrastruktury (Sedlacek,
2011).

S8ND]DWHOH OLNYLGLW\

V kategorii ukazatelt likvidity byl pouzit ukazatel Current Ratio (Bézna likvidita), ktery
méti schopnost podniku kryt kratkodobé zadvazky z obéznych aktiv:
Obé&zna aktiva
Kratkodobé zavazky
V odborné literatute se doporuc¢end hodnota pohybuje mezi 1,5 az 2,5, pfi¢emzZ hodnota nad
1,5 se povazuje za bezpecnou. Hodnota niZ$i nez 1,0 signalizuje riziko platebni neschopnosti,

nebot” firma nem4d dostatek likvidnich aktiv na pokryti kratkodobych dluhti (Knapkova, Pavel-
kova a Steker, 2017).

Current Ratio =

2.4 Operacionalizace hypotéz

Tti vyzkumné hypotézy stanovené v tvodni kapitole vyzaduji precizni operacionalizaci,
tedy pievedeni teoretickych konstruktii na méfitelné veli€iny a stanoveni kritérii pro jejich po-
tvrzeni nebo vyvraceni.

Hypotéza H1: O ziskovosti a nadkladech

Prvni hypotéza se vztahuje k dynamice nakladi a ziskovosti. Tvrzeni zni: ,, V krizovych
letech 2021-2022 rostly provozni naklady obou spolecnosti (zejména vykonova spotreba
a osobni naklady) rychleji nez trzby, coz vedlo k propadu rentability, avsak rok 2023 jiz na-
znacuje stabilizaci nakladi a navrat k efektivite u lidra trhu.

Pro testovani této hypotézy byly zvoleny nasledujici metriky. Nejprve byly vypocteny
meziro¢ni indexy ristu pro trzby, vykonovou spotiebu a osobni naklady. Nasledné bylo pro-
vedeno porovnani tempa rastu nadklada versus trzeb, pticemz hypotéza je potvrzena, pokud
index ristu naklada prevysuje index ristu trzeb v letech 2021 a 2022. Déle byla analyzovana
EBIT marze v letech 2021 az 2023, kdy hypotéza je ¢astecné potvrzena, pokud marze klesa
v obdobi 2021-2022 a stabilizuje se nebo zlepsuje v roce 2023.

+\SRWp]D + 2 HIHNWLYLW Y\XaLWt DNWLY

Druhé hypotéza se zaméfuje na efektivitu vyuziti aktiv. Tvrzeni zni: ,, Spolecnost Velka
pecka s.r.o. vykazuje v celém sledovaném obdobi (2020-2023) vyssi obrat celkovych aktiv
(Asset Turnover) nez Kosik.cz s.r.o., coz indikuje dlouhodobé efektivnéjsi vyuziti logistické
infrastruktury.

Pro testovani této hypotézy byl vypocten ukazatel Asset Turnover pro ob¢ spolecnosti za
kazdy rok sledovaného obdobi. Hypotéza je potvrzena, pokud hodnota Asset Turnover spo-
le¢nosti Velka pecka ptevysSuje hodnotu spole¢nosti Kosik ve vSech Ctyfech letech.

+\SRWp]D + 2 OLNYLGLW D VWDELOLW

Tieti hypotéza se tyka likvidity a kratkodobé financni stability. Tvrzeni zni: ,, I pres vy-
kazané ucetni ztraty si obé spolecnosti udrzuji béznou likviditu (Current Ratio) na bezpecné
urovni, coz signalizuje jejich schopnost dostat kratkodobym zavazkiim i v obdobi recese. *

Pro testovani této hypotézy byl vypocten ukazatel Current Ratio pro ob¢ spole¢nosti za
roky 2020 az 2023. Hypotéza je potvrzena, pokud hodnota Current Ratio dosahuje nebo pie-

vysuje doporu¢enou hodnotu 1,5 i v letech, kdy firmy vykazuji provozni ztratu (Ruckova,
2019).
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Analyzované obdobi zahrnuje ¢tyfi roky od roku 2020 do roku 2023. Tento ¢asovy ramec
byl zvolen zamérné tak, aby zachytil n€kolik odlisnych fazi makroekonomického vyvoje. Rok
2020 piedstavuje pre-krizové obdobi s pocatkem pandemie COVID-19, kdy doslo k prvni-
mu narastu poptavky po online nakupech potravin. Rok 2021 byl charakterizovan boomem
e-commerce diky lockdownim a omezenim pohybu obyvatelstva. Rok 2022 ptinesl kombinaci
energetické krize, dvouciferné inflace a postupného navratu spottebitelli do fyzickych prodejen.
Koneéné rok 2023 reprezentuje post-krizovou stabilizaci, kdy se trh ¢aste¢né normalizuje po
piedchozich Socich.

Pti interpretaci vysledki je tfeba zohlednit fadu omezeni, ktera vyplyvaji z pouzitych metod
a dostupnosti dat. Prvnim vyznamnym omezenim je absence detailnich dat o penéznich tocich.
Analyza se opira primarné o akrualni G€etnictvi zachycené v rozvaze a vykazu zisku a ztraty,
coz neumoziuje posoudit skutecnou schopnost firem generovat hotovost. Firma mize vyka-
zovat ucetni ztratu, ale soucasné pozitivni provozni cash flow naptiklad diky odlozZeni plateb
dodavatelim nebo inkasu ptredplatného od zakaznikd. Druhym omezenim jsou potencialné
rozdilné G¢etni metody pouzivané analyzovanymi spolecnostmi. Firmy mohou aplikovat odlis-
né metody ocenovani zasob (FIFO, vahovy primér) nebo odpisovani dlouhodobého majetku
(linearni, zrychlené odpisy), coz miize mirn¢ zkreslit pfimé srovnani nékterych ukazatelti. Bez
pfistupu k pfilohovym poznamkam ucetnich zavérek neni mozné tyto rozdily plné€ eliminovat.
7 H Wbhifézenim je relativné kratké sledované obdobi Ctyf let. Tento ¢asovy usek neumozituje
identifikovat dlouhodobé trendy nebo cyklické vzorce, které by se projevily az pii analyze de-
kadovych dat. E-grocery jako odvétvi je navic velmi mladé, coz ztéZuje srovnani s historickymi
benchmarky. y W'Y U W & P omezenim je vliv mimotadnych vnéjsich udalosti. Obdobi 2020-2023
bylo natolik volatilni a poznamenané unikatnimi Soky (pandemie, valka na Ukrajin€, energetic-
ka krize), Ze zjiSténi z této analyzy nelze bez vyhrad extrapolovat na ,,normalni“ ekonomické
prostiedi. Vysledky tedy odréazeji spiSe resilenci firem v extrémnich podminkéach nez jejich
fundamentalni vykonnost. Patym omezenim je absence kvalitativnich dat. Finan¢ni analyza
nezohlednuje faktory jako kvalitu managementu, zékaznickou spokojenost, inovacni kapacitu
nebo technologickou vyspélost, které mohou mit v dlouhodobém horizontu zasadni vliv na
konkurenceschopnost (Bell, Bryman a Harley, 2022).

2.6 Software a nastroje

Pro organizaci, zpracovani a vizualizaci dat byl pouZit software Microsoft Excel verze 2021.
Tento nastroj umoznil strukturované ulozeni extrahovanych tic¢etnich dat, automatizaci vypocti
finan¢nich ukazateli prostiednictvim vzorct a tvorbu grafickych vizualizaci ve formé spojnico-
vych, sloupcovych a skladanych graf. Extrakce primarnich dat probéhla manualné z vefejného
rejstiiku justice.cz, konkrétné€ ze Sbirky listin, kde jsou zvefejnény auditované ucetni zavérky
vSech €eskych obchodnich spole¢nosti.

3 ANALYZA DAT AVYSLEDKY

Tato kapitola piedstavuje jadro empirické Casti prace a zpracovava vysledky finan¢ni ana-
lyzy obou analyzovanych spole¢nosti ve Ctyfletém obdobi 2020-2023. Struktura kapitoly je
navrzena tak, aby postupné odpovidala na dil¢i aspekty centralni vyzkumné otazky a poskyto-
vala zaklad pro testovani stanovenych hypotéz. Text kombinuje kvantitativni prezentaci dat for-
mou tabulek a grafii s jejich kvalitativni interpretaci v kontextu teoretického ramce nastinéného
v literarni resersi a makroekonomickych Sokt popsanych v tivodni kapitole.

=INODGQt FKDUDNWHULVWLND DQDO\JRYDQEéEFK VSROHp(

Pted pfistoupenim k detailni finan¢ni analyze je nezbytné kontextualizovat ob¢ spolecnosti
z hlediska jejich pozice na trhu, velikosti a obchodniho modelu. Tato kontextualizace umoznu-
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je spravné interpretovat nasledné finan¢ni ukazatele a vysvétlit nekteré strukturdlni rozdily v
jejich vykonnosti.

9HONiI SHFND V UR + WUAaQt OtGU V H[SDQ]LYQt VWUD

Spole¢nost Velké pecka s.r.o., provozovatel online supermarketu Rohlik.cz, byla zalozena
v roce 2014 a od svého vzniku se zaméfila na budovani proprietarni logistické infrastruktury
zalozené na konceptu dark stores. Tento model predpokladéd provozovani skladu bez zékaznic-
kého provozu, optimalizovaného pro rychlé kompletovani objedndvek a doruceni v garantova-
ném dvouhhodinovém oknég. Spole¢nost investovala vyznamné prostiedky do vlastni chladici
logistiky a flotily doruc¢ovacich vozidel, coZ ji umoznilo kontrolovat cely hodnotovy fetézec od
pfijmu zbozi od dodavatell az po doruceni ke kone¢nému zédkaznikovi.

Z hlediska velikosti ptedstavuje Velka pecka v analyzovaném obdobi dominantniho hrace na
¢eském trhu. V roce 2020, ktery slouzi jako vychozi bod pro srovnani, vykazovala spolecnost
celkova aktiva ve vysi 979,7 mil. K¢ a trzby dosahujici 4 177,7 mil. K¢. Do konce roku 2023
aktiva vzrostla na 1 960,0 mil. K¢, coz ptedstavuje zdvojnasobeni (+100 %), zatimco trzby
doséahly hodnoty 10 144,3 mil. K¢, tedy narlst o 143 % za Ctytleté obdobi. Tato dynamika riistu
odréazi agresivni expanzni strategii, ktera zahrnovala nejen geografické rozsifeni v ramci Ceské
republiky, ale také vstup na zahrani¢ni trhy v Mad’arsku, Rakousku a Némecku.

.Ra@tN F] VUR + FKDOOHQJHU V XaadtP JHRJUD¢{(FNéP ]I

Spolecnost Kosik.cz s.r.0. byla zalozena v roce 2012, tedy o dva roky diive nez Rohlik.cz,
a patii mezi prikopniky segmentu e-grocery v Ceské republice. Jeji obchodni model je kon-
cepcné podobny Velké pecce — rovnéz vyuziva dark stores a vlastni logistickou infrastruktu-
ru. Zasadni rozdil spoc¢iva v geografickém pokryti, kdy se Kosik primarné soustifedi na Prahu
a StredocCesky kraj, zatimco Rohlik.cz pokryva vSechna vétsi Ceska mésta.

Z hlediska velikosti pfedstavuje Kosik.cz vyrazné¢ mensiho hrace. V roce 2020 vykazovala
spole¢nost celkova aktiva ve vysi 350,9 mil. K¢, coz odpovidalo piiblizné 36 % velikosti Velké
pecky, a trzby dosahujici 950,2 mil. K¢, tedy pouze 23 % trzeb trzniho lidra. Do roku 2023
aktiva vzrostla na 703,7 mil. K¢ (+100 %) a trzby na 2 294,7 mil. K¢ (+141 %), coz ukazuje
podobné relativni tempo ristu jako u Velké pecky, ale z podstatné mensi absolutni zakladny.
Tento paralelni vyvoj naznacuje, Ze ob¢ spole¢nosti byly vystaveny podobnym trznim podmin-

Graf 1: Srovnani velikosti spolecnosti — Aktiva a Trzby 2020 vs. 2023
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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kam a zakaznickym trendiim, ale jejich schopnost tyto trendy kapitalizovat se liSila v zavislosti
na velikosti a dosahu jejich infrastruktury.

9éYRM WUAHE Y NRQWH[WX SDQGHPLFNpKR F\NOX D SR\

Dynamika trzeb obou spole¢nosti v analyzovaném obdobi odrézi tfi odlisné faze vyvoje Ces-
kého trhu e-grocery: pandemicky boom (2020-2021), post-covidovy utlum kombinovany s in-
flacni krizi (2022) a postupnou stabilizaci trhu (2023). Pochopeni této cyklicnosti je klicové pro
interpretaci finanéni vykonnosti a testovani prvni hypotézy tykajici se vztahu naklada a trzeb.

3.2.1 Pandemicky boom a jeho asymetricky dopad

Rok 2020 piedstavoval pro e-grocery sektor v Ceské republice watershed moment. Vladni
opatfeni omezujici pohyb obyvatelstva a zavieni kamennych prodejen béhem prvniho a druhé-
ho lockdownu vytvofila bezprecedentni poptavku po dorucovani potravin. Jak ukazuje Tabulka
1, ob¢ analyzované spole¢nosti zaznamenaly v roce 2021 nejdynamictejsi riist za celé sledova-
né obdobi.

Velka pecka zvysila trzby mezi roky 2020 a 2021 o 78,4 %, zatimco KoSik.cz zaznamenal
jesté dynamictéjsi rist o 97,7 %. Tento rozdil lze vysvétlit efektem niz$i zakladny — Kosik
zacCinal z mens$iho objemu trzeb, a proto mél vétsi prostor pro relativni expanzi. Z absolutniho
hlediska vSak Velka pecka ptidala 3 277 mil. K¢ trzeb, zatimco Kosik pouze 929 mil. K¢, coz
potvrzuje vyhodu established player s vétsi kapacitou a geografickym dosahem (viz Tabulka 1).

Tabulka 1: Vyvoj trzeb a meziro¢ni tempo ristu

Rok | 9HONi SHEND| %\OW |[p .R&tN F] PLO5$WW
2020 4177,7 - 950,2 -
2021 7454,7 +78,4 1878,9 +97,7
2022 9171,6 +23,0 18981 +1,0
2023 10 1443 +10,6 2294,7 +20,9

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pandemicky boom byl tazen nékolika faktory. Za prvé, lockdowny vyrazné¢ omezily moz-
nost fyzického nakupovani, coz donutilo 1 tradi¢né konservativni zdkazniky vyzkouSet online
kanal. Za druhé, statni kompenzacéni programy a odlozena spotieba v oblasti sluzeb zvysily dis-
ponibilni pfijem domécnosti, ktery byl ¢astecné presmérovan do zvysené konzumace potravin
doma. Za tfeti, média intenzivn€ informovala o rizicich ndkupu v uzavienych prostorach, coz
zvysilo vnimanou bezpe¢nost bezkontaktniho doruceni.

3RVW FRYLGRYé ~WOXP D LQADpQt &aRN

Rok 2022 ptinesl dramatickou zménu trzni dynamiky. Rust trzeb Velké pecky zpomalil na
23,0 %, coz sice stale predstavuje solidni meziro¢ni narlst, ale je to méné nez tietina tempa
z ptedchoziho roku. U Kosiku byla situace jesté dramatictéjsi — rast témeét uplné zastavil na
hodnoté 1,0 %, coz v kontextu dvouciferné inflace znamenalo redlny pokles objemu prodaného
zboZzi.

Tento utlum byl zptsoben konvergenci n€kolika negativnich faktord. Prvnim faktorem byl
navrat zakaznik do fyzickych prodejen po zruseni lockdownii. Cast spotiebiteltl, ktefi vy-
zkouseli online nakupy pouze z diivodu nucené situace, se vratila k preferovanému zpisobu
nakupu v kamennych prodejnach. Druhym faktorem byla vysoka inflace, ktera dosahla v roce
2022 v Ceské republice hodnot piesahujicich 15 %. Rist cen potravin snizil realnou kupni silu
domacnosti a donutil spottebitele optimalizovat ndkupni chovani, v€etné navratu k diskontnim
fetézclim s niz§imi cenami nez u online sluzeb. Tietim faktorem bylo syceni trhu — vétsina po-
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tencialnich early adopters jiz sluzbu vyzkousela béhem pandemie, a rist se proto musel opirat

vvvvvv

6WDELOL]DFH D RS WRYQp RALYHQt Y URFH

Rok 2023 ptinesl znamky stabilizace a ¢astecného oziveni rustu. Velka pecka zaznamenala
meziro¢ni rust 10,6 %, zatimco Kosik.cz dokonce 20,9 %. Toto opétovné zrychleni, zejména
u mensiho hrace, naznacuje, ze se trh postupné vyrovnava s post-covidovou normalizaci a ¢ast
zakaznikd, kteti se doCasné vratili do offline kanalu, opét objevuje vyhody online nakupovani
— zejména usporu ¢asu a pohodli.

Z perspektivy celého ctyfletého obdobi obé spolecnosti vykazaly srovnatelné kumulativni
tempo ristu — Velkd pecka +143 %, Kosik.cz +141 %. Tato podobnost v§ak maskuje zasadni
rozdil v absolutni velikosti pfidanych trzeb. Velké pecka zvysila ro¢ni trzby o 5 966 mil. K¢, za-
timco Kosik o 1 344 mil. K¢, tedy 4,4x méné. To potvrzuje tezi, ze v capital-intensive odvétvich
jako e-grocery plati principle of increasing returns to scale — vétsi hrac s hustsi siti dark stores
dokaze efektivnéji kapitalizovat riistové prilezitosti.

Graf 2: Meziro¢ni tempo rastu trzeb 2021-2023
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Zdroj: Vlastni zpracovani

3.3 Analyza nékladové struktury a testovani hypotézy H1

Klicem k pochopeni finan¢ni vykonnosti e-grocery firem je analyza struktury a dynamiky
provoznich nakladd. V sektoru online prodeje potravin piedstavuji dvé hlavni nédkladové ka-
tegorie kritické faktory ovliviujici ziskovost: vykonova spotieba a osobni néklady. Vykonova
spotieba zahrnuje nakup zbozi od dodavatelt, naklady na energie (piedevsim chlazeni a dopra-
vu) a dal$i materidlové vstupy. Osobni néklady zahrnuji mzdy, socidlni a zdravotni pojisténi
zaméstnancu v logistice, kompletaci objednéavek a fizeni.

9éYRM YENRQRYp VSRW HE\ D MHMt SRGtO QD WUAEIiFK

Tabulka 2 zachycuje absolutni hodnoty vykonové spotieby a jeji podil na trzbach, ktery
predstavuje klicovy indikator nakladové efektivity. Zvysujici se podil signalizuje zhorSeni hru-
bé marze a snizujici se prostor pro pokryti fixnich nakladd a tvorbu zisku.

U Velké pecky je patrny postupny, ale signifikantni narist podilu vykonové spotieby na
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Tabulka 2: Vykonova spotieba a jeji podil na trzbach

2020 2021 2022 2023
6 SR O H &R YW
mil. Ké | %trieb | mil. K¢ | % trieb | mil. K¢ | % trieb | mil. K¢ | % trieb
Velka pecka| 3 791,0 90,7 6 740,4 90,4 8 750,7 95,4 9913,0 97,7

.RatN F] 1091,0 114,8 2 054,5 109,3 2071,5 109,1 2 508,1 109,3

Zdroj: Vlastni zpracovani

trzbach z 90,7 % v roce 2020 na 97,7 % v roce 2023. Tato zména o 7 procentnich bodl pfedsta-
vuje dramatickou erozi hrubé marze. V roce 2023 spolecnost utracela témét 98 korun na nakup
zbozi, energie a dal§i materialové vstupy za kazdych sto korun trzeb, coz ji ponechavalo pouhé
dva procenta na pokryti osobnich nékladl, odpisti, marketingu a tvorbu zisku. Tento vyvoj lze
vysvétlit predevsim dvéma faktory. Prvni je riist cen energii v disledku energetické krize v roce
2022, ktera zasahla zejména provozovatele chladicich skladl a rozsahlych vozovych parki.
Druhy faktor pfedstavuje zvySena konkurence a tlak na udrZeni cenové konkurenceschopnosti
vuci tradicnim fetézciim, ktery znemozinoval plné pieneseni rostoucich nakladi do prodejnich
cen.

U spolecnosti Kosik.cz je situace jesté dramatictéjsi. Vykonova spotieba trvale presahu-
je 100 % trzeb po celé sledované obdobi, pricemz se pohybuje mezi 109,1 % a 114,8 %. To
znamena, ze spolec¢nost prodava zbozi s celkovou hrubou ztratou pied zapoctenim ostatnich
provoznich nékladt. Na kazdych sto korun trzeb Kosik utratil v roce 2023 primérné 109 ko-
run na nakup zbozi, energie a materidlové vstupy. Takovy model neni dlouhodob¢ udrzitelny
bez externiho financovani a naznacuje bud’ strategické rozhodnuti obétovat marze za ucelem
ziskani trzniho podilu, nebo strukturdlni problémy s vyjednavaci pozici vici dodavatelim
a nakladovou efektivitou logistiky.

98YRM RVREQtFK QiNODGS$ Y NRQWH[WX LQADFH D WOL

Osobni naklady predstavuji druhou kritickou kategorii provoznich nakladd. Jejich podil na
trzbach odrazi efektivitu vyuziti pracovni sily a automatizace procesu (viz Tabulka 3).

Tabulka 3: Osobni naklady a jejich podil na trzbach

2020 2021 2022 2023
6 SR O H - RV W
mil. K¢ | %trieb | mil. K¢ | % trieb | mil. K¢ | % trieb | mil. K¢ | % trieb
Velka pecka| 256,8 6,1 538,5 7,2 360,5 3,9 452,9 4.5

.R&tN F] 1332 14,0 132,7 7,1 165,0 8,7 275,1 12,0

Zdroj: Vlastni zpracovani

U Velké pecky osobni néklady vykazuji volatilni vyvoj s podilem na trzbach kolisajicim
mezi 3,9 % a 7,2 %. Vyrazny pokles podilu v roce 2022 na 3,9 % by mohl indikovat krat-
kodobou optimalizaci poctu zaméstnancl v reakci na zpomaleni rlstu trZzeb, nebo zménu ve
struktufe pracovni sily smérem k vétsi externalizaci (pouZiti agenturnich pracovnikd, ktefi ne-
jsou zachyceni jako zaméstnanci). Absolutni hodnota osobnich nakladii vSak v roce 2023 opét
vzrostla na 452,9 mil. K¢&, coz pti soucasném ristu trzeb vedlo k podilu 4,5 %. Tento relativné
nizky podil osobnich ndkladi 1ze interpretovat jako indikator vysoké miry automatizace proce-
st a efektivity prace.

U spolecnosti Kosik.cz jsou osobni ndklady vyrazné vyssi relativné k trzbam, s hodnotami
pohybujicimi se mezi 7,1 % a 14,0 %. V roce 2023 doséhly osobnich nakladt 275,1 mil. K¢,
coz predstavovalo 12,0 % trzeb — témé&f trojndsobek podilu Velké pecky. Tento rozdil naznacuje
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bud’ niz§i miru automatizace, mensi efektivitu prace zptisobenou nedostate¢nym vytizenim in-
frastruktury, nebo vyssi relativni mzdové naklady v disledku slabsi vyjednavaci pozice mensi-
ho hréace na trhu prace. Vyznamny meziro¢ni nartist absolutni hodnoty o 67 % mezi roky 2022
22023 (z 165,0 mil. K¢ na 275,1 mil. K¢) reflektuje tlak inflace na mzdy v logistickém sektoru,
kde panoval v tomto obdobi vyrazny nedostatek pracovnik.

THVWRYiQt K\SRWp]\ + '\QDPLND QiNODG$ YHUVXV WU3

Prvni hypotéza predpoklada, Ze v krizovych letech 2021-2022 rostly provozni néklady rych-
leji nez trzby, coz vedlo k propadu rentability, pficemz rok 2023 mél pfinést stabilizaci a navrat
k efektivité u trzniho lidra. Pro testovani této hypotézy je nezbytné porovnat tempo rustu jed-
notlivych nékladovych kategorii s tempem ristu trzeb pomoci bazickych indexd.

Tabulka 4: Srovnani tempa ristu trzeb a naklada (Index 2020 = 100)

Velka pecka .R&atN F]
ukazatel
2021 2022 2023 2021 2022 2023
TU&E\ 178 220 243 198 200 241
9ENRQRYi VSRW7BHED 231 261 188 190 230
Osobni naklady 210 140 176 100 124 206

Zdroj: Vlastni zpracovani

Analyza bazickych indext u Velké pecky ukazuje, ze v roce 2021 rust vykonové spotieby
(index 178) odpovidal rastu trzeb (index 178), zatimco osobni naklady rostly rychleji (index
210). V roce 2022 vykonova spotieba jiz rostla rychleji (index 231) nez trzby (index 220), coz
potvrzuje prvni ¢ast hypotézy o rychlejsim ristu nékladi v krizovém roce. V roce 2023 se tento
trend nejen nezvratil, ale jest¢ prohloubil — vykonova spotteba dosahla indexu 261 oproti inde-
xu trzeb 243. To znamen4, ze vykonova spotieba vzrostla od roku 2020 o 161 %, zatimco trzby
pouze o 143 %. Ocekavana stabilizace naklada a navrat k efektivité tedy v roce 2023 nenastal.

Graf 3: Srovnani tempa rastu trzeb vs vykonové spotieby — bazické indexy
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U spolecnosti Kosik.cz je situace podobna. Vykonova spotieba rostla v letech 2021-2022
mirné pomaleji nez trzby, ale v roce 2023 dosahla srovnatelného tempa (index 230 vs. 241).
Osobni ndklady vykazovaly volatilngjsi vyvoj, pficemzZ v roce 2023 vzrostly vyrazné rychleji
nez trzby (index 206 vs. 241), coz odrazi zminovany tlak trhu prace na rist mezd (viz graf 3).

=iY U N K\SRWp]H + Hypotéza je potvrzena v Casti tykajici se rychlejsiho rastu naklada
nez trzeb v krizovych letech 2021-2022. Cast hypotézy predpokladajici stabilizaci nakladi
a navrat k efektivité v roce 2023 u trzniho lidra vSak potvrzena neni. Vykonova spotieba Velké
pecky nadale rostla rychleji nez trzby, coz indikuje, ze tlak energetické krize a inflace dodava-
telskych cen nebyl v roce 2023 absorbovan a firmy nebyly schopny obnovit pfedchozi trovné
hrubych marzi.

3.4 Analyza rentability

Ukazatele rentability méti schopnost podniku generovat zisk z vyuzitych zdrojt a poskytu;ji
klic¢ovy indikator dlouhodobé finan¢ni udrzitelnosti. V kontextu e-grocery sektoru, kde firmy
typicky prochazeji fazi growth-before-profit, je tieba interpretovat zaporné hodnoty rentability
s ohledem na strategické rozhodnuti investovat do trzniho podilu na ukor kratkodobé ziskovos-
ti.

5HQWDELOLWDPDN®WHY D (%,7

Tabulka 5 zachycuje vyvoj dvou klicovych ukazatelti rentability: rentabilitu aktiv (ROA)
vypoctenou jako podil provozniho vysledku hospodateni k celkovym aktiviim, a EBIT marzi
definovanou jako podil provozniho vysledku hospodafeni k trzbam.

Tabulka 5: Ukazatelé rentability

Velka pecka .RatN F]
ukazatel
2020 2021 2022 2023 2020 2021 2022 2023
52% 6,5 -0,2 -10,3 -12,7 -87,1 -69,7 -68,1 -78,1
(%,7PDUAH 1,5 -0,0 -1,6 -2,5 2322 -18,6 -20,9 -24,0

Zdroj: Vlastni zpracovani

Velka pecka vykazovala v roce 2020 mirn¢ pozitivni rentabilitu s ROA 6,5 % a EBIT marzi
1,5 %. To znamena, ze na kazdych sto korun aktiv spole¢nost vytvoftila 6,5 korun provozniho
zisku, respektive na kazdych sto korun trzeb ponechala 1,5 koruny provozniho zisku pied uroky
a danémi. Od roku 2021 vs$ak spole¢nost klesla do provoznich ztrat, pricemz zaporné hodnoty
se prohlubovaly az do roku 2023, kdy ROA dosahlo -12,7 % a EBIT marze -2,5 %.

Tato trajektorie je typicka pro growth-stage firmy v capital-intensive odvétvich, které za-
mérn¢ investuji do expanze na ukor kratkodobé ziskovosti. V ptipadé Velké pecky lze propad
rentability od roku 2021 pficist kombinaci faktorii. Za prvé, spolecnost masivné investovala do
zahrani¢nich trhi (Mad’arsko, Rakousko, Némecko), kde typicky prvni roky provozu vykazuji
ztraty z divodu startovacich nakladii na vybudovani logistickeé sité a ziskani prvnich zédkaznik.
Za druhé, jak bylo dokumentovéano v predchozi podkapitole, vykonova spotieba rostla rychleji
nez trzby, coz erodovalo hrubou marzi. Za treti, konkurencni prostiedi vyzadovalo investice do
marketingu a cenovych promoci pro udrZeni trzniho podilu.

Spolecnost Kosik.cz vykazuje systematické provozni ztraty po celé sledované obdobi, pfi-
¢emz jejich relativni velikost je dramaticky vyssi nez u Velké pecky. ROA v roce 2020 doséhlo
extrémni hodnoty -87,1 %, coZ znamena, Ze provozni ztrata téméet odpovidala celé hodnoté
aktiv firmy. V nasledujicich letech se ztraty mirné snizily v relativnim vyjadieni, ale stale zi-
stavaji na velmi vysoké trovni (-78,1 % v roce 2023). EBIT marze -24,0 % v roce 2023 zna-
mena, ze spole¢nost ztraci 24 korun na kazdych sto korunach trzeb pted zapoctenim naklada
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na financovani a dani.

Takto vysoké ztraty nejsou v e-commerce sektoru bezprecedentni — fada uspéSnych firem
jako Amazon, Uber ¢i Delivery Hero prosla obdobim systematickych ztrat pfed dosazenim zis-
kovosti. Nicmén¢ vyrazné horsi vysledky Kosiku oproti Velké pecce (vice nez 9% vyssi EBIT
ztrata relativné k trzbam) naznacuji strukturdlni problémy s nakladovou efektivitou, které nelze
vysvétlit pouze fazi zivotniho cyklu firmy nebo strategickym rozhodnutim investovat do ristu.

3.4.2 Interpretace v kontextu business modelu e-grocery

Zaporna rentabilita obou spole¢nosti neni nutn¢ indikatorem selhani business modelu, ale
odrazi specifika capital-intensive digitalnich platforem. E-grocery firmy celi high fixed costs
spojené s provozem dark stores, vlastni flotily vozidel a IT infrastruktury. Tyto naklady je moz-
né rozlozit na vyssi objem trzeb pouze pii dosazeni urcité kritické hustoty objednavek v dané
geografické oblasti. V rstové fazi, kdy firma vstupuje na nové trhy nebo buduje nové sklady,
dochazi k docasnému poklesu rentability, dokud se nova kapacita nevytizi.

Rozdil mezi obéma spole¢nostmi vSak naznacuje, ze Velka pecka je blize bodu zlomu (break-
-even), kdy se jeji skyla infrastruktura za¢ne plné vytézovat. EBIT marze -2,5 % je z hlediska
absolutni hodnoty relativné blizko nule, zatimco KoS$ik s marzi -24,0 % je stale v hluboké ztra-
té. To potvrzuje theoretical prediction, ze v odvétvich s vysokymi fixnimi néklady a network
effects maji vétsi hraci inherentni konkuren¢ni vyhodu plynouci z efektu rozsahu.

Graf 4: Vyvoj EBIT marze 20202023 — srovnani obou spole¢nosti
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Zdroj: Vlastni zpracovani

$QDOE]D HIHNWLYLW\ Y\XaLWt DNWLY D WHVWRYiQt K\S|

Ukazatel obratu celkovych aktiv (Asset Turnover) méfti, kolikrat za rok se aktiva firmy
,,obrati* v trzby, tedy jaky objem trzeb firma generuje z jedné koruny investované do aktiv.
V capital-intensive odvétvich jako e-grocery, kde je nutné investovat do skladi, vozidel, chla-
dicich zafizeni a IT infrastruktury, je vysoky Asset Turnover kritickym faktorem konkurence-

cwwvr

naklady na doruceni.

9éSRpHW D LOQOWHXGQRWWDFH $VVHW

Tabulka 6 zachycuje vyvoj Asset Turnover pro obé spolecnosti v obdobi 2020-2023. Hod-
nota je vypoctena jako podil celkovych trzeb k celkovym aktiviim ke konci piislusného roku.
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Tabulka 6: Asset Turnover

VSROH}I)QR@/ZW 2021 2022 2023 3USP U
Velka pecka 4,26 6,07 6,29 5,18 5,45
.R&atN F] 2,71 3,75 3,26 3,26 3,25
5R]GtO +57 +62 +93 +59 +68

Zdroj: Vlastni zpracovani

Velka pecka vykazuje systematicky vyssi Asset Turnover nez Kosik.cz ve vSech c¢tyfech
sledovanych letech. V roce 2020 dosahla hodnoty 4,26, coz znamena, ze kazda koruna investo-
vana do aktiv vygenerovala 4,26 K¢ trzeb. V roce 2021, tedy v obdobi pandemického boomu,
se Asset Turnover zvysil na 6,07, coz reflektuje rychlejsi rast trzeb nez rust aktiv. V roce 2022
dosahl Asset Turnover maxima 6,29, nasledn€ v roce 2023 mirn¢ poklesl na 5,18. Tento pokles
1ze vysvétlit investicemi do novych aktiv (sklady, vozidla) pro zahrani¢ni expanzi, ktera jesté
nebyla pln¢ vytizena.

R4

mezi 2,71 a 3,75. V roce 2023 doséahla hodnoty 3,26, coz je pouze 63 % urovné Velké pecky
(respektive Velka pecka méla o 59 % vyssi Asset Turnover). Primérny Asset Turnover za celé
obdobi ¢inil u Velké pecky 5,45 oproti 3,25 u Kosiku, tedy rozdil 68 %.

Tato systematicka diferenziace poukazuje na vyssi efektivitu vyuziti logistické infrastruktu-
ry Velké pecky. Mozné vysvétleni zahrnuje n€kolik faktort. Za prvé, Velka pecka diky vétSimu
geografickému pokryti a vyssi hustoté objednévek v jednotlivych oblastech dosahuje vyssiho
vytizeni svych dark stores. Zatimco mensi hra¢ jako Kosik mize mit sklad, ktery obsluhuje
pouze ¢ast Prahy s niZ8i hustotou objedndvek, Rohlik provozuje vice skladi s vy$§im poctem
objednévek na jeden sklad, coz vede k lepSimu vytiZeni fixnich aktiv. Za druhé, Velka pecka
investovala vyznamné prostiedky do automatizace, v€etn¢ robotickych systémil pro kompletaci
objednavek, coz zvysuje produktivitu prace i1 vytizeni skladovych prostor. Za tieti, vétsi hrac
ma lepsi vyjednavaci pozici pii ndkupu aktiv (vozidla, skladové regély) diky efektu rozsahu,
coz snizuje kapitalovou narocnost na jednotku trzeb.

THVWRYiQt K\SRWp]\ + (IHNWLYLWD Y\XaLWt DNWLY

Druha hypotéza ptredpokladd, ze Velka pecka s.r.o. vykazuje v celém sledovaném obdobi
(2020-2023) vyssi obrat celkovych aktiv nez Kosik.cz s.r.o0., coz indikuje dlouhodobé efektiv-
n¢jsi vyuziti logistické infrastruktury.
=iY UN K\SRWp]H + Hypotéza je pln¢€ potvrzena. Velka pecka vykazuje vyssi Asset Tur
nover ve vSech Ctyfech sledovanych letech bez vyjimky. Primérny rozdil 68 % ptedstavu-
je statisticky 1 prakticky vyznamnou diferenciaci, ktera potvrzuje teoreticky predpoklad, ze
v capital-intensive odvétvich s high fixed costs maji vétsi hraci strukturdlni vyhodu plynouci
z efektu rozsahu a hustoty sité. Tato vyhoda se promitd do schopnosti generovat vyssi trzby
z kazdé koruny investované do aktiv, coZ v dlouhodobém horizontu vytvaii konkurenéni ptikop
vici mensim hracim.
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Graf 5: Srovnani Asset Turnover 2020-2023
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Zdroj: Vlastni zpracovani
3.6 Analyza likvidity a testovani hypotézy H3

Ukazatele likvidity méti schopnost firmy dostat svym kratkodobym zavazkim z obéZnych
aktiv. V kontextu e-grocery firem, které typicky operuji s nizkymi marZemi a vysokymi provoz-
nimi naklady, je udrZeni adekvatni likvidity kritickym faktorem pro prevenci insolvence. Tteti
hypotéza predpoklada, Ze obé spole¢nosti si udrzuji béZznou likviditu na bezpe¢né urovni i pres
vykazané provozni ztraty.

9éSRpHW D LQWHUSUHWDFH &XUUHQW 5DWLR

Current Ratio (bézna likvidita) je definovéano jako podil obéZznych aktiv k kratkodobym za-
vazklim. Doporucena hodnota se v literatufe uvadi mezi 1,5 a 2,5, pficemz hodnota vyssi nez
1,5 se povazuje za indikator bezpecné likviditni pozice. Hodnota niz$i nez 1,0 signalizuje, Ze
firma nema dostatek likvidnich aktiv na pokryti kratkodobého dluhu, coz zvySuje riziko plateb-
ni neschopnosti.

Tabulka 7: Current Ratio

VSROH ﬂ) Q RG2W 2021 2022 2023
Velk& pecka 0,85 0,76 0,74 1,03
.RatN F] 0,55 0,55 0,43 0,56

Zdroj: Vlastni zpracovani

Velka pecka vykazuje Current Ratio pohybujici se v rozmezi 0,74 az 1,03 po celé sledované
obdobi. Hodnoty jsou trvale pod doporucenou trovni 1,5, coz znamend, Ze firma nema dosta-
teny buffer obéznych aktiv relativné ke kratkodobym zavazktim. V letech 2020-2022 se hod-
nota dokonce pohybovala pod 1,0, coz formaln¢ znamena, Ze kratkodobé zavazky prevySovaly
ob¢zna aktiva. V roce 2023 doslo k mirnému zlepSeni na hodnotu 1,03, tedy tésné€ nad kritickou
hranici 1,0.

Nizka likvidita neni v e-grocery sektoru neobvykla a odrdzi specifika cash management
modelu téchto firem. E-grocery provozovatelé typicky inkasuji platby od zdkaznik okamzité
(pti doruceni nebo online platb¢), zatimco dodavateltim zbozi plati se zpozdénim (standardni
obchodni uvéry 30-60 dni). To vytvaii negativni cash conversion cycle, kdy firma generuje
hotovost dfive, nez musi zaplatit své dodavatele. V takovém modelu neni nutné drzet vysoké
zasoby hotovosti nebo pohledavek, protoze provozni cash flow je inherentné pozitivni. Nizka
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hodnota Current Ratio tedy nemusi nutné signalizovat riziko insolvence, pokud ma firma pii-
stup k revolvingovym tvérim nebo kapitdlovym injekcim od investora.

Kosik.cz vykazuje systematicky nizsi Current Ratio nez Velka pecka, s hodnotami pohybu-
jicimi se mezi 0,43 a 0,56. V roce 2022 dosahla kritické¢ hodnoty 0,43, coZ znamen4, ze ob¢z-
na aktiva pokryvala pouze 43 % kratkodobych zavazki. To indikuje vysoké riziko likvidity a
zéasadni zavislost na externim financovani. V kontextu systematickych provoznich ztrat doku-
mentovanych v podkapitole 4.4 predstavuje takto nizka likvidita vazné riziko financni stability.
Firma musi bud’ pravideln¢ ziskéavat kapitalové injekce od akcionaii, nebo spoléhat na toleran-
ce dodavatelt ohledné prodlouzeni splatnosti faktur.

THVWRYiQt K\SRWp]J\ + J/LNYLGLWD L S HV JWUiW\

Tteti hypotéza predpoklada, ze i pies vykazané ticetni ztraty si ob& spolecnosti udrzuji béz-
nou likviditu na bezpecné urovni, coz signalizuje jejich schopnost dostat kratkodobym zavaz-
kiim 1 v obdobi recese.

Zavér k hypotéze H3: Hypotéza je vyvracena. Zadna z obou spoleénosti nevykazuje Current
Ratio na doporucené bezpecné urovni (1,5 a vyse) v jakémkoliv ze sledovanych let. Velka
pecka se v roce 2023 piiblizila minimalni akceptovatelné hranici 1,0, ale stale je vyrazné pod
bezpecnou urovni. Kosik.cz vykazuje trvale kriticky nizkou likviditu s hodnotami hluboko pod
1,0 po celé obdobi.

Vyvréaceni hypotézy je tieba interpretovat v Sir§im kontextu. Nizkd hodnota Current Ratio
neznamena nutn¢ bezprostiedni riziko insolvence, pokud firma ma pfistup k alternativnim zdro-
jim financovani. V ptipad¢ venture capital backed firem jako jsou obé analyzované spole¢nosti
je bézné, Ze akcionafi poskytuji kapitalové injekce nebo konvertibilni uvéry pro pieklenuti
obdobi zaporného cash flow. Nicméné z perspektivy fundamentalni finan¢ni analyzy obé& firmy
vykazuji likviditni riziko, coz je u Kosiku, ktery soucasné vykazuje mnohem vys$si provozni
ztraty nez Velka pecka, obzvlaste znepokojivé.

Graf 6: Vyvoj Current Ratio 20202023 s referenc¢ni linii na hodnoté 1,5
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Velka pecka Kosik.cz =~ eeeceee Bezpec¢na troven (Benchmark)
Zdroj: Vlastni zpracovani

BKUQXWt YEVOHGNS$ DQDO&]\ D RY HQt K\SRWp]\

Komparativni finan¢ni analyza dvou dominantnich hra¢t na ¢eském trhu e-grocery odhalila
fadu strukturalnich rozdil v jejich vykonnosti a finan¢ni pozici. Tabulka 8 syntetizuje klicova
zji$téni napfic jednotlivymi kategoriemi analyzy.
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Tabulka 8: Souhrnné srovnani kli¢ovych ukazatelt

ukazatel Velk& pecka .RatN Fk] Interpretace
7JUAE\ POG .p 10,1 2,3 Velka pecka je 4,4 vétsi
XPXODWLYQt USVW| +143% +141 % Srovnatelné tempo rustu
(%,7PDU&H -2,5% -24,0 % Velka pecka vyrazné efektivné;jsi
Asset Turnover 2023 5,18 3,26 Velka pecka o 59 % vy$ssi
Current Ratio 2023 1,03 0,56 Obé pod bezpecnou urovni
9éNRQRYi VSRMIEHED 97.7% 109,3% |Kosik prodava pod naklady

Zdroj: Vlastni zpracovani
Z hlediska testovani hypotéz:

T + 1iNODG\ YV WUAE\ Y Niypo}dRafekskcrd pbidtdia Provozni
naklady skutecné rostly rychleji neZ trzby v letech 2021-2022 u obou spolecnosti, coz
vedlo k propadu rentability. Cast hypotézy piedpokladajici stabilizaci ndkladti a navrat
k efektivité v roce 2023 u trzniho lidra vSak potvrzena neni, nebot’ vykonova spotieba
Velké pecky nadale rostla rychleji nez trzby.

t + (IHNWLYLWD Y\XaLWt DNWLY —Hypotéza je plné potvrzena. Velka pecka v
Asset Turnover ve vSech c¢tyfech sledovanych letech, s primérnym rozdilem 68 % ve
prospéch trzniho lidra. To potvrzuje theoretical prediction o vyhodé vétSich hract v ca-
pital-intensive odvétvich.

+ + /LNYLGLWD L S HV JWUIiIW\ —Hypotéza je vyvracena. Zadna ze spole¢nosti n
doporucené urovné Current Ratio 1,5, pficemz Kosik.cz vykazuje trvale kriticky nizkou
likviditu pod hodnotou 1,0.

_OtpRYp JiY U\ SUR SUDJL

Z manazerského hlediska analyza identifikuje nékolik kritickych zjisténi. Za prvé, Velka
pecka jako trzni lidr vykazuje vyrazné lepsi provozni efektivitu métenou EBIT marzi, kterd
je témert desetindsobné lepsi nez u Kosiku (-2,5 % vs. -24,0 %). To naznacuje, ze vétsi hrac se
blizi bodu zlomu smérem k ziskovosti, zatimco mensi konkurent ¢eli strukturalnim problémim
s ndkladovou efektivitou.

Za druhé, dramaticky nartist podilu vykonové spotieby na trzbach u obou firem (Velka pecka
+7 p.b., Kosik stabilné€ nad 100 %) dokumentuje erozi hrubych marzi zplisobenou energetickou
krizi a inflaci. Tento trend nebyl v roce 2023 zvracen, coz naznacuje, ze firmy nejsou schopny
pln¢ pfenést rostouci naklady na zakazniky z diivodu konkuren¢niho tlaku ze strany tradic¢nich
maloobchodnich fetézci.

Za tieti, Asset Turnover potvrzuje theoretical prediction o vyhodé sitovych efektii a econo-
mies of scale. Velka pecka vytézuje sva aktiva o 59-93 % efektivnéji nez Kosik, coz v dlouho-
dobém horizontu vytvari konkuren¢ni ptikop. Mensi hra¢ ¢eli vyzve bud’ vyrazné zvysit objem
trzeb bez proporcionalniho rastu aktiv, nebo piijmout, ze jeho business model neni dlouhodobé
udrzitelny bez konsolidace s vét§im hracem.

Za ctvrté, kriticky nizka likvidita obou firem, zejména u Kosiku, indikuje zasadni zavislost
na pokracujicim ptistupu k externimu financovani. V ptipad¢ zmény sentiment investort nebo
zastaveni kapitalovych injekci by obé firmy, zvlasté Kosik, ¢elily riziku insolvence.

' 6.8=(966/(" . #

Tato kapitola interpretuje zjisténé vysledky v SirSim ekonomickém, teoretickém a strategic-
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kém kontextu. Cilem je propojit empirickd zjisténi z finan¢ni analyzy s teoretickym ramcem
nastinénym v literarni reSersi, vysvétlit pficiny identifikovanych trendd v kontextu makroe-
konomickych Soki a formulovat implikace pro management, investory i akademickou obec.
Diskuze je strukturovana do péti tematickych bloki: interpretace ndkladovych trendl ve svétle
energetické krize a inflace, vysvétleni rozdilti ve vykonnosti obou spole¢nosti pomoci teorie
konkurenéni vyhody, konfrontace vysledki s teoretickymi ptedpoklady, formulace doporuceni
pro praxi a identifikace limiti provedené analyzy.

ODNURHNRQRPLFNp GHWHUPLQDQW\ HUR]JH PDUAat Y REG

Empiricka analyza v kapitole 3 dokumentovala dramaticky narist podilu vykonové spotieby
na trzbach u obou analyzovanych spole¢nosti — u Velké pecky z 90,7 % v roce 2020 na 97,7 %
v roce 2023, u Kosiku stabilné nad hranici 100 % po celé sledované obdobi. Tato eroze hrubych
marzi nemtze byt vysvétlena pouze endogennimi faktory, jako jsou zmény v sortimentni sklad-
be nebo strategicka cenova rozhodnuti. Jedné se primarné€ o projev exogennich cenovych sok,
které zaséhly cely sektor maloobchodu, avsak s diferenciovanym dopadem na rGzné skupiny
aktéra.

(QHUJHWLFNi NUL]JH MDNR VWUXNWXUIOQt aRN

Energetickad krize, ktera vypukla v roce 2022 v disledku valky na Ukrajin€é a nasledného
preruSeni dodavek ruského plynu do Evropy, pfedstavovala pro ¢eské e-grocery firmy trans-
formacni Sok srovnatelny s pandemickymi lockdowny v roce 2020, avSak s opa¢nym vekto-
rem pusobeni. Zatimco lockdowny vytvoftily abnormalni poptavkovy boom, energeticka krize
zpisobila strukturdlni skok v nakladové zékladnég, ktery bylo extrémné obtizné kompenzovat
usporami na jinych polozkéch nebo zvySenim cen.

Podle dat Energetického regulaéniho ufadu vzrostly spotové ceny elektrické energie v Ceské
republice v obdobi mezi srpnem 2021 a srpnem 2022 o ptiblizné 300400 %, pticemzZ ceny
plynu zaznamenaly jeSt¢ dramatictéjsi nartist presahujici v nékterych mésicich 500 % mezi-
roéni zmény (CNB, 2023). Pro e-grocery provozovatele, jejichz business model je postaven
na nepretrzitém provozu rozsahlych chladicich skladt (udrzujicich teplotu 2—8 °C pro Cerstvé
potraviny a -18 °C pro mrazené produkty), znamenal tento cenovy Sok, ze nédklady na chlazeni
se v ne¢kterych ptipadech ztrojnasobily bez moznosti odpovidajici redukce spotteby. Chladici
zafizeni musi béZet kontinualné bez ohledu na aktualni objem objednavek, coz vytvaii vysoké
fixni naklady senzitivni na cenové vykyvy vstupnich komodit.

Druhym kritickym kanalem dopadu energetické krize byly néklady na pohonné hmoty pro
rozsahlé vozové parky. E-grocery firmy typicky provozuji flotily lehkych uzitkovych vozidel
s dieselovymi motory, pticemz Velka pecka podle dostupnych informaci operovala v roce 2023
s vice nez 500 vozidly. Ceny motorové nafty v Ceské republice vzrostly mezi rokem 2020
a vrcholem v roce 2022 o piiblizné 4050 % (CSU, 2022), coz pii pramémé spotiebé dodavko-
vého vozidla 10 litrtt na 100 km a dennim néjezdu 150-200 km znamenalo zvySeni nakladt na
pohonné hmoty o desitky tisic korun mési¢né na jedno vozidlo.

Kritickym aspektem energetického Soku z hlediska strategického managementu bylo jeho
nacasovani — zasahl sektor pravé ve fazi, kdy firmy celily zpomaleni riistu trzeb v dasledku
post-covidové normalizace. Velka pecka i Kosik.cz vybudovaly béhem pandemického boomu
v letech 2020-2021 znac¢né kapacity (nové sklady, rozsifeni flotily) v ocekavani pokracujiciho
exponencialniho ristu poptavky. KdyZ poptavka v roce 2022 stagnovala, zatimco naklady na
provoz téchto kapacit explodovaly, doslo k dramatickému zhorSeni efektu provozni paky. Te-
orie provozni paky ptredpovidd, Ze firmy s vysokymi fixnimi néklady zaZivaji amplifikované
vykyvy ziskovosti v reakci na zmény objemu vyroby — rist trzeb o 10 % vede k rlstu zisku
o vice nez 10 %, avsak pokles trzeb (nebo zpomaleni riistu pfi rostoucich fixnich nakladech)
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vede k disproporciondlnimu propadu ziskovosti (Kislingerova a kol., 2010).

,QADpPQt VSLUIiOD D DV\PHWULFNp S HQHVHQt QiNODGS$

Druhym klicovym makroekonomickym faktorem byla dvoucifernd inflace spotiebitelskych
cen, ktera dosahla v Ceské republice v roce 2022 primérné roéni hodnoty 15,1 % a v n&kterych
mésicich (zafi 2022) prekrocila 18 % v meziro¢nim vyjadfeni (CSU, 2022). Inflace méla na
e-grocery firmy troji dopad: pfimy prostfednictvim ristu ndkupnich cen potravin od dodavate-
14, nepfimy prostiednictvim tlaku na rist mezd, a strategicky prostiednictvim zmén ve spotie-
bitelském chovani.

Piimy dopad inflace se projevil v ristu ndkupnich cen potravin, ktery podle dat CSU dosahl
v roce 2022 primérné 16—18 % mezirocné, pti¢emz nékteré kategorie jako chléb, mlécné vy-
robky a vejce zaznamenaly ndrust pfesahujici 30 %. E-grocery firmy typicky operuji s hrubou
marzi (rozdil mezi prodejni cenou a nakupni cenou zbozi bez zapocteni logistickych nakladi)
v rozmezi 20-25 %, coz je vyrazn¢ mén¢ nez tradicni maloobchodni fetézce dosahujici marzi
25-30 %. Tento rozdil je zplsoben strategickym rozhodnutim e-grocery hract kompenzovat
vyssi logistické naklady (doruceni ke dvefim) niz§imi cenami za zbozi, aby zstali konkuren-
ceschopni vici supermarketim. V kontextu vysoké inflace dodavatelskych cen se tato strategie
stala neudrzitelnou — plné preneseni inflace do prodejnich cen by vedlo k tomu, Ze e-grocery by
byl vyrazn¢ drazsi nez offline alternativy, coz by zptisobilo masivni odliv zékaznikd.

Empiricka analyza v kapitole 3 ukazala, ze ani jedna z analyzovanych spolecnosti nebyla
schopna pln¢ ptenést rostouci ndklady na zdkazniky. To potvrzuje teorii cenové elasticity po-
ptavky v online maloobchodé¢, kterd predpovida, ze segmenty s nizkou diferenciaci produktu
(potraviny jsou homogenni komodita) vykazuji vysokou cenovou elasticitu, tedy citlivost za-
kaznikli na zmény cen (Chaffey a Ellis-Chadwick, 2019).

Neptimy dopad inflace prostiednictvim tlaku na rist mezd byl obzvlasté vyrazny v logistic-
kém sektoru, kde panuje v Ceské republice jiz n&kolik let strukturalni nedostatek pracovni sily.
Podle dat Ministerstva prace a socialnich véci poklesl pocet uchazecli o zaméstnani na jedno
volné misto v kategorii fidici a skladnici v roce 2022 na historické minimum. V takovém pro-
stfedi maji zaméstnanci silnou vyjednavaci pozici a firmy jsou nuceny zvySovat mzdy nad Gro-
ven inflace, aby si udrZely kvalifikovanou pracovni silu. Analyza v kapitole 3 dokumentovala,
ze u Kosiku vzrostly osobni ndklady mezi roky 2022 a 2023 o 67 % pfi souasném ristu trzeb
pouze o 21 %, coz indikuje, Ze firma musela akceptovat vyrazné zvySeni mezd pro zabranéni
odchodu zaméstnanctl.

B3RVW FRYLGRYi QRUPDOL]DFH D VWUXNWXUiIiOQt ]JP Q\

Ttetim klicovym faktorem byl post-covidovy utlum poptavky po online ndkupech potravin.
Rok 2021 ptedstavoval abnormalni situaci, kdy lockdowny, zaviené restaurace a obavy z fyzic-
kého kontaktu v kamennych prodejnach vytvoftily idealni podminky pro e-grocery. Empiricka
analyza ukdzala, Ze v tomto roce ob¢ spolecnosti zaznamenaly rekordni riist trzeb (Velké pecka
+78 %, Kosik +98 %), coZ vyrazné pievySovalo dlouhodoby trend rlistu e-grocery penetrace.

Avsak od roku 2022 doslo k fundamentalni zméné spotiebitelského chovani, kterou Ize kon-
ceptualizovat pomoci teorie navyku (habit formation theory) a teorie vnimaného rizika (per-
ceived risk theory). Cast zakaznikd, ktef b&hem pandemie piesli k online nakuptim z déivodu
vnimané zdravotni hrozby, se po skonc¢eni lockdownt vratila k preferovanému offline kanalu,
protoze online nakupovani pro né nebylo inherentné atraktivni, ale pouze racionalni reakci na
mimotadnou situaci (Nielsen Admosphere, 2022).

Soucasné inflacni tlaky snizily disponibilni pfijem domacnosti a vedly k posunu spotiebi-
telskych preferenci smérem k chovani vyhledavajicimu hodnotu (value-seeking behavior) —
zakaznici zacali intenzivnéji porovnavat ceny mezi kandly a upfednostiiovat diskontni fetézce
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(Lidl, Kaufland, Penny) pfed sluzbami orientovanymi na pohodli (convenience-oriented), jako
je e-grocery. Ekonometrické analyzy zmén v trznich podilech jednotlivych retailerti v Ceské
republice v obdobi 20222023 ukazuji, Ze diskontni segment zvysil svlij podil na trhu na tkor
prémiovych supermarketl a online kanali.

BWUXNWXUIiOQt GHWHUPLQDQW\ UR]GtO$ YH YENRQQRV\

Komparativni analyza identifikovala systematické a statisticky vyznamné rozdily ve financ¢-
ni vykonnosti obou spole¢nosti. Velka pecka vykazuje EBIT marzi -2,5 % oproti -24,0 % u Ko-
Siku, Asset Turnover 5,18 oproti 3,26 u Kosiku a celkové se jevi jako firma bliZze bodu dosazeni
provozni ziskovosti. Tyto rozdily nelze vysvétlit pouze rozdilnou velikosti nebo dobou piisobe-
ni na trhu — Kosik.cz byl zaloZen dokonce o dva roky dfive nez Rohlik.cz. Jadro vysvétleni lezi
v kombinaci n¢kolika teoreticky predpovidanych konkurenénich vyhod, které akumuluje trzni
lidr v odvétvich s vysokymi fixnimi néklady a sitovymi efekty.

4.2.1 Uspory z rozsahu a jejich projevy v e-grocery sektoru

Prvni a nejzasadnéjsi vyhodou Velké pecky je dosazeni Gspor z rozsahu (economies of sca-
le), které se v e-grocery projevuji ve tiech kli¢ovych oblastech: ndkupni sila vii¢i dodavatelim,
rozlozeni fixnich nakladi na vEétsi objem transakci a schopnost investovat do automatizace.

Nakupni sila se v maloobchodé tradicné¢ méti pomoci objemu nakupti a vyjednavaci pozice
vuci dodavateliim. Velka pecka s trzbami 10,1 mld. K¢ v roce 2023 predstavuje pro dodavatele
potravin vyznamného odbératele srovnatelného s mensimi regionalnimi fetézci. To ji umoz-
fluje vyjednavat objemové slevy (volume discounts), které mohou ¢init 2—5 % z ndkupni ceny
v zavislosti na kategorii produktu a stabilit¢ dodavek (Porter, 1980). U Kosiku s trzbami
2,3 mld. K¢ je vyjedndvaci pozice vyrazn¢ slabsi, coz se mize projevit v absolutnim rozdilu
nakupnich cen 3—7 % oproti Velké pecce. Pii hrubé marzi v rozmezi 20-25 % ptedstavuje tento
rozdil zasadni konkuren¢ni handicap.

Rozlozeni fixnich nakladi predstavuje druhy klicovy mechanismus uspor z rozsahu. E-gro-
cery business model vykazuje vysoky podil fixnich nakladd zahrnujicich néjemné dark stores,
odpisy chladicich zatizeni a vozidel, ndklady na IT infrastrukturu a management. Tyto naklady
nejsou piimo variabilni s objemem trzeb v kratkém obdobi — firma musi zaplatit najem za sklad
bez ohledu na to, zda obslouzi 1000 nebo 3000 objednavek denné. Velka pecka diky vysSimu
objemu trzeb rozlozi tyto fixni naklady na vice transakci, coz snizuje jednotkové néklady na
objednavku (Sedlacek, 2011).

Schopnost investovat do automatizace predstavuje tfeti dimenzi Uspor z rozsahu. Automa-
tizace skladovych procesit pomoci robotickych systémui pro vychystavani (picking) a baleni
(packing) vyzaduje pocatecni kapitdlovou investici v fadu desitek milionti korun, ale snizuje
variabilni naklady prace na objednavku. Velka pecka diky vyS$Simu objemu objednavek dosa-
huje bodu navratnosti investice rychleji a miZe justifikovat investice do automatizace, zatimco
Kosik s niz§im objemem musi spoléhat na manualni procesy s vyssimi jednotkovymi naklady
préce.

6t"RYp HIHNW\ D KXVWRWD GRGDFtFK WUDV

Druhym teoreticky predikovanym zdrojem konkuren¢ni vyhody jsou sitové efekty, které
v kontextu e-grocery funguji prostfednictvim hustoty dodacich tras. Sitové efekty obecné zna-
menaji, Ze hodnota sluzby pro uZivatele roste s po¢tem uzivatelii. V e-grocery se tento princip
projevuje trochu jinak: ¢im vice zdkazniki firma mé v dané geografické oblasti, tim hustsi jsou

Cvwr

Doruceni na posledni mili pfedstavuje v logistice notoricky nejnakladnéjsi slozku dodava-
telského fetézce, typicky tvotici 40-50 % celkovych logistickych ndkladd. Naklady na posledni
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mili zavisi na tiech faktorech: primérné vzdéalenosti mezi dodavkami, po¢tu dodévek na jedno
vozidlo a ¢asovém okné doruceni. Velké pecka diky vyssi hustoté zakaznikd v Praze mtize opti-
malizovat trasy tak, Ze jedno vozidlo obslouzi 1215 zésilek na jednu turu se vzdalenostmi 2—-3
km mezi jednotlivymi dodavkami. KoSik s niz8i hustotou mlize dosahovat pouze 8—10 zasilek
na turu se vzdalenostmi 4—6 km. Pfi fixnich nakladech na vozidlo a fidice to znamena vyrazny
rozdil v ndkladech na jednu dodavku.

Tento mechanismus vytvari pozitivni zp€tnou vazbu (positive feedback loop): vyssi pocet
zékazniki, hustsi trasy, nizs§i naklady na doruceni, moznost nabizet nizsi ceny nebo lepsi sluz-
bu, jeste vice zakazniktl. Tento efekt je divodem, pro¢ v odvétvich s vysokymi fixnimi naklady
a sitovymi efekty Casto dochazi k dynamice ,,winner-takes-all“, kdy dominantni hra¢ postupné
zvysuje svij trzni podil na tkor mensich konkurentt (Shapiro a Varian, 1998; Arthur, 1994).

3 tVWXS NH NDSLWiOX D VFKRSQRVW S HpNDW

Ttetim faktorem vysvétlujicim rozdily ve vykonnosti je asymetricky piistup ke kapitalu.
Velka pecka jako trzni lidr s prokazanou schopnosti realizovat strategii (execution capability)
ma jednodussi pristup k rizikovému kapitalu a strategickym investorim nez Kosik vykazujici
horsi provozni vysledky. Tento rozdil v ptistupu ke kapitdlu ma strategické disledky. Firmy
s dostatecnym kapitalem si mohou dovolit operovat se zdpornym cash flow po delsi obdo-
bi a investovat do strategickych iniciativ, jako je zahrani¢ni expanze nebo vyvoj proprietarni
technologie. Naproti tomu firmy s omezenym kapitalem jsou nuceny prioritizovat kratkodobé
zachovani hotovosti (cash preservation) nad dlouhodobymi rastovymi investicemi, coz vede
k zavislosti na predchozim vyvoji (path dependence) a zhorSovani konkuren¢ni pozice (Chris-
tensen, 2016).

Kritickym aspektem je, Ze investofi pfi rozhodovani o dalsi kapitalové injekci nehodnoti
pouze soucasné cash flow, ale primarné trajektorii vyvoje a trzni pozici. Velka pecka s EBIT
marzi -2,5 % vykazuje trajektorii smétujici k bodu zvratu, zatimco Kosik s marzi -24,0 %
vykazuje trajektorii naznacujici fundamentéalni problémy s business modelem. To vytvaii sebe-
napliujici se proroctvi: investofi upfednostnuji lidra , lidr ziskava vice kapitalu, mize inves-
tovat do konkurenénich vyhod, posiluje trzni pozici, investofi jsou ochotni poskytnout dalsi
kapital.

]JiSRUQE

.RQIURQWDFH YEVOHGN$ V WHRUHWLFNEéP UiPFHP
SHQWDELOLWD Y NRQWH[WX JURZWK VWDJH ¢(¢UHP

Literarni reserSe v kapitole 1 upozornila, ze zaporné hodnoty ukazatelli rentability nejsou
u rustovych firem neobvyklé a mély by byt interpretovany v kontextu zivotniho cyklu odveétvi
a strategického zaméru managementu. Toto zjisténi se pIn€ potvrdilo — obé analyzované spo-
le¢nosti vykazuji systematické provozni ztraty, pfiCemz prioritizuji rist trzniho podilu pred
dosazenim kratkodobé ziskovosti.

Tento model odpovida logice rizikového kapitalu typické pro platformové digitalni podni-
ky, kde investofi akceptuji obdobi 5—10 let zdporného cash flow vyménou za dominantni trzni
pozici, kterd v dlouhodobém horizontu umozni monopolni nebo oligopolni renty. Klasickym
prikladem je Amazon, ktery operoval se zapornym nebo nulovym cistym ziskem po dobu vice
nez 10 let (1994-2004), pricemz investoval veskery cash flow do expanze infrastruktury a tech-
nologického vyvoje (Wagner, 2009).

Nicmén¢ komparace s mezindrodnimi benchmarky naznacuje, Ze EBIT marze KoSiku
-24,0 % ptekracuje ramec obvyklych expanznich investic a indikuje strukturalni problém
s business modelem. Pro ilustraci: Ocado, britsky pure-play e-grocery hra¢ ¢asto povazovany
za referenéni ptipad, dosahoval v obdobi prvnich 10 let provozu (2000-2010) EBIT marze v
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rozmezi -8 % az -12 %, pfiCemz prvni pozitivni provozni zisk vygeneroval az v roce 2011 po
11 letech provozu. Kosik s marzi -24,0 % po 11 letech provozu vykazuje dvojndsobné horsi vy-
sledek nez Ocado v komparabilni fazi vyvoje, coZ naznacuje, Ze firma bud’ ¢eli vyrazné hor§im
trznim podminkdm, nebo implementuje méné efektivni operativni model.

SVYHWQRYHU D SURGXNWLYLWD NDSLWiIiOX Y ORJLVWLF

Druhym klicovym zji§ténim analyzy bylo potvrzeni hypotézy H2 o systematicky vys$Sim
obratu aktiv u Velké pecky (primér 5,45 za obdobi) oproti Kosiku (primér 3,25). Tento rozdil
+68 % predstavuje statisticky i ekonomicky vyznamnou diferenciaci, kterd potvrzuje teoreticky
ptedpoklad formulovany v literarni resersi, Ze v kapitalové naroénych odvétvich s vysokymi
fixnimi naklady maji vétsi hrac¢i inherentni konkuren¢ni vyhodu plynouci z efektu rozsahu.

Z teoretického hlediska Asset Turnover méii intenzitu vyuziti aktiv a neptimo indikuje
efektivitu fizeni dodavatelského fetézce (Supply Chain Management). Vysoky Asset Turnover
znamena, ze firma generuje vysoky objem trzeb z relativné nizkého objemu investovaného ka-
pitalu, coz je klicové pro dosazeni pozitivni navratnosti investovaného kapitalu (ROIC) v dlou-
hodobém horizontu (Sedlacek, 2011). V kontextu e-grocery vysoky Asset Turnover implikuje
kombinaci faktort: nizké zasoby (just-in-time dodavky od dodavatelil), vysoké vyuziti sklado-
vych kapacit (minimalni mrtvy prostor), efektivni planovani tras a vysokou produktivitu prace.

4.3.3. Likvidita a riziko insolvence

Tteti hypotéza predpokladala, Ze obé spole¢nosti si udrzuji béznou likviditu na bezpecné
urovni i ptes vykazané provozni ztraty. Tato hypotéza byla empiricky vyvracena — ani jedna ze
spolec¢nosti nevykazuje Current Ratio na doporucené urovni 1,5 v jakémkoliv ze sledovanych
let, pficemz Kosik vykazuje trvale kriticky nizkou likviditu s hodnotami pod 0,6.

v

Vyvraceni hypotézy vSak vyzaduje nuancovanéjsi interpretaci nez prosty zaver o riziku in-
solvence. Nizka hodnota Current Ratio neznamené nutné bezprostedni riziko platebni neschop-
nosti, pokud firma operuje s negativnim konverznim cyklem pené¢z (Cash Conversion Cycle -
CCC). CCC meti pocet dni, po které¢ ma firma kapital vazany v operativnim cyklu od nakupu
zasob pres jejich prodej az po inkaso pohledavek. Zaporny CCC znamena, ze firma inkasuje
od zékaznikt diive, nez musi zaplatit dodavatelim, coz vytvari inherentni pozitivni operativni
cash flow i pfi zaporné ucetni rentabilité. E-grocery firmy typicky inkasuji platby od zakaznika
okamzité, zatimco dodavatelim zbozi plati s obchodnim tvérem 30-60 dni. Nizka hodnota
Current Ratio tedy mtze byt strategickym rozhodnutim minimalizovat pracovni kapital.

Nicméné kombinace nizké likvidity a vysokych provoznich ztrat vytvaii kiehkou finan¢ni
ho dodavatele nebo regulatorni zména) miZe spustit kaskadu platebni neschopnosti (Knépkova,
Pavelkova a Steker, 2017). Pro Kosik s Current Ratio 0,56 a EBIT marzi -24,0 % by vétSina
prediktivnich modelli insolvence indikovala vysoké riziko bankrotu v horizontu 1-2 let, pokud
nedojde k zasadni zméné trajektorie.

,PSOLNDFH SUR VWUDWHILFNp UR]JKRGRYiQt D GRSRUXPp

Vysledky komparativni finan¢ni analyzy maji dilezité implikace pro strategické rozhodo-
vani managementu analyzovanych spole€nosti, investorli uvazujicich o alokaci kapitalu do
e-grocery sektoru a tviirce politik zajimajici se o regulaci digitalnich platforem.

4.4.1 Strategické dilema Velké pecky: optimalizace versus expanze

Velka pecka se nachazi v kritickém bodé€ vyvoje, kdy musi vybalancovat dva potencidlné
konfliktni strategické imperativy: dosazeni provozni ziskovosti na domacim trhu versus po-
kracovani v zahrani¢ni expanzi. Analyza ukdzala, Zze EBIT marze -2,5 % v roce 2023 indikuje,

— 86 —



ze firma je relativné blizko bodu zvratu na ¢eském trhu, avSak investice do zahrani¢nich trha
generuji kratkodobé ztraty.

Doporucena strategie by méla kombinovat geografickou selektivitu s operativni optimali-
zaci. Konkrétné by firma méla nejprve dokoncit optimalizaci nakladové struktury na ¢eském
trhu, kde ma nejvétsi hustotu zédkaznika a nejlepsi podminky pro dosazeni uspor z rozsahu.
To zahrnuje dokonceni implementace automatizace skladl a renegociaci kontrakti s dodava-
teli energii. Dale by firma méla selektivné pokraCovat v zahrani¢ni expanzi pouze na trzich s
prokdzanym zachytnym bodem (traction) a potencidlem dosazeni ziskovosti do 3 let. Konecné
by firma méla zvazit vertikalni diferenciaci prostfednictvim prémiovych sluzeb pro segmenty
s niz8i cenovou elasticitou (napf. ultra-rychlé doru€eni, privatni znacky s vyssi marzi) (Chaffey
a Ellis-Chadwick, 2019).

([LVWHQpPQt GLOHPD .RatNX NRQVROLGDFH YHUVXV SL

vvvvvv

kombinovana s kriticky nizkou likviditou vytvaii riziko platebni neschopnosti, které vyzaduje
radikalni strategickou zménu. Firma mé v podstaté tii mozné strategie: drastickou redukci né-
kladt, hledani strategického investora nebo zménu (pivot) business modelu.

Prvni moznosti je strategie ,,preziti” zamétena na radikalni snizeni nakladt a geografické
zuzeni pusobnosti. To by zahrnovalo opusténi vSech regionii mimo Prahu a tzké Stredocesko,
kde mé firma nedostate¢nou hustotu zdkaznikli a dodavky jsou nerentabilni. Dale by firma méla
provést hlubokou racionalizaci sortimentu (SKU rationalization) a omezit nabidku pouze na
polozky s pozitivnim marzovym piispévkem. Analyza e-grocery spolecnosti ukazuje, ze 80
% trzeb typicky tvoti pouze 20 % polozek (Paretovo pravidlo), coz znamend, ze zbyvajicich
80 % polozek (tzv. long tail) generuje minimalni trzby pti vysokych ndkladech na skladovani
a manipulaci (Anderson, 2009).

Druhou moznosti je hledani strategického investora nebo prodej spolec¢nosti. Logickymi
potencialnimi kupci by byli tradi€ni maloobchodni fetézce hledajici rychly vstup do e-commer-
ce segmentu (napfiklad Tesco), nebo zahrani¢ni e-grocery hraci. Pro takového kupce by Ko-
Sik ptedstavoval hotovou infrastrukturu, avSak valuace firmy se zapornym vlastnim kapitalem
a vysokymi ztrdtami by byla extrémné nizka.

Tteti moznosti je pivot business modelu smérem k pfistupu s nizkymi aktivy (asset-light).
Namisto provozu vlastnich skladl a vozové flotily by KosSik mohl transformovat svou platfor-
mu na model trzist¢ (marketplace), kde by umoznoval tietim stranam prodavat své produkty
pies platformu vyménou za provizi. Referen¢nim ptipadem je americky Instacart, ktery funguje
jako marketplace propojujici zakazniky s osobnimi ndkupc¢imi, kteti nakupuji v kamennych ob-
chodech partnerskych fetézct. Instacart dosahl ziskovosti vyrazné rychleji neZ pure-play hraci
diky absenci kapitalovych vydaji na sklady a vozidla. Tento pivot by vSak vyzadoval funda-
mentalni zménu hodnotové nabidky a pravdépodobné ztratu ¢asti stdvajici zakaznické baze
(Christensen, 2016).

,PSOLNDFH SUR LQYHVWRU\ D RFHQ Qt H JURFHU\ ¢UH

Z perspektivy rizikovych investorti poskytuje komparativni analyza dilezité voditko pro
alokaci kapitalu. Klicovym zjis§ténim je, Ze trzni lidr mé disproporciondlni vyhody plynouci
z uspor z rozsahu a sitovych efektil, coz vytvaii dynamiku ,,vitéz bere vétSinu®. To ma disledky
pro investi¢ni tezi: investice do vyzyvatele v kapitalové naro¢ném odvétvi s vysokymi fixnimi
naklady ptfedstavuje extrémné riskantni sazku.

Pro ocenéni e-grocery firem by investoifi méli aplikovat piistup jednotkové ekonomiky (unit
economics) zaméteny na cestu k ziskovosti spiSe nez tradi¢ni modely diskontovanych toka
hotovosti. Kli¢ové metriky zahrnuji naklady na ziskani zékaznika (CAC), celozivotni hodnotu
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zékaznika (LTV) a pomér LTV/CAC. Obecné se povazuje hodnota LTV/CAC > 3 za indikator
zdravého business modelu (Skok, 2020). Aplikace této metodologie naznacuje, ze Velké pecka
ma jasnou cestu k ziskovosti s pfedpokladem dosazeni bodu zvratu do 23 let, zatimco Kosik
vyzaduje bud’ dramatickou restrukturalizaci, nebo strategicky odchod.

/ILPLW\ SURYHGHQpPp DQDOEé]\ D VP U\ GDO&tKR YE&]JNXPX

Kazda empiricka studie zaloZena na sekundarnich datech ¢eli inherentnim limitim plynou-
cim z kvality a uplnosti dostupnych informaci. Tato podkapitola identifikuje klic¢ové limity
provedené analyzy a formuluje navrhy pro budouci vyzkum.

4.5.1 Metodologicka omezeni

Prvnim zésadnim limitem je absence detailnich dat o penéznich tocich. Analyza se opirala
primarné o akrudlni u€etnictvi zachycené v rozvaze a vykazu zisku a ztraty, coz neumoziiuje
posoudit skutecnou schopnost firem generovat hotovost. Budouci vyzkum by mél zahrnovat
detailni analyzu vykazu cash flow, coz by umoznilo oddélit provozni generovani hotovosti od
kapitalové struktury a financovani (Palepu a Healy, 2013).

Druhym limitem jsou potencidlné¢ rozdilné ucetni metody pouzivané analyzovanymi spolec-
nostmi (napf. oceflovani zasob, odpisovani majetku), coz mize mirné zkreslit piimé srovnani
nekterych ukazateli.

Ttetim limitem je nedostupnost provoznich metrik, jako je pocet aktivnich zdkaznikd, pri-
mérnd hodnota objednavky nebo frekvence objednavek. Tyto metriky jsou kritické pro pocho-
peni jednotkové ekonomiky, ale nejsou obsazeny ve vetejné dostupnych ucéetnich vykazech.

Ctvrtym limitem je relativng kratké sledované obdobi &étyt let (2020-2023), které navic
zahrnuje extrémné volatilni obdobi poznamenané pandemii COVID-19, véalkou na Ukrajiné
a energetickou krizi. Tato mimofadna obdobi ztézuji identifikaci dlouhodobych trendl a struk-
turdlnich vztahi.

4.5.2 Oblasti pro budouci vyzkum

Prvni oblasti pro roz$ifeni vyzkumu je mezinarodni komparativni analyza zahrnujici e-gro-
cery hrace z rGznych evropskych trhii (napt. Némecko, Nizozemsko, UK). Srovnani s hraci
jako Gorillas, Picnic nebo Ocado by umoznilo identifikovat, zda jsou zjisténé trendy specifické
pro Cesky trh, nebo odraZeji univerzalni charakteristiky business modelu.

Druhou oblasti je komparace pure-play versus omnichannel modelt. Tato prace analyzovala
pouze pure-play hrace. Budouci vyzkum by mél zahrnout srovnani s omnichannel retailery,
jako je Tesco nebo Albert. Teoreticky ma omnichannel model potencidlni vyhody v podobé
vyuziti stdvajici infrastruktury, ale také nevyhody v podob¢ kanibalizace trzeb.

Tteti oblasti je kvalitativni vyzkum zakaznickych preferenci. Kvantitativni analyza odhalila
,,co“ se stalo, ale neobjasiiuje ,,pro¢ zakaznici délaji urcitd rozhodnuti. Kvalitativni vyzkum
by mohl odpoveédét na otazky ohledné navratu zakaznikl do offline prodejen nebo ochoty platit
cenovou prémii za pohodli doruceni.

Ctvrtou oblasti je analyza environmentélni udrzitelnosti e-grocery business modelu. Rostou-
ci tlak na dekarbonizaci ekonomiky vytvari otazku uhlikové stopy online versus offline naku-
povani. Budouci vyzkum integrujici metodologii posuzovani zivotniho cyklu (LCA) by mohl
kvantifikovat environmentalni dopady a informovat politickd rozhodnuti (McKinnon, 2018).
Patou oblasti je longitudinalni sledovani analyzovanych spolec¢nosti v dalSich letech pro po-
souzeni, zda identifikované trendy pokracuji, nebo dochazi ke zvratu. Kli¢ovou otazkou je, zda
Velka pecka dosahne bodu zvratu a zda Kosik ptezije.
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PtredloZena prace se zabyvala komparativni analyzou finan¢ni vykonnosti a stability dvou
klic¢ovych subjektli na ¢eském trhu e-grocery, spolecnosti Velka pecka s.r.o. a Kosik.cz s.r.o.,
v obdobi let 2020-2023. Hlavnim cilem prace bylo identifikovat a kvantifikovat rozdily v hos-
podateni téchto spolecnosti a posoudit dopady mimotadnych makroekonomickych Soka — pan-
demie COVID-19, energetické krize a vysoké inflace — na jejich finan¢ni zdravi a strategickou
pozici. Analyza vychazela z dat Gi¢etnich zavérek a byla interpretovana v kontextu teorii ispor
z rozsahu a sitovych efekti, které jsou pro platformové modely podnikani klicové.

Na zaklad¢€ provedeného vyzkumu lze konstatovat, ze stanoveny cil prace byl naplnén. Vy-
sledky analyzy potvrdily existenci vyznamné asymetrie mezi trznim lidrem a jeho vyzyvate-
lem, pficemz tato asymetrie se v prub¢hu sledovaného krizového obdobi prohloubila.

Odpovéd’ na centralni vyzkumnou otdzku ukazuje, ze zatimco obé& spolec¢nosti Celily identic-
kym vné&j$im tlakm, jejich schopnost absorbovat ndkladové Soky se zasadné lisila. Spole¢nost
Velka pecka s.r.o. prokéazala vyS$i miru resilience a provozni efektivity. I ptes pokles rentability
do zapornych hodnot se ji podatilo udrzet ukazatel obratu aktiv na trovni, kterd indikuje efek-
tivni vyuziti logistické infrastruktury. Naproti tomu spolecnost Kosik.cz s.r.o. vykazovala ve
sledovaném obdobi strukturalni problémy, které se projevily v extrémné nizké rentabilité trzeb
a kritickém nedostatku likvidity. Zjisténi tak potvrzuji teoreticky predpoklad, ze v kapitalove
narocnych odvétvich s vysokymi fixnimi ndklady disponuje dominantni hra¢ strukturalni vyho-
dou, kterd mu umoznuje 1épe fedit fixni ndklady a dosahovat vyssi produktivity kapitalu.

V ramci prace byly ovétovany tfi stanovené hypotézy. Prvni hypotéza (H1), predpokladajici
rychlejsi rast nakladt nez trzeb v krizovych letech 2021-2022, byla potvrzena. Analyza pro-
kazala, ze dynamika rastu vykonové spotieby prevysila tempo ristu trzeb, coz vedlo k erozi
hrubych marzi. Druhd ¢ast této hypotézy, predikujici stabilizaci nakladd v roce 2023 u trzniho
lidra, vSak potvrzena nebyla, nebot’ i v tomto roce pretrvaval tlak na rist ndkladovych vstupd.
Druhd hypotéza (H2), zamétend na efektivitu vyuziti aktiv, byla pln€ potvrzena. Spolecnost
Velka pecka s.r.0. vykazovala ve vSech sledovanych letech vyssi obrat celkovych aktiv, coz va-
liduje pfedpoklad o vyssi efektivité plynouci z hustoty distribucni sité a uspor z rozsahu. Treti
hypotéza (H3), tykajici se udrZeni bezpec¢né likvidity, byla vyvracena. Ani jedna ze spolecnosti
nedosahovala doporu¢enych hodnot bézné likvidity, coz v kombinaci s provoznimi ztratami
signalizuje zvySené financ¢ni riziko a zavislost na externim financovani.

Syntéza vysledki ukazuje, Ze sektor e-grocery v Ceské republice prochézi fazi trzni konso-
lidace, kde je dlouhodoba udrzitelnost podminéna dosazenim kritické velikosti. Vysoka citli-
vost business modelu na ceny energii a mzdové néklady, kterd se plné€ projevila v letech 2022
a 2023, naznacuje, ze strategie zamétena vyhradné na rist trzniho podilu bez dirazu na nakla-
dovou efektivitu je v prostiedi vysoké inflace rizikova. Zatimco trzni lidr se blizi bodu zvratu
a vykazuje jasnou trajektorii k ziskovosti, pozice mensiho konkurenta se jevi jako dlouhodobé
neudrzitelnd bez zdsadni zmény strategie ¢i dalsi kapitalové podpory.

Ptinos prace spociva v aplikaci finan¢ni analyzy na specificky segment digitalni ekonomiky
v obdobi extrémni volatility. Prace prokézala, ze standardni ukazatele financni analyzy maji
1 v tomto dynamickém prosttedi svou vypovidaci schopnost, pokud jsou interpretovany s ohle-
dem na specifika provozniho cyklu e-commerce (zejména zaporny konverzni cyklus penéz).
Zjisténi maji praktické implikace nejen pro management analyzovanych firem, ale i1 pro in-
vestory posuzujici zivotaschopnost digitalnich platforem. Ukazuje se, ze ukazatelé jednotkové
ekonomiky a efektivity aktiv jsou pro predikci budouciho vyvoje validnéjsi nez prosté sledo-
vani rlstu trzeb.

Limitem ptfedlozené prace je absence detailnich dat o penéznich tocich a nemoznost plné
normalizace Gi¢etnich metod, coz vyplyva z povahy vyuzitych sekundarnich dat. Rovnéz kratky
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¢asovy horizont analyzy neumoziuje pln€ odliit cyklické vykyvy od dlouhodobych trendt.
Navazujici vyzkum by se proto mél zaméfit na longitudinalni sledovani vyvoje v post-krizovém
obdobi a pfipadné rozsifeni o mezinarodni komparaci, kterd by umoznila ovéfit platnost zjiste-
nych zavera v $irSim geografickém kontextu.

Zéaveérem lze konstatovat, ze ackoliv pandemie COVID-19 akcelerovala adopci online na-
kupti potravin, naslednd ekonomicka realita odhalila kiehkost tohoto modelu. Budoucnost
e-grocery tak bude pravdépodobné patiit subjektim, které dokazi nejefektivnéji optimalizovat
logistické procesy a vyuzit technologickych inovaci k redukci variabilnich néklada, ¢imz pie-
konaji bariéru nizkych marzi typickou pro tento sektor.
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KAROLINA STRYCKOVA

0"}

Dnesni dobu Ize charakterizovat zrychlenym zivotnim tempem, ristem pracovnich narokt
a soucasn¢ vys$im dlirazem na psychickou pohodu, zdravi a smysluplné traveni volného casu.
V této souvislosti se koncept work-life balance stal jednim z klicovych témat nejen v oblasti
fizeni lidskych zdrojt, ale také ve vefejnych sluzbach, kde je kvalita prace zaméstnanct pii-
mo provazana s kvalitou poskytované péce. Schopnost dlouhodobé¢ sladit pracovni povinnosti
s osobnim a rodinnym Zzivotem se tak stava dilezitym pifedpokladem udrzitelnosti pracovniho
vykonu a zaroven prevenci pretizeni, chronické inavy a nasledného syndromu vyhoteni.

Zkoumanou organizaci v rdmci tohoto projektu je Nemocnice Ttebic, piispévkova organi-
zace. Zdravotnictvi patii mezi prostiedi, ve kterych se tato problematika projevuje mimotradné
vyrazné. Prace zdravotnich sester je spojena s vysokou mirou odpovédnosti, emocni zatézi,
fyzickou narocnosti a Casto také s nepfetrZitym provozem a sménnym rezimem, které mohou
vyznamné zasahovat do soukromého Zivota. V kontextu soucasnych trendu, jako je tlak na
efektivitu a stabilizaci personélu, je proto zkoumani faktort ovliviiujicich rovnovahu mezi pra-
covnim a osobnim Zivotem zdravotnich sester aktudlni a prakticky vyznamné.

Hlavnim cilem vyzkumu je zjistit, jak vSeobecné sestry v Nemocnici Tfebi¢ vnimaji svou
uroven work—life balance, a zaroven urcit klicové faktory, které tuto rovnovahu posiluji, ptipad-
n¢ ji naopak negativné ovliviuji. Na zakladé ziskanych vysledki jsou poté navrzena doporu-
¢eni zaméfend na zlepSeni podminek pro slad’ovani pracovniho a osobniho Zivota zdravotniho
personalu.

Struktura préace je rozd€lena do ne€kolika ¢asti. V prvni Casti je zpracovana literarni reserse,
kterd vymezuje zakladni teoretickd vychodiska a umoziiuje porozumét problematice work-life
balance v kontextu soucasné doby. Druhd ¢ést je zaméfena na metodologii vyzkumu, tedy na
formulaci vyzkumné otazky, popis sbéru dat, vybér respondentii a zplisob analyzy dat. Treti
cast tvoii analyticka Cast, ve které jsou prezentovany vysledky kvalitativni a kvantitativni ¢asti
vyzkumu. Ctvrta &ast obsahuje diskusi zji§téni a navrhy doporuéeni vyuZitelnych pro praxi ve
zkoumané organizaci. Zaverecna ¢ast shrnuje hlavni vystupy projektu a uvadi limity vyzkumu.

1 LITERARNI RESERSE

Kapitola literarni reSerSe vymezuje zakladni pojmy souvisejici s problematikou prizkumu
a poskytuje teoreticky ramec pro lepsi porozuméni zkoumaného tématu. Nejprve je zde po-
pséan samotny koncept work-life balance, nasleduje pojem slad’ovani pracovniho a soukromého
zivota a v neposledni fad¢€ jsou popsany hlavni faktory, které rovnovahu mezi témito oblastni
ovliviluji.

1.1 Work-life balance ve zdravotnictvi

Obecny pojem work—life balance vyjadiuje schopnost jedince spravovat osobni i profesni
povinnosti tak, aby mél dostatek ¢asu na odpocinek a konicky. Kazdy ¢loveék si mize vytvofit
vlastni idedlni verzi této rovnovahy. V oblasti zdravotnictvi, kde jsou zaméstnanci vystaveni

intenzivnimu stresu, emo¢nimu vypéti a casto pracuji v narocnych a obtizné predvidatelnych
podminkach, je porozuméni tomuto konceptu obzvlast’ vyznamné. Rodina a prace predstavuji
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dva vyznamné aspekty naSeho zivota, mezi kterymi je zdsadni nalézt rovnovahu. (Rydvalova,
Junova, 2011)

J)DNWRU\ RYOLY XMtFt ZRUN OLIH EDODQFH

Rovnovaha v nam v Zivoté nevznika nahodné, ale je vysledkem plisobeni celé fady okolnos-
ti, které se vzdjemné ovliviiuji. Faktory, které ji ovliviluji predstavuji komplexni soubor podmi-
nek, které urcuji, jak efektivné miiZe jedinec slad’ovat své pracovni a osobni role. Vyznamnou
roli zde sehrava kombinace osobnich pfedpokladli zaméstnance, specifik pracovniho prostiedi
a socidlnich podminek, ve kterych ¢lovek Zije. (Thorat a Gadkari, 2023)

Pracovni zivot ve zdravotnictvi je charakteristicky vysokou fyzickou i psychickou naroc-
nosti, ¢astym vystavenim lidskému utrpeni a velkou odpovédnosti. Tyto podminky vytvareji
prostiedi, ve kterém je dosazeni rovnovahy mezi pracovnim a soukromym Zivotem mimotadné
naro¢né. Stabilita a motivace zdravotnického personalu jsou pfitom zasadni pro udrzeni kvality
poskytované péce, a proto je klicové identifikovat faktory, které tuto rovnovahu ovliviuji. (Ry-
dvalova, Junova, 2011)

Tabulka 1: Faktory ovliviwujici work-life balance

popis

*  Pocet zavislych osob v domacnosti (déti, seniofi)
osobni / «  Zivotni faze (mladi dospéli, rodi¢e malych déti, pecujici osoby)
rodinné «  Uroveti zivotni a dusevni pohody
faktory *  Rostouci podil par budujicich kariéru

+  Nartst poctu samozivitell

*  Styl vedeni a podpora nadfizenych

»  Kuvalita pracovnich vztaht a tymové kultury
pracovni +  Nartst poctu zaméstnanctl pracujicich na ¢asteény tivazek
faktory +  Moznosti kariérniho riistu

*  Pracovni podminky

*  Pracovni stres

*  Ekonomicka situace a trh prace

*  Starnuti populace
ostatni »  Technologicka sloZitost prace
faktory *  Nedostatek kvalifikované pracovni sily

+ Digitalizace a tlak na neustalou dostupnost

»  Kulturni a spoleenské normy ohledné roli muzi a Zen

Zdroj: Vlastni zpracovani

Nerovnovaha v jedné z téchto oblasti zpravidla vyvolava konflikt, ktery mizZe negativné za-
sahovat do psychické pohody zaméstnance. Konflikt mezi praci a rodinou ptedstavuje dlouho-
doby problém, pficemz nadmérna pracovni zatéz a zvyseny tlak na vykon se Casto promitaji do
zhorseni fyzického i1 dusevniho zdravi pracovnikl. Na individualni Grovni Ize rovnovahu mezi
obéma oblastmi podporovat zejména prostfednictvim stanoveni osobnich priorit, vénovani ¢asu
vlastni regeneraci a realistické¢ho nastaveni o¢ekavani.

60D RYiQt SUDFRYQtKR D VRXNURPpKR AaLYRWD

Pod pojmem slad’ovani téchto dvou sfér zivota rozumime soubor riiznych opatteni, nastrojii
a aktivit, jejichZz cilem je pomoci zaméstnancim efektivné kombinovat pracovni povinnosti
s dalSimi oblastmi Zivota, jako je studium, péce o rodinu, volno¢asové aktivity ¢i osobni rozvoj.
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Tento pfistup umoziuje zaméstnanclim do jisté miry ovliviiovat, kdy a kde svou praci vykona-
vaji, a tim 1épe pfizpisobit pracovni zdvazky svym individudlnim potiebam. Zaroven vychazi
z uznani skute¢nosti, Ze zamé&stnanci zastavaji i1 jiné spolecenské a osobni role, a proto jim
zaméstnavatel vytvaii prostor pro jejich napliiovani. (Sokacova, Kolarova, 2010) Dnes je vSak
ziejmé, ze rovnovaha mezi profesni a soukromou sférou ovliviiuje nejen jednotlivee, ale také
jeho rodinu, pracovni kolektiv 1 8irSi spolecnost.

SUDFRYQt aLYRW

Prace v zivot€ jedince neni jen prostfedkem k zaji$téni materidlnich potieb, ale také zdrojem
seberealizace, socidlnich kontakti a osobniho rozvoje. Kvalita pracovniho Zivota je ovlivnéna
fadou faktorti, od charakteru prace a pracovnich podminek az po psychologické aspekty, jako
jsou stres ¢i syndrom vyhoteni. Pro dlouhodobou spokojenost a stabilitu v zaméstnani je proto
dilezité, aby pracovni pozadavky byly v rovnovaze s individualnimi moznostmi ¢loveka a aby
pracovni prostiedi podporovalo fyzickou i psychickou pohodu. (Kfivohlavy, 2009)

6RXNURPé& ALYRW

Soukromy zivot je nedilnou soucésti rovnovahy mezi pracovnim a osobnim fungovanim
¢lovéka. Zahrnuje volny ¢as, mezilidské vztahy, zdravi, osobni zajmy a dusevni pohodu, které
vyznamné piispivaji k celkové Zivotni spokojenosti a kvalité Zivota. V moderni spolecnosti je
proto zdlraznovéana potfeba harmonie mezi pracovnim vykonem a osobnim prostorem, protoze
dostatek ¢asu na odpocinek, regeneraci a seberealizaci je predpokladem dlouhodobé pracovni
efektivity 1 psychické stability (Koubek, 2015). PéCe o zdravi a vnitini spokojenost zaroven
pusobi preventivné proti syndromu vyhoteni a podporuje dlouhodobou Zivotni harmonii. (Kfi-
vohlavy, 2009)

3 HKOHG RYOLY XMtFtFK QiVWURMS$ ZRUN OLIH EDODQFF

Slad’'ovéni prace a soukromi je ukotveno na vice Urovnich: mezinarodni / EU a vnitrostat-
ni. V Ceské republice je zakladni normou zakon &. 262/2006 Sb., zakonik prace, ktery sice
pojem work—life balance vyslovn¢ nepouziva, ale jeho ustanoveni vytvareji ramec pro jeho
naplilovani — zejména ipravou pracovni doby, dovolené, piekazek v praci a flexibilnich forem
zaméstnani. Zakonik prace vychézi z principu ochrany zaméstnance jako slabsi strany, ¢imz
posiluje pravni jistotu ve vztahu k zaméstnavateli. Ke slad’ovani téchto dvou zZivotnich sfér jsou
vyuzivany nastroje legislativni, které stanovuji minimalni prava a jistoty (dané zdkonem) a dale
firemni nastroje, které jsou dobrovolné iniciativy zaméstnavatele nad rdmec zakona. (Homfray
a kolektiv, 2022)

Legislativni nastroje zahrnuji zejména:

+

+

+

5RGLPRYVNEé S tVS Y HN-davka pii celodenni péci o nejmladsi dité; Cerpani az do ti
veku ditéte; max. 350 000 K¢ (viceréata az 750 000 K<)

ODWH VNiIi GRYROHAQIi- zdkonny narok zaméstnankyné v souvislosti s porodem a péi
o narozené dité. Obvykly nastup 6 tydnd pied porodem (nejdiive 8); délka 28 tydnd,

u vicercat 37 tydnti.

3HQ aLWi SRPRF Y PDWH VWYt 330 - davka nemocenského pojistér
28/37 tydnti; narok pfti ucasti na pojisténi min. 270 dni za posledni 2 roky

2ZWFRYVNiI SRSRU®RWGEQKterd pddaAi otci ditéte po dobu jednoho tydne

a miiZze byt ¢erpana v obdobi Sesti tydnll po narozeni ditéte.

2aHW Rpe& pnemocné dite¢ do 10 let nebo ¢lena domacnosti; obvykle max. 9 dnl,
u osamelych az 16 dnii

'"ORXKRGREpP R&HW RY Qp - péce po hospitalizaci az 90 dnli; podminkou je zavazny
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a ucast na nemocenském pojiSténi min. 90 dni v poslednich 4 mésicich (MPSV, 2026)
Firemni nastroje nej¢astéji zahrnuyji:
Tt Zkraceny Uvazek — krat$i pracovni doba neZ standard (40 h tydn¢), mzda se krati
pomérné; vhodné napt. pro rodice ¢i studenty

t 3UXAaQi SUDFRYQt GRE D-kombinace zékladni a volitelné ¢4sti; vyhody: planovani p
potieb, niZsi stres z dojizdéni; rizika: potfeba sebekazné a sladéni dostupnosti tymu

T 6WODpPpHQé SUDFRYQt WEéGH Q — delsi smény, ale vice volnych dni; nutné jasne
smlouvé

¥ 3UIFH ] GRPRYD KRPH RVFH -—specifickd forma vykonu zavislé prace, pfi niz ze
nanec vykonava své pracovni povinnosti ze svého bydliste, které zaroven slouZzi jako
jeho pracovisteé

¥ Sdilené pracovni misto (job sharing) — rozdéleni jednoho ivazku mezi vice osob; pii-
nos: flexibilita, nevyhoda: vyssi organizacni naro¢nost

T % H Q H-¢pWdzité / nepenézité vyhody nad ramec mzdy (volno, zdravi, vzdélavani
apod.), podporuji atraktivitu a work-life balance

T Sick days — obvykle 1-3 dny placeného volna ro¢né bez potvrzeni; slouzi k rychlé rege-
neraci a prevenci delsi pracovni neschopnosti. (Rydvalova, Junovéa, 2011)

2 METODOLOGIE

Centralni vyzkumna otazka v ramci tohoto prizkumu zni: ,,Jaka je uroven work — life ba-
lance u vSeobecnych sester ve vybraném zarizeni a které faktory ji nejvice ovliviiuji? “ Hlav-
nim cilem vyzkumu je zmapovat vnimanou Urovenn work—life balance u vSeobecnych sester
v Nemocnice Tiebi€ a identifikovat klic¢ové faktory, které tuto rovnovahu podporuji ¢i naopak
narusuji. Na zaklad€ ziskanych zjisténi jsou nasledné formulovdna doporuceni sméfujici ke
zlepSeni podminek pro slad’ovéani pracovniho a osobniho Zivota zdravotniho personalu.

S ohledem na povahu tématu a potfebu zachytit jak organizacni kontext a pohled manage-
mentu, tak zkuSenosti samotnych zdravotnich sester, byl zvolen kombinovany piistup pii sbéru
dat. Vyzkum zahrnuje kvalitativni ¢ast realizovanou prostifednictvim osobnich polostrukturo-
vanych rozhovora s vrchnimi sestrami a kvantitativni ¢ast formou anonymniho dotaznikového
Setteni, ktery byl uréeny pro vSeobecné zdravotni sestry dané organizace.

9&8]NXPQi pivVW

Kvalitativni ¢ast byla provedena formou nestandardizovaného dotazovani, konkrétné osob-
nich polostrukturovanych rozhovora s vrchnimi sestrami z vybranych odd€leni Nemocnice
Ttebic. Tento typ sbéru dat byl zvolen zamérn¢, protoze vrchni sestry zastdvaji klicovou roli
v fizeni oSetfovatelského persondlu, organizaci smén, rozd€lovani pracovnich kol a koor-
dinaci provozu odd¢€leni. Disponuji tak detailnim piehledem o personalni situaci, provoznich
vyzvéch a faktorech, které mohou ovliviiovat rovnovahu mezi pracovnim a osobnim Zivotem
jejich podiizenych. Rozhovory byly vedeny pomoci otevienych otazek, pticemz jejich struktu-
ra byla pfedem vymezena okruhy témat, ale zaroven ziistala dostatecné flexibilni pro doplnéni
dalSich relevantnich aspekta dle respondentek.

Rozhovory probihaly osobn¢ v prostorach nemocnice v pfedem dohodnutych terminech tak,
aby co nejméné naruSovaly chod oddé€leni. Sbér dat se uskutecnil v obdobi od 26. 11. 2025 do
5.12.2025. Celkem bylo realizovano 6 rozhovort s vrchnimi sestrami a délka jednoho rozhovo-
ru byla ptiblizn€ 30-40 minut. Kazda respondentka byla pfedem seznamena s ucelem vyzkumu,
anonymnim charakterem zpracovani dat a byla pozadana o informovany souhlas k nahravani
rozhovoru. Rozhovory byly nasledné ptepsany do textové podoby pro potieby analyzy.
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Pro analyzu osobnich rozhovort byla vyuZita kvalitativni obsahova analyza. V prvni fazi do-
Slo ke transkripci rozhovort, vyznaceni vyznamovych ¢asti a klicovych myslenek. Nésledovalo
koédovani, pfi kterém byly identifikované vyroky a klicové myslenky pfifazovany ke kédim
a ty byly dale seskupovany do tematickych okruhl. Pozornost byla zamétfena zejména na
oblasti souvisejici s pracovni z4t&zi, organizaci provozu a planovanim smén, personalni situaci,
pracovnim prostiedim, benefity a ndvrhy na zlepSeni podminek pro dosazeni rovnovahy mezi
pracovnim a osobnim Zivotem. Vystupy z analyzy jsou nasledné zpracovany tak, aby bylo moz-
né porovnat specifika jednotlivych oddé€leni i identifikovat spole¢né trendy napfi¢ rozhovory.

Kvantitativni ¢ast vyzkumu byla realizovana pomoci standardizovaného dotazovani, jehoz
cilem bylo zjistit, jak vSeobecné sestry vnimaji work—life balance v podminkéch piispévkové
organizace Nemocnice Ttebic a které¢ faktory ji nejvice podporuji ¢i naopak narusuji. Dotazni-
kové Seteni bylo ur¢eno vSeobecnym zdravotnim sestram a byl distribuovéan prostiednictvim
vrchnich sester jednotlivych oddéleni. Sbér dat probihal v obdobi od 11.12.2025 do 3.1.2026
a byl realizovan online formou prostiednictvim Google Forms. Setfeni bylo anonymni a bylo
rozeslano celkem 429 potencialnim respondenttim, tj. tj. vSem vSeobecnym sestram z Nemocni-
ce Trebi¢. Vyhodnoceni dotazniku bylo provedeno pomoci deskriptivni analyzy se zamétenim
na identifikaci nej€astéjSich faktorti ovliviujicich work—life balance.

Pro vypocet navratnosti dotaznikového Setieni byl pouzity nasledujici vzorec:

, ocet ziskanych odpovédi 106
navratnost = P Y P =00 = 0,2471 = 24,71 %

poclet dotazovanych respondenti 42

Navratnost dotaznikového Setteni tedy ¢ini 24,71 %.
3 ANALYZA DAT AVYSLEDKY

Tato kapitola se zamétuje na analyzu a interpretaci vysledka ziskanych v ramci realizované-
ho vyzkumu. Pro ptehlednost je rozd€lena do vice podkapitol podle pouzitych metod. V pod-
kapitole 3.1 jsou prezentovany vysledky kvalitativni ¢asti zalozené na osobnich rozhovorech,
v podkapitole 3.2 jsou zpracovany vysledky kvantitativni ¢asti vychazejici z dotaznikového
Setfeni.

Nemocnice Ttebi¢ poskytuje svym zaméstnanctim benefity zamétené zejména na podpo-
ru vzdélavani, stravovani, zajiSténi na staii a na kulturni a sportovni aktivity prosttednictvim
FKSP, viz Tabulka 2 nize. Dopliitkové je podporovéana také prevence a ochrana zdravi formou
piispévkill na vybrana o¢kovani a v ramci provoznich moznosti jednotlivych pracovist’ je umoz-
néna i flexibilita v podobé zkracenych uvazkl. DalSim benefitem jsou poskytnuté 3 indispozic-
ni dny volna, tj. sick days.

Tabulka 2: Benefity poskytované zaméstnavatelem v dané organizaci

EHQH W

. GAH S t
oblast 3RSLV EHQH /WX 3RGPtQN\pHJ§.@g

Vzdé€lavani je realizovano dle schvaleného vzdéla-
Podpora vaciho planu, ktery reflektuje potieby zaméstnan- | Dle schvaleného vzdéla- |cca 1,4 mil. K¢/
Y]1G OiY|&@;tzahrnuje povinné i dobrovolné vzdélavani dle |vaciho planu. rok

zajmu zameéstnance.

3 tVS YHN Zaméstnanec odpracuje 13 Kéna 1
na stravo- | Prispévek na hlavni jidlo v mistni jidelné. min. 3 hodiny v daném hlavni idlo/den
vani kalendainim dni. )

Penzijni vy y ... |{am@stnanecdolozi v/
S LSRM _PélweV&zamestnavatele na penzijni pfipojisténi. |sjednani penzijniho ptipo- | 400 K¢/mésic

jisténi.
FKSP — Fond kulturnich a socialnich potieb (FKSP) slouzi Fond ie tvoren zékladnim 1 % z ro¢niho
tvorba k podpore zaméstnancii; o rozpoctu a ¢erpani spo- H délje m objemu nakladt
fondu lurozhoduji odborové organizace. P : na platy
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EHQH W

3RSLV EHQH¢WX

3RGPtQN\ pH

IE

-

SESI

z diivodu kratkodobé zdravotni indispozici

oblast
FSKS,[F\)/_S v {‘”spévek na kulturni, zajmové a sportovni aktivi- Pf;;i;?ﬁeséﬁéﬁ Y‘nimo
y; lze vyuzit i na tisténé knihy nebo jednorazove pracovnim pomeru, 2 000 K¢/ rok
na kulturu a | = enziini pipoiisteni zku$ebni dobu; neyztahu-
sport penzijni pripojistent. je se na DPP / DPC.
3 tVS Y ﬁodpora ockovani proti vybranym infekénim Dle internich pravidel S;ﬁ'razzoeznsobylo
QD RpN ﬁqepgg[nemm (napf. chtipka, klitova encefalitida, organizace / nabidky celkem 200 000
epatitida). ockovani. Ké
ORAQRV\Y . o . . ... | Dle dohody se zamé&st-
skrdceného \ﬁé())(ﬁr)lﬁlstt sjednani krat$i pracovni doby jako nastroj navatelem a provoznich |-
Gvazku Y. moznosti pracoviste.
Vsichni zaméstnanci v
. s . < o pracovnim poméru, mimo
Sick days Indispozi¢ni dny volna, které slouzi k vyuziti volno zkugebni dobu a DPP/ 3 dny / rok

DPC, maji ro¢n¢€ narok na

3 dny tohoto volna.

Zdroj: Vlastni zpracovani

3.1 Kvalitativni vyzkum

V této kapitole jsou prezentovana zjisténi ziskana z kvalitativni ¢asti vyzkumu, kterd byla
realizovana formou polostrukturovanych rozhovort s vrchnimi sestrami vybranych oddéleni
Nemocnice Tiebi¢. Cilem analyzy bylo identifikovat opakujici se témata a faktorové oblasti,
které podle vrchnich sester nejvice ovlivituji work—life balance vSeobecnych sester. Vysledky
jsou uvedeny ptehledné podle jednotlivych respondentek a nasledné syntetizovany do spolec-
nych trendid napfi¢ oddélenimi.

Pro zachovani jednotnosti jsou shrnuti rozhovori ¢lenéna do ¢tyt tematickych okruhti: kon-
text role a specifika oddéleni, planovani smén a organizace provozu, nastroje a opatfeni podpo-
rujici work—life balance a neposledni fad¢ spokojenost sester a identifikované potieby.

3.1.1 Respondent 1
.RQWH[W UROH D VSHFL{ND RGG OHQt

Respondentka 1 (déle jen R1) ptisobi v nemocnici dlouhodobé¢ a jako vrchni sestra tidi vice
usekti détského a novorozeneckého typu s vysokou lizkovou kapacitou a pocetnym tymem.
Provoz je celoro¢né vytizeny, s dil¢i ulevou zejména v letnich mésicich v oblasti administra-
tivy. Oddéleni hodnoti jako stabilni, fluktuace souvisi spiSe s matefstvim ¢i zménou rezimu
prace.

B3O0iIQRYiQt VP Q D RUJDQL]DFH SURYR]X

Smeény jsou planovany ptiblizné mésic doptedu v systému, s diirazem na férovost a stiida-
ni mén¢ oblibenych smén. Pii absencich se tym snazi vykryvat vypadky, nicméné v ptipadé
nahlych situaci ¢asto zaskakuje i samotna vrchni sestra. Prestavky jsou obvykle dodrzovany,
vyjimky nastavaji pti akutnich stavech.

1iVWURMH D RSDW HQt SRGSRUXMtFt :/%

Za dulezity nastroj je povaZzovana moznost zkracenych tvazka dle zivotni situace. Prefe-
rence smén funguji spiSe pres vzdjemné vymeény. R1 zminuje adaptacni proces pfi navratu po
matefské a uvadi jako perspektivni rozSifeni benefiti napt. systém kafeterie.

Spokojenost a pracovni klima
Kolektiv je dle R1 soudrzny, genera¢né vyvazeny a konflikty fesi v€as a individualné. Pres-

toze je prace ndrocna a Casto zasahuje do osobniho Zivota, motivaci podporuje atmosféra na
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oddéleni i charakter prace s détskymi pacienty.

3.1.2 Respondent 2
.RQWH[W UROH D VSHFL{ND RGG OHQt

Respondentka 2 (déle jen R2) plisobi na pracovisti nékolik let, na pozici vrchni sestry pii-
blizné rok. Oddéleni hodnoti jako personalné relativné stabilni, komplikaci jsou zejména dlou-
hodobé¢ pracovni neschopnosti, které narusuji plan sluzeb.

30iQRYiQt VP Q D RUJDQL]DFH SURYR]X

R2 kombinuje dlouhodoby plan s mési€nimi rozpisy. Pro sbér preferenci vyuziva ,,sesit
pozadavkii“ a snazi se individudlni potfeby zohlednovat s pfedstihem (zvIast’ v exponovanych
obdobich). Pti nahl¢é absenci preferuje dobrovolné zaskoky, které podle ni na oddéleni funguji.
Ptesahy smén jsou spiSe vyjimecné.

1iVWURMH D RSDW HQt SRGSRUXMtFt :/%

Za podpurné prvky oznauje zkracené uvazky a redlné zohlednovani pozadavki (zejména
u studentek a sester ve studiu). Specificky upozornuje na digitdlni komunikaci v pracovnich
skupinéch, ktera miize zasahovat do soukromi a zvySovat stres i mimo pracovni dobu.

Spokojenost a pracovni klima

Atmosféru popisuje jako dobrou a fluktuaci jako nizkou. Pozitivné hodnoti zkusené starsi
sestry jako stabiliza¢ni prvek. Zaroven vnima riziko vycerpani u mladsich a méné zkuSenych
sester. U sebe osobné zminuje nevyrovnanou WLB kvili soubéhu manazerské role a prace
u lizka, kdy administrativu fesi i odpoledne nebo o vikendech.

3.1.3 Respondent 3
.RQWH[W UROH D VSHFL¢{(ND RGG OHQ't

Respondentka 3 (dale jen R3) plisobi dlouhodobé na ortopedickém odd€leni a jako vrchni
sestra pfiblizn€ 10 let. Oddéleni je ovlivnéno operacni z4tézi a aktudlné je pfitomen personalni
deficit, ktery zvySuje tlak na zajiSténi provozu.

30iQRYiQt VP Q D RUJDQL]DFH SURYR]X

Provoz je zaloZen pfevazné na 12hodinovych sménach. Rozpis je sestavovan mésicné bez
pevného turnusu, protoze klicové jsou individudlni pozadavky sester. Svatky fesi doptedu
dlouhodobym planem, aby zamé&stnanci méli jasny ramec s predstihem. Piescasy se objevuji
zejména pii vySsi operativé, Cast zat€ze pomahaji pokryt studentky, zaméstnané na dohodu
o provedeni prace.

1iVWURMH D RSDW HQt SRGSRUXMtFt :/%

Za hlavni podptrny prvek oznacuje planovani dopfedu a moznost promitnout potieby do
rozpisu. Podporuje zkracené uvazky a vyuziti dohod jako nastroje k pokryti vypadkd.

Spokojenost a pracovni klima

Fluktuaci popisuje jako nizkou, odchody spojuje spise s osobnimi diivody. Vyhoteni nevni-
ma jako Casté, pii signalech zatéze voli individudlni rozhovor a hledani pficin. Spokojenost
stavi na prubézné domluvée a rychlém feSeni problémi.

3.1.4 Respondent 4

.RQWH[W UROH D VSHFL¢{¢ND RGG OHQt

Respondentka 4 (dale jen R4) popisuje pracovisté LDN (Lécebna dlouhodobé nemocnych)
jako kapacitn€ i personalné rozsahlé, s vyssim poctem stanic a velkym tymem. Situaci kompli-
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kuji dlouhodobé neschopenky, dil¢i podstav a avizované odchody.
30iQRYiQt VP Q D RUJDQL]JDFH SURYR]X

Rozpisy na stanicich sestavuji stanicni sestry, vrchni sestra zasahuje pii nepfitomnostech
nebo mimofadnych situacich. Planovéani probihd na zakladé dlouhodobého planu, nasledné se
ptepisuje do systému kviili kontrole rovhomeérnosti no¢nich a prescasti. Pozadavky se sbiraji do
sesitll a jsou zohlediiovany dle moznosti provozu. Nahlé vypadky se fesi operativng.

1iVWURMH D RSDW HQt SRGSRUXMtFt :/%

Za kli¢ové povazuje flexibilitu ivazkl (napt. navraty po matetské na 0,5 tvazku s moznosti
navySovani). Zminuje vyznam dobrych kolektivli a vstiicnosti pfi Gnavé €1 vy€erpani (napf.
uprava uvazku, zména pracovisté). Jako motivatory uvadi $irSi benefity a vzdélavani / rozvoj
(napt. certifikované kurzy, mentoring).

Spokojenost a pracovni klima

Spokojenost hodnoti spise pozitivnég, ale v§ima si, ze nespokojenost se nékdy projevuje spise
obecné bez konkrétnich navrhl. Za stabilizacni prvek povazuje dostupnou podporu osetfova-
telského vedeni.

3.1.5 Respondent 5
.RQWH[W UROH D VSHFL¢{(ND RGG OHQt

Respondentka 5 (dale jen RS5) popisuje chirurgické pracoviste jako vysoce narocné s nepie-
trzitym provozem a c¢aste¢n¢ nenaplnénou persondlni kapacitou. Vyznamna ¢ast tymu pracuje
na zkracené uvazky.

30iQRYiQt VP Q D RUJDQL]DFH SURYR]X

Planovani vychézi z dlouhodobého plénu, ktery je vSak ¢asto nutné piizpusobovat individu-
alnim potifebam (déti, studium). Pozadavky se sbiraji do seSitu, v prazdninach jsou regulovany.
Za vyrazny problém oznacuje predavani sluzby: zaméstnanci pfichazeji diive kvili rozsahu
predavky, pfic¢emz tento ¢as neni systémoveé kompenzovan.

l1iVWURMH D RSDW HQt SRGSRUXMtFt :/%

Jako zaklad uvadi dobry kolektiv, jasna pravidla a otevienou komunikaci. Podporu WLB
vidi ve vstficném nastaveni ivazkl a smén ,,na domluvé (zejména po mateiské €1 pti studiu).
Za navrhy zlepSeni povazuje vyssi ohodnoceni smén pievzatych narychlo/navic a systémové
feSeni kompenzace Casu piredavani sluzby. V oblasti benefitli zmifiuje omezené moznosti Cerpa-
ni FKSP a jako vhodnéjsi variantu $irsi systém.

Spokojenost a pracovni klima

Spokojenost sester podle R5 ovliviiuje i Sirsi kontext profese: pokles spoleenské prestize

Vewr

a potfebu lepsiho mentoringu a cilené¢ho zapracovani.

3.1.6 Respondent 6
.RQWH[W UROH D VSHFL¢{¢ND RGG OHQt

Respondentka 6 (dale jen R6) popisuje intenzivni péci jako provozné nevyzpytatelné praco-
visté bez jasnych klidovych obdobi. Persondlni stav je blizko optimu, avSak docasné vypadky
souviseji zejména s matetstvim u mladSich zaméstnankyn.

30iIQRYiQt VP Q D RUJDQL]DFH SURYR]X

R6 se snazi posouvat rozpis dopiedu (orienta¢né i na dva mésice) a zohlediiovat pozadavky
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ze ,,sesitu”. Zaskoky hodnoti jako zvladnutelné diky sehranosti tymu. Specifickym tématem je
pfedavani sluzby; na resuscitacni ¢asti mize byt delsi a je evidovano jako prace navic, ktera je
kompenzovana v hodinach.

1iVWURMH D RSDW HQt SRGSRUXMtFt :/%

Work-life balance vnima jako vyrazné dilezité zejména pro mladsi generaci. Mezi podptr-
né prvky fadi zkracené uvazky, zohlednéni preferenci ve sménach a podporu tymovych vztaht
1 mimo pracovisté. Popisuje také rozdilné délky adaptaéniho procesu podle zkusenosti (nova
absolventka, sestra s praxi, ndvrat po mateiské). Prostor ke zlepSeni vidi v persondlni stabilité
a SirsSich benefitech.

Spokojenost a pracovni klima

R6 oddéleni popisuje jako soudrzné a ,,rodinné®. Spokojenost se odviji zejména od financ-
niho ohodnoceni a personalniho zajisténi. Unavu vnima u ,,tahount* sttedniho véku a zminuje
1 dlouhodoby dopad obdobi covidu, po kterém doslo k odlivu ¢asti persondlu z intenzivni péce.

6\QWp]D KODYQtFK JMLAW Qt QDS tp UR]JKRYRU\

Z rozhovort s vrchnimi sestrami vyplyva nékolik opakujicich se faktort, které nejvice ovliv-
nuji WLB vSeobecnych zdravotnich sester. Klicovym tématem napti¢ oddélenimi je personalni
stabilita — vypadky (nemocnost, matetstvi) a dil¢i podstav zvySuji potfebu zaskokt, ¢imz naru-
Suji planovani volného Casu a zvySuji inavu.

Za vyznamny podpurny prvek je povazovano férové a predvidatelné planovani smén s moz-
nosti zohlednit individualni pozadavky. Sménny provoz (¢asto 12hodinové smény) je vniméan
ambivalentné: na jedné stran€ zvySuje zatéz, na druhé mutize ¢asti sester vyhovovat diky souvis-
lej$Sim dnlim volna.

Nejcastéji zminovanym konkrétnim nastrojem podpory je flexibilita ivazkl (zejména zkra-
cené uvazky po mateiské, u studujicich nebo dle zdravotnich potieb), ktera pomaha udrzet
zaméstnance a predchazet odchodtim. Jako prakticky problém s dopadem na WLB se objevuje
také predavani sluzby — na nékterych pracovistich je kompenzovano, jinde je vniméno jako
nevyiesené a zvysuje pocit nespravedlnosti.

V psychosocialni roving vrchni sestry zdlraziuji vyznam pracovniho klimatu, soudrznosti
kolektivu a komunikace. Rizikovymi skupinami jsou dle respondentek zejména mladsi/nové
sestry (adaptace, vyCerpani) a také dlouhodobé zatizent ,, tahouni “ ve strednim véku. Mezi nej-
Cast€j$i navrhy na zlepSeni patii rozsifeni a individualizace benefitli (napt. formou kafeterie),
podpora rozvoje a mentoringu a u ¢asti oddéleni také omezeni ,, presahu prace do soukromi*
prostiednictvim digitadlni komunikace.

.YDQWLWDWLYQt S tVWXS

Dotaznikové Setfeni bylo realizovano za ucelem zjisténi, jak vSeobecné sestry vnimaji rov-
novahu mezi pracovnim a osobnim zivotem v podminkach Nemocnice Ttebi¢ a které¢ faktory
tuto rovnovahu nejvice podporuji ¢i naopak narusuji. Dotaznik byl distribuovan online pro-
sttednictvim Google Forms v obdobi od 11. 12. 2025 do 3.1. 2026. Setieni bylo anonymni
a bylo rozeslano celkem 429 potencialnim respondentiim. Celkem bylo ziskano 106 vyplné-
nych dotaznikil, navratnost ¢inila 24,7 %.

=iINODGQt ~GDMH UHVSRQGHQW#$
Na zaklad¢ vysledki je patrné, Zze v dané organizaci ptisobi na pozici vSeobecné zdravotni
sestry prevazné zeny, které tvotily 98,1 % odpovédi respondentti, zatimco muzi pouhych 1,9 %.
Nejpocetnéjsi skupinou byla generace X (45,3 %), nasledovala generace Y (30,2 %) a generace
Z (17,9 %). Vétsina respondentti byla vdana/zenata (58,5 %), 40,6 % uvedlo, Zze v domacnosti
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nema déti. Z hlediska praxe v organizaci pfevazovali zaméstnanci s dlouhou délkou zaméstnani
20 a vice let (39,6 %). Nejcasteji respondenti pracovali na plny tivazek (77,4 %), zkraceny uva-
zek uvedlo 21,7 %. Podrobnéjsi vysledky jsou k dispozici v Tabulce 3.

Tabulka 3: Zakladni udaje respondenti

kategorie DEVROXWQ tUHOD@ARWMDt pHWQRVW
. zeny 104 98,1 %
pohlavi
muzi 2 1,9 %
Generace Baby boomers (ro¢nik 1946-1964) 7 6,6 %
Generace X (ro¢nik 1965-1980) 48 453 %
generace
Generace Y (ro¢nik 1981-1996) 32 30,2 %
Generace Z (ro¢nik 1997-2012) 19 17,9 %
Vdané/zenaty 62 58,5 %
o Svobodny/a 28 26,4 %
rodinny stav
Rozvedeny/a 14 13,2 %
Vdovec/vdova 2 1,9 %
Bez déti 43 40,6 %
1 dit¢ 27 25,5%
G WL Y GRIPHFORYWE
2 dét1 26 24,5 %
3 a vice déti 10 9,4 %
Méneé jak 1 rok 3 2,8 %
1-2 roky 6 5,7 %
2-5 let 21 19,8 %
GpOND S$VREORY-AH
5-10 let 12 11,3 %
11-20 let 22 20,8 %
20 a vice let 42 39,6 %
Plny uvazek 82 77,4 %
typ Gvazku Zkraceny uvazek 23 21,7 %
Na dohodu (DPP / DPC) 1 0,9 %

Zdroj: Vlastni zpracovani
9QtPDQi ~URYH ZRUN OLIH EDODQFH

Z udajii uvedenych nize v Tabulce 4 vyplyva, ze u vétSiny respondentl je rovnovaha mezi
pracovnim a osobnim Zivotem narusena, pficemz 71,7 % uvadi ptevahu pracovniho Zivota nad
osobnim. Tomuto zji$téni odpovida i deklarovany nedostatek ¢asu na osobni zivot, kdy 58,5 %
respondentll odpoveédélo rovnéz negativne. Finanéni ohodnoceni hraje v zaméstnani podstat-
nou roli pro kazdého jedince, pficemz dle vysledki se 67,9 % dotazovanych neciti dostate¢né
finanén& ohodnoceni za svoji praci. Soucasné respondenti prikladaji vysoky vyznam osobni
zivotni rovnovaze, coz doklada 87,7 % odpovédi ve vztahu k preferenci Zivotni rovnovahy
pred finanénim ohodnocenim. Nerovnovéaha se zaroveil promitd do psychické zatéze, jelikoz
80,2 % respondentli uvedlo zkuSenost s vyCerpanim spojenym s nevyvazenosti pracovniho
a soukromého zivota.

V névaznosti na predchozi dotazy byly respondenti dale tazani, jak Casto se vénuji ¢1 maji
¢as se vénovat danym aktivitim mimo pracovni dobu. Vysledky jsou uvedené v Tabulce 5.
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Tabulka 4: Vniman4a arovenl work-life balance

Ano Ne
DEVROXWJt (bH QWY t DIEHVROQR VW t U HOMWRYWQt bHWQRV
Vnimate pracovni a
RVREQt ALYRW Y URSXQRYi- 28,3 % 73 71,7 %
ze?
g'\yVRHESth’ﬂ(%V\‘I/VF. N pDYX QD 41,5% 62 58,5 %
&tWtWH VH GRWWDWHpPQ ¢
QDQpPpQ RKRGQRFHQ®i |D 32,1% 72 67,9 %
SVoji praci?
-H SUR YiV &LYRWQt URY-
QRYIiIKD G$OHaUW MassQHa 87,7 % 13 12,3 %
¢QDQFH"
=DaLO D MVWH |Y\pH iQt ]
A A Ys 80,2 % 21 19.8 %
$QR pDVWR 2EpDV = tGND $QR pDVWR
6WiYi VH YiP &H PXV[tWH
XS HGOQRVWQLW SWIiFIL35THE 58 54,7 % 8 7,5 % 40 37,7 %
RVREQtP ALYRWHP"
Zdroj: Vlastni zpracovani
Tabulka 5: Aktivity respondentli mimo pracovni dobu
— = tGND
3-5 x 1-2x Péarkrét .
'"HQQ A A PpQ Q@ HMikdy

WEGQP WEGQ ]D P VtF]D b \tF
5RGLQD S iWHOp 33,1% 19,9 % 30,5 % 13,2 % 3,3% 0,0 %
3ppH R JGUDYt OpNDO7BUHYEBOFH 7,9% 16,6 % 67,5 % 6,0 %
Sport nebo jakykoli pohyb 6,6 % 9,9 % 33,1 % 28,5 % 17,2 % 4,6 %
SHODI %%i%%LQHN 2P QHYYo, | 939 | 159% | 543% | 192%
=iOLE\ NRQtpN\ 2,6 % 9,9 % 18,5 % 33,8% 26,5 % 8,6 %
Osobni rozvoj / studium 1,3 % 5,3 % 15,2 % 17,9 % 35,1 % 25,2 %
yDV Y\KUD]JHQé MH®Q 3S¥R MHEH% 18,5 % 29,8 % 26,5 % 10,6 %
Zdroj: Vlastni zpracovani

JDNWRU\ NWHUp QHMYtFH J]W aXMt aLYRWQt URYQRYiK

Z vysledku Setteni, zobrazenych nize v Grafu 1 vyplyva, ze nejvyznamnéjsi piekazkou pro
dosazeni WLB je nedostatek personalu, ktery je bezprostiedné spojen s nutnosti zaskokt a pres-

Casové prace. Tento faktor uvedlo 73,6 % respondentl, coz naznacuje, ze persondlni zajisténi

predstavuje kli¢ovou determinantou vnimané rovnovahy mezi pracovnim a osobnim zivotem.

Dalsimi vyrazné zastoupenymi zatézovymi faktory jsou naro¢nost prace (40,6 %) a prace na
smeény (34 %). Tyto vysledky poukazuji na kombinaci fyzické a psychické zatéze a soucasné na

rezim prace, ktery miize zt€zovat pravidelnost denniho rezimu, regeneraci a planovani soukro-

mych aktivit. Za dalsi piekazku respondenti uvadéli neptetrzity provoz (29,2 %), ktery obvykle
posiluje ¢asové a organizacni naroky sménného systému. V mensi, avSak stale vyznamné mite
se objevuje také omezena moznost vymény nebo planovani smén (20,8 %), coz miize snizovat

miru flexibility a kontrolu zaméstnanct nad vlastnim pracovnim rozvrhem.

Celkové lze shrnout, ze respondenti jako hlavni bariéry WLB identifikuji zejména personal-
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ni a organizacni faktory, které nasledné zvySuji pracovni zatéz a omezuji prostor pro odpocinek
a osobni Zivot.

Toto zjisténi koresponduje také s vysledky kvalitativni ¢asti vyzkumu. Vrchni sestry
v rozhovorech opakované zdiraznovaly personalni stabilitu jako klicovy predpoklad WLB,
pricemz vypadky personalu vedou k CastéjSim zaskoktim, vyssi pracovni zat€zi a zhorSeni pied-
vidatelnosti smén. Zaroven se napii¢ rozhovory objevovalo, Ze sménny a nepietrzity provoz
piedstavuji dlouhodoby limit pro slad’ovani pracovniho a osobniho zivota, zejména pii kombi-
naci s rodinnymi povinnostmi.

Graf 1: Faktory ovliviujici work-life balance

nedostatek personalu — Casté zaskoky / prescasy 73,6%
naro¢nost prace 40,6%
prace na smény 34,0%
> .
5 nepfietrzity provoz 29,2%
=
S
w omezena moznost vymeény / planovani smeén 20,8%
g
'E dlouhé dojizdéni / problematické parkovani 6,6%
S
nedostatek flexibility v praci 5,7%
$patné pracovni prostiedi 1,9%

citim to v rovnovaze 0,9%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

procentni vyjadieni faktora

Zdroj: Vlastni zpracovani

9QtPDQp S HNiaN\'] SRKOHGX |]DP VWQDQF$

Dle Grafu 2 uvedeném nize 1ze podotknou, Ze respondenti vnimaji pracovni prekazky pre-
devsim v oblasti odménovani a zaméstnanecké podpory. Nejcastéji uvadénou bariérou bylo
nedostate¢né finan¢ni ohodnoceni (57,5 %) a nedostatek zaméstnaneckych benefitt (54,7 %).
Dalsi vyznamnou piekazkou je komplikované cerpani dovolené (22,6 %), které miize omezovat

Graf 2: Prekazky vnimané respondenty

nedostate¢né finan¢ni ohodnoceni 57,5%
nedostatek zaméstnaneckych benefita 54,7%
komplikované ¢erpani dovolené 22,6%

S nedostatecna podpora / vstiicnost vedouci/ho 19,8%
29

pFi

¢asté zmény smeén na posledni chvili 14,2%

oblasti

pozdni zvefejiovani rozpisu sluzeb 13,2%
§patna komunikace 12,3%
nedostate¢né slovni ohodnoceni 12,3%
zadné 8,5%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
procentni vyjadieni vnimanych prekazek

Zdroj: Vlastni zpracovani
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regeneraci a planovani volného €asu. V nizsi mite se objevuji také organizacni a psychosocialni
faktory, zejména Casté zmény smén na posledni chvili, nedostatecnd podpora vedoucich a nedo-
stateCné slovni ocenéni (kolem 12-14 %). Naopak 8,5 % respondentll v tomto sméru nevnima
prekazky zadné.

3UHIHUHQFH UHVSRQGHQWS

Dalsi testovaci otazka pro respondenty se tykala nabidky benefith poskytovanych zamést-
navatelem. Z vysledkl je zfejmé, Ze respondenti vnimaji pocet zaméstnaneckych benefi-
th jako nedostatecny a nabidka Sir§Sitho mnozstvi benefitli by pro né byla vétSim motivujicim
faktorem. Celkem 88,6 % respondentli zminilo, Ze rozsifeni benefitniho systému je vnimano
jako vyznamny prvek podpory motivace a zaméstnanecké spokojenosti. Pro pfiblizné 11,4 %
respondentl by roz$ifeni nabidky benefitli neovlivnilo jejich motivaci. Vysledky naznacuji, ze
benefity mohou v dané skupiné pfedstavovat relevantni nastroj personalni politiky, zejména ve
vazbé na udrzeni zaméstnancti a podporu WLB.

Tabulka 6: Preference nabidky benefiti

Ano Ne
DEVR O XW Q t UHHOWDQR\WW D [ENR Q R W\Y t UHODIRW t p HW QR V
0\WOtWH VL &H E\ SUR YiV
E\OD 4LUAt QDE{GND EHQH (WS
Y WatP PRWLYXMtFtP TDNWR  8806% 11 11,4 %
UHP YH YD&HP JDP VWQiQt"

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 3: Preference neposkytovanych benefitli zaméstnavatelem

prispévky na zdravi 64,2%
5 dni sickdays 43,4%
= multisport karta 38,7%
E stravenky 38,7%
g bonusovy den volna 37,7%
E vzdélavaci programy 21,7%
E pravidelné psychologické poradenstvi 17,0%
*gi piispévek na soukromé zivotni pojisténi 13,2%
,E supervizni programy 1,9%
= mimofadné finanéni ohodnoceni 1,9%

piispévek na dopravu / parkovani zdarma 0,9%
ptiplatek za nemarodéni 0,9%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
procentni vyjadieni preferovanych benefiti

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z Grafu 3 vyplyva, Ze nejvyraznéji poptavanym benefitem jsou piispévky na zdravi (napf.
vitaminy, fitness, wellness ¢i masaze), které¢ uvedlo 64,2 % respondentt. Dal$i vyznamnou
oblasti jsou sick days (43,4 %) a benefity souvisejici s kazdodennim zajisténim zaméstnancu,
konkrétné stravenky (38,7 %) a Multisport karta (38,7 %). Relativné Casto byl uvadén také
bonusovy den volna (37,7 %), coz naznacuje potiebu vétsi podpory regenerace a volného casu.
V mensi mife respondenti zminovali vzdélavaci programy (21,7 %) a pravidelné psychologické
poradenstvi (17,0 %), které odkazuji na potfebu profesniho i psychického zazemi.
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Vzhledem k ziskanym datiim a jejich nésledné analyze 1ze zodpovédet vyzkumnou otdzku,
kterd zni: Jaka je urovenn work—life balance u vSeobecnych sester ve vybraném zafizeni a které
faktory ji nejvice ovliviiuji?

Na zéklad¢ kombinace vysledkli z rozhovorl a dotaznikového Setfeni lze fict, ze uroven
work-life balance u vSeobecnych sester ve vybraném zafizeni je naruSend. Pievaznd cCast
respondentli uvadi pfevahu pracovniho Zivota nad osobnim a vice nez polovina deklaruje
nedostatek ¢asu na osobni zivot. Nejvyznamné&j$imi faktory ovlivitujicimi rovnovahu jsou per-
sonalni situace a z ni vyplyvajici zaskoky/prescasy, dale sménny a nepietrzity provoz, naroc-
nost prace a moznost (ne)flexibilniho planovani smén. Vyznamnou roli hraji také faktory ze
strany zaméstnavatele, zejména odménovani a nabidka benefitd, které jsou soucasné vnimany
jako potencialni néstroj ke zlepSeni situace.

' 6.8=(96é6/('.#$'23258Yy(1E

V této kapitole jsou prezentovany vysledky vyzkumu, které jsou pro vétsi prehlednost rozde-
leny podle pouzité metody sbéru dat. Nejprve jsou uvedeny vysledky kvalitativni ¢asti vycha-
zejici z rozhovort s vrchnimi sestrami, nasledné jsou zpracovany vysledky kvantitativni ¢asti
ziskané z dotaznikového Setfeni mezi vSeobecnymi sestrami. Na zavér je struéné naznaceno
spolecné vyznéni zjisténi a jejich vzajemna provazanost.

9VOHGN\ NYDOLWDWLYQt pivVWL

Kvalitativni ¢ast vyzkumu byla zamétfena na zachyceni perspektivy vrchnich sester na
urovenl WLB u vSeobecnych sester a na identifikaci faktort, které tuto rovnovahu podporuji ¢i
narusuji. Napfi¢ rozhovory se opakovala témata souvisejici zejména s personalni situaci, plano-
vanim smeén, flexibilitou uvazki, pfredavanim sluzby, pracovnim klimatem a benefity.

Za kli¢ové téma je napii¢ oddélenimi povazovana persondlni stabilita, kdy vypadky perso-
nalu (nemocnost, dlouhodobé absence, matei'ska rodi¢ovskd) vedou k nutnosti zaskokt a vyssi
zatézi zbyvajicich zaméstnancl. Vrchni sestry zaroven zdlraznuji vyznam predvidatelného pla-
novani smén a férového piistupu pfi zohlediiovani individualnich pozadavkl. Sménny provoz
je vniman ambivalentné¢ — na jednu stranu ptinasi vysokou zatéz, na druhou stranu mtize ¢asti
sester vyhovovat diky souvislejsim blokiim volna.

V oblasti konkrétnich nastrojii podpory WLB vrchni sestry nej¢astéji zmifiuji moznost zkra-
cenych tivazki a individualni ptistup pfi ndvratu po rodicovské dovolené. Vyznamnym praktic-
kym tématem je také predavani sluzby, které je v nekterych pripadech vnimano jako nejednotné
nastavené a muze ovliviiovat pocit spravedlnosti. V psychosocialni rovin¢ se opakované obje-
vuje dlraz na pracovni klima, soudrznost tymu a komunikaci, které mohou zvySovat odolnost
vuci zatézi a prispivat k celkové spokojenosti.

9éVOHGN\ NYDQWLWDWLYQt piVWL

Dotaznikové Setfeni bylo realizovano online formou a jeho cilem bylo zmapovat, jak vSe-
obecné sestry vnimaji work-life balance a jaké faktory tuto rovnovdhu nejvice ovliviiuji.
Vysledky ukazuji, ze u vétSiny respondentl je work—life balance naruSena, pouze 28,3 % uvadi
rovnovahu, zatimco 71,7 % uvadi pfevahu pracovniho Zivota nad osobnim.

S tim souvisi 1 vnimany nedostatek ¢asu na osobni zivot, kde 58,5 % respondentd uved-
lo, Ze nema dostatek casu na konic¢ky a zaliby. Ptesto sestry povazuji work—life balance za
vyznamnou hodnotu, 87,7 % respondenti uvedlo, Ze je pro né Zivotni rovnovaha dulezitéj-
§i nez financni ohodnoceni. Zarovenl se nerovnovaha promita do psychické zatéze, protoze
80,2 % respondentt uvedlo zkuSenost s vyCerpanim souvisejicim s nerovnovahou mezi pracov-
nim a soukromym zivotem.
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Mezi nejcastéji uvadéné pracovni faktory, které zt€zuji rovnovahu prace a osobniho Zzivo-
ta, patii zejména nedostatek persondlu (spojeny se zaskoky a ptes€asy), dale narocnost prace,
prace na smény a nepietrzity provoz. Piekazky ze strany zaméstnavatele respondenti nejcasté-
Jji vnimaji v oblasti finan¢niho ohodnoceni a nedostatku zaméstnaneckych benefiti. Soucasné
se ukazuje vysoky motivacni potencial benefitll, pficemz vétSina respondentli uvedla, ze Sirsi
nabidka benefiti by pro né¢ byla motivacni.

BKUQXWt YEVOHGNS$

Zjisténi z rozhovort i dotaznikového Setfeni se shoduji v tom, ze kli¢ovym faktorem WLB
u vSeobecnych sester je predevSim persondlni situace a zplusob organizace smén. Personal-
ni podstav se v praxi promitd do CastéjSich zaskokd, presCasové prace a zvySovani pracovni
zatéze, coz omezuje moznost planovat volny Cas, rodinné povinnosti i regeneraci. Napfi¢ ob¢-
ma ¢astmi vyzkumu se jako nejvyznamnéjsi prostor pro zlepSeni jevi opatfeni smétujici k vyssi
stabilizaci persondlu, pfedvidatelnéjSimu planovani smén a posileni flexibility (napf. v podo-
bé zkracenych tivazkl nebo individudlniho zohlednéni pozadavki). Dalsi dulezitou oblasti je
zaméstnavatelska podpora, zejména prostiednictvim benefitli zaméfenych na zdravi, odpocinek
a regeneraci, které¢ mohou ¢asteéné kompenzovat narocnost profese a prispét k dlouhodobé¢ udr-
zitelnosti prace ve zdravotnictvi.

'RSRUXpPHQt

Na zaklad¢ zjisténi z kvalitativni i kvantitativni ¢asti vyzkumu lze formulovat nékolik
doporuceni, ktera mohou ptispét ke zlepsSeni Zivotni rovnovahy v§eobecnych zdravotnich sester
ve vybraném zafizeni. Navrhy vychazeji z identifikovanych hlavnich faktori ovliviiujicich rov-
novahu mezi pracovnim a osobnim zivotem, zejména z oblasti persondlni stability, organizace
smén, zamé&stnavatelské podpory, psychické zatéze a flexibility pracovnich podminek. Dopo-
ruceni jsou navrzena tak, aby byla prakticky realizovatelnd a soucasné odpovidala potiebam,
které se v datech opakovaly.

Ne¢ktera z navrhovanych opatfeni mohou byt finan¢né naro¢néjsi, zatimco jina vyzaduji spise
organizacni zmény. Jsem si védoma, Ze ne v§echna doporuceni jsou pro organizaci ekonomicky
snadno realizovatelnd, proto jsem do navrhii zahrnula pouze takova opatieni, kterd povazuji za
redlné proveditelnd a pfiméfena moznostem zatizeni:

1 Stabilizace personalu: Prvnim kli¢ovym doporuc¢enim je zaméfit se na stabilizaci perso-
nalu, jelikoz personalni podstav se ukazal jako nejvyznamngjsi faktor. V praxi je mozné
posilit adaptacni proces novych zaméstnancti prostfednictvim strukturovaného adaptac-
niho programu, ktery by zahrnoval mentoring, jasné stanovené kompetence a prubézné
vyhodnocovani adaptace v prvnich mésicich. Soucasné lze vyuzit stabiliza¢ni nastroje,
napiiklad vérnostni benefity ¢i finan¢ni ptispévky vazané na setrvani po urcité dobé.

¥ 30iQRYiQt VP Q Druhym doporu¢enim je zlepSeni piedvidatelnosti planovani smén
a posileni transparentnosti pravidel, protoZe nejistota v rozpisu piedstavuje pfimou bari-
éru planovani soukromého Zivota. Organizace miiZe stanovit pevny termin zvefejiiovani
rozpist (napf. minimalné ¢tyti tydny doptedu) a soucasné definovat pravidla pro zmény
smeén na posledni chvili v€etné jasného schvalovaciho procesu.

¥ 5R]YRM EHQH¢{WQtKR V\VWpPX Treti oblasti doporuceni je zména benefitnih
ktery se ukazal jako vyznamny motivaéni faktor a souc¢asné potencidlni nastroj podpo-
ry regenerace. Vhodné je uvazovat o zavedeni flexibilniho modelu, benefitni kafeterie,
ktery umozni zaméstnanciim volit benefity podle individudlnich potieb a zivotni situace.
Z dat vyplyva zejména poptavka po benefitech zaméfenych na zdravi a regeneraci, proto
lze doporucit rozsifeni ptispévkll na prevenci (napt. fyzioterapie, masaze, rehabilitace,
wellness), ptipadné podporu sportovnich aktivit. Soucasné je ucelné uvazovat o zavede-
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ni ¢i roz§ifeni sick days na 5 dni, které mohou sniZzit tendenci ,,pfechazet™ onemocnéni,
a tim pfispét nejen k ochrané zdravi zaméstnanct, ale i ke sniZeni provoznich vypadkd.
Doplitkovym opatienim muze byt bonusovy den volna, ktery symbolicky posiluje pod-
poru odpocinku a zvySuje vnimanou péc¢i zaméstnavatele.

t 3UHYHQFH SV\F KtvfishhplopoMkedit je systematicky posilit psychiku élo-
veéku a podporu dusevni pohody. V praxi se mize jednat o zavedeni pravidelnych krat-
kych tymovych diskusi po ndro¢nych situacich, které pomahaji zpracovat emocni zatéz
a zaroven podporuji tymovou soudrznost. Dal$i moznosti je nabidka supervize nebo
externi podpory tymu v pravidelnych intervalech, coz mize pomoci nejen pii zvladani
stresu, ale 1 pii1 prevenci konflikt a zlepSovani komunikace. Vyznamnou roli ma také
styl vedeni, proto 1ze doporucit cilené rozvojové aktivity pro vedouci pracovniky zame-
fené¢ na komunikaci, poskytovani zpétné¢ vazby a ocenovani prace zaméstnancii. Jako
prakticky, pfitom relativné nendkladny krok 1ze zvazit vytvoieni klidového prostoru pro
kratkou regeneraci béhem smény, pokud to provozni podminky umozni.

ZE9 B /,0,7<

Tato ¢ast prace shrnuje hlavni pribéh a zjisténi realizovaného prizkumu, kterd jsou uvedena
v samotném zavéru prace (viz kapitola 5.1). Nasledn€ jsou popsana omezeni a limity, jezZ mohly
ovlivnit realizaci vyzkumu ¢i interpretaci vysledki (viz kapitola 5.2).

=iy U
Cilem projektu bylo zmapovat urovent work—life balance u vSeobecnych sester ve vybra-
ném zafizeni a identifikovat faktory, které ji nejvice ovliviiuji. Vysledky ukazuji, ze work—life
balance je u vétSiny respondentli narusena, pfi¢emz dominantni roli hraji personélni a orga-
niza¢ni podminky a faktory ze strany zaméstnavatele. Kombinace kvalitativni a kvantitativni

¢asti vyzkumu mi umoznily zachytit jak perspektivu vedeni, vrchni sester, tak zkuSenost samot-
nych vSeobecnych sester, ¢imz se zvysila vypovidaci hodnota zjisténi.

Vysledky ukazuji, Ze uroven work-life balance je u vétSiny respondentii spiSe naruSena.
Vétsina respondentll vnima jejich pracovni a osobni Zivot jako nevyvazeny a nema tak dostatek
¢asu na svlj osobni zivot. Za nejvyznamng&jsi faktory ovliviiujici work-life balance se napftic
obéma metodami ukazaly zejména personalni situace a pracovni zatéZ (zaskoky, pifesCasy),
dale sménny a nepfetrzity provoz a mira flexibility a predvidatelnosti planovani smén. V rovi-
n¢ zaméstnavatele respondenti nej¢astéji zminovali piekazky v oblasti financniho ohodnoceni
a nedostatku benefiti, pficemz se soucasné potvrdilo, Ze SirSi nabidka benefitll je vnimana jako
vyznamny motivacni faktor. Preferované benefity se tykaji pfedev§im podpory zdravi, regene-

race a volnocasovych aktivit.

Na zakladé zjisténi byla navrzena doporuceni smétujici zejména ke stabilizaci personélu,
predvidateln€jSimu planovani smén, posileni flexibility uvazkl, podpote psychické pohody
arozvoji benefitniho systému zaméteného na zdravi a regeneraci. Implementace téchto opatieni
muze pfispét ke zlepSeni work—life balance, sniZeni psychické zatéze a dlouhodobé udrzitelnos-
ti vykonu profese vSeobecnych sester.

5.2 Limity

Podstatnym limitem, ktery byl v priibéhu vyzkumu nalezen, byl omezeny pocet rozhovort
s vrchnimi sestrami. K realizaci rozhovori mi bylo poskytnuto 7 kontakti na vrchni sestry
z riznych oddé€leni. Tento rozsah nepokryva ani polovinu oddéleni nemocnice, jelikoZ nemoc-
nice mé celkem 17 oddéleni, a proto nelze plné zachytit rozdily mezi jednotlivymi oddéleni-
mi. Z poskytnutych sedmi kontakt bylo realizovdno pouze 6 rozhovord, pfi¢emz posledni
rozhovor nebyl realizovéan z ¢asovych diivodii respondentky. Pro zvySeni vypovidaci hodnoty
by bylo vhodné realizovat rozhovory i z ostatnich odd¢lent.
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Dal8im omezenim byla organizacni stranka sbéru dat v kvantitativni ¢asti. V disledku zpoz-
déné komunikace s persondlnim odd€lenim nemocnice v obdobi listopadové a prosincové zvy-
Sené pracovni vytizenosti doslo k pozd€jSimu rozeslani dotazniku, nez bylo piivodné plano-
vano. Kratsi ¢asovy prostor pro vyplnéni mohl negativné ovlivnit ndvratnost dotaznikového
Setfeni. Pti del$i dobé sbéru dat bychom mohli pfedpokladat zna¢né vyssi navratnost.

Poslednim limitem je ¢asova naroc¢nost zpracovani vyzkumu. Pro realizaci a vyhodnoceni
kvalitniho prizkumu je zpravidla nutné delsi ¢asové obdobi, které by umoznilo hlubsi analyzu

v

dat a podrobné;jsi interpretaci zjisténych souvislosti.
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Téma prace bylo zvoleno na zaklad¢ konkrétniho zadani z vyrobniho podniku, ktery ptisobi
v oblasti elektrotechnického priimyslu. Podnik vyrabi velké a malé elektromotory, které se poté
pouzivaji v lodnim primyslu a v Zelezni¢nim prumyslu. Jedna se o kusovou vyrobu, takze kaz-
dy vyrobek, ktery podnik vyrobi je svym zptisobem unikatni. Posledni dobou se vyrobni podnik
potyka s problémy v ramci vyroby civek, kdy pii vkladani civek do statorové konstrukce maji
civky jiné pozadované rozmeéry, nez potiebuji pracovnici na pracovisti vkladani, aby mohli
civku vlozit. Tyto potize pak zpisobuji statisicové skody, které podnik musi fesit. Na zaklade
internich poznatki se predpoklada, ze jednou z hlavnich pticin téchto problémt mtze byt pri-
beh vyrobniho procesu na pracovisti tvarovacich stroji, coz vedlo podnik k potiebé detailniho
zmapovani pracoviste.

Vysledky vyzkumu jsou primarné uréeny pro potieby vyrobniho podniku, kdy na zakladé¢
zmapovani soucasného stavu se bude dale rozhodovat o dalSim postupovanim v oblasti vyroby
a kvality. Soucasné budou pak vysledky pouzity v ramci diplomové prace autora vyzkumu.

Cilem vyzkumu je zmapovat soucasny stav pracovisté tvarovacich strojii prostfednictvim
systematického pozorovani pribéhu realizace vybranych zakdzek a méfeni rozmérovych
parametra civek a posoudit, jak se tento pribeh promita do kvality vystupti. V rdmci vyzkumu
budou pak vedeny i rozhovory s pracovniky tvarovacich strojii 1 mistrem daného pracovisté
ohledn¢ dané technologie tvarovani. Centralni vyzkumna otdzka ma podobu: Jak se pribéeh
realizace vybranych zakdzek na pracovisti tvarovacich stroju promita do kvality rozmérovych
parametru civek?

Prace je strukturovana do péti hlavnich kapitol. Po uvodu nésleduje literarni reSerSe zameéte-
na na problematiku procesni analyzy, pfimého pozorovani ve vyrobnich podnicich a méteni pro
porovnani vybranych parametri vyrobkl jako ndstroje fizeni kvality. Tteti kapitola se vénuje
metodice vyzkumu a popisu zvoleného vyzkumného piistupu. Ctvrta kapitola obsahuje analyzu
ziskanych dat a prezentaci vysledkil vyzkumu. Zavérecnd kapitola pak shrnuje hlavni zjiste-
ni z vyzkumu, diskutuje jejich vyznam pro vyrobni podnik a vymezuje limity vyzkumu. Vy-
zkum byl realizovén v souladu s internimi pravidly a s ohledem na ochranu citlivych informaci.
Néazev spolec¢nosti ani dalsi identifika¢ni tidaje podniku nebudou v praci uvedeny, aby byla za-
chovéna anonymita organizace.

1 LITERARNI RESERSE

Literarni reSerSe slouzi jako teoreticky zaklad pro zpracovani vyzkumné Casti prace
a vymezuje hlavni pojmy a pfistupy souvisejici s feSenou problematikou. Zamétuje se na pro-
cesni pristup k fizeni vyroby, fizeni kvality, méfeni ve vyrobnich procesech a metody statistic-
kého vyhodnocovani dat. Pozornost je vénovana také metodice DMAIC jako nastroji systema-
tického zlepSovani procesii. Poznatky ziskané z odborné literatury tvoii vychodisko pro nadvrh
metodiky vyzkumu a interpretaci vysledka v analytické ¢asti prace.
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1.1 Proces

Proces lze definovat jako uspotadany soubor €innosti, jejichz realizaci dochazi k cilené
pfeméné vstupi na vystupy s ptfidanou hodnotou. Prostiednictvim téchto Cinnosti dochdzi
k postupnému vytvateni hodnoty, jejimz vysledkem je produkt nebo sluzba urcené k uspokojeni
potieb zakaznika. Jednotlivé kroky procesu jsou uspotadany v logickém sledu, ktery smétuje
k dosazeni pfedem stanovené¢ho vysledku nebo skupiny vysledkl. Popis procesu se zamétuje
na zachyceni posloupnosti pracovnich ¢innosti, jejich vzdjemnych vazeb, vyuzivanych podpiir-
nych systémt a nastrojii. Soucasné jsou sledovany ¢asové, vykonnostni a kvalitativni pozadav-
ky, které musi proces spliiovat (Svozilova 2011).

Kazdy proces je déle charakterizovan existenci dodavatele, jenz zajiSt'uje vstupy, a zékazni-
ka, ktery ptebira vystupy procesu. Tento princip, kdy dochazi k pfeméné vstupti na vystupy, je
oznacovan jako transformace procesu (FiSer 2014).

ODSRYiQt VRXpDVQpKR VWDYX

Pro odstranéni ¢innosti, které nepfinaseji pridanou hodnotu, je nejprve nezbytné detailné
porozumét tomu, z jakych ¢innosti se dany proces ve skutecnosti sklada (Fiser 2014).

FiSer zaroven upozoriuje, ze problematickym aspektem této faze byva nejednotny pohled
uvnitf organizace na skutecny pribéh prace. Manazefi maji tendenci popisovat ¢innosti svych
podfizenych strukturované, avSak Casto idealizované a zjednodusené, zatimco samotni pracov-
nici sice popisuji redlny stav, ale mezi sebou se mnohdy neshodnou na tom, jak proces probiha
(Fiser 2014).

Dalsim jevem, ktery se pfi mapovani soucasného stavu procesu objevuje, je skutecnost, ze
osoby zapojené do popisu procesu zacinaji zaroven identifikovat jeho nedostatky a okamzité
je tesit. Tim dochézi k tomu, Ze do procesni mapy neni zaznamenan skutecny stav, ale jeho jiz
castecné upravena a zlepsena podoba, zbavena nekterych problémt (Fiser 2014).

3URFHVQt t]JHQt

Procesni fizeni neni pouze o fizeni jednotlivych procesu, ale i o fizeni firmy takovym zpt-
sobem, ktery klade diiraz na kli¢ovou ulohu podnikovych procest. Procesni fizeni je v podstaté
o tom, jak efektivné splnit potfeby zakaznika. Pouzivame k tomu potiebné znalosti, dovednosti,
metody a nastroje k tomu, abychom poznali, popisovali, méfili, fidili, posuzovali a neustale
vylepsovali procesy. (Repa 2012)

Procesni fizeni se tyka vSech ¢innosti, které se staraji o kazdodenni sméfovani a spra-
vu procesu v organizaci. Zahrnuje kontrolu vykonu a kvality, hodnoceni vysledkli a snahu
o optimalizaci. Je to soucast strategického fizeni a dalSich metod, jako je projektovy manage-
ment, které se pouzivaji k zajisténi toho, aby organizace efektivné reagovala na potieby zakaz-
nikli a pozadavky trhu. (Svozilova 2011)

1.3 Vyroba

Vyrobu lze chépat jako cileny proces, jehoz prostfednictvim dochazi k uspokojovani
potieb zakaznikl vytvarenim hmotnych statkli nebo poskytovanim sluzeb. Jedna se o védomou
transformaci vyrobnich faktorti na ekonomické statky, které maji pro zakaznika urcitou uzitnou
hodnotu. Vysledkem vyrobniho procesu muize byt jak hmotny produkt, tak i nehmotna sluzba.

Zaroven je vyroba souhrnem vSech vyrobnich procest, které v podniku nebo jeho ¢asti pro-
bihaji. Tyto procesy mohou probihat paralelné, nebo se podnik mize specializovat na jeden
klicovy vyrobni proces. Vyroba je vzdy orientovdna na zdkaznika, nebot’ jeji smysl spociva
v uspokojeni jeho potieb a vytvofeni hodnoty. Samotné existence vyroby je tak podminéna
zakaznickou poptavkou a ocekdvanym piinosem pro zdkaznika. (Vachal & Vochozka 2013)
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1.3.1 Druhy vyroby

Dle Ketkovského Ize vyrobu rozdélit dle mnozstvi a poctu druhti vyrobkl na vyrobu kuso-
vou, sériovou a hromadnou.

Kusova (zakazkovd) vyroba je charakteristicka vyrobou malého po¢tu kust, pfi¢emz se
zpravidla vyuzivaji univerzalni stroje a zatizeni. Typickym znakem tohoto typu vyroby je Siro-
ky sortiment vyrabénych vyrobku a nizky objem produkce jednotlivych typi. Podle Vachala se
jedna o vyrobu realizovanou na zakladé konkrétni objednavky zakaznika, kdy vysledny produkt
musi odpovidat jeho individudlnim pozadavkiim. Vzhledem k rozdilnym néroktm jednotlivych
zékazniki je produkce konkrétniho vyrobku obvykle velmi omezena. Piikladem kusové vyroby
muze byt naptiklad vyroba nabytku na miru nebo zakézkovy tisk publikaci.

Sériovéa vyroba je zalozena na principu vyroby v davkach, tzv. sériich. V ramci jedné série
se vyrabi urcity pocet kust stejného vyrobku, pficemz po jejim dokonceni nésleduje pfechod na
vyrobu dalSiho typu vyrobku. Tento zptsob vyroby umoziiuje opakovani vyrobnich operaci pti
zachovani urcité flexibility sortimentu a je ¢asto vyuzivan v podnicich, kde se vyrabi vice typt
vyrobkll v opakujicich se objemech.

Hromadna vyroba je charakterizovana produkci jednoho druhu vyrobku ve velmi vysokém
mnozstvi. Tento typ vyroby se vyznacuje vysokou mirou standardizace a specializace vyrob-
nich zatizeni. Typickymi ptiklady hromadné vyroby jsou spotiebni vyrobky, jako jsou automo-
bily, elektronika nebo hygienické potieby, které jsou vyrabény ve velkych sériich pro Siroky trh.
(Ketkovsky 2009)

t]HQt NYDOLW\

Kaoru Ishikawa, povazovany za jednu z kli¢ovych osobnosti rozvoje fizeni kvality v Japon-
sku, chépe tizeni kvality jako komplexni pfistup zahrnujici vyvoj, konstrukci, vyrobu i nasledné
zajisténi servisu tak, aby vysledny vyrobek dosahoval vysoké tirovné jakosti, byl ekonomicky
efektivni a dlouhodobé¢ ptinasel uzivateli uzitek a spokojenost (Ishikawa 1994).

Autor zéaroven zdiiraziiuje, Ze odpoveédnost za naplnéni tohoto cile nenesou pouze vybrané
utvary, ale vSichni zaméstnanci organizace bez ohledu na svou pracovni pozici. V uzs$im pojeti
je podle ngj mozné vnimat jakost pouze jako kvalitu samotného vyrobku, zatimco Sir$i pojeti
zahrnuje kvalitu préace, sluzeb, informaci, procest, jednotlivych organizacnich celki, zam¢st-
nancu, systému fizeni i organizace jako celku. Za jeden ze zékladnich tkolil fizeni kvality
povazuje Ishikawa rovnéz systematické odhalovani skrytych vad, které mohou negativné ovliv-
nit vyslednou jakost (Ishikawa 1994).

t]JHQt NYDOLW\ SURFHV$

Rizeni kvality procesti je obvykle chapano jako systematicky p¥istup zaméfeny na rozpo-
znani, hodnoceni a nasledné zlepSovani priab¢hu ¢innosti v organizaci s cilem zvysit jejich
efektivnost. Zakladnim smyslem tohoto pfistupu je zajistit, aby procesy realizované v podniku
probihaly spravnym zptisobem a dlouhodobé¢ poskytovaly pozadované vysledky. Tento zpiisob
fizeni nachdzi uplatnéni nejen ve vyrobnich podnicich, ale také v organizacich poskytujicich
sluzby ¢i ve vzdélavacich institucich. K ovliviiovani a zlepSovani procest lze vyuzivat rizné
metody a nastroje, mezi které patfi naptiklad Six Sigma, Total Quality Management (TQM)
nebo Business Process Management (BPM). V kontextu fizeni kvality je kvalita chapana jako
schopnost procesu napliiovat ocekavani zakaznika a soucasn¢ spliiovat stanovené pozadavky
a standardy. (Nenadal 2008)

1.4.2 DMAIC cyklus
Jednim ze zékladnich néstroji metodiky Six Sigma je cyklus DMAIC. Tento pfistup lze

v

chépat jako rozsiteni Demingova cyklu PDCA, pfic¢emz se od n¢j 1i$i zejména vétSim poctem
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fazi, konkrétné Define, Measure, Analyze, Improve a Control, tedy vymezeni, méteni, analyza,
zlepsSeni a kontrola. Jednotlivé kroky na sebe logicky navazuji a cely cyklus je mozné opako-
van¢ aplikovat s cilem postupného zvySovani urovné Six Sigma, kterd je spojovana s velmi
nizkou mirou chybovosti procesu.

V ramci jednotlivych fazi jsou vyuzivany riizné analytické a manazerské nastroje, jejichz
volba zdvisi na konkrétnim ucelu a feSeném problému. Pouziti téchto nastrojti neni pevné dané
a pro dosazeni pozadovanych vysledki je nutné je flexibiln¢ kombinovat a ptizptisobovat kon-
krétni situaci. (Zaludek 2020)

5HHQJLQHHULQJ SRGQLNRYéFK SURFHVS$

Reengineering podnikovych procest lze povazovat za jeden z nastroji ke zvySovani celko-
vé vykonnosti organizace. Spo¢iva v zasadnim pfehodnoceni a prestavbé stavajicich procesu
s cilem dosadhnout vyrazného zlepSeni vybranych vykonnostnich ukazateli, mezi které patii
zejména kvalita, rychlost realizace a nakladova efektivita (Smida 2007).

Vzhledem k rozsahu a naro¢nosti tohoto pfistupu neni mozné provadét reengineering vsech
procesii soucasné. Vybér procest, které jsou k reengineeringu uréeny, se proto fidi stanoveny-
mi prioritami. Mezi rozhodujici kritéria patii zejména nevyhovujici fungovani procesu, jeho
strategicky vyznam pro organizaci, proveditelnost samotného reengineeringu a vyznam daného
procesu z pohledu zakaznika (Smida 2007).

$QDO&]D D P HQt SUIFH

Analyza a méfeni prace predstavuji pro primyslové inzenyry a Lean specialisty zakladni
oblast znalosti, ktera je nezbytna pro efektivni zlepSovani vyrobnich ¢innosti. Tyto metody patii
mezi relativné jednoduché, avSak ucinné nastroje vyuzivané pii odstrafiovani plytvani a snizo-
vani neefektivnosti v procesech. Pod pojmem analyza a méfeni prace lze chépat soubor aktivit
sméfujicich k urceni optimalniho zptisobu provadéni pracovnich ¢innosti a ke stanoveni ¢asové
narocnosti jednotlivych operaci.

V prvni fazi se pozornost soustfedi na analyzu prace, jejimz cilem je posouzeni pouzivanych
pracovnich metod a identifikace neproduktivnich ¢innosti. Na zaklad¢ té€chto zjisténi je nésled-
né mozné pracovni postupy zjednodusit a racionalizovat. Vysledkem analyzy by mél byt ndvrh
optimalizovaného pracovniho postupu, ktery pfispiva ke zvySeni efektivity vykonavané prace
(Dlabag, 2015).

2 METODOLOGIE / METODIKA
=YROHQi YEINXPQi VWUDWHILH D YEJNXPQé S tVWXS

Metodika vyzkumu je koncipovéna jako aplikovany deskriptivni vyzkum, ktery je realizo-
vany v prostiedi vyrobniho podniku ptsobici v oblasti elektrotechnického primyslu. Zvoleny
vyzkumny piistup vychdzi z definované¢ho zadani ze strany vedeni firmy, kdy je potfeba zmapo-
vat soucasny stav vybrané ¢asti vyrobniho procesu bez zdsahu do jeho pribéhu a bez okamzi-
tého optimaliza¢niho navrhu opatieni. Vyzkum kombinuje kvalitativni a kvantitativni pfistup,
kde kvalitativni slozku predstavuje piimé systematické pozorovani priabéhu realizace vybra-
nych zakédzek na pracovisti tvarovacich strojii. Kvantitativni slozku tvofi métfeni vybranych
rozmérovych parametrii civek a jejich nasledné statistické vyhodnoceni. Tato kombinace byla
metod byla zvolena s cilem co nejlépe zodpoveédet na definovanou centralni vyzkumnou otazku.

Metodickym rdmcem vyzkumu je metodologie DMAIC, kdy v rdmci vyzkumu budou po-
uzity a realizovany zejména faze Define a Measure. Fadze Analyze, Improve a Control nejsou
v dobé vyzkumu jesté rozpracovany a budou pouzity az v navazujici diplomové praci.
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Vyzkum byl provadén v obdobi od 1.listopadu 2025 do 19.prosince 2025. V tomto obdobi
probihalo:

*  Vymezeni problému a hranic vyzkumu — faze Define

* Ovéfeni systému méfeni MSA

* Mg¢feni vybranych parametrti civek v ramci sledovanych zakazek
* Opakované méfeni v Case

Casovy priibéh vyzkumu byl zvolen s ohledem na dostupnost zakazek a moznost sledovat
stabilitu tvaru civek v riznych ¢asovych okamzicich.

9éINXPQé VRXERU D ]S$VRE YéE UX

Vyzkumny soubor tvoii vybrané vyrobni zakazky, které jsou realizovany na pracovisti tva-
rovacich strojii a byly typove v minulosti spojovany se vznikem problémii pti vkladani civek do
statorového vinuti. Vybér civek byl proveden ve spolupraci s mistrem daného pracovisté, ktery
dokazal definovat ucelovym vybérem typ civek a zda jsou vhodné pro méteni nebo nikoliv.

Jednotkou analyzy jsou:

+ Jednotlivé vyrobni zakazky

» Jednotlivé civky vyrobené v ramci vybranych zakazek
Celkem bylo v rdmci vyzkumu analyzovano:

* 30 civek v rdmci ovéfovani systému meéteni

* 132 civek v ramci tii vybranych zakazek, méteni pted tvarovanim, po natvarovani,
v ¢asovém odstupu od natvarovani a jedna zakdzka byla zmétena tésn¢ pred vlozenim
do statorového vinuti

Transparentnost vybéru je zajiSténa jasnym vymezenim kritérii vybéru zakazek a opakova-
telnosti postupu méteni.

OHWRG\ D WHFKQLN\ P HQt
3 tPp VIVWHPDWLFNp SR]JRURYIiQt

Pozorovéni bylo zaméfeno na sled ¢innosti obsluhy, ndvaznost jednotlivych pracovnich kro-
ki a prabeh procesu tvarovani civek. Poznatky z pozorovani slouzily jako kvalitativni podklad
pro interpretaci vysledkli méfeni.

2Y HQt VIVWpPX P HQt

Pfed zahiajenim samotného meéteni byl proveden rozbor systému meéfeni (Measurment
Systém Analysis — MSA) s cilem ovéfit spolehlivost, opakovatelnost a reprodukovatelnost me-

vvvvv

inZenyr), ptiCemz kazdy provedl méfeni stejnych rozmérti na 30 civkach dvakrat v ndhodném
potadi po sob¢ a nahodné¢ byly méteny 1 civky. Vysledky MSA byly statisticky vyhodnoceny
a budou zminény v dalsi kapitole.

0O HQt SDUDPHWUS$ FtYHN
V ramci taze Measure bylo provedeno méteni vybranych rozmérovych parametrii civek:
* Meéfeni zékladnich parametra pfed tvarovanim (navinuté civky z ptredeslého pracovisteé)

* Mc¢feni zékladnich parametrii po natvarovani
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* Mg¢éfeni s asovym odstupem po natvarovani
*  Mg¢feni stejnych parametrt té€sné pred vlozenim civek do statoru

Cilem analyzy nebylo statistické testovani hypotéz, ale deskriptivni zhodnoceni variability
a stability procesu a posouzeni, jestli naméfené hodnoty na civkach vykazuji odchylky, které by
mohly souviset se vznikem vad civek.

S3RXaLWé VRIWZDUH D JREUD]RYDFt WHFKQLN\
Pro zpracovani a analyzu dat byl vyuzit:
* MS Excel pro evidenci namétenych hodnot a zékladni pfehledovou analyzu

» Statisticky software Minitab pro vyhodnoceni syst¢ému méfeni MSA a tvorbu statistic-
kych grafii

Vysledky analyzy jsou prezentovany formou tabulek a grafii, které umoziiuji ptehledné zob-
razeni naméfenych hodnot a jejich vzdjemné porovnani.

3 ANALYZA DAT AVYSLEDKY
2Y HQt P HQt D YDULDELOLWD UR]JP U$ FtYHN

Nez bylo mozné zacit vyhodnocovat naméiené hodnoty rozmért civek, bylo nutné ovéfit,
jestli jsou data spolehliva a zda je mozné je dale pouzivat pro analyzu. Z tohoto diivodu bylo
provedeno ovéieni méfeni pomoci metody MSA, které mélo za cil zjistit, jak se naméiené
hodnoty lisi v zavislosti na osobé métici civky, opakovani méfeni a manipulaci béhem métent.

Me¢éfteni bylo provedeno na souboru 30 civek, které byly uloZzeny na paleté ve vice vrstvach
na sob¢. Civky se pii méfeni musely odebirat z palety a musely se ddvat na jinou paletu, aby se
bylo mozné dostat k civkam ve spodnich tfadach. Civky byly méfeny v ndhodném poradi, aby
se predeslo systematickému zkresleni vysledkd, s tim, Ze jako prvni Sel pracovnik tvarovacich
stroji, takze naméfil hodnoty, které byly nejbliz k toleranci. Na méteni se podileli tfi ucastnici
— pracovnik, ktery pracuje na tvarovacim stroji, pracovnik kvality a primyslovy inzenyr. Kazdy
ze zminovanych provedl méteni civek dvakrat v ndhodném poradi.

Nameétené hodnoty byly poté zapsany do excelovych tabulek a nasledné vlozeny a zpraco-
vany pomoci statistického softwaru Minitab, ktery umoznil pfehledné zobrazit rozdily mezi
jednotlivymi mé&fenimi a pomohl posoudit, jaky vliv ma na vysledné hodnoty samotné méteni
a manipulace s civkami.

Ptehled vysledki méfeni je uveden v tabulce 1, kterd shrnuje zdkladni charakteristiky
variability naméfenych hodnot. VSechna méteni, ktera byla v rdmci vyzkumu provedena jsou
zaznamenavana do tabulek v milimetrech.

Tabulka 1 poskytuje zdkladni ¢iselny piehled naméfenych hodnot. Pro lepsi pochopeni
namétfenych hodnot a jejich vzajemnych rozdilt byl vytvotren graf, kde jsou rozdily v méfe-
ni vice viditelné. Grafické zobrazeni umoziuje piehledné posoudit rozdily mezi jednotlivymi
ucastniky méfeni, opakovanimi méteni a chovani vybranych civek v priibéhu celého méteni.

Graf 1 znazoriiuje rozdily v naméienych hodnotach mezi jednotlivymi ucastniky méfeni
a jednotlivymi opakovanimi méteni. Graf je bohuzel v printscreenu, protoze k samotnému pro-
gramu Minitab mi nebyl ze strany spolec¢nosti udélen pfistup a byly mi pouze poskytnuty snim-
ky obrazovky s vysledky.

Z vysledkl uvedenych v tabulce 1 a grafu 1 je patrné, ze u nékterych civek dochazi k roz-
dilim v namétenych hodnotach mezi jednotlivymi méfenimi. Tyto rozdily se objevuji mezi
riznymi ucastniky méfeni, ale i mezi prvnim a druhym métenim téhoz ti¢astnika.
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Tabulka 1: Shrnuti vysledkl analyzy systému méteni MSA

9HQNRYQt GpOND S HV QRYV
vzobrek BE Operétor Kontrolor
1. mereni | 2. méreni | 1. meéreni | 2. méreni | 1. méreni | 2. méreni

1 1336 1335 1335 1333 1335 1333
2 1331 1331 1333 1330 1330 1330
3 1331 1330 1332 1330 1328 1329
4 1330 1328 1330 1330 1326 1328
5 1335 1332 1334 1334 1333 1335
6 1334 1334 1335 1337 1335 1338
7 1334 1338 1337 1337 1336 1337
8 1338 1341 1340 1338 1339 1338
9 1339 1339 1340 1340 1339 1339
10 1330 1331 1333 1330 1330 1331
11 1326 1323 1328 1325 1324 1326
12 1324 1325 1325 1324 1323 1323
13 1330 1330 1330 1330 1329 1329
14 1327 1326 1329 1326 1326 1327
15 1329 1330 1332 1329 1330 1329
16 1331 1335 1335 1333 1331 1333
17 1330 1330 1331 1330 1329 1330
18 1334 1336 1335 1333 1334 1334
19 1331 1330 1333 1330 1331 1330
20 1328 1327 1331 1330 1328 1329
21 1326 1324 1328 1324 1326 1326
22 1328 1327 1329 1327 1326 1328
23 1329 1329 1329 1330 1327 1327
24 1329 1328 1330 1329 1328 1328
25 1333 1331 1333 1331 1330 1331
26 1332 1331 1333 1332 1332 1331
27 1327 1326 1328 1326 1327 1327
28 1325 1331 1328 1324 1325 1326
29 1330 1329 1331 1330 1328 1329
30 1329 1331 1328 1328 1329 1329

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z priubéhu méteni a z grafického znazornéni 1ze usoudit, ze ¢ast téchto rozdilt souvisi s opa-
kovanou manipulaci s civkami béhem méfeni. Vzhledem k tomu, Ze civky byly v pribéhu mé-
feni nékolikrat preskladany, tak mohlo dojit k drobnym zméndm jejich tvaru, které se nasledné
promitly do naméfenych hodnot.

Vysledky méteni tak ukazuji, Ze namétené hodnoty nejsou ovlivnény pouze samotnym meéti-
cim postupem, ale 1 zplisobem manipulace s civkami. Poznatky z tohoto méfeni jsou déle brany
na védomi, pti dalSich méfeni, kterd jsou tomu uzplsobena.
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Obrazek 1: Pribéh namétenych hodnot jednotlivych civek pti opakovaném méfeni

Zdroj: Vlastni zpracovani
3.2 Analyza nenatvarovanych civek

Me¢éteni mélo za tukol zjistit, jestli nedochdzi ke vzniku rozmérovych odchylek jiz pred
samotnym procesem tvarovani civek. Z tohoto divodu byly provedeny méfeni vybranych
rozméerovych parametri na nenatvarovanych civkach, které jsou na pracovisté tvarovacich stro-
ji dovazeny z ptedeslého pracovisté ovijeni.

Pro lepsi prehlednost prace a snazsi interpretaci vysledkl jsou v nasledujicich kapitolach
(3.2, 3.3 a 3.4) detailné prezentovany tabulky a grafy pouze pro jednu vybranou zakazku. Ostat-
ni analyzované zakazky, které ptispé€ly k naslednym zavérim vykazuji, co se ty¢e naméfenych
hodnot podobné chovéni, a proto by jejich samostatna prezentace vedla k opakovani velmi
podobnych tabulek a grafii bez jakychkoliv dalSich piinosii.

Méfeni nenatvarovanych civek bylo provedeno u typologicky podobnych civek, které jiz
diive zpusobily neshody v pozdéjSich fazich vyroby. Méfeni mélo za ucel zjistit, jestli nedo-
chéazi k danym problémlm jesté€ pfed samotnym tvarovanim civek, Naméfené hodnoty, které
je mozné vidét v tabulce 2, byly srovnany s pozadavky vykresové dokumentace a stanovenymi
tolerancemi.

Hodnoty byly nasledné vyhodnoceny v grafech pomoci zakladnich prvkl popisné statistiky
v programu Minitab, kdy diraz byl kladen na posouzeni rozptylu hodnot a jejich vzajemné
porovnani. VSechny grafy byly zpracovany ve spolupraci s primyslovym inZenyrem a byly
mi poskytnuty pouze jako printscreeny a nebyl mi ud€len pfistup do softwaru Minitab, proto
jsou v praci vloZené taky jako printscreeny. Pfevzaté grafy slouzi jako nastroj pro interpretaci
naméfenych dat.
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Tabulka 2: Namétené hodnoty nenatvarovanych civek

A B C D E F
FIYND Pl susp |u YeaNPYQLW Qf Gp@®WD G pOND sHORD pHOR

WUQ#$ civky civky NRYp p|VWY B

1 30 26 1517 771 365 365
2 30 26 1517 770 363 365
3 30 26 1518 772 364 365
4 30 26 1517 770 364 366
5 30 26 1517 771 364 365
6 30 26 1517 771 364 364
7 30 26 1517 771 365 365
8 30 26 1516 770 364 364
9 30 26 1518 772 365 365
10 30 26 1517 770 364 365
11 30 26 1517 772 364 366
12 30 26 1518 771 364 365
13 30 26 1516 770 364 365
14 30 26 1516 771 365 365
15 30 26 1516 770 364 364
16 30 26 1517 771 364 365
17 30 26 1517 772 364 363
18 30 26 1517 771 364 364
19 30 26 1516 772 364 363
20 30 26 1517 770 363 364
21 30 26 1517 770 364 365
22 30 26 1516 770 364 365
23 30 26 1516 771 363 364
24 30 26 1517 770 363 363
25 30 26 1517 770 363 365
26 30 26 1518 770 362 364
27 30 26 1518 771 363 364
28 30 26 1516 771 363 365
29 30 26 1516 772 363 365
30 30 26 1517 771 362 363
31 30 26 1516 771 363 365
32 30 26 1517 772 363 364
33 30 26 1517 772 362 364
34 30 26 1516 773 364 365
35 30 26 1516 772 365 365
36 30 26 1517 773 363 364
YENUHVRY& UROP U 259 1518 770 365 365

tolerance +0,3/-0,5 +4

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Obrazek 2: Graf vnitini délka civky

Zdroj: Vlastni zpracovani

Obrazek 3: Graf délky drazkové ¢asti

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Obrazek 4: Graf délky ¢ela V

Zdroj: Vlastni zpracovani

Obrazek 5: Graf délky ¢ela B

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Z vysledkt uvedenych v tabulce 2 a grafti 2-5 poskytnutych primyslovym inzenyrem
vyplyva, Ze namétené hodnoty nenatvarovanych civek vykazuji pouze malé rozdily mezi jed-
notlivymi kusy, coz je vidét i v grafech, kde je stanovena horni a dolni hranice a civky se ve
stanoveném rozmezi pohybuji.

Namétené hodnoty odpovidaji pozadavkiim z vykresové dokumentace, coz ndm ukazuje, ze
proces vyroby nenatvarovanych civek je z hlediska méfenych parametrti stabilni. Na zakladé
téchto zjisténi mizeme konstatovat, ze pfi¢ina problému, ktera je spojend s nevyhovujicim
rozmérem civek pravdépodobné nevznika na pracovisti, které predchazi procesu tvarovani, tim
mame na mysli pracovist¢ ovijeni.

Diky témto vysledkiim se miizeme déle zaméfit jiz na proces tvarovani civek a na posouzeni
vlivu samotného pracoviste.

3.3 Analyza natvarovanych civek

Po zjisténi, Ze problém nenastava jeste pred samotnym tvarovanim se pozornost upiela na
samotné pracovisté tvarovani. Civky ze zakdzky, které se méfily pfed tvarovanim byly jesté
ten samy den zméfeny po natvarovani a porovnany k vykresové dokumentaci a povolenym
tolerancim. Méfeni probihalo tak, Ze po nastaveni a sefizeni tvarovaciho stroje na zkusebnich
civkach se natvarovala prvni civka ze zakazky, kterd byla nasledné ptekontrolovana a schvale-
na oddélenim kvality, jestli spliiuje dané pozadavky. Dalsi civky v zakazce byly poté vzdycky
zméfeny a nasledné pfiloZeny k prvni civce, kterd slouzila jako vzorova. Tento postup se pro-
vadél po dobu celé zakazky. Smyslem tohoto méfeni bylo posoudit, jaké rozmérové rozdily
se mezi jednotlivymi civkami po natvarovani objevuji a zda lze na zaklad€ nameétenych hodnot
pozorovat znamky nestability tvarovaciho pracoviste.

Méteni celé zakazky trvalo jednu celou pracovni sménu, tzn. 8 hodin. Hodnoty, které
se nam¢tily u vSech civek, byly zaznamenavany do tabulky 3 pomoci, které byly opét po sléze
vyhodnoceny.

V pribéhu méfeni byla vedena diskuze s mistrem kvality, mistrem pracovisté tvarovacich
strojii a samotnym pracovnikem na pracovisti ohledné vybranych rozmért, které byly méteny.
Cilem bylo identifikovat, které¢ méfené rozméry civek jsou pro dalsi prubéh vyroby povazovany
za klicové a na kter¢ je dilezité klast vyssi duraz.
operace jsou thly v drazkové €asti civky, bez nich nelze civku vloZit co statorového vinuti. Dale
je pak dulezita vyska cel na obou strandch civky, poté délka civky a jako posledni Sitka civky
se kterou se d4 nejvic manipulovat a ptipadné ji upravit i v dalSich ¢astech vyroby.

Hodnoty z tabulky byly nasledné opét zpracovany do grafu ve statistickém programu Mini-
tab, které 1ze vidét niZe a poskytnuty mi jako printscreeny z daného programu.
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Tabulka 3: Naméfené hodnoty civek po procesu tvarovani

A B C D E F G
FIYND[ Bt ND Ht&¥NND Ftvenkovnidél-| YeaND FHveNWD Ftwheh | uhel
X YeYR@&nistr)y| ND S HV| QRYéYR Gédnistr) [ S HG|Qzadni
1 343 340 1361 198 203 68 70
2 338 337 1362 200 204 67 70
3 338 336 1354 200 206 68 71
4 333 336 1359 209 212 66 70
5 338 337 1359 200 209 68 69
6 338 337 1358 202 204 68 72
7 337 339 1360 203 202 68 71
8 338 338 1360 200 208 69 71
9 336 337 1358 200 206 67 70
10 337 337 1358 201 206 68 72
11 340 337 1360 197 204 68 72
12 338 337 1358 202 203 67 73
13 338 337 1361 198 207 68 71
14 338 338 1356 200 205 68 71
15 339 337 1358 200 206 69 72
16 340 340 1357 202 208 70 71
17 339 340 1358 199 204 69 70
18 341 340 1357 199 205 69 70
19 339 340 1357 201 207 68 71
20 340 340 1358 198 203 66 71
21 339 340 1358 201 203 67 70
22 340 340 1359 201 205 66,5 71
23 340 340 1359 200 204 68 70
24 340 339 1356 200 206 68 70
25 340 340 1358 200 204 67 70
26 340 340 1354 200 208 68 71
27 340 340 1356 200 207 69 72
28 340 341 1359 200 204 70 71
29 340 341 1357 204 203 70 71
30 340 340 1355 201 207 68 72
31 340 340 1355 204 204 67 71
32 341 340 1358 200 204 68 71
33 340 340 1352 203 208 68 72
34 340 340 1354 203 206 67 71
35 340 340 1357 201 204 70 72
36 340 340 1355 202 205 70 71
Vyl'jrgs]o;’,y , 338 338 1352 198 203 67,5 72,1
tolerance +2 +2 +10 +5 +5 +2 +2

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Z I-MR graft Sitky civky, méfené jak u vyvodové, tak u zadni strany, je patrné, Ze
tento rozmér vykazuje relativné vyssi variabilitu. V jednotlivych grafech se objevuji body, které
piekracuji regulacni meze, piipadné vykazuji nahlé zmény hodnot. Tyto vykyvy vSak nevyka-
zuji jednoznacny trend a nejsou systematicke.

Obrazek 6: Graf sitky pfedni strany civky

Zdroj: Vlastni zpracovani

Obrazek 7: Graf siiky zadni strany civky

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tento vysledek je v souladu s praktickymi poznatky z vyroby, podle nichZ je Sitka
civky rozmérem, se kterym lze v ur€itém rozsahu dale manipulovat v rdmci naslednych vyrob-
nich operaci. Vyssi variabilita tohoto rozméru proto neptedstavuje kriticky problém z hlediska
dalsiho zpracovani civek.

9Q M&t GPOND S HV QRV

[-MR graf vné&jsi délky pies nos ukazuje relativné stabilni pribéh namétenych hodnot, pii-
¢emz vétSina hodnot se pohybuje v blizkosti stfedni hodnoty. Ojedinéle se vyskytuji jednotlivé
body mimo regulacni meze, avSak bez opakujiciho se vzoru nebo dlouhodobého trendu.

Z tohoto pohledu Ize konstatovat, Ze délka civky po procesu tvarovani nevykazuje vyraznou
nestabilitu a proces tvarovani ma na tento rozmeér spiSe stabilni vliv.

Obrazek 8: Graf venkonvi délky civky

Zdroj: Vlastni zpracovani
9é&aND FtYN\

U vysky civky, métfené jak u vyvodové, tak u zadni strany, je z grafii patrné, Ze se namétené
hodnoty pohybuji v relativn€ tzkém rozmezi. Pfesto se v n¢kterych ptipadech objevuji jednot-
livé body piekracujici regulacni meze, zejména na zacatku meéteni.

Tyto odchylky mohou souviset s nastavenim procesu tvarovani nebo s manipulaci s civkami
bezprostiedné po tvarovani. Vzhledem k vyznamu vysky civek pro néasledné vyrobni operace
je tento rozmér vhodné povazovat za jeden z dualezitych parametrl, kterému je tfeba vénovat
zvysenou pozornost.
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Obrazek 9: Graf vysky civky u vyvodi

Zdroj: Vlastni zpracovani

Obrazek 10: Graf vysky civky na zadni strané

Zdroj: Vlastni zpracovani

OKO\ Y GUIANRYp pivWL

[-MR grafy thlt v drazkové casti civky vykazuji pomérné stabilni pribéh bez vyraznych
extrémnich vykyvi. Namétené hodnoty se pohybuji kolem stiedni hodnoty a nevykazuji vyraz-
né skokové zmény v pribéhu méfeni.
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Z hlediska dalsi vyroby je vSak tento rozmér povazovan za kliCovy, nebot’ spravné natva-
rovani uhlti ma zasadni vliv na bezproblémové vlozeni civek do statorového vinuti. I drobné
odchylky v tomto rozméru mohou mit negativni dopad na navazujici operace, coz potvrzuje
vyznam jeho sledovani i ptes relativné stabilni pribéh namétenych hodnot.

Obrazek 11: Grafuhlu piedni strany civky

Zdroj: Vlastni zpracovani

Obrazek 12: Graf thlu zadni strany civky

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Po provedené popisné analyze a méfeni mizeme konstatovat, ze proces tvarovani civek
nevykazuje z hlediska sledovanych parametrti vyrazné odchylky, které by jednozna¢né ukazo-
valy na nestabilitu tvarovaciho pracovisté. Zjisténé odchylky jsou pfevazné jednotlivé a nesys-
tematicke.

Vysledky méfeni naznacuji, Ze problémy by mohly vznikat v dal§ich fazich vyroby
anemusi byt zplisobeny samotnym procesem tvarovani. Spise se bude jednat o vice faktorti jako
je manipulace s civkami mezi jednotlivymi pracovisti, jejich samotné chovani v ¢ase nebo
citlivost rozmért na nasledné vyrobni operace. Jednotlivé souvislosti se budou hodnotit v dalsi
kapitole, kde se zaméfime na rozméry dané zakazky v Case pred vlozenim.

=P Q\ UR]JP U$ Y pDVH D S HG YORaAHQtP GR VWDWRUX

Civky byly po procesu tvarovani sledovany i v dalSich ¢asovych okamzicich, aby bylo moz-
né ovéfit, zda dochdzi ke zménam jejich rozméra jiz kratce po natvarovani. Prvni kontrola byla
provedena priblizn€ 24 hodin po tvarovani, kdy civky po tuto dobu pouze lezely ulozené na
paletach ve vyrobnim prostoru. Smyslem této kontroly bylo posoudit, zda se vlivem plisobe-
ni fyzikalnich jevl a vlastnosti samotného materialu neprojevi zmény rozméri i bez dal§iho
mechanického zasahu.

Tento postup vychdzel ze zkuSenosti z vyroby, kdy jiz v minulosti bylo zaznamenano,
7e civky ponechané ve vyrobé po delsi dobu, naptiklad dva az tfi dny, vykazovaly odli§né
rozméry ve srovhani s hodnotami namétenymi bezprostiedné po procesu tvarovani. Z tohoto
divodu byla provedena kontrola rozmérti s €asovym odstupem, kterd méla ovéfit, zda se obdobné
po 24 hodinach od natvarovani vyrazn€ nezménily, a proto nebylo provadéno néjaké diklad-
n¢jsi méteni.

Nasledné bylo realizovano méieni civek tésné pied jejich vlozenim do statorového vinuti.
Toto méfeni slouzilo k posouzeni, jak se rozméry civek zménily po prichodu dal$imi praco-
visti a po opakované manipulaci s vyrobky v pribéhu vyrobniho procesu. Pravé tento stav
je z hlediska dalsi vyroby rozhodujici, a proto jsou v nasledujici ¢asti prace detailn¢ prezento-
vany vysledky méteni pted vlozenim.

Zmény jsou patrné zejména u rozmérd, které¢ jsou citlivéj$§i na mechanické namahani
a manipulaci s civkami, jako je Sitka civky a vné&jsi délka ptes nos. U téchto parametrt 1ze
pozorovat rozdily mezi hodnotami naméfenymi po tvarovéni a pted vloZenim, coZ naznacuje
vliv dal$i manipulace s vyrobky v pribéhu vyrobniho procesu (viz Tabulka 4).

U rozmeéri identifikovanych jako kli¢ové z hlediska dalsi vyroby, zeyména u thll v drazko-
vé Casti a vysek Cel civek, jsou zjiSténé rozdily mezi obéma métenimi mensi. Tyto parametry
vykazuji relativné stabilni chovani, avsSak i zde se v jednotlivych ptipadech objevuji drobné
odchylky. Vzhledem k vyznamu téchto rozmérti pro bezproblémové vlozeni civek do stato-
rového vinuti mohou i relativné malé zmény v kombinaci s dal§imi vlivy ptispivat ke vzniku
problémti v navazujicich operacich.
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Tabulka 4: Namétené hodnoty civek pied vlozenim

A B C D E F G
FIYND[ Bt ND Ht&¥NND Ftvenkovnidél-| YeaND FvaNWD Ftwheh | ahel
X YeEYR@&nistr)y| ND S HV| QRYéYR @&dnistr) [ S HG|Qzadni
1 335 330 1369 202 205 66 71
2 334 333 1370 199 202 65 69
3 333 330 1374 202 203 67 69
4 333 329 1369 200 209 67 69
5 329 323 1366 203 204 68 69
6 331 322 1373 200 209 70 70
7 336 332 1372 200 203 70 70
8 336 332 1369 200 205 66 69
9 339 335 1372 201 205 67 71
10 330 329 1375 198 205 67 68
11 334 332 1374 202 201 68 67
12 329 330 1374 201 204 66 69
13 326 322 1370 205 210 70 69
14 326 320 1365 202 211 69 71
15 332 322 1374 190 209 68 69
16 336 332 1368 201 208 67 68
17 328 323 1368 201 211 69 70
18 323 320 1370 202 213 68 69
19 329 323 1372 201 204 68 70
20 330 328 1369 202 211 66 69
21 325 319 1368 202 214 70 71
22 329 325 1365 203 213 68 69
23 330 325 1374 199 205 67 70
24 331 330 1370 201 209 68 70
25 340 334 1370 202 207 69 71
26 331 332 1369 200 209 69 69
27 331 330 1367 202 208 68 70
28 333 330 1365 201 204 69 69
29 340 333 1371 200 208 68 69
30 336 333 1368 200 209 67 70
31 329 320 1371 201 209 66 69
32 325 323 1367 201 211 68 70
33 334 329 1365 200 209 67 70
34 330 328 1367 201 210 69 69
35 335 336 1365 201 209 68 70
36 333 328 1369 200 207 68 71
Vyl'jrgs]og’,y , 338 338 1352 198 203 67,5 72,1
tolerance +2 +2 +10 +5 +5 +2 +2

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Vysledky provedeného méteni ukazuji, Ze samotny proces tvarovani civek na sledovaném
pracovisti nelze jednoznacné€ oznacit za hlavni pficinu vzniku rozmérovych odchylek, které
nasledné komplikuji vkladani civek do statorového vinuti. Namétené hodnoty bezprostiedné
po tvarovani se ve vétSin€ ptipadl pohybuji v rdmei stanovenych toleranci a nevykazuji vyraz-
né odchylky.

Porovnani méfeni provedenych po tvarovani a tésné pied vlozenim vSak naznacuje,
ze v prabéhu dalsi manipulace s civkami dochézi k dil¢im zménam rozméri. Tyto zmény nejsou
ve vSech ptipadech zasadni, avSak jejich kumulace miize mit vliv na vyslednou shodu civek
s pozadovanym tvarem. Vysledky tak potvrzuji, ze manipulace s civkami pfedstavuje jeden
z faktor, ktery ovliviiuje jejich rozmérovou stabilitu v pribéhu vyrobniho procesu.

Za klicové rozméry z hlediska dal$i vyroby byly béhem méfeni a soubézné diskuze
s mistrem kvality, mistrem pracovisté tvarovacich strojii a samotnym pracovnikem identifiko-
vany zejména uhly v drazkové casti civek, vysky obou Cel a celkova délka civky. Tyto rozméry
maji ptimy vliv na moznost bezproblémového vlozeni civky do statoru. Naopak Sitka civky
byla oznacena jako rozmér, se kterym Ize v rdmci vyroby do urc¢ité miry pracovat a korigovat
jej-

Z proveden¢ho vyzkumu dale vyplyva, Ze na rozméry civek nema zdsadni vliv kratkodobé
uloZeni civek na paletu, kdy za 24 hodin od natvarovani nevykazovaly civky zmény v rozmé-
rech. Rozmérové zmény se projevuji spiSe az v kombinaci s opakovanou manipulaci a pricho-
dem dal$imi pracovisti. Tyto poznatky naznacuji, Ze problém se Spatné natvarovanymi civkami
je nutné vnimat komplexné a neomezovat jeho pficiny pouze na samotné pracovisté tvarova-
cich strojt.

'RSRUXPpHQt Y\SOéYDMtFt ] P HQt

* Zaméfit se na standardizaci manipulace s civkami po tvarovani, zejména v obdobi mezi
tvarovanim a vlozenim. Omezeni zbyte¢ného pteskladavani a manipulace mize prispét
ke sniZeni rozmérovych zmén.

* Definovat a vizualn€ oznacit klicové rozméry civek, predev§im thly v drazkové ¢&asti,
vysky Cel a délku civky, na které je nutné klast zvySeny diraz pii kontrole 1 manipulaci.

» Zvézit zavedeni mezi kontroly rozméra ptred vlozenim, ktera by slouzila k v€asnému
odhaleni civek s potencialnimi odchylkami jesté pfed zahajenim navazujici operace.

* Provéfit vhodnost zptasobu ukladdani civek na palety, aby byla minimalizovdna moznost
jejich deformace vlivem vlastni hmotnosti nebo nevhodného uloZeni.

ZE9 B /,0,7<

Cilem prace bylo zmapovat sou€asny stav pracovisté tvarovacich stroji a ovéfit, zda tento
proces predstavuje hlavni pfi¢inu problému se Spatné€ natvarovanymi civkami, které komplikuji
jejich vloZeni do statorového vinuti. Vyzkum byl zaméten na vybranou ¢ast diplomové prace
a soustfedil se na analyzu rozmérovych charakteristik civek v riznych fazich vyrobniho
procesu.

Na zéklad¢ provedené analyzy lze konstatovat, ze samotny proces tvarovani nevykazuje
zéasadni nestabilitu, ktera by jednoznacné vysvétlovala vznik sledovanych problémi. Zaroven
se vSak potvrdilo, Ze rozméry civek nejsou po procesu tvarovani zcela neménné. V prubéhu
dal$i manipulace s civkami a jejich priachodu navazujicimi pracovisti dochézi k dil¢im zménam
rozmérovych parametrli, coz potvrzuje, ze manipulace s vyrobky pifedstavuje jeden z faktora
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ovlivityjicich jejich rozmérové vlastnosti.

Za klicové rozméry z hlediska dalsi vyroby byly identifikovany zejména thly v drazkové
casti civek, vysky obou cCel a celkova délka civky. Prace tak ukazuje, ze vznik problémt nelze
pricitat jedinému kroku vyrobniho procesu, ale je nutné jej vnimat komplexné v ramci celého
vyrobniho toku.

6.1 Limity prace

Pfi interpretaci vysledka je nutné zohlednit né¢kolik omezeni, kterd vyplyvaji z rozsahu
a charakteru proveden¢ho vyzkumu. Prace byla zamétena pouze na vybrané zakazky a omeze-
ny pocet civek, coz mize mit vliv na obecnou platnost vysledki. Ziskané zavéry proto nelze
bez dalSiho ovéteni zobecnit na veskerou produkci.

Dalsim omezenim je skuteCnost, Ze ¢ast grafickych vystupl byla pfevzata z existujicich
podkladii a nebyla v ramci této prace zpracovana samostatné. Z tohoto diivodu byla analyza
v nékterych castech provedena predevsim na zékladé tabulkového porovnani naméfenych
hodnot. Detailngjsi statistické vyhodnoceni zmén rozméra civek v ¢ase by mohlo pfinést pres-
néjsi zavery.

Vyzkum se rovnéz zamétoval predev§im na fazi tvarovani a bezprostfedné navazujici
operace. Dalsi potencialni vlivy, naptiklad dlouhodobé skladovani civek, vliv okolnich podmi-
nek nebo rozdily mezi jednotlivymi typy zakazek, nebyly v této praci podrobné analyzovany.

Pro dalsi sméfovani vyzkumu Ize doporucit rozsifeni sledovani na delSi Casové obdobi,
zapojeni vétSiho poctu zakdzek a doplnéni analyzy o detailngjsi statistické metody. Zaroven
by bylo vhodné navézat na faze Analyze, Improve a Control metody DMAIC a navrzena opat-
feni dale ovéfit v praxi.

| ,e~<zeZ<Z
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Problematika nizkého zastoupeni Zen v technickych a ICT oborech piedstavuje dlouhodo-
bou vyzvu pro vzdélavaci systém i trh prace v Ceské republice. Prestoze jsou STEM obo-
ry (Science, Technology, Engineering, Mathematics) klicové pro budouci rozvoj spolecnosti,
divky a Zeny v nich zlstavaji podreprezentované. Zatimco v celorepublikovém pruméru tvori
studentky na vysokych Skolach vyraznou vétSinu — v poslednich péti letech jich bylo o ¢tvrtinu
vice nez muzu a u ¢eskych statnich ptislusnika tento rozdil ¢inil témér 30 % — v technickych
oborech pretrvava vyrazna genderova nerovnovaha a podil studentek se zde pohybuje pouze
kolem jedné ¢tvrtiny (CSU, 2025).

6SHFL,ND VLWXDBBRA QD )(.7

Fakulta elektrotechniky a komunikac¢nich technologii (FEKT) je instituci, kde tradi¢né
dominuji muzi. Tento stav vSak v soucasnosti generuje prakticky problém v podob¢ nasyceni
tradi¢ni cilové skupiny (muzill), coZ vede k celkovému nedostatku uchazecii o studium. Fakul-
ta tak stoji pfed vyzvou, jak efektivné oslovit a ziskat ke studiu vice divek, aby byla schopna
naplnit své kapacity a potieby primyslu.

Nizky pocet zen na fakulté neni pouze demografickym udajem, ale predstavuje piimé ome-
zeni diverzity a inovacniho potencidlu. Zapojeni Zen do vyzkumu a vyvoje ptfindsi odlisné
perspektivy, které jsou pro technologicky pokrok nezbytné. V populaci pritom existuje znacné
mnozstvi divek, které maji pro studium elektrotechniky a ICT veskeré piedpoklady, ale jejich
potencidl ztstava nevyuzit (EIGE, 2017).

Dosavadni naborové aktivity fakulty byly z velké ¢asti univerzalni. Prestoze existuji dil¢i
uspésné projekty jako togetHER in Tech nebo Letni §kola pro divky, stale chybi hlubsi porozu-
meéni specifickym motivacim uchazecek. Moderni strategie naboru musi vychdzet z poznatku,
ze neexistuje zadny chromozom, ktery by zenam ztézoval studium techniky (Junasova, 2025,
citovano v: Némcova, 2025). Cilem tohoto vyzkumného projektu je proto analyzovat vnimané
piekazky a navrhnout pro PR oddé¢leni FEKT takova opatieni, ktera tyto bariéry zmirni a zvysi
atraktivitu STEM oborti pro budouci studentky.

Hlavnim cilem ptedkladaného vyzkumného projektu je identifikovat a podrobné analyzovat
klicové bariéry, které odrazuji divky od studia oborit STEM. Prace je zaméiena na to, jak se
tyto obecné prekazky konkrétné projevuji v rozhodovacim procesu potencialnich uchazecek
o studium na Fakulté elektrotechniky a komunika¢nich technologii VUT v Brné. Vysledky této
analyzy budou nasledné vyuzity jako podklad pro diplomovou praci na téma Navrh strategie
naboru studentek do STEM obori: Ptipadova studie Fakulty elektrotechniky a komunikacnich
technologii VUT v Brné a budou poskytnuty PR oddéleni fakulty.

Pro dosazeni stanoveného cile byla formulovana centralni vyzkumna otdzka: ,, Jaké konkrét-
ni prekazky brani divkam ve vybéru studia technickych oborii a jakym zpiisobem se tyto bariéry
projevuji ve vztahu k FEKT VUT Brno? “

K detailn¢jSimu prozkouméni problematiky byly stanoveny nasledujici vedlejsi vyzkumné
otazky:

¥ VOLI: Jaké bariéry vnimaji a reflektuji soucasné studentky sttednich $kol pii zvazovani
technického zaméieni?
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¥ VO2: Jakou roli hraji v rozhodovacim procesu divek socialni vlivy, konkrétné postoje
rodict, ucitell a vrstevniki, vliv socidlnich siti a medialniho obrazu techniky?

1 LITERARNI RESERSE

Tato kapitola ukotvuje problematiku nizkého zastoupeni Zen do SirSiho sociologického
a statistického ramce. Vyuziva k tomu koncepty genderové segregace a specifické fenomény,
které doprovazeji vzdélavaci a profesni drahu Zzen v technickych oborech.

*HQGHURYiI VHIJUHJDFH YH Y]G OiYiQt D QD WUKX SUiFH

Genderova segregace je klicovym konceptem pro pochopeni nerovného zastoupeni muzii
a zen. Odborna literatura rozlisuje dvé zakladni dimenze:

T Horizontalni segregace oznacuje tendenci Zen a muzi volit si odlisné studijni obory
a nasledné i odli§na odvétvi na trhu prace. Zeny jsou koncentrovany v oborech péce,
vzdélavani a humanitnich védach, zatimco muzi dominuji technickym a inZenyrskym
disciplindm. Tato volba je siln¢ ovlivnéna spolecenskym ocekévanim a genderovymi
stereotypy jiz v raném véku.

T VertikaIni segregace popisuje nerovnomérné zastoupeni zen v hierarchii organizaci.
Piestoze Zeny tvoii v CR vétsinu absolventek vysokych $kol, jejich podil klesa s rostouci
kariérni trovni. Tento fenomén se Casto oznacuje jako ,,sklenény strop* (glass ceiling)
— neviditelna bariéra, ktera Zenam ztézuje pristup do vedoucich a rozhodovacich pozic,
ato i v oborech, kde maji odpovidajici kvalifikaci (Ormaniecova, 2013; Zeny na startov-
ni care, 2022).

1.1.1 Fenomén ,Leaky Pipeline* (prosakujici potrubi)

V kontextu védecké a technické drahy je zasadnim konceptem tzv. ,, Leaky Pipeline*.
V ramci tohoto modelu jsou ilustrovany postupné ztraty zen v systému vzdélavani a nésledné
profesni kariéry. V Ceské republice je tento jev velmi patrny: divky vykazuji v mladSim veéku

Obrazek 1: The leaky pipeline of women in STEM — znazornéni postupného ubytku zen ve vzdélavani
a kariéfe v oblasti STEM

Zdroj: Grogan, 2018, upraveno autorkou — doplnén cesky popis
Pozn.: Schéma ,,leaky pipeline  ilustruje typické body strukturdlniho znevyhodneéni zen ve vedecké kariére v me-

zindrodnim kontextu. Prestoze vychdzi ze zahranicnich dat, jeho zdkladni mechanismy jsou v souladu se zjisténimi
monitorovacich zprav o postaveni zen ve vede v Ceské republice.
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srovnatelné (a v oblasti digitalni gramotnosti ¢asto 1 vyssi) vysledky jako chlapci, prvni vyrazny
ubytek (,, prusak ) nastava pii prechodu na vysoké skoly technického sméru a dalsi oslabeni
pfichazi mezi magisterskym a doktorskym stupném studia a nasledné pii ptechodu do samostat-
né védeckeé ¢i inZzenyrské praxe (Ttiskova, 2024).

Monitorovaci zpravy o postaveni zen v ¢eské védeé potvrzuji, Ze zatimco na tirovni magis-
terského studia je zastoupeni zen v mnoha oborech vyrovnané, v technickych védach je tento
,, unik “ nejkritictéjsi, coz vede k vyraznému nedostatku expertek v praxi (NKC, 2022).

1.1.2 Rozdily v zastoupeni: STEM vs ICT

Pti analyze dat je nutné rozliSovat mezi jednotlivymi slozkami STEM (Science, Technology,
Engineering, Mathematics), nebot’ vykazuji zna¢né rozdily:

«  Pfirodni védy a matematika — zde se situace v CR v poslednich letech dynamicky méni
a v n€kterych disciplindch (napf. biologie, chemie) se podil zen blizi parité (Postova,
2016).

» Technické obory a ICT — tyto oblasti zlistavaji ,,muzskymi bastami* a podil Zen v infor-
macnich technologiich a elektrotechnice se dlouhodob& pohybuje v rozmezi 13-17 %
(Postova, 2016; Triskova, 2024).

Tato data potvrzuji, ze ICT a technika (kam spadd 1 FEKT VUT) celi nejvétSim vyzvam.
Nizky podil zen v té€chto oborech neni dan nedostatkem jejich schopnosti, ale spiSe kombinaci
sociokulturnich bariér, které jsou pfedmétem dalsi ¢asti této reSerSe (Evropska komise, 2024;
Evropska komise, 2021, EIGE, 2018).

$QDOEé]D DNWXIiOQtKR8I/WDYX QD )(.7

Pro pochopeni specifik naboru je nezbytné¢ konfrontovat obecné trendy s internimi daty
fakulty. Na zakladé¢ statistik poc¢tu studentl jsou v této Casti analyzovany rozdily v zastoupeni
zen podle stupnu studia a jednotlivych studijnich programt. V celkovém poctu studentti baka-
latskych, magisterskych a doktorskych studijnich programti (3447 studentti) tvoii divky nece-
lych 11 % (FEKT VUT, 2024).

1.1.3.1 Vertikalni segregace

Interni data o poctech studentli v bakalarském, navazujicim magisterském a doktorském
stupni studia poukazuji na jisty trend — zatimco absolutni poc¢et divek prudce klesa, procentual-
ni zastoupeni mirn¢ roste:

T %DNDOi VNé VWXSH Predstavuje vstupni branu, kde je celkovy pocet studenti nejvys
avsak podil Zen je zde v porovnani s celouniverzitnim priimérem vyrazné€ nizsi (z celko-
vého poctu 2374 studentt tvoti divky 10 %).

¥f ODJLVWHUVNEé VWXSH V tomto bodé dochazi k prudkému snizeni celkového t
studentil, avSak procentudlni podil divek lehce vzrost (z celkového poctu 839 studenti
zastupuji divky 12 %).

¥ "RNWRUVNEé VWXSH Data ukazuji, Ze s rostouci trovni kvalifikace se zastoupeni Z
dale proménuje a podil divek stale nepatrné vzrista (z celkového poctu 234 studentd je
studujicich zen 14 %).

Vyzkumy zamétené na studentky v maskulinnich oborech (jako jsou ty na FEKT) ukazuji,
ze zeny, které se uz pro takto netradi¢ni cestu rozhodnou, vykazuji ¢asto vy$si miru peclivosti
a motivace nez jejich muzsti spoluzaci. Zatimco u muzi je volba techniky Casto brana jako
,,automaticka *“ nebo ,, prirozena “, u divek jde o védomé rozhodnuti, kterému predchézi preko-
nani sociokulturnich bariér. To vede k tomu, ze studentky maji tendenci studium castéji ispésné
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Graf 1: Podil studentek v jednotlivych stupnich studia

Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ internich dat FEKT VUT, 2025

dokoncit a pokra¢ovat do vyssich stupiti, zatimco u muzi je v bakalarském stupni umrtnost

vvvvv

Na prvni pohled se tedy mize zdat, Ze interni data modelu ,,Leaky Pipeline* (propustné-
ho potrubi) odporuji. Zdroje potvrzuji, Ze nejkritictéj$i bod uniku v technickych a ptirodnich
védach nenastava vzdy v priib&hu Skoly, ale pii pfechodu z doktorského studia do samostatné
védecké praxe a do vedoucich pozic (FEKT VUT, 2024).

1.1.3.2 Horizontalni segregace

Pti detailngj$im pohledu na jednotlivé studijni programy fakulty je patrna silnd horizontalni
segregace a zna¢né dysbalance mezi obory (viz Graf 2):

¥ 7UDGLPpQt HOHNWURWHFKQLFNp D HQHUJHWLFNp RERU\zi
da stereotypu o ,,muzské povaze* techniky.

+ QWHUGLVFLSOLQiIUQt RERU\ QDS ELRPHGLFtQVNi W

Graf 2: Pocet studentek v jednotlivych studijnich programech

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ internich dat FEKT VUT

Pozn.: Vysvetleni pouzitych zkratek studijnich oborii je uvedeno v priloze 1.
Pozn. 2: V grafu byla pouzita absolutni cisla, procentualni zastoupenti divek je v promilich, pro meziprogramove
srovnani je graf dostatecny.
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vyznamné vys$i podil studentek. Tento jev potvrzuje tezi, ze Zeny v ramci STEM oborQ
Cast&ji voli discipliny s pfesahem k péci o ¢lovéka nebo k Zivé piirode.
Interni data potvrzuji, Ze nizké zastoupeni zen na FEKT VUT neni ploSnym problémem,
ale je soustiedéno do konkrétnich ,,muzskych bast“ v ramci tradicnich technickych obort.
Tato zjisténi jsou klicova pro navrhovou ¢ast prace, kterd se musi zaméfit na to, aby naborova

komunikace dokazala tyto bariéry v konkrétnich programech efektivné nabouravat (FEKT
VUT, 2024).

%DULpU\ 3URp GtYN\ 67(0 RERU\ QHYROt

V této kapitole jsou analyzovany kritické faktory, které v priibéhu vyvoje jedince vytva-
feji bariéry mezi divkami a technickym vzdélavanim. Je prokéazéano, ze tyto piekazky nejsou
dany nedostatkem kognitivnich ¢i intelektualnich schopnosti, ale jsou vysledkem komplexniho
sociokulturniho piisobeni a genderovych stereotypti (Ormaniecova, 2013; PosStova, 2016).

*HQGHURYiI VRFLDOL]DFH D YOLY UDQpKR G WVWY't

Proces volby povolani zacina jiz v raném détstvi prostfednictvim genderové socializace,
behem které si déti osvojuji, jaké typy prace jsou jim na zéklad¢€ jejich pohlavi ,, oteviFeny “.
Odbornou literaturou je zdlraziovana role hracek a volnocasovych aktivit. Zatimco hracky
primarné urcené chlapctim (stavebnice, technické modely) rozvijeji prostorovou predstavivost
a konstruk¢éni mysleni, hracky pro divky jsou Casto orientovany na péci, empatii a domécnost.
Tento ¢asny nepomér, posilovany i medidlnim obrazem techniky jako ,, muzské domény “, vede
k tomu, Ze divky techniku ¢asto vnimaji jako cizi svét, do kterého nepatii (Ormaniecova, 2013).

5ROH VRFLIOQtKR RNROt D URGLpPRYVNi RpHNiYiQt

Rodina, a zejména matky, hraji v rozhodovacim procesu dcer klicovou roli. V ramci rodinné
socializace existuje silna tendence smérovat nadané divky k ,, tradicnim *“ prestiznim obortim,
jako je lékarstvi, farmacie nebo prava. Technické obory jsou rodi¢i ¢asto vnimany jako pftilis
naro¢né, socialné izolované nebo spojené s neatraktivni predstavou Spinavé prace. Predsudek,
ze ,,technika neni pro holky “, se tak pfenasi z generace na generaci a vytvaii u divek pocit, ze
studiem na FEKT by Sly proti spoleCenskému i rodinnému ocekavani (Postova 2016).

1.2.3 Strach z matematiky a hrozba stereotypu

Zajimavym paradoxem je skutecnost, ze v raném véku divky v digitdlni a informacni
gramotnosti chlapce Casto predstihuji. Pfesto je u nich s rostoucim vékem v odborné literatuie
identifikovana tzv. hrozba stereotypu (stereotype threat) — situace, kdy divky pod vlivem socia-
lizace a tlaku okoli pfejimaji presvéd€eni, ze pro matematiku a fyziku nemaji pfirozené nadéni
(Postova 2016). Prizkum STEM v JMK potvrzuje, Ze 24 % mladych lidi vnima jako hlavni
divod nezdjmu praveé obavy z piiliSné obtiznosti studia (Trexima, 2024). Divky tak ¢asto voli

vevr

telné s chlapci (Ormaniecova. 2013, Postova 2016).
,QIRUPDpPpQt GH;{FLW D DEVHQFH a@8HQVNEéFK Y]RUS$

U divek je casto identifikovan deficit v pfedstavé o realné pracovni néplni profesi, jako
je elektroinzenyr ¢i programator. Zatimco 1ékat nebo ucitel jsou profese s jasnym socialnim
obrazem, technické obory plisobi abstraktng. Tento problém je dale umocnovan nedostatkem
zenskych vzorl (role models). Pfitomnost Zen v technickych a védeckych pozicich mé stati-
sticky vyznamny vliv na zvySeni zajmu divek o tyto obory. Absence téchto vzorii v médiich
1 v bezprostiednim okoli upeviiuje piedstavu techniky jako vyhradn€ muzské domény (Gros-
man, 2023; Postova, 2016).
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ORWLYDFH &R GtYN\ N WHFKQLFH S LWDKXMH

Pro navrh néborové strategie je zdsadni porozumét faktortim, které naopak divky do STEM
oborl uspesné privadeji. Tyto motivatory Ize rozdélit do tii hlavnich oblasti:

¥ 9\"WVRNi XSODWQLWHOQRVW D ¢QDQpQt VWDELOLWD V pra
studentky silny motiv jistota budouciho zaméstnani a nadstandardni mzdové ohod-
noceni. Podle Priizkumu STEM (2024) je vidina dobrého vydelku prioritou pro 23 %
respondentli se zdjmem o techniku (Trexima, 2024). Uvédomeéni si skutecnosti, ze
diplom z FEKT VUT zajistuje nezavislost a silnou vyjednavaci pozici na trhu prace,
hraje v rozhodovacim procesu uchazecek ¢im dal vyznamnéjsi roli.

f SUHIHUHQFH ORJLFNéFK VWUXNWXU S HG PHPRURYIQtP 1
ze studentky, které zvolily technicky smér, si na ném nejvice ceni logické provazanosti
a principu pochopeni. Namisto mechanického uceni velkého mnozstvi dat (,, biflovdani ),
které je vnimano jako typické pro humanitni védy, medicinu ¢i prava, preferuji tyto zeny
moznost odvozovani znalosti z pevnych zakladd. Schopnost vyfesit komplexni problém
pomoci analytického mysleni pfinasi studentkdm vysokou miru intelektudlniho uspoko-
jeni a pocit vlastni kompetence (Postova, 2016).

¥ JOH[LELOLWD D VOD RefridQat v dHR@itICY a,&olernich technologii
je identifikovéana jako zasadni argument budouci flexibilita. MozZnost prace z domova
(home office) a autonomie v organizaci pracovni doby jsou faktory, které divky vnimaji
jako klicové pro budouci slad’'ovani profesniho Zivota s matetstvim a rodinnymi povin-
nostmi. Technické profese v tomto ohledu nabizeji uchazeckam perspektivu vétsi osob-
ni svobody ve srovnani s tradi¢né feminizovanymi obory, jako jsou zdravotnictvi nebo
Skolstvi (Grosman, 2023).

1.4 Strategicky marketing a intervence

Usp&sna transformace fakulty na inkluzivngjsi prostiedi vyzaduje aktivni piistup a imple-
mentaci konkrétnich opatfeni, ktera cili na odstranéni diive definovanych bariér a posileni
motivacnich faktorii. V souladu s principy instituciondlni zmény je nezbytné, aby tato opatfeni
byla ukotvena v dlouhodobé¢ strategii organizace.

90LY LQVWLWXFLRQIOQtFK RSDW HQt D PDQDJHPHQW X

Vyzkumy realizované v Ceském prostiedi naznacuji, ze zplisob vedeni stiednich Skol
a nastaveni jejich vnitinich procesti maji statisticky vyznamny vliv na z4jem divek o STEM.
Institucionalni podpora ve formé mentoringovych programi, kde jsou studentky individual-
n¢ vedeny zkuSen¢jSimi kolegynémi ¢i odbornicemi z praxe, je povazovana za ucinny nastroj
k ptekonavani pocitu izolace v ,,muzském kolektivu*. Pokud je stfedni Skolou aktivné podporo-
vana Ucast divek v technickych soutéZich a olympiadach, dochéazi k normalizaci jejich pritom-
nosti v t€chto oborech, coz nasledné zvysuje pravdépodobnost podani ptihlasky na technickou
vysokou skolu (Evropské komise, 2024).

5ROH aHQVNéFK Y]RU$ 5ROH ORGHOV

Zprostiedkovani zkuSenosti UspéSnych Zen v oboru piedstavuje jeden z nejucinnéjSich
nastroju strategického marketingu. V odborné literatufe je potvrzovano, ze tzv. ,, role models “
pomahaji divkam vizualizovat vlastni profesni budoucnost. Pfitomnost Zen v pedagogickych
sborech nebo jejich aktivni zapojeni do ndborovych kampani FEKT pfimo nabouravéa stereo-
typ o technice jako o ,, muzském svéte “. Moznost identifikovat se s zenou, kterd GspéSné vyviji
Cipy nebo programuje fidici systémy, pomaha divkam piekonat vnitini pochybnosti o vlastnich
schopnostech a posiluje jejich profesni aspirace (Grosman, 2023).
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3 tNODG\ GREUp SUD[H D ]Y\aRYiQt GLIJLWiIOQtKR VHEH

Efektivni intervence jsou Casto realizovany mimo formalni Skolsky systém. Mezi klicové
iniciativy, které mohou slouzit jako inspirace pro strategii FEKT VUT, patfi:

T Czechitas: Tato organizace uspé$né boti bariéry v IT sektoru vytvaienim bezpecného
a podpurného prostiedi pro vzdélavani zen. Jejich pfistup potvrzuje, Ze srozumitelna
komunikace a diraz na budovani komunity jsou pro motivaci zen v technickych oborech
zasadni.

T Festivaly ESTEAM: Tyto akce se zaméfuji na zvySovani digitalniho sebevédomi
apodnikavosti divek. Propojuji technologické dovednosti s kreativnim feSenim problému
a uméleckymi prvky (ptistup STEAM), coz efektivné posiluje motivaci uchazecek.

T Girls Go Circular, Girls Go STEM: Programy zaméfené na rozvoj digitalnich doved-
nosti v kontextu udrzitelnosti (napt. obéhové hospodaftstvi) dodavaji technickym téma-
tim smysl a spolecensky presah. Pro studentky je tento eticky a prakticky rozmér tech-
niky Casto klicovym faktorem pii rozhodovani o budoucim studiu.

.RQFHSWXiOQt UiPHF 6\QWp]D UH&HU&H

Na zdklad¢ provedené reserSe je mozné proces rozhodovani divek o studiu na FEKT VUT
modelovat jako systém vstupt, filtra a katalyzatort:

1. VSTUPY (Vychozi stav):

* Osobni predpoklady studentky (rozvinuté analytické a logické mysleni, sebevédo-
mi v matematice).

* Vliv primarni socializace (role rodiny jako poradniho organu, piisobeni uciteld na
zakladni $kole).

2. FILTRY (Bariéry — faktory k eliminaci):

* Genderové stereotypy (piedstava techniky jako vyhradné ,, muzské domény
a socialni kontrola okoli).

» Hrozba stereotypu (stereotype threat) a strach z netispéchu v naroéném studiu.

* Informacni deficit o redlné pracovni naplni a konkrétnich profesnich rolich absol-
ventek FEKT.

3. KATALYZATORY (Motivace a strategie — faktory k posileni):

+ Strategicky marketing: Systematické vyuzivani zenskych vzori (Role Models)
v komunikaci fakulty.

* Instituciondlni podpora: Mentoring a budovani podplirnych komunit (napt. toge-
tHER in Tech, Czechitas).

* Hodnotova komunikace: Zdiraznéni vysoké uplatnitelnosti, financni nezéavislosti
a flexibility pfi slad’ovani profesnich a rodinnych roli.

4. VYSTUP (Cil):
* Rozhodnuti podat ptihlasku na FEKT VUT a Gspésna retence (setrvani) studentky
v systému.
0(72',.$9e=.808
V této kapitole je popsan a zdiivodnén zvoleny vyzkumny ptistup, pouzité metody sbéru
dat a charakteristika vyzkumného souboru. Metodika byla navrZena s cilem zajistit vysokou
miru validity a reliability zjiSténych poznatki, které tvoii nezbytny empiricky podklad pro
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naslednou strategickou ¢ast prace a navrh konkrétnich opatieni pro PR oddéleni fakulty.

9éINXPQé S tVWXS D VWUDWHJILH

Pro naplnéni stanovenych cilii byl zvolen smiSeny vyzkumny design, ktery kombinuje kvan-
titativni a kvalitativni metody. Tato kombinace umoziiuje nejprve hloubé&ji porozumét vnitinim
motivacim a bariéram cilové skupiny a nasledné tyto faktory ovéfit na statisticky vyznamném
vzorku.

Vyzkumnou strategii prace je piipadova studie zaméiena na Fakultu elektrotechniky
a komunikacnich technologii VUT v Brné¢, realizovana prostiednictvim kombinace analyzy
sekundarnich dat o fakult¢ a vlastniho primarniho vyzkumu v externim prostiedi.

6E U SULPIUQtFK GDW

Vlastni vyzkumna ¢innost byla zamétena na ziskani dat od klicovych aktért, kteii ovliviuji
proces rozhodovani o studiu techniky. Sbér dat probihal ve dvou liniich:

¥ "RWD]JQtNRYp @&HW HQt Proucely kvantitativniho Setfeni byl zkonstruovan strukturos

dotaznik s nazvem ,, Bariéry a motivace divek ke studiu technickych oborii*. Sbér dat
probihal metodou CAWI (computer-assisted web interviewing). Terénni sbér byl reali-
zovan osobné na evropském veletrhu pomaturitniho vzdélavani Gaudeamus Brno, kde
bylo osloveno relevantni publikum uchazecek o studium; dotaznik byl vypliiovéan online
prostiednictvim QR kodu. Nésledné byl dotaznik distribuovan elektronicky na vybrana
gymnazia a stfedni odborné skoly s zadosti o participaci studentek. Kompletni znéni
dotazniku je k dispozici v Ptiloze 2 této prace.

T Focus group: S ohledem na situacni kontext byly pivodné zamyslené individualni
rozhovory transformovany do formatu focus group (skupinové diskuse), ktera se usku-
te¢nila v rAmci setkani vychovnych poradcii na SSIER Roznov pod Radhostém. Cilem
bylo ziskat vhled do vnimani technického vzdélavani z perspektivy odborniki, kteti pii-
mo ovlivityji kariérni rozhodovani Zakyn. Z diskuse byly potfizeny podrobné vyzkumné
poznatky, které byly nasledné podrobeny tematické kvalitativni analyze.

Vybér respondentit byl proveden na zdklad¢é ucelového vzorkovani, aby bylo zajiSténo
relevantni zastoupeni cilové skupiny studentek stfednich Skol a osob s pfimym vlivem na jejich
volbu budouciho studia.

T Kvantitativni vzorek: Vysledny vyzkumny soubor tvoii 368 studentek stiednich $kol
a gymnazii. Vzhledem k tomu, Ze velikost vzorku vyrazné pfesahuje hranici 200 respon-
denttl, je soubor povazovan za vysoce dostatecny pro provedeni deskriptivni i inferenc-
ni statistické analyzy a umoziluje validni identifikaci trendli v rdmci sledované cilové
skupiny.

T Kvalitativni vzorek: Focus group se zucastnilo ptiblizné 35 vychovnych porad-
kyn. Tento rozsah umoznil zachytit Siroké spektrum postoji 1 praktickych zkuSenosti
s poradenstvim v oblasti STEM oborti a identifikovat nejcastéjsi genderové predsudky,
se kterymi se zakyné v procesu rozhodovani setkavaji.

2.3 Analyza sekundarnich dat

Pro dokresleni institucionalniho kontextu a analyzu soucasného stavu na FEKT VUT
byla vyuzita sekundarni data poskytnuta ptfimo fakultou. Tato data zahrnuji interni statistiky
o poctech studentl, které umoznily analyzovat procentualni zastoupeni zen v jednotlivych ty-
pech studia (Bc., Mgr., Ph.D.) a identifikovat horizontalni segregaci v ramci konkrétnich studij-
nich programu. Dale byly analyzovany vetejné dostupné dokumenty, jako jsou vyrocni zpravy
a strategické plany fakulty, které reflektuji dosavadni naborové aktivity. Tato kombinace dat
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umoziuje zasadit vlastni vyzkumna zjisténi do SirSiho rdmce fungovani fakulty.

2.4 Validita a reliabilita dat

Pro zajisténi obsahové validity byly otazky v dotazniku formulovany na zdklad¢é hloubkové
teoretické reserse a konzultovany s PR oddélenim FEKT VUT tak, aby odrazely realné potieby
instituce. Reliabilita (spolehlivost) dat je podpofena transparentnim popisem metodiky sbéru
a striktnim zachovanim anonymity vSech respondentt.

Vzhledem k absenci audiozdznamu z focus group byla pro zvySeni vérohodnosti analyzy
vyuzita metodologicka triangulace — porovnani kvalitativnich zdznamt z diskuse s kvantitativ-
nimi vystupy dotaznikového Setteni.

V analytické ¢asti prace budou prezentovany relativni ¢etnosti odpovedi a vyhodnoceny ko-
relace mezi vnimanou naroc¢nosti studia a mirou zajmu o technické obory. Tato analyza umozni
identifikovat kli¢ova kritickd mist (,,pain points), na kterd se musi zamétit budouci ndborova
strategie, aby byla efektivni a cilena.

$1$/6=9$$7$966/('.<9é=.808

$QDO&]D GRWD]QtNRYpKR &HW HQt

V této kapitole jsou prezentovany vysledky kvantitativniho Setfeni, kterého se zicastnilo
368 respondentek (studentek stfednich Skol). Cilem této ¢asti je identifikovat hlavni faktory,
které ovliviiuji rozhodovani divek o studiu technickych obort, a pojmenovat bariéry, které jim
v podani ptihlasky brani.

3.1.1 Charakteristika vyzkumného vzorku

Vyzkumny soubor tvofi vyhradné divky studujici na stfednich $kolach v Ceské republice:

¥ 7\S A&NRO\ Dominantni zastoupeni maji studentky gymnazii (cca 60 %), nasledované

studentkami stfednich odbornych skol. Tato distribuce je kliCova pro ndborovou strate-

gii FEKT VUT, nebot’ gymndazia ptfedstavuji hlavni rezervoar potencidlnich uchazecek

o studium. Mens§i zastoupeni maji studentky stfednich odbornych skol (33 %) a zanedba-
telny podil tvoti divky ze stfednich ucilist’ (6 %) a vysokych Skol v bakalafském studiu

(1 %).

5RPpQtN Vzorek je rovnomérné rozdélen mezi studentky nizSich a vysSich ro¢niku,
pfi¢emz nejvyznamnéj$i skupinu tvoii studentky 3. a 4. ro¢nikli (maturitnich), které se
aktudlné rozhoduji o své budoucnosti.

3.1.2 Motivace a bariéry (Deskriptivni statistika)

Zakladnim zjiSténim je, Ze o studiu technického oboru nékdy uvazovalo 35 % respondentek,
zatimco 61 % tuto moznost doposud vylucovalo (zbylad 4 % o oboru studia na VS dosud nepte-
myslela).

Motivaéni faktory (Pro¢ ano?)

U divek, které o technice uvazuji, hraji hlavni roli nasledujici faktory:

1.

Zajem o pfedmét na SS (napf. matematika, fyzika): Casto zmitiovany vliv konkrétniho
inspirativniho pedagoga.

Perspektiva uplatnéni: Vysoké platové ohodnoceni a jistota zaméEstnani.
Rodinné zazemi: Podpora rodica, ktefi v oboru sami pracuji.

Konicky technického zaméteni: Logické propojeni s budoucim studiem.

Zajimavé motivacni faktory (individudlni zastoupeni, ale zajimavy pohled): touha vyrovnat
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se muzum, prosadit se v ¢ist¢ muzském odvétvi, prekonavat stereotypy, ale také naptiklad laska
k vyskam nebo film Oppenheimer.

Bariéry a diivody nezédjmu (Pro¢ ne?)

U skupiny divek, které techniku odmitaji, se objevuji jasné vzorce:

1. Absence vztahu k oboru (82 %): Subjektivni pocit, Ze ,,na to nejsem stavéna“.
2. Obava z narocnosti (38 %): Pfesvédceni, Ze studium je nadmiru obtizné.

3. Vyrazné mensi procento divek mé nedostatecnou ptredstavu o praxi (17 %): Divky si
neumi predstavit, jakou praci by v téchto oborech mohly vykonévat.

$QDOé]D SRVWRM$ /LNHUWRY\ @NiO\
Respondentky hodnotily na skale 1-5 (1 = velmi odrazuje, 5 = neodrazuje) vybrané faktory.
Z vysledki vyplyva, ze nejvétsi bariérou je fakt, Ze nevidi techniku jako ,, Zensky” obor.

Graf 3: Bariéry a vnimani technickych obori

Zdroj: vlastni Setfeni

3.1.4 Sociélni vlivy a podpora

Vztah mezi socidlnimi vlivy pfi vybéru vysoké Skoly a uvazovanim o studiu technického
oboru byl testovan pomoci Spearmanova korela¢niho koeficientu. Pro kazdou kategorii vlivu
byla vytvofena bindrni proménna (1 = respondentka moznost uvedla, 0 = neuvedla). Zavisla
proménna byla operacionalizovana na zaklad¢ otazky ,, UvaZovala jsi nékdy o studiu technic-
keého oboru? ““, kde odpovédi Ano = 1 a Ne = 0 (ostatni odpovédi byly vytazeny). Vysledky
ukazaly, ze vlivy rodict, uciteli, vrstevnika, kariérniho poradce ani online zdrojli nejsou statis-
ticky vyznamné spojeny s uvazovanim o studiu technického oboru (p > 0,05).

V oblasti podpory ve smyslu Zenskych vzort v technickych oborech se 44 % studentek vyja-
dfilo, Ze by uvitalo, kdyby véd¢ly, Ze technické obory studuji i jiné divky. Pro 24 % by Zensky
vzor na jejich postoji nic nezménil. Tento faktor se také objevil nejcasteji v odpovédi na otazku,
co by divky motivovalo k vybéru STEM oboru.

Dalsi faktory, které by studentky do budoucna mohly motivovat pro vybér studia na technic-
kém oboru:

» potieba identifikace, role modelu

+ Skolni prostiedi a komunikace technickych moznosti

* potieba konkrétni pfedstavy, co technické studium obnasi

* lakavé finan¢ni ohodnoceni, uplatnéni po studiu

Divky maji v mnoha ptipadech pocit, Ze systém upiednostiiuje muzské pohlavi, Ze je pro

techniku potieba ,,sily”, maji pocit, Ze je jim od malicka podsouvano, ze ,,to neni nic pro
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holky”, boji se diskrimina¢nich poznamek. Jak uvedla jedna z respondentek: ,, Nechci se citit
prehlizena nebo brana méné vazne. Chci byt videt a slyset. Chtéla bych byt soucasti generace,
kterd tohle prostiedi pomaha zménit.” Na druhou stranu jsem ziskala také zpétnou vazbu, Ze
je divkdm prave riznymi motiva¢nimi programy na nabor divek vsugerovavano, Ze je to néco
divného.

3.2 Vystupy z focus group

Zatimco dotaznikové Setfeni poskytlo pohled samotnych studentek, focus group s vychov-
nymi a kariérovymi poradkynémi pfinesla expertni pohled na institucionalni bariéry. Tato ¢ast
interpretuje hlavni tematické okruhy, které z diskuse vyplynuly.

3.2.1 Tématicka analyza diskuse
Na zédkladé kddovani zdznamu diskuse byly identifikovany Ctyti klicové oblasti:
1. 7UDQVIRUPDFH SRUDGHQVNéEFK UROt D UHJLRQIOQt VSHF

Z diskuse vyplynulo, ze role klasickych vychovnych poradcti na zdkladnich Skoléach je
v utlumu. Jejich agendu v oblasti volby budouci drahy ¢im dal ¢astéji prebiraji speciali-
zovani kariérovi poradci. Jako ptiklad dobré praxe bylo zminéno Centrum kariérového
poradenstvi ve Zlinském kraji, které slouzi jako metodicka podpora. Pro FEKT VUT
z toho vyplyvéa, ze marketingova komunikace by méla cilit pravé na tyto specializované
pracovniky, nikoliv pouze na vedeni $kol.

2. 3URSRMHQt V SU$SP\VOHP D GDWRYi SRGSRUD

Odbornice potvrdily, Ze problém nedostatku zen v technice vnimaji i komer¢ni subjekty.
Bylo zminéno, ze naptiklad spolecnost ONSEMI aktivné vyuzivad priazkumy agentury
STEM k nastavovani svych strategii. To potvrzuje, ze akademickd ptida a prumysl fesi
identicky problém, coz otevira prostor pro spolecné kampang.

3. 5ROH URGLPRYVNEFK Y]JRU$ D ARWHY HQp aNRO\?

Diskuse potvrdila zadvéry z dotazniku o silném vlivu rodiny. Jako pfinosny se ukazal
model zvani rodi¢ii pfimo do vyuky, aby ptedstavili svou profesi. Tento ptistup ,, auten-
tickych vzoru “ v domacim prostiedi Skoly miize byt efektivnéjsi nez jednorazové navste-
vy veletrht. Pokud divka vidi matku své spoluzacky jako uspésnou inzenyrku, bariéra
obavy z ,,muzského svéta“ se ptirozené droli.

4, . XOWXUQt EDULpU\ D ApHVNi VSHFLDOLWD?:

Kritickym bodem diskuse bylo srovnani se zahrani¢im. Ugastnice se shodly, Ze extrémné
nizky zajem divek o STEM obory je do jisté miry ¢eskou raritou. Zatimco v zahranici
jsou programy na podporu diverzity béZnou soucasti vzdeélavani, v ceském kontextu stale
naradzime na hluboko zakotenéné stereotypy v rodinéch i u samotnych pedagogt.
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O\aOHQNRYi PDSD H[SHUWQtKR SRKOHGX

Obrazek 2: Myslenkova mapa expertniho pohledu

Zdroj: vlastni Setfeni

7TULDQJXODFH D VI\QWp]D YEINXPQéFK JMLaAW Qt

V zavéreéné fazi analyzy dochézi k tzv. metodologické triangulaci, tedy ke konfrontaci
vysledkil kvantitativniho Setfeni (studentky), kvalitativniho vhledu (poradkyn€) a analyzy
sekundarnich dat (interni statistiky FEKT VUT). Cilem je identifikovat shody, rozpory a kritic-
ka mista (tzv. ,, gaps ), na které musi reagovat budouci naborova strategie.

'LIHUHQpQt DQDOé]D *DS DQDOE&]D

Nasledujici tabulka ilustruje rozdil mezi tim, co studentky ocekavaji a potiebuji (vstupy /
katalyzatory), a realitou, kterou vnimaji jako piekazku (filtry).
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Tabulka 1: Diferen¢ni analyza

: 2bHNIYiQt 3R Wrnthiaba realita / Bariéra . -
Dimenze divek (Katalyzatory) (Filtry) Nalez z triangulace
- (1 L .. |Informacni deficit: Fakulta
pfedstava o néplni | Abstraktni pojmy, obava z pfi- - . p
»QIRUPE égfa ?inienyrky v praxi. |li$né teoretické narocnosti. kon}umk’uje €O alez‘c‘hvky “
pottebuji slyset ,, proc¢“ a ,,jak".
. i Stereotyp o ,, muzském svéte“, |Role rodiny: Rodice jsou kli¢ovi
Socialni Eﬁgﬁora rodiny a blizkého maly pocet Zenskych vzori v | (katalyzator), ale ¢asto sami
) roding. podléhaji stereotypim (filtr).
Sebevédomi v matematice Presvédceni, Ze studium je Subjektivni bariéra: Strach z
Akademicka a fuzice ., prAlis tézké “ (vysoky pramér | nelGspéchu je silngjsi nez redlny
yzice. 4,2 na Likertov¢ skale). nedostatek schopnosti.

Zdroj: Vlastni Setieni
3.3.2 Syntéza v ramci konceptualniho ramce

Na zakladé¢ ziskanych dat 1ze revidovat piivodni teoreticky model Vstupy — Filtry — Kataly-
zatory — Vystupy. Analyza potvrdila, ze proces rozhodovani neni linearni, ale je neustéle ovliv-
novan vnéj§imi 1 vnitinimi faktory.

1. Vstupy (Potencial): Dotaznik ukazal silny potencial u studentek gymnazii (60 % vzor

ku). Jejich zdjem o techniku je vSak Casto potlacen jiz v rané fazi studia.

2. Filtry (Bariéry): Nejsilnéjsim filtrem se ukazala byt kombinace , ceské kulturni
speciality“ (podle focus group) a subjektivniho strachu z naroc¢nosti. Sekundarni data
fakulty potvrzuji horizontalni segregaci — divky se koncentruji v ,, mékcich *“ technickych
oborech, zatimco silnoproudé obory ziistavaji pro filtry téméf nepropustné.

3. .DWDO\]iIWRU\ 3 tOHAaLWRVWL Zde dochazi k zdsadnimu zjisténi. Tradi¢ni n
nastroje fakulty funguji jen omezené. Jako nejsilngjsi katalyzatory se jevi novi aktéfi:
kariérovi poradci (ptiklad Zlinského kraje) a ptimé zapojeni rodict (vzora) do vyuky.

SRWYU]JHQt D Y\YUIFHQt S HGSRNODGS$
Syntéza dat ptinesla nasledujici klicové zavéry pro strategickou Cast prace:

T 9\YUiIFHQt PEWX R PXaVNpP NROHNWLY X Data ukézala, Ze obava z n
di je pro divky druhotada. Investice do kampani typu ,, nebojte se klukii* by tedy byla
neefektivni.

t 3BRWYU]JHQt UROH A*DWHNHHSHUS$3 Focus group potvrdila, Ze poradci a rod
., strazci brany . Pokud naborova strategie FEKT VUT neoslovi tyto skupiny, informace

ey e

t  GHQWL¢{NDFH A3DLQ 3RLQWX?3 Kritickym bodem je pfechod mezi |
a doktorskym studiem (sekundarni data), kde dochazi k nejvétSimu tbytku zen (Pozn.
jde o ubytek v absolutnich poctech, nikoliv v procentudlnim zastoupeni. I kdyz se podil
zen v procentech zvysi, fakulta jako takova na této draze ,,ztraci” potencidlni védkyné.).

Tato triangulace jasn¢ ukazuje, Ze naborova strategie FEKT VUT musi projit transformaci
od prostého poskytovani informaci k aktivnimu budovani komunity a bourdni vnitinich bariér
prosttednictvim autentickych vzora.

',6.8=(96é6/('.#$'23258y(1E

V této kapitole jsou konfrontovéna zjisténi z dotaznikového Setfeni (n = 368) a focus group
s vychovnymi poradkynémi (n = 35) s existujicimi teoretickymi koncepty a mezinarodnimi
datovymi sadami. Tato syntéza slouzi jako podklad pro formulaci strategickych doporuceni pro
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PR oddéleni FEKT VUT.
'LVNX]H YEVOHGNS$

Hlavnim zjiSténim prace je potvrzeni hypotézy, Ze nizké zastoupeni studentek na FEKT
VUT (ptiblizn€ 11 %) neni disledkem deficitu kognitivnich schopnosti uchazecek, ale vysled-
kem komplexniho piisobeni vnitinich filtri a vnéjsich institucionalnich bariér.

Vyzkum ukazal, Ze 38 % studentek pocit'uje obavu z technickych obort kviili jejich domnélé
obtiznosti. Tento nélez je v ostrém kontrastu s mezindrodnim srovnanim, naptiklad studii ICILS
2023, ktera doklada, ze divky v oblasti digitalni gramotnosti a informatického mysleni chlapce
Casto predstihuji. Diskuse s poradkynémi naznacila, ze tento rozpor prameni jiz ze zpusobu
vyuky exaktnich pfedmétii na SS. Matematika a fyzika jsou ¢asto prezentovany jako izolované
soubory vzorct k memorovani, coz koliduje s pfirozenou motivaci divek, které (jak ukézal
dotaznik) hledaji v technice logickou strukturu a smysl. Strach z narocnosti je tedy spise
strachem z neefektivniho zplisobu vyuky nez z latky samotné.

vvvvvv

faktorem neni masivni online kampan, ale vliv socidlniho mikrosvéta, zejména rodict (35 %).
Zasadnim nalezem z focus group je existence nevédomych genderovych stereotypt u vychov-
nych a kariérovych poradcii. Ti Casto funguji jako negativni filtr: v dobré viie divky od studia
elektrotechniky odrazuji s argumentem, ze jde o ,,prilis tvrdé* nebo ,, nevhodné‘ prostiedi.
brany .

Analyza dale vyvratila rozsifeny mytus, Ze bariérou vstupu je obava z pievazné¢ muzského
kolektivu. Pro respondentky je tento faktor druhofady. Klicovym zjisténim vsak je, Ze 44 %
studentek by ke studiu motivovalo védomi, ze obor studuje vyssi podil zen. To naznacuje,
7e PR strategie by se neméla zamétovat na vyzdvihovani ,, vyjimecnych hrdinek* (exotizace),
ale na prezentaci zen v technice jako naprosto pfirozené a bézné soucésti akademické obce
(normalizace).

1iYUK\ D GRSRUXpHQt SUR®BH' RGG OHQt )(.7

Nabor divek na technické obory by nemél byt vniman pouze jako otdzka socialni spravedl-
nosti ¢i inkluze. Z makroekonomického hlediska jde o otazku globalni konkurenceschopnosti.
Podle studii by pIné zapojeni Zen do sektoru ICT a technologii mohlo do roku 2050 zvysit HDP
Evropské unie o stovky miliard EUR. FEKT VUT tak svym ndborem piimo pfispiva k budova-
ni ekonomiky s vysokou ptidanou hodnotou.

Na zaklad¢ analyzy navrhuji tyto strategické kroky:
1. Komunikace ,,Role Models* prostfednictvim autenticity

Fakulta by méla v kampanich vyuzivat soucasné studentky a absolventky, které prezen-
tuji techniku jako néstroj pro feSeni readlnych vyzev. Inspiraci mize byt format komunity
Czechitas, ktery stavi na odbouravani mytua o ,,nedostupnosti“ svéta technologii.

Cil: Prezentovat techniku jako néstroj pro feSeni realnych spolecenskych vyzev (napft.
v medicing ¢i ekologii), nikoliv jako abstraktni védu.

Nastroj: Instagramové videomedailonky typu I am Stema.
2. Cileni na ,,Gatekeepery* (Rodice a poradce)

Doporucuje se vytvorit specializované materialy pro kariérové poradce a rodice. Pro tuto
cilovou skupinu je nutné akcentovat argumenty o finanéni stabilité a flexibilité (work-life
balance), coz jsou faktory, které divky k STEM obortm siln¢ pfitahuji, ale rodice o nich
v kontextu inZzenyrstvi ¢asto nevédi.
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Cil: Vyvratit mytus o omezeném uplatnéni Zen a zdlraznit benefity oboru.

Nastroj: Tvorba specializovaného ,,Privodce pro rodice a poradce®, ktery akcentuje
finan¢ni stabilitu, vysokou poptavku na trhu prace a flexibilitu (work-life balance), coz
jsou faktory, na které divky a jejich rodiny slysi nejvice.

3. Transformace obsahu: Dlraz na udrzitelnost a smysl

Namisto prezentovani ,,co“ se studuje (predméty), by se PR mélo zaméfit na ,, proc¢*
a ,jak“. Divky vykazuji vyrazn¢ vyssi zajem o technologie, pokud jsou propojeny
s tématy jako ochrana klimatu &i ekologie. Uspé&ch iniciativ jako Girls Go Circular potvr-
zuje, ze toto je nejsiln€jsi motivacni prvek pro vstup divek do techniky.

Cil: Snizit vnitini bariéru u oborl s niz§im zastoupenim Zen.

Nastroj: Zduraznéni praktického ptesahu (udrzitelnost, smart home, biomedicina).
Ukézat, Ze elektrotechnika je klicem k feSeni klimatické krize ¢i moderni 1€¢bé.

4. Podpora digitalniho sebevédomi
Je nutné aktivné pracovat s ,, filtrem strachu “ z naro¢nosti studia.
Cil: Posilit matematické a technické sebevédomi divek jesté pred podanim piihlasky.
Nastroj: Organizace praktickych workshopii (napft. letni skola togetHER in Tech), kde si
divky v bezpecném prosttedi vyzkousi, ze technické problémy jsou feSitelné a ze jejich
obavy z netispéchu jsou neopodstatnéné.
=E9 5
Ptedklddany vyzkumny projekt se vénoval hloubkové analyze bariér a motivaci divek ke
studiu STEM obort, s konkrétnim zaméfenim na Fakultu elektrotechniky a komunikacnich
technologii VUT v Brn€. Hlavnim cilem bylo identifikovat faktory, které zptisobuji dlouhodobé
nizké zastoupeni Zen na této fakulté (pfiblizn€ 11 %), a vytvotit empiricky podklad pro navrh
nov¢é naborové strategie, ktera zohlednuje jak institucionalni specifika, tak Sir§i spolecensky
kontext.

BKUQXWt YE]NXPQ&FK |MLAW Qt

Vyzkum realizovany smisenym designem (dotaznikové Setfeni u 368 studentek a focus
group s 35 poradkynémi) prokdzal, ze hlavni piekazkou vstupu divek do technickych oborti
nejsou jejich kognitivni schopnosti, ale komplexni instituciondlni a sociokulturni filtry:

T %DULpUD YQtPDQp QIURPQRVWL Bylo zisténo, ze 38 % studentek po
z narocnosti studia, coz je Casto dusledek neefektivniho zplsobu vyuky matematiky na
SS. Tento , filtr strachu® brani divkam v realizaci jejich potenciélu i pies jejich vysokou
digitalni gramotnost.

t 90LY AVWUIAF$ EUIQ\3 Triangulace dat potvrdila klicovou roli rodi¢d a kariérov;
poradcii. Ti pod vlivem nevédomych stereotypi Casto funguji jako filtr, ktery nadané
divky odrazuje od techniky diive, nez dojde k pfimému kontaktu s fakultou.

¥ 3RW HED QR U&k® Qidy]tklitator se ukazala viditelnost Zenskych vzort.
44 % respondentek uvedlo, zZe by je ke studiu motivovalo védomi, Ze obor studuje vice
divek, coZ potvrzuje nutnost prezentovat Zeny v technice jako pfirozenou soucést akade-
mické obce, nikoliv jako ,, exotickou vyjimku “.

3 tQRV\ SUIFH D VWUDWHJLFNiI GRSRUXpHQ'

Hlavnim praktickym pfinosem prace je identifikace konkrétnich ,, pain points “ v naborovém
procesu. Prace doporucuje transformaci PR komunikace od ¢isté technickych parametra studia
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(,co®) k jeho spolecenskému smyslu a udrzitelnosti (,,proc¢” a ,,jak”). Témata jako cirku-
larni ekonomika a ochrana klimatu se ukazuji jako klicové motiva¢ni faktory pro soucasnou
generaci studentek. Zaroven projekt zdlraziuje, Ze nabor Zen neni pouze otazkou rovnosti, ale
ekonomické konkurenceschopnosti, kde zapojeni Zen do ICT sektoru mize generovat vyznam-
ny narast HDP.

/ILPLW\ YEINXPX D GDO&t UR]JYRM

Mezi hlavni limity prace patii zamérné vzorkovani soustfedéné na respondentky se zajmem
o VS a absence audiozdznamu z focus group, coz vsak bylo kompenzovano metodologickou
triangulaci dat.

Predkladany semestralni projekt identifikoval kli¢ové bariéry a motivacni faktory, které
tvoti empiricky zaklad pro budouci naborovou strategii fakulty. Vzhledem k rozsahu projektu
se vSak jedna o primarni analyzu, jejiz navrhova ¢ast bude detailnéji rozpracovana a specifiko-
vana v ramci navazujici diplomové prace.

Zavérem lze konstatovat, ze piekonani fenoménu ,,ceské kulturni speciality” v oblasti
nizkého zastoupeni Zen v technice vyzaduje systematickou a dlouhodobou praci nejen s ucha-
zeCkami, ale i s celym ekosystémem jejich influencerda.
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Semestralni projekt se zamétuje na problematiku méteni vykonnosti podniku pomoci meto-
dy Balanced Scorecard. BSC je nastrojem strategického fizeni, ktery propojuje finan¢ni ukaza-
tele s témi nefinan¢nimi.

Objektem, respektive zadavatelem vyzkumu je ¢eska pobocka zahrani¢ni spolecnosti XYZ,
s.r.o. Matetska spole¢nost ma piivod v Nizozemsku a specializuje se na kamionovou piepravu.
Podnik zajist'uje piepravni sluzby piedevsim v ramci evropského trhu. Vzhledem k charakte-
ru ¢innosti je jeji fungovani uzce spjato s efektivnim fizeni piepravnich procesi, vyuzivanim
informacnich systémt a schopnosti reagovat na zmény v poptavce i v ramci jednotlivych pte-
prav.

V soucasném konkurencnim prostiedi je systematické méfeni vykonnosti klicovym pted-
pokladem pro dlouhodobou udrzitelnost a rozvoj podniku, coz plati 1 pro odvétvi logistiky
a silniéni nakladni dopravy. Logistické spoleCnosti jsou vystavovany tlaku na efektivitu
v oblasti nakladi, kvalitu a flexibilitu poskytovanych sluzeb a zéroven na zvySovani produk-
tivity internich procest. Z téchto diivodl je systematické sledovani vybranych ukazateli na
zéklad¢ strategie dulezité.

Cilem vyzkumu je navrhnout vhodné ukazatele vykonnosti v jednotlivych perspektivach
metody Balanced Scorecard na zéklad¢ strategie a vize spole¢nosti. Diiraz je kladen na iden-
tifikaci strategickych cilt a jejich nasledné propojeni ve strategické mapé, ktera znazoriuje
vztahy mezi jednotlivymi oblastmi vykonnosti. Vyzkum se soustfedi na Ctyti zdkladni perspek-
tivy, tedy perspektivu finan¢ni, zakaznickou, perspektivu internich procest a perspektivu uceni
se a rustu.

Prvni kapitola je zaméfena na literarni reserSi, ktera slouzi k vymezeni teoretickych
vychodisek prace. Pozornost je vénovana problematice vykonnosti podniku, firemni strategii
a samotné metod¢ Balanced Scorecard. Druha kapitola se vénuje metodice vyzkumu. Jsou zde
popsany cile prace, vyzkumny ptistup, zvolena metoda sbéru dat spolu s pribéhem sbéru pro
transparentnost. Tieti kapitola analyzuje ziskana data a jejim vystupem jsou navrzena meéftitka
pro jednotlivé oblasti. Ctvrta kapitola je vénovana diskusi dosaZenych vysledk.

1 LITERARNI RESERSE

Literarni reSerSe predstavuje teoreticky zdklad prace. Kapitola je zaméfena na vymezeni
klicovych poznatkli se zaméfenim na vykonnost podniku véetné jejiho hodnoceni. Nasleduje
popis metody Balanced Scorecard a s ni souvisejici strategické fizeni podniku.

1.1 Vykonnost podniku

Pojem vykonnost podniku muize byt z rtznych pozic definovédna rGznymi zpisoby.
Neumaierova a Neumaier (2002) popisuji vykonnost z pohledu vlastnika jako €istou soucas-
nou hodnotu. Jako zakladni kritérium vypovida o prospéchu rozhodnuti, pfi¢emz pokud firma

vvvvv

V soucasnosti vSak vykonnost zahrnuje vice aspekti. Kocmanova et al. (2013) charakterizu-
ji vykonnost jako systém méteni vybranych ukazatela ke kvantifikaci efektivity ¢innosti.
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V obecném pojeti 1ze vykonnost charakterizovat jako popis pribéhu vykonavani ¢innosti
v porovnani s referen¢nim zptisobem priibéhu dané ¢innosti. Predpokladem je schopnost porov-
nat zkoumany a referen¢ni jev podle urcené Skaly kritérii (Wagner, 2009).

0 HQt YENRQQRVWL SRGQLNX
Mg¢teni 1ze popsat jako pfifazovani hodnoty k vlastnosti zkoumaného objektu. Jde o proces
s cilem zjistit urcitou informaci. K méteni vykonnosti se pouzivaji rizné mérné veliciny, které
lze rozdélit do dvou kategorii: kvalitativni a kvantitativni (Wagner, 2009). D¢leni do dalSich
urovni zobrazuje diagram na obrazku 1.

Obrazek 1: Typologie veli¢in pro méteni vykonnosti

Me¢érné veli¢iny pro
meéfeni vykonnosti

kvalitativni kvantitativni

nominalni ordinalni intervalové podilové

Zdroj: Wagner, 2009, s. 43

Wagner (2009) déle popisuje rozdily mezi jednotlivymi typy veli¢in pomoci praktickych
ptikladd. Kvalitativni nomindlni veli€iny se vyznacuji tim, Ze je nelze kvantitativné€ srovnat ani
umoznuji ziskat ¢iselné vysledky méfeni a v oblasti méfeni vykonnosti se ¢asto rozdéluji na
finan¢ni a nefinancni.

1.1.2 Metody hodnoceni vykonnosti podniku

Pro hodnoceni vykonnosti podniku dnes existuje celd fada metod. Moderni metody umoz-
nuji ziskat komplexni pohled na podnik a propojit tak hodnoceni se strategickym fizenim. Nize
jsou stru¢né vysvétleny zdkladni modely hodnoceni vykonnosti véetné zatfazeni BSC.

Benchmarking

Benchmarking je zlepSovani podnikovych procesti zaloZzeny na srovnani a inspiraci
nejlepSimi zkuSenostmi v oboru i mimo né¢j. Myslenka je takova, ze to, co funguje
u jednoho podniku, 1ze spravné dé€lat i u druhého (Vochozka, 2020).

Balanced Scorecard

Z divodu zaméfeni prace pravé na metodu Balanced Scorecard, je tato metoda blize
popsana v samostatné kapitole nize.

EFQM Model Excelence

Model Excelence je celosveétové uznavany model podporujici organizace v dlouhodo-
bé udrzitelnosti pomoci fizeni zmén a posilovani vykonnosti. V pribéhu let prochazel
zménami, zUstavaji vSak tii zasady. Zduraziiuje nadfazenost zakaznika, vnimani
zainteresovanych stran a porozuméni vztahlim mezi pti¢inami a nasledky (Model EFQM,
2021).

Je zalozen na deviti kritériich, z nichz prvnich pét je ve skupiné nastroje a prostredky.
Jejich ucelem je poskytnout kroky k dosahovani nadprimérnych vysledka. Ve zbylych
¢tyfech kritériich jsou hodnoceny vysledky, kterych je dosahovano. Podstata modelu
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je potom takovd, ze k dosahovani zamyslené vykonnosti je potfeba dosahovat nadpri-
mérnych vysledkil ve skupin€ vysledki, na které ptimo plsobi fidici procesy a alokace
zdroji. Model také pocita se zpétnou vazbou, kterd je zndzornéna jako inovace a uceni
se. Podle dosahovanych vysledki 1ze urcit dalsi sméfovani a zlepSovat piistup k nastro-
jum a prosttedkim (Nenadal, 2004).

1.2 Balanced Scorecard

Metoda BSC vznikla na zdklad¢ potteby skloubit potiebu podniku byt dlouhodobé
konkurenceschopny spolu se zachovanim tradi¢nim finan¢nich métitek. Dopliuje do strnulych
ukazateld také méfitka hybnych sil a zdaraziiuje vyrovnanost finan¢nich a nefinan¢nich
ukazatelii. Je také kladen diiraz na procesy, které jsou dilezité pro zvrat ve vykonnosti. Casto
tak podniky narazi vedle existujicich a sledovanych procest na procesy nové (Kaplan a Norton,
2005). Obrazek 2 zobrazuje ramec BSC, respektive Ctyfi oblasti pro hodnoceni vykonnosti.

Obréazek 2: Ramec BSC

Finan¢ni
perspektiva
Zakaznicka . . Interni podnikové
. Vize a strategie
perspektiva procesy

Perspektiva uceni
se a rustu

Zdroj: vlastni zpracovani dle: Kaplan a Norton, 2005, s. 20

Rozdéleni do oblasti umoznuje udrZet rovnovahu mezi tvrdymi a mékkymi méfitky, dlouho-
dobymi a kratkodobymi cili a mezi poZadovanymi vystupy a hybnymi silami. Existuje obecna
posloupnost perspektiv v pyramidovém schématu, kde se v dolni ¢asti nachéazi perspektiva
ucendi se a ristu, navazuje perspektiva internich procesi, zékaznicka a nakonec vysledna financ-
ni perspektiva (Kaplan a Norton, 2005).

)LOQDQpPpQt SHUVSHNWLYD

Finan¢ni méfitka jsou zachovana, protoze jsou dulezita pro méfeni ekonomickych dusled-
ki difvéjsi Ginnosti. Casto jsou zaméfena na rist prodeji, tvorbu cash-flow nebo ziskovost,
ktera se mize méftit naptiklad pomérovym ukazatelem rentabilita zapojeného kapitalu. Financ-
ni ukazatele jsou v pomyslném stfedu, kam vedou méfitka ostatnich perspektiv. To znamena,
ze kazdé métitko by mélo vést ke zlepSeni financnich vysledka spolecnosti. Cile v této oblasti
1ze ptizplisobit fazi zivotniho cyklu, ve které se dany podnik nachazi (Kaplan a Norton, 2005).

Wagnerova (2008) mezi finan¢nimi ukazateli zminuje také zisk pred zdanénim, vynosy
dle typu sluzby nebo rtizné typy nakladd a pifjmt. Cim dal ¢astéji se pouziva také ukazatel
EVA, neboli ekonomicka ptidana hodnota, pomoci niz 1ze hodnotit rst hodnoty pro akcionafe
a vyuZziva se zejména pro hodnoceni generalnich fediteld.

1.2.2 Zakaznicka perspektiva

V zékaznické perspektivé jde o stanoveni cilovych segmentli spolu s métitky vykonnosti
v téchto segmentech. Zakladni méfeni spociva v loajalité, spokojenosti nebo ziskovosti zakaz-
nikl. Tato oblast by méla ale také zahrnovat méfeni vyhod, které podnik zékaznikiim posky-
tuje. Klicové jsou také hybné sily, jako je rychlost a véasnost doddvek nebo inovace vyrobki
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(Kaplan a Norton, 2005).

Kaplan a Norton (2005) popisuji pét zdkladnich métitek v zdkaznické oblasti pouzitelnych
pro vSechny typy podniku:

* podil na trhu,

* udrzeni zakaznikd,

+ ziskani novych zdkaznik,
* spokojenost zakaznikd,

» ziskovost zakaznik.

Po urceni cilovych segmentti Ize 1€pe stanovit, co je pro zdkazniky dilezité a jakou hodnotu
jim mize podnik pfedavat. Hodnota se sklada ze tii vlastnosti a vybér méfitek a cilti napfiic
témito skupinami mtize podnik nasmérovat k ziskani konkuren¢ni vyhody. Tyto vlastnosti jsou
image a povést podniku, vztahy se zdkaznikem a vlastnosti vyrobku nebo sluzby (funk¢nost,
kvalita, ¢as) (Kaplan a Norton, 2005).

SHUVSHNWLYD LQWHUQtFK SURFHV$

V oblasti internich procest je nejprve potfeba stanovit procesy, které jsou pro podnik
klicové. Touto oblasti se obvykle manazeti zabyvaji po tom, co urci cile finan¢ni a zakaznické
perspektivy a jde snad o nejveétsi rozdil od tradicniho méfeni vykonnosti, tedy pouhého zame-
feni na finan¢ni vysledky. Navaznosti na finance a zadkazniky ma podnik moznost odhalit nové
procesy, které je potfeba zavést. Velka ¢ast podnikli dnes dopliluje fizeni o sledovani ukaza-
telti jako je jakost, propustnost nebo doba cyklu. Modernéjsi procesy vSak zahrnuji i méfeni
vyfizovani objednavek, nakup nebo fizeni vyroby, coz jsou operace propojujici riznd oddéleni
(Kaplan a Norton, 2005). Ackoliv je kazdy podnik specificky, metoda popisuje tii zdkladni
procesy hodnotového fetézce (viz obrazek 3).

Obrazek 3: Hodnotovy fetézec internich procest

Inovacni proces Provozni proces Poprodejni servis
ZJISECIII Urdeni \Vytvofeni V?ltvorenl Podanl Poskytnuti Uspo}mj eni
potieb trhu nabidk vyrobku/ )vyrobku / servisu potieby
zakaznika Y sluzby /  sluzby zdkaznika
] |

Zdroj: vKaplan a Norton, 2005, s. 89

V pribéhu inovaéniho procesu podnik zkouma nové nebo skryté potieby zakazniki, na
jejichz zéklad¢€ upravuji vyrobek Ci sluzbu. Provozni postup nastupuje, kdyz jsou vyrobky
a sluzby vytvofeny. Diulezitymi cili je bezporuchovy provoz a snizovani nakladi. Tietim
krokem je sluZzba po prodeji. Jde naptiklad o tréninkové programy k prodeji sloZitych piistroji
nebo nabidku rychlého servisu (Kaplan a Norton, 2005).

Mezi procesni ukazatele 1ze zafadit pocet reklamaci, pocet zpracovanych faktur na zamést-
nance, v€asnost nebo procento splnénych ukazateli (Wagnerova, 2008).

SHUVSHNWLYD XpHQt VH D U$SVWX

Oblast uceni se a rustu vytvati vhodné podminky pro dosazeni cilii ptedchozich oblasti.
Metoda klade diiraz na diilezitost investic nejen do zafizeni, vyzkumu a vyvoji produktd,
ale 1 1idi, systému a procedur. BSC definuje tfi oblasti u¢eni se a rustu:

* schopnosti zaméstnanct,
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* schopnosti informacnich systémd,
* motivace, delegovani pravomoci a angazovanost (Kaplan a Norton, 2005).

V oblasti zaméstnanct jsou pouzivana métitka z oblasti spokojenosti, udrzeni a produktivity
zaméstnancl. Méfeni spokojenosti zaméstnanct se provadi pomoci dotaznikll a je zejména
dilezité pro podniky poskytujici sluzby. Udrzeni zaméstnanci je klicové, jelikoz stali zamést-
nanci jsou nositelé¢ hodnot, know-how a znalosti zadkaznik. Méteni produktivity zaméstnanct
spociva v urceni propojenosti mezi vystupem a poctem potiebnych zaméstnancti potfebnych
k tomuto vystupu (Kaplan a Norton, 2005).

BURSRMHQt P tWHN VH VWUDWHJLt
Pro vytvoteni navaznosti métitek na strategii slouzi principy BSC:
« vztahy pficiny a disledku,
* hybné sily vykonnosti,
* vazby na finance.

Strategie se sklada ze souboru vyroku typu ,,jestlize-potom*. Pro fizeni a ovéfovani vztaha
by mél spravné BSC nasledovat posloupnosti téchto pticin a disledkti. Druhy princip odkazuje
na nutnost sledovani hybnych sil jakozto ptedstiznych indikatort, které odrazi vystupni métitka
a ukazuji na to, jakym zplisobem jich dosahovat. BSC zachovava diiraz na finan¢ni vysledky,
a proto je nutné pii vytvareni ukazatelového systému myslet na komplexnost vize. Procesni cile
by nemély byt vnimany samostatné (Kaplan a Norton, 2005).

1.3 Strategie

,Strategie vyjadruji zakladni predstavy o tom, jakou cestou budou vytycené firemni cile
dosazeny “ (Hanzelkovéa et al., 2017, s. 7). Strategie udava ¢innost podniku v budoucnosti. Jiny-
mi slovy lze strategii popsat jako soubor strategickych cili a zptisobti jejich dosazeni.

Aaker (2001) podnikovou strategii popisuje jako soubor klicovych rozhodnuti, ktera uréuji,
kde a jak bude podnik soutézit a na ¢em bude stavét svou konkurenéni vyhodu.

Strategické cile je nutno posuzovat z asového hlediska, at’ uz kratkodobého ¢i dlouhodobé-
ho. Pozadavkem pfi formulaci strategickych cila je také potieba provazanosti a hierarchického
uspofadani cild a priorit. Na zéklad¢ prizkumu provedeném u nejvétSich americkych firem ma
nejvetsi zastoupeni sledovani cilll ziskovosti, ristu a v neposledni fad€ podilu na trhu (Hanzel-
kova et al., 2017).

1.3.1 Strategicka mapa

Strategicka mapa je zobrazeni logické posloupnosti a ndvaznosti strategickych cilti spolu se
zohlednénim perspektiv a principtt BSC. SlouZi jako pomticka mezi formulaci strategie a jejim
uskute¢nénim (Durkdcova a Kadarova, 2014).

Takovéto zobrazeni jasné vyznacuje vazby mezi cili v riznych urovnich. Mapa obsahuje
strategické cile minimaln¢ ve Ctyfech oblastech, vystupni ukazatele téchto oblasti a mimo jiné
propojeni finan¢nich a nefinancnich ukazateltl (Kicova a Jarina, 2011).

2 METODIKA

Hlavnim cilem projektu je identifikovat strategické cile spolec¢nosti v jednotlivych perspek-
tivach Balanced Scorecard spolu s navrhovanymi métitky pro tyto cile.

Centralni vyzkumna otazka projektu je tedy formulovana jako: ,,Jaké dlouhodobé cile Ize
stanovit v jednotlivych perspektivach Balanced Scorecard na zakladé strategie vybrané logis-
tické spolecnosti? “
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Projekt je koncipovan jako kvalitativni vyzkum, ktery umoziiuje zachytit strategické sméfo-
vani podniku, jeho cile a zplisob fizeni vykonnosti. Konkrétné se jednalo o polostrukturovany
rozhovor, pro ktery byly pfipraveny otazky rozdélené do okruht podle perspektiv BSC spolu
s tvodnim obecnym okruhem. Tento typ rozhovoru obsahuje oteviené otazky s moznosti rozvi-
nuti na zakladé poskytnuté odpovedi. Otazky polostrukturovaného rozhovoru byly spole¢nosti
poskytnuty pfedem za G¢elem lepsi ptipravy na rozhovor, ptipadné konzultace nékterych infor-
maci a zvySeni tak kvality ziskanych dat.

Vyzkum 1 s jeho piipravou probihal v druhé poloviné zimniho semestru 2025, samotny
rozhovor se uskute¢nil v prosinci. Rozhovor byl z organiza¢nich diivodu realizovan ve dvou
etapach. Prvni ¢ast probéhla formou osobniho setkdni, druha ¢ast byla nasledné¢ dokoncena
v online prostfedi pomoci hovoru na platformé MS Teams. Rozhovor byl pferusen po dokon-
¢eni druhého okruhu, na ktery bylo poté plynule navazano dalSim nasledujicim okruhem. Tato
forma realizace neméla vliv na obsah rozhovoru ani na dosazeni stanovenych cili vyzkumu.
Celkem rozhovor trval necelou hodinu.

Vyzkumny vzorek byl zvolen na zékladé ucelového kvalitativniho vybéru respondentd,
tedy nendhodné podle znalosti potfebnych k dané tématice. Vzhledem k velikosti spolec¢nosti,
personalnim zméndm béhem obdobi vyzkumu a centralizovanému charakteru strategického
fizeni byl jako respondent vybran pracovnik s nejvyssi mirou znalosti strategického sméto-
vani podniku. Ostatni zaméstnanci se podileji prevazné na operativnich ¢innostech, a jejich
zapojeni by nepfineslo relevantni informace k vyzkumnym otdzkdm zaméfenym na strategii
a méfeni vykonnosti. Respondentem je manazer ¢eské pobocky, ktery v minulosti plisobil také
v holandské mateiské spolecnosti. Pro ovéfeni vypovédi respondenta zejména ve finanéni
oblasti byly odpovédi porovnany se skutecné vykazovanymi daty spolecnosti v ucetnich zavér-
kach z obdobi let 2020-2024.

Jak uz bylo zminéno vyse, zdkladni otazky byly rozdéleny do péti oblasti nasledovné.
* Obecné
— jak byste popsal firemni strategii a hlavni strategické cile firmy?
— jaké ukazatele jsou soucasné sledovany?
* Financ¢ni
—jaké jsou hlavni finanéni cile a jak Casto je sledovan vyvo;j?
— Jsou oblasti, na které ma firma vétsi tlak z hlediska naklada a efektivity?
— Jak se rozhoduje o investicich?
— Jsou néjaké financni vyzvy, kterym ted’ Celite?
e Zékaznické

— Kdo jsou kli¢ovi zdkaznici spolecnosti a jakou hodnotu jim chce firma primarné
poskytovat?

— Jak méfite spokojenost zakaznik, jak ¢asto?

— Jak se méfeni vyhodnocuje a jakych vysledkl se zatim dosahovalo?

— Jaké faktory podle vés nejvice ovliviiuji loajalitu zakaznikl v logistice?
* Interni procesy

— Které procesy jsou klicové pro tispéch? (jak se snazite je zlepSovat?)

— Jak se sleduje jejich efektivita?

— Kde vidite nejvétsi prostor pro zlepSeni efektivity nebo kvality procest?
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— Jakou roli hraji digitalizace a informacni systémy pfi fizeni procesti?
* UCceni se a rlst

— Jaka je firemni kultura a komunikace?

— Jak se podporuje motivace a rozvoj zaméstnancii?

— Jaké schopnosti zamé&stnanct jsou pro firmu klicoveé?

3 ANALYZA DAT AVYSLEDKY

Tato kapitola se zaméfuje na analyzu dat ziskanych z polostrukturovaného rozhovoru s klico-
vym pracovnikem spolecnosti XYZ, s.r.o. Cilem analyzy bylo identifikovat strategické sméto-
vani spole¢nosti a na jeho zaklad¢ stanovit strategické cile a odpovidajici ukazatele vykonnosti.
Analyza je strukturovéna podle tematickych oblasti rozhovoru, které odpovidaji jednotlivym
perspektivam BSC.

Na zaklad¢ odpovédi respondenta na prvni obecné otdzky lze strategii spolecnosti
charakterizovat jako orientovanou na dlouhodobou stabilitu, spolehlivost a vztahy se zakazniky.
V souhrnu spolecnost klade diraz na efektivni fizeni kapacit (4loznych metrt), a zachova-
ni konkurenceschopnosti v prostfedi zejména silni¢ni ndkladni dopravy. Strategické fizeni je
centralizovano a izce propojeno s kazdodennim operativnim fizenim. Velkou roli pti rozhodo-
vani ve vSech oblastech hraje matetska spolecnost.

V oblasti sou¢asného méfeni vykonnosti spolecnost sleduje omezeny pocet zakladnich
ukazatell, které jsou financniho charakteru. Tyto ukazatele slouZzi ke kontrole ekonomické sta-
bility a vyvoje hospodateni. Neexistuje vSak uceleny systém propojujici strategii s nefinan¢ni-
mi ukazateli, coZ vytvaii prostor vhodny pro vyuziti metody Balanced Scorecard.

Podstatnym bodem v soucasné strategii je plan stavby nové haly v Brng. V soucasnosti je
vozovy park spravovan v Holandsku a toto zdzemi v budoucnu pomize rozsifit aktivity a moz-
nosti brnénské pobocky o vlastni vozovy park, skladovani a podobné. Tento bod tak do jisté
miry prostupuje v§im od dlouhodobé¢ strategie, pies investice az po procesni fizeni.

)LQDQpPpQt SHUVSHNWLYD

Financni perspektiva pfedstavuje v ramci strategie spolecnosti XYZ, s.r.o. klicovou oblast
fizeni vykonnosti. Z rozhovoru vyplyva, Ze finan¢ni fizeni je vnimano jako zékladni pfedpoklad
dlouhodobé stability. Spolecnost se zaméiuje piedevsim na sledovani obratu, hrubého a Cistého
zisku, které slouzi jako hlavni ukazatele celkové vykonnosti.

Obrat je chapan jako primarni ukazatel objemu realizovanych pieprav a celkové aktivity
spole¢nosti. Jeho vyvoj je sledovan pravidelné a slouzi jako vychozi bod pro hodnoceni uspés-
nosti ¢innosti spolecnosti. Podle ucetnich vykazl za poslednich pét let obrat stabilné roste, coz
potvrzuje zaméfeni spolecnosti na sledovani prave této polozky. Samotny rist obratu v§ak neni
povazovan za dostacujici, pokud neni doplnén odpovidajici ziskovosti.

Hruby zisk odrazi schopnost spole¢nosti pokryt ptimé provozni ndklady spojené s realizaci
pieprav, zatimco Cisty zisk slouzi jako ukazatel celkové ekonomické vykonnosti po zohled-
néni vSech nakladui. I ptes riist trzeb byla spolecnost v letech 2022 a 2023 ve ztraté z divo-
du rostoucich nakladi. Ta mtize byt vysvétlena pilisobenim externich faktorti, zejména ristem
cen pohonnych hmot jakozto vyznamné nakladové polozky v dusledku geopolitické situace
v Evropé. Tlak na marze je v logistickém odvétvi dlouhodobé vysoky, coz klade zvySené na-
roky na fizeni nakladt. Tento tlak potvrzuje 1 pomérné nizka vypoctena rentabilita trzeb v roce
2024, ktera ¢ini 0,74 %.

V oblasti nékladii je pozornost vénovana nakladiim na provoz vozového parku, konkrétné
zejména naklady na pohonné hmoty, coz je jedna z nejvétsich polozek. Jejich vySe ma totiz
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pifimy dopad na celkovou ziskovost pieprav. Z rozhovoru vyplyva, Ze i relativné malé sni-
zeni nékladl v této oblasti se mlize vyrazné projevit na konecném vysledku. Efektivni fizeni
spotieby pohonnych hmot nebo schopnost ziskat slevu je proto vniméno jako jedna z kli¢ovych
moznosti, kterd je sledovana. Dalsi vyznamnou nékladovou polozkou jsou néklady spojené se
Skodami pfi pfepravé. Tyto naklady jsou fizeny prostfednictvim interniho garan¢niho fondu,
do n€hoz spolecnost pravidelné piispiva a kazdorocné se jeho vysSe ptfizpusobuje podle vyse
Skod ptedeslého roku. Garanéni fond slouzi k pokryti vzniklych $kod a pfedstavuje néstroj pro
rozloZeni finan¢niho rizika.

Rozhodovani o investicich je ve spolecnosti ovlivnéno jejim postavenim v ramci struktury,
tedy podléha matetské spolecnosti. Financovani investic probiha pievazné prave prostiednic-
tvim avéru od matetské spolecnosti, coz snizuje tlak na kratkodobou navratnost investované¢ho
kapitalu na Grovni Ceské pobocky. Investice jsou tak posuzovany spise z hlediska jejich dlou-
hodobého ptinosu k provozni stabilité, kvalité poskytovanych sluzeb a naplnéni strategickych
cilti spolecnosti. Investice do vozového parku jsou provadény prostfednictvim leasingu a hraje
zde velkou roli legislativa a nutnost elektrifikace.

Spolec¢nost se v soucasnosti nepotyka se zdsadnimi finanénimi prekazkami, ptfi¢emz hlavni
diraz spociva v indexaci zakazniki, tedy pravidelné upravé cen. Nasledujici tabulka 1 zobra-
zuje identifikované cile pro finan¢ni oblast.

Tabulka 1: Strategické cile pro finan¢ni perspektivu

Strategické cile 0 tWND
Stabilni rtst obratu Mg¢si¢ni vyvoj obratu
) i Hruby zisk
Dlouhodobé udrzeni ziskovosti — -
Cisty zisk

Zdroj: Vlastni Setieni
3.2 Zakaznicka perspektiva

Protoze jsou vztahy se zékazniky vnimény jako zékladni ptfedpoklad stabilniho obratu,
navazuje tato oblast pfimo na tu finan¢ni a pro spolecnost je klicova. XYZ, s.ro.,
jako mens$i firma, si zakladd na flexibilit¢ a maximalni orientaci na zékaznika. Pfi
orientaci na okruh klicovych =zakazniki buduje s témito zékazniky dlouhodobou
spolupraci zalozenou na vzajemné duvéfe a spolehlivosti poskytovanych sluzeb. Hlav-
ni hodnotou, kterou chce spole¢nost svym zakaznikim poskytovat, je spolehlivost
pteprav, dodrzovani sjednanych terminti a flexibilita pfi feSeni individualnich pozadavkd.
Posledni zminovany aspekt ma velky vyznam a v prostfedi spolecnosti se nazyva ,, preprava na
klic*, kdy je podnik schopen pro kli¢ové zakazniky ptizptisobit procesy ¢i vybaveni tak, aby
byl spokojeny i za cenu zvlastnich investic.

Meéfieni spokojenosti zdkaznikli probihd jednou rocné prostfednictvim online dotazniku.
Ten je rozdélen do rliznych oblasti jako je pfeprava, planovani, komunikace a administrativa.
Funguje na principu bodového systému, ktery je nasledné vyhodnocen, pficemz pifi nedosazeni
pozadovaného skore je problematika dale zkoumdna a feSena. Spokojenost zdkaznikt je také
sledovéna neformalné ve formé stability portfolia a opakovanych zakazek.

Loajalita zdkazniki je ovlivnéna ptedevSim kvalitou poskytovanych sluzeb, schopnos-
ti rychle reagovat na zmény a problémy. Dillezitym faktorem je samoziejmé cena, pfiCemz
prioritizace vSech zminénych hodnot je individudlni pro kazdého zdkaznika. Podle respondenta
vSak v soucCasnosti pievlada kvalita sluzeb nad cenou. Dlouhodoba spoluprace a divéra tak
ptispivaji ke schopnosti firmy udrZet si zakazniky. Tabulka 2 zobrazuje cile spolu s navrhova-
nymi métitky pro zdkaznickou oblast.
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Tabulka 2: Strategické cile pro zakaznickou perspektivu

Strategické cile 0 tWND

Podil obratu klicovych zakaznika

Udrzeni a rozvoj kli¢ovych zdkaznikti | Mira udrzeni klicovych zakazniki

Primérna délka spoluprace

Celkové skore spokojenosti z dotazniku

Zvyseni spokojenosti zakaznikti — - -
Pocet stiznosti a reklamaci

Podil véasné realizovanych pteprav

Posileni vnimané hodnoty sluzeb - -
Uspé&snost indexace cen

Zdroj: Vlastni Setieni
SHUVSHNWLYD LQWHUQtFK SURFHVS$

Perspektiva internich procest se ve spole¢nosti XYZ zamétuje predevsim na efektivni fize-
ni pfepravnich operaci a souvisejicich podptirnych ¢innosti. Kli¢ové procesy ptimo ovliviuji
kvalitu poskytovanych sluzeb, spokojenost zakaznika a tim i finan¢ni vykonnost spolecnosti.
Procesy ma podnik dobfe zmapované, pro kazdé oddé€leni jsou vytvoieny manudly a pravidelné
ziskava certifikaci ISO 9001:2015 vcetné kazdoro¢nich auditi.

Mezi kli¢ové interni procesy patii realizace pieprav a souvisejici provozni a administrativni
¢innosti, které maji pfimy dopad na naklady a kvalitu poskytovanych sluzeb. Diraz je kladen
zejména na kontrolu nékladi spojenych s provozem, minimalizaci $kod pfi pteprave a zvladani
komplikaci, které mohou v pribéhu piepravy vznikat. Nejvétsi moznosti hodnoceni efektivi-
ty jako nastroje pro kontrolu pfepravnich procest nabizi interni informacni systém v podobé
automatickych reportll o fidi¢ich. Systém sleduje nejriznéjsi ukazatele od stylu jizdy az po
Skody nebo odpracované dny.

o~

Rozvoj spolecnosti, co se tyce digitalizace neni ptili§ vyrazny. Proces digitalizace narazi na
piekazky centralizovaného fizeni spojené s jazykovou bariérou, coz zplisobuje prodlevy. Soft-
ware a veSkeré systémy jsou vyvijeny v Holandsku v mistnim jazyce, a ackoliv se pracuje na
ceskych ¢1 anglickych ptekladech, digitalizace pro ¢eskou pobocku prozatim nezaznamenava
vyrazny posun. VEt§i mira digitalizace €1 automatizace, naptiklad v procesu zadavani objed-
navek, by pfinesla sniZeni chybovosti a ¢asovou Usporu pro pfisluSné zaméstnance. V soucas-
nosti to vSak pro tak maly tym jako mé spole¢nost XYZ neptedstavuje vyrazné potize, ackoliv
matefska spolecnost je v digitalizaci napted.

Kromé piepravy a planovani je nutno zminit také administrativni procesy. Chyby zejmé-
na ve fakturaci, predstavuji dalsi oblast ovliviiyjici kvalitu internich procesti v ndvaznosti na
spokojenost zakaznikl. Tyto chyby nejsou v soucasnosti systematicky evidovany a jejich
feSeni probiha pfevazné na zéklad¢ individuélni zpétné vazby a subjektivniho hodnoceni. Prave
tato skutecnost poukazuje na potencidl zavedeni jednoduchych ukazateld, které by umozni-
ly objektivnéjsi sledovani a fizeni administrativni chybovosti. Tabulka 3 zobrazuje cile spolu
s navrhovanymi méfitky pro oblast internich procest.
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Tabulka 3: Strategické cile pro perspektivu internich procest

Strategické cile 0 tWND
Vytizenost vozidel
Zvyseni efektivity prepravy Pocet pfeprav na vozidlo
Naklady na km

Pocet skodnych udalosti
Naklady na Skody

Vytizenost vozového parku

Zlepseni kvality realizace ptfeprav

Efektivni fizeni vozového parku Néklady na provoz vozidel

Primérné stafi vozidel

Zvyieni kvality administrativnich pro- | Pocet opravenych faktur
cesll

Pocet reklamaci faktur

Zdroj: Vlastni Setieni
SHUVSHNWLYD XpHQt VH D U$VWX

Perspektiva uceni se a rustu se zaméfuje predevSim na zaméstnance, firemni kulturu
a komunikaci. Spole¢nost funguje jako relativné maly kolektiv, kde hraje vyznamnou roli osob-
ni pfistup, neformalni komunikace a tizka spoluprace mezi jednotlivymi oddélenimi i samotny-
mi zaméstnanci.

Firemni kultura je zaloZena na kazdodenni komunikaci napti¢ celou spolecnosti vcetné té
matetské. Dulezitym aspektem je fakt, Ze se jednd o rodinnou firmu a rozhodujici slovo mé
vzdy majitel, coz byva ovlivnéno emocemi. Kromé bézné kazdodenni komunikace jsou infor-
mace pifeddvany na pravidelnych poradach riznych oddéleni a pobocek.

Respondent rozd€luje oblast zaméstnancti na dvé skupiny. Prvni skupinou jsou fidici. Jiz
z povahy jejich prace, kdy nejsou vétSinu pracovni doby v piimém kontaktu s vedoucimi
pracovniky, se jejich vykon posuzuje na zdklad€¢ vySe zminovanych automatickych reporti.
K tomu je zaveden bodovy systém, tudiz se zaroven jedna o motivacni prvek, na jehoz zékla-
d¢é muze fidi¢ ziskavat odmény, a taky nastroj pro poskytovani informaci o nedostatcich jako
namétil pro ptipadné potieby Skoleni fidi€lh. Odménovy systém fidicl je pribézné obméno-
van na zaklad¢ zkuSenosti z ptedchozich let. Druhou skupinou jsou zaméstnanci kanceléte,
u kterych vykon nelze hodnotit systémovée jako u fidi¢h. Hodnoceni je subjektivni na zakladé
chybovosti danych pracovnikii doplnéné o pravidelnou zpétnou vazbu ¢i podle potieby.

Skoleni a vzdélavani zaméstnancti neni v Seské poboéce rozvijeno v takové mite, jako je
tomu u matetské spole¢nosti Diivodem je skute¢nost, ze vzdé€lavaci programy jsou primarné
realizovany na trovni matetské spolecnosti, kde je jejich financovani podporovano dota¢nimi
nastroji. V piipadé ceské pobocky tak neni v soucasnosti kladen dliraz na samostatné rozvijeni
dovednosti.

Kli¢ové schopnosti fidicli jsou spojeny zejména s odbornymi zkuSenostmi, znalosti provozu
a dulezita je také loajalita. Pro zaméstnance kancelafi jsou to kromé zkuSenosti komunikativ-
nost a schopnost adaptace a uceni se. Tabulka 4 zobrazuje cile spolu s navrhovanymi méfitky
pro oblast uceni se a ristu.
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Tabulka 4: Strategické cile pro perspektivu uéeni se a rastu

Strategické cile 0 tWND

Praimérné bodové hodnoceni fidi¢u

ZvySovani motivace a vykonu fidi¢ Pocet skoleni fidict

Fluktuace fidi¢a

Délka adaptace novych zaméstnanct

Rozvoj schopnosti zaméstnancii - —— —
Samostatnost zaméstnancti pii feseni problémui

Podpora oteviené komunikace a sdileni Pocet operativnich porad

zkuSenosti

Pocet interné feSenych podnéth

Zdroj: Vlastni Setieni
3.5 Shrnuti

Analyza dat ziskanych z rozhovoru umoznila popsat zdkladni strategické smétovani pod-
niku a soucasny piistup k posuzovani vykonnosti, ktery je v souc¢asnosti zaméfen zejména na
finan¢ni oblast. Strategické fizeni je vyrazné ovlivnéno postavenim spole€nosti v rdmci skupi-
ny, pti¢emz vyznamnou roli ve vSech klicovych rozhodnutich hraje matetska spolecnost.

Financ¢ni perspektiva ukazuje, Ze fizeni vykonnosti je v soucasnosti zaloZeno zejména na
sledovani obratu, hrubého a €istého zisku. V oblasti ndkladil je vénovéana pozornost zejména
nakladim na pohonné hmoty a Skody pfi prepravé. Investiéni rozhodovani je centralizovano
a orientovano na dlouhodoby pfinos. Financ¢ni cile jsou zamétfeny spiSe na stabilitu a efektivitu
nez na agresivni rist, coz odpovida postaveni dcefiné spolecnosti a charakteru odvétvi.

Zakaznicka perspektiva potvrzuje, Ze vztahy se zdkazniky predstavuji klicovy pilif strategie
spole¢nosti. XYZ se zaméiuje na dlouhodobou spolupraci zaloZzenou na divéte, spolehlivosti
a flexibilité. Spokojenost zakazniki je sledovéana prostiednictvim pravidelného dotaznikového
Setfeni, ale 1 prostfednictvim stability zdkaznického portfolia a opakovanych zakazek. Loajalita
zakaznikl je ovlivnéna zejména kvalitou sluzeb a schopnosti reagovat na individualni pozadav-
ky, pfi¢emz cena neni v soucasnosti vnimana jako dominantni faktor.

V oblasti internich procesii je diiraz na kontrolu nakladii, minimalizaci Skod a fizeni
provoznich 1 administrativnich ¢innosti spojenych s piepravou. Spole¢nost ma procesy formal-
n¢ popsany a pravidelné je ovétuje prostiednictvim certifikace ISO 9001. Vyznamnym nastro-
jem fizeni procest je interni informacni systém, ktery poskytuje automatické reporty o vykonu
fidict a prubéhu preprav. Naopak oblast digitalizace a automatizace procest narazi na omeze-
ni vyplyvajici z centralizovaného fizeni a jazykové bariéry. Administrativni procesy, zejména
fakturace, ptedstavuji oblast s potencidlem dalsiho zlepSeni, protoze chybovost zde neni syste-
maticky sledovéna.

Perspektiva uceni se a ristu poukazuje na vyznam lidského faktoru v ramei malé organizacni
struktury spole¢nosti. Firemni kultura je zaloZena na neformalni komunikaci, osobnim pfistu-
pu a kazdodenni spolupraci. Hodnoceni zaméstnanct se 1isi podle typu pozice — u fidicu je
vykon sledovan prostiednictvim systémovych reporti a bodového hodnoceni, zatimco u admi-
nistrativnich pracovnikl probiha spise subjektivné. Systematické vzdélavani zaméstnanctli neni
v ¢eské pobocce rozvijeno v Sirsi mife, jelikoz je fizeno na Grovni mateiské spole¢nosti.

Celkové analyza ukazuje, Ze ve spole€nosti existuje vazba mezi jednotlivymi perspektiva-
mi, tyto vazby ale nejsou v soucasnosti systematicky popsany a sledovany. Identifikované cile
a navrzena méfitka predstavuji zéklad pro vytvoreni uceleného systému métfeni vykonnosti.
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Kapitola je rozdélena do dvou casti. Prvni je strategicka mapa, kterd dava vysledkiim
analyzy dat uceleny ramec v grafické podobé¢. Druha ¢ast predstavuje doporuceni pro jednotlivé
perspektivy Balanced Scorecard.

4.1 Strategicka mapa

Strategicka mapa spolec¢nosti XYZ, s.r.0. vychdzi z logické ndvaznosti jednotlivych perspek-
tiv Balanced Scorecard. Zaklad strategické mapy tvoii perspektiva uceni se a riistu, ktera pred-
stavuje klicovy predpoklad pro fungovani ostatnich oblasti. Motivovani, zkuSeni a samostatni
zamestnanci, oteviend komunikace a zpétna vazba vytvareji podminky pro kvalitni fungovani
internich procesu.

Na tuto perspektivu navazuje perspektiva internich procest, ktera zahrnuje predevsim reali-
zaci preprav, fizeni vozového parku a administrativni ¢innosti. Efektivni fizeni nakladd, mini-
malizace Skod a omezeni chybovosti v administrativé pfispivaji ke stabilité a kvalité poskyto-
vanych sluzeb.

Vysledkem kvalitn¢ nastavenych internich procest je zakaznickd perspektiva, v niZ se
promita spolehlivost pieprav, dodrzovani termint a flexibilita pfi feSeni individualnich poza-
davku zakazniki. Tyto faktory posiluji spokojenost a loajalitu klicovych zakazniki, ktefi tvoii
zéklad stabilniho obratu spolecnosti.

Vrchol strategické mapy predstavuje finan¢ni perspektiva, kde se pozitivni dopady ostatnich
perspektiv projevuji ve stabilnim rlstu obratu, udrzeni ziskovosti, a tedy 1 dlouhodobé finan¢ni
stabilit¢ spolecnosti.

Obrazek 4: Strategicka mapa

Dlouhodobé udrzeni
ziskovosti

4 Stabilni riist obratu
Finance

3 Udrzeni a rozvoj Zvyseni spokojenosti Posileni vnimané
Ziakaznici kli¢ovych zakazniki zakaznikl hodnoty sluzeb

Zvyseni kvality
administrativnich
procest

2
Interni procesy

Efektivni fizeni

Zlepseni kvality pieprav vozového parku

. . . . , Podpora oteviené
1 Zvy$ovani motivace a Rozvoj schopnosti P

Ucdeni se a rist vykonu fidi¢t zameéstnancl

komunikace a sdileni
zkuSenosti

Zdroj: Vlastni Setieni
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V ramci finan¢ni perspektivy spolecnost neceli zddnym vyznamnym piekazkdm a dispo-
nuje stabilni ekonomickou zakladnou. Piesto lze v této oblasti identifikovat prostor pro dalsi
zlepseni. Jednim z kli€¢ovych doporuceni je rozsifeni financniho fizeni nad ramec sledovani
sledovat ziskovost jednotlivych zakazek, ptipadné zakaznikl, coz by umoznilo 1épe identifiko-
vat méné vynosné piepravy a efektivnéji nastavovat cenovou politiku. Tento krok by zaroven
podpofil informovanéjsi rozhodovani pii indexaci zakazniki.

Dalsi doporuceni se tyka oblasti nakladu, ptedevsim nékladii na pohonné hmoty a Skody pfti
prepravé. Vzhledem k tomu, Ze tyto polozky maji vyrazny dopad na vyslednou ziskovost, bylo
by vhodné zavést jejich pravidelné vyhodnocovani nejen v absolutni vysi, ale také ve vztahu
k jednotlivym pfepravadm, fidicim nebo externim dopravciim. Takovy pfistup by umoznil 1épe
odhalovat pficiny zvySenych nakladl a reagovat na n¢.

Z&kaznicka perspektiva

V zékaznické perspektivé je doporuceno dale rozvijet vztahy s klicovymi zédkazniky, ktefi
tvoii zaklad obratu spolecnosti. Pfestoze spole¢nost neni pifimo zavisld na vybranych odbéra-
telich, sledovani podilu obratu klicovych zékazniki, délky spoluprace a miry jejich udrzeni
umoziuje 1épe vyhodnocovat stabilitu zakaznického portfolia.

Dotaznikové Setieni spokojenosti zdkaznikl predstavuje vhodny néstroj, ktery je mozné dale
vyuzivat jako zdroj zpétné vazby. Doporucit 1ze rovnéz sledovani poctu stiznosti a reklamaci,
které by doplnilo subjektivni vnimani kvality sluzeb objektivnimi daty. Zachovani dlirazu na
flexibilitu a individualni pfistup, v¢etné konceptu ,,prepravy na kli¢*, zistava klicovym konku-
rencnim prvkem spolecnosti.

SHUVSHNWLYD LQWHUQtFK SURFHVS$

V oblasti internich procesti je vhodné dale vyuzivat potencial interniho informaéniho
systému, zejména automatickych report fidici a provozu vozidel. Tyto nastroje poskytuji
cennd data pro fizeni efektivity pfeprav a ndkladi. Doporuceni se tykd také administrativnich
procest, kde byla identifikovdna absence systematického méfeni chybovosti. Zavedeni jedno-
duchych ukazateli, jako je pocet opravenych faktur ¢i reklamaci faktur, by umoznilo objektiv-
n¢jsi hodnoceni této oblasti bez nutnosti nadmérné administrativni zatéZze. Moznosti je zavedeni
jednoduché tabulky, kterou by mél na starost pracovnik odpovédny za fakturaci. Zdkladem by
bylo zaznamenavani zakladnich informaci o faktute jako je typ chyby, zplsob jejiho zachyceni
(interni ¢i az na zdklad€ upozornéni zdkaznika) a nutnost opravy.

V oblasti digitalizace 1ze doporucit postupné kroky, které by respektovaly velikost ceské
pobocky a zaroven centralizované fizeni ze strany matefskeé spolecnosti.

SHUVSHNWLYD XpHQt VH D U$VWX

Perspektiva uceni se a ristu nabizi prostor zejména pro posileni stavajicich néstroji fize-
ni lidskych zdroju. U fidict je opét vhodné nadéle rozvijet a optimalizovat systém bodového
hodnoceni jako néstroj motivace i zpétné vazby.

Jako jeden z hlavnich nedostatki je absence vzdélavani a Skoleni zaméstnanct. Spole¢nost
sice aktualné funguje predevsim na zakladé zkusenosti svych pracovniki, nicméné dlouhodobé
muze chybé&jici rozvoj dovednosti negativné ovlivnit jak kvalitu prace, tak i schopnost reagovat
na budouci zmény. Rizeni této oblasti je navic ztizeno postojem matefské spole¢nosti, ktera
k dal§imu vzd&lavani zamé&stnancti eské poboc¢ky nepfistupuje pfili§ oteviené. Reseni spoci-
va predevsim v presvédCeni mateiské spolecnosti o praktickém piinosu skoleni a vzdélavani.
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Vhodnym pfistupem je navazat vzdélavaci aktivity na konkrétni ukazatele vykonu a naklad
a prezentovat je jako nastroj ke zvySeni efektivity a sniZeni chybovosti. Pfikladem mize byt
Skoleni pracovnikii administrativy, coz by mohlo vést k mens$i chybovosti a zrychleni inkasa
pohledavek.

ZE9 B /,0,7<

Cilem tohoto semestralniho projektu bylo analyzovat strategické smétovani vybrané spolec-
nosti XYZ, s.r.o., pisobici v odvétvi silni¢ni kamionové piepravy, a na zdklad¢ kvalitativniho
vyzkumu navrhnout systém strategickych cili a ukazateli vykonnosti v ramci metody Balanced
Scorecard. Tento cil byl naplnén prostfednictvim polostrukturovaného rozhovoru s kli¢ovym
pracovnikem spolecnosti a nasledné analyzy ziskanych dat podle jednotlivych perspektiv BSC.

Na zaklad¢ provedené analyzy bylo identifikovano, ze spolecnost v soucasnosti sleduje
vykonnost pfedev§im pomoci omezeného poctu finanénich ukazatelii, zejména obratu a zisko-
vosti. Neexistuje vSak uceleny systém, ktery by systematicky propojoval strategii s nefinan¢ni-
mi ukazateli v oblastech zdkazniki, internich procesii a uceni se a riistu. Prace proto navrhuje
konkrétni strategické cile a odpovidajici métitka pro vSechny ctyti perspektivy Balanced Sco-
recard.

Vysledkem prace je navrh strategické mapy, ktera zndzoriiuje vazby mezi jednotlivymi
perspektivami a ukazuje, jak rozvoj zaméstnanct a internich procest ptispiva ke spokojenosti
zakaznikl a nasledné k naplnéni finan¢nich cilt.

Prace prakticky demonstruje aplikaci metody BSC v prostiedi mensi dcefiné spolecnosti,
kde je strategické fizeni centralizovano na Urovni matef'ské firmy. Pro spole¢nost tvoii uceleny
navrh systému Balanced Scorecard, ktery mtlize slouzit jako podklad pro zavedeni systematic-
kého méfeni vykonnosti. Konkrétni hodnotou a pfinosem je identifikace doposud nesledova-
nych oblasti.

Mezi hlavni limity prace patii skutecnost, ze vyzkum byl zalozen na rozhovoru s jednim
respondentem. Tento fakt miize do urCité miry ovlivnit objektivitu ziskanych dat, nebot’ odpo-
vedi odréazeji pohled jednoho kli¢ového pracovnika. Vybrany respondent disponuje komplex-
nim ptehledem o strategii 1 kazdodennim fungovani spolec¢nosti a v pritbéhu rozhovoru nebyly
odpovédi nadhodnocovany. Byly oteviené zmiflovany 1 nedostatky a problematické oblasti, coz
piispiva k vérohodnosti ziskanych informaci.

Dal$im omezenim je postaveni spolecnosti XYZ, s.r.o. v ramci skupiny, kdy je Ceska
pobocka podiizena matetské spolecnosti. Centralizované fizeni, zejména v oblasti investic,
digitalizace a vzdélavani zaméstnancii, miize omezovat moznosti realizace nékterych navrze-
nych opatfeni na trovni ¢eské pobocky.

Ptes uvedené limity poskytuje prace uceleny a realisticky pohled na moznosti vyuziti meto-
dy Balanced Scorecard v podminkach mensi logistické spolecnosti a vytvaii pevny zdklad pro
dalsi navazujici vyzkum a jiz zminénou aplikaci v rdmci diplomové prace.
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slepovani magnetickych jader

ANETA VALKOVA

0"}

Uzké mista jsou spjata s vyrobnimi procesy jiZz od po&atku primyslové vyroby, a i v soucas-
nosti se jedna o znacné citlivé téma, protoze odhaluji interni slabiny v podniku a téz pro pod-
nik signalizuji nutnost organizacnich ¢i technologickych zmén. Ale co si pod pojmem ,, uizka
mista ““ vlastné predstavit? Mlze se jednat naptiklad o usek, ktery ve srovnani s ostatnimi ¢astmi
procesu zaostava, ¢imz negativné ovlivituje plynulost vyroby. Téz to mutze byt konkrétni
operace, na niz se kvtili pomalej$imu tempu nahromadi prace, coz vede k prodlevam a zbytec-
nym nakladiim spojenych s cekanim ¢i neefektivnim vyuzitim zdroja.

Toto téma je relevantni i pro tento vyzkum, ktery se zaméfuje na analyzu zvoleného vyrob-
niho procesu vykazujiciho vykyvy pii vykonu prace. Pfedpoklada se, Ze pric¢inou by mohlo byt
uzké misto, které je nutné bliZe identifikovat a z procesu jej nasledné odstranit.

Cilem tohoto vyzkumu je tedy identifikovat uzké misto ve vybraném vyrobnim procesu
a porozumét jeho pti¢inam. Z diivodu citlivosti internich dat i moZzného odhaleni technologic-
kych postupt jsou veskeré informace v této praci prezentovany prostfednictvim imagindrniho
podniku. Tento smySleny podnik vychazi z redlnych dat, ktera byla dale upravena tak, aby
neodkazovala na konkrétni podnik ani jeho produkt.

Charakteristika imaginarniho podniku

Imaginarni podnik ptisobi v B2B segmentu a zabyva se vyrobou segmentovanych magne-
tickych jader vyuzivanych v rtiznych typech elektromagnetickych zatizeni. Jednou z klico-
vych vyrobnich ¢innosti je proces slepovani magnetickych jader (dale jen ,slepovani®). Pravé
v této Casti vyroby se projevuji znamky kapacitniho vytizeni, které mohou ovliviiovat plynulost
a celkovy chod podniku. Z tohoto diitvodu podnik zvazuje investici do nové technologie, ktera
by nahradila stavajici zafizeni. Piedbézné poznatky naznacuji, Ze samotny problém nemusi
spocivat pouze ve stroji, nybrz také v personalu, jenz stroj obsluhuje.

Na zéklad¢ téchto poznatki byla vytvofena i nasledujici centralni vyzkumna otdzka,
ktera zni takto: ,,Jaka cast procesu Slepovani predstavuje pro imaginarni podnik skutecné vzké
misto? ““ Déle lze odvodit i n€kolik hypotéz, které pomohou urcit smér projektu a té€z poskytnou
ovéereni predbéznych predpokladi:

« HVI1: Uzkym mistem procesu je slepovaci stroj.
«  HV2: Uzkym mistem procesu je personal obsluhujici slepovaci stroj.

Teprve po potvrzeni ¢i vyvraceni téchto hypotéz bude mozné odpovédét na centralni
vyzkumnou otdzku a navrhnout doporuceni, jak by mél podnik s uzkym mistem déle pracovat.

1 LITERARNI RESERSE

Tato kapitola je zaméfena na vymezeni zakladnich teoretickych pojmii a pfistupd, které
souviseji s fizenim vyrobnich procest. Obsahové je tato cast zaméfena zejména na pojem
proces, vyrobni proces, ¢as ve vyrob¢, méteni prace a problematice uzkych mist. Tyto poznatky
dale poslouzi jako teoreticky zaklad pro nasledny prizkum vyrobniho procesu slepovani.
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Pojem proces patii mezi zakladni pojmy v oblasti fizeni a organizace vyroby, piesto vSak
neni v odborné literatufe jednotné¢ vymezen. Proces 1ze obecné chapat jako soubor vzajemné
propojenych aktivit, které transformuji vstupy na vystupy a vytvareji hodnotu pro zakaznika
nebo dal$i ¢ast organizace (Senkus et al., 2021).

Davenport naptiklad definuje proces jako usporddany a métitelny sled ¢innosti, jehoz konec-
nym cilem je vytvofit specificky vystup pro konkrétniho zdkaznika nebo trh (Davenport, 1993).
Podobné¢ Hammer a Champy uvadéji, ze proces piedstavuje soubor aktivit, ktery z jednoho ¢i
vice druht vstupt vytvaii vystup predstavujici hodnotu pro zdkaznika (Hammer a Champy,
1993).

Na zéklad¢ definic téchto ptistupl lze proces v kontextu vyrobniho podniku chéapat jako
opakovatelny sled ¢innosti, pti kterém dochazi k pteméné materidlovych nebo informacnich
vstupll na vystupy za vyuziti technickych prosttedkll a prace zaméstnanct (Senkus et al., 2021)
Takto pojaty proces tvofi zéklad pro fizeni vyroby, méfeni vykonu a identifikaci izkych mist,
coz je klicové i pro zaméteni této prace.

1.2 Vyrobni proces

Vyrobni proces lze chapat jako specificky typ procesu, v jehoz pribéhu dochazi k cile-
né fyzické transformaci vstupniho materidlu pomoci vyrobnich technologii. Zakladnim zna-
kem vyrobniho procesu je materidlovy tok, pfi némz se material postupné¢ méni na polotovar
a findlni vyrobek. Tento tok je realizovan prostfednictvim technologicky navazujicich vyrob-
nich operaci, jejichz uspotddani je dano zvolenou vyrobni metodou a vlastnostmi zpracovava-
né¢ho materidlu. Vyrobni proces tak predstavuje strukturovany sled operaci tvoficich uceleny
vyrobni postup (Klocke a Kiichle, 2009)

yDV YH YEUREQtP SURFHVX

Cas je povazovan za jeden z kliovych ukazateltl vykonnosti vyrobniho systému, protoze
piimo ovliviiyje priichodnost vyroby, vyuziti kapacit a schopnost podniku reagovat na pozadav-
ky zékazniki (Johnson, 2003).

Vyrobni ¢as se sklada z nékolika slozek, pticemz zaklad tvori technologicky Cas, ktery pred-
stavuje dobu nezbytnou k provedeni jednotlivych technologickych operaci vedoucich ke zméné
tvaru nebo vlastnosti vyrobku (Dossenbach, 2000). Souc¢asti vyrobniho ¢asu je rovnéz piiprav-
ny a dokoncovaci ¢as (TB cCas), ktery zahrnuje Cinnosti spojené se sefizovanim stroji, pfipravou
pracovisté a ukoncenim operaci (Kusar et al., 2010).

Skute¢ny vyrobni Cas je dale ovlivnén neproduktivnimi slozkami, mezi které patii prede-
v§im prostoje zptisobené poruchami zafizeni, ¢ekdnim na materil, organiza¢nimi problémy
nebo nedostatecnou synchronizaci operaci. Variabilita prostoji a jejich ¢etnost maji zasadni
dopad na délku vyrobniho cyklu a celkovy vykon vyrobniho systému (Patti a Watson, 2010).

Rozdil mezi technologickym a skutecnym vyrobnim Casem piedstavuje souhrn caso-
vych ztrat vznikajicich v prib&hu vyroby. Analyza tohoto rozdilu umoziuje identifikovat
hlavni zdroje neefektivnosti a slouzi jako vychodisko pro fizeni a optimalizaci vyrobniho cyklu
v redlnych podminkach vyroby (Jovanovi¢ et al., 2014).

yDVRYi VWXGLH D P HQt SUiIFH

Casova studie (time study) je tradiéni metodou primyslového inZenyrstvi, jejimz cilem je
systematicky analyzovat zpiisob vykonavani prace, identifikovat nadbyte¢né nebo neefektivni
¢innosti a stanovit standardni ¢as potfebny k provedeni dané operace (Kanawaty, 1992).

Tato studie umoznuje rozdélit praci na jednotlivé prvky, zméfit jejich trvani a nasledné
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stanovit normovany cas jako referen¢ni hodnotu pro hodnoceni vykonnosti prace (Lan a Wang,
2009). Vyznam c¢asovych studii spociva zejména v jejich schopnosti odhalit skryté casové
ztraty, jako jsou ¢ekani, nevyvazenost pracovnich operaci nebo neefektivni pohyby pracovni-
ka. Identifikace téchto neproduktivnich ¢innosti vytvari zéklad pro cilena opatfeni vedouci ke
zvySeni produktivity a ke zkraceni pribézné doby vyroby (Kulkarni a Chandratre, 2014).

1.5 Uzka mista ve vyrobnich systémech

Uzké misto ve vyrobnim systému predstavuje operaci, jejiz kapacita omezuje priichod-
nost celého vyrobniho procesu a tim i celkovy vykon systému. Identifikace tohoto omezeni je
klicova pro zvySovani efektivity vyroby, nebot’ zlepSeni ostatnich ¢asti procesu bez odstranéni

vvvvv

Na zakladé piipadové studie vyrobniho zavodu autofi ukazuji, Ze 1zké misto nemusi byt
nutné samotné vyrobni zafizeni, ale mize vznikat v disledku organiza¢nich a personalnich
omezeni, zejména v oblasti sefizovani a dostupnosti kvalifikovanych pracovnik. Takto vzniklé
omezeni se nasledné prenasi do navazujicich operaci a zplisobuje prostoje, zpozd'ovani zakazek
a snizeni prtichodnosti vyroby (Pegels a Watrous, 2005).

Tato Cast nebyla ani tak o teorii, ale spiSe o poznatcich vychézejicich z ptipadové studie,
které vnesly do této prace jiny zplsob uvazovani a ¢lanek tak mél inspirativni charakter.

1.6 Procesni analyza

Procesni analyza je chépana jako systematicky popis a pochopeni skutecného prubéhu
vyrobniho procesu s cilem zachytit jeho realny stav (,, 4S-1S ) a porovnat jej s formaln¢ navr-
zenym ¢i planovanym procesem (,, 7O-BE *). Zakladnim pfinosem procesni analyzy je identifi-
kace tokd materialu, dale informaci, a i vazeb mezi jednotlivymi ¢innostmi, které nejsou vzdy
patrné z organizacni nebo technologické dokumentace (Ould, 1995).

K popisu a strukturovani vyrobnich procesti jsou ¢asto vyuzivany modelovaci metody, jako
je IDEFO, které vSak maji vystupy prevazné kvalitativniho charakteru ¢ili nezachycuji asové
a vykonnostni charakteristiky procesu (NIST, 1993).

Hernandez-Matias et al. (2006) upozoriiuji, ze v primyslovych podnicich je Castym
jevem identifikace rozdilu mezi stanovenym procesem a skutecnym procesem v praxi. Procesni
analyza proto predstavuje nezbytny vychozi krok pro empirické zkoumani vyroby, nebot
vytvaii zaklad pro néasledné méteni Casovych charakteristik a identifikaci problémovych mist
ve vyrobnim procesu (Hernandez-Matias et al., 2006).

0(72'2/2*,(35#=.808

Tato metodologicka c¢ast popisuje predmét prizkumu, dale na jakych datech je prazkum
postaven, odkud tato data pochazeji a jak byla nasledn¢ zpracovana.,

3 HGP W SUS$]NXPX

Pfedmétem tohoto priizkumu je zjistit, jak v imaginarnim podniku aktualné probiha vyrobni
proces Slepovani, a jaké prvky tento proces obsahuje. Prioritni jsou zejména ty prvky, u kterych
dochazi k vykyvim béhem vyroby, protoze praveé ty mohou tvoftit izké misto procesu.

Podnik na vzniklé uzké misto planuje reagovat nakupem nové technologie, kterd by méla
nahradit tu stavajici. Priizkum proto ovétuje, zda je pri¢inou uzkého mista skute¢né technolo-
gie, nebo jiny prvek vyrobniho procesu. Na tomto zékladé je formulovana centralni vyzkumna
otazka:

,,Jaka cast procesu Slepovani predstavuje pro imaginarni podnik skutecné uzké misto?

K odpovédi na tuto otazku lze dospét prostfednictvim zodpoveézeni nékolika dil¢ich otdzek,
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které centralni otazku blize vymezuji:
1. Jak velky vzorek je tfeba pro plnohodnotny prizkum?
Jak lze tato data ziskat?
Z jakych prvki se proces sklada?
Jaky podil prace zaujimaji v procesu konkrétni prvky?

Probihaji vykyvy u vSech zakdzek, nebo pouze u n¢kterych?

AR

Jaké jsou priimérné vykyvy na zakézku?
7. Jaka je primérna doba vyroby na zakazku?
V ramci prizkumu budou tyto dil¢i otazky postupné zodpovézeny a zaroven budou ovéieny
stanovené hypotézy:
+ HV1: Uzkym mistem procesu je slepovaci stroj.

T HV2: Uzkym mistem procesu je personél obsluhujici slepovaci stroj.

6WUDWHJILH D S tVWXS N SU$INXPX

Po vymezeni pfedmétu pruzkumu je vhodné urcit pfistup, kterym budou ziskéna a dale
zpracovana data pottebna pro jeho vyhodnoceni. Pro tento prizkum byl zvolen kombinovany
vyzkumny piistup, ktery zahrnuje prvky kvantitativniho i kvalitativniho vyzkumu. Kvantitativ-
ni ¢ast vychazi z méfeni Cast jednotlivych operaci a umozituje porovnavat jejich pribéh véetné
pfipadnych vykyvt. Kvalitativni ¢ast je zaloZena na piimém pozorovani procesu a na identi-
fikaci okolnosti, které mohou ovlivnit pribéh, avSak nejsou piimo zachyceny v naméfenych
datech, naptiklad prostfednictvim poznamek o aktudlnim stavu procesu.

Protoze prace kombinuje kvantitativni 1 kvalitativni pfistup, byly zvoleny dvé vzajemné
se doplnuyjici vyzkumné strategie. Prostfednictvim piipadové studie (kvalitativni ptistup) je
mozn¢é detailn€ popsat konkrétni proces Slepovani, tedy sledovat, jak jednotlivé operace probi-
haji, v jakém poftadi na sebe navazuji a jaké podminky ovliviiuji praci obsluhy. Experimentalni
strategie (kvantitativni pfistup) naopak umoznuje systematicky métit casové prabehy jednotli-
vych krokt v procesu. Kombinace obou strategii tak umoziuje zachytit jak skutecné fungovani
procesu v praxi, tak jeho ¢asovou naroCnost a stabilitu a vytvofit tak uceleny pohled na sledo-
vany vyrobni proces.

2.3 Data a zdroje dat

Data vyuzitd v tomto prizkumu maji primarni i sekundarni charakter, nebot’ pouziti pouze
jednoho typu dat by neposkytlo dostatecné¢ komplexni pohled na zkoumany vyrobni proces.
Primérni data maji pfevazné casovy a kvantitativni charakter.

Primarni data zahrnuji zejména:

¥ S tSUDY Qévzmbulci se k pfiprave zakdzky a nastaveni pracoviste;

t FHONRYZE YEéT) poietn §eRpvacovani zakazky;

¥ SRpHW Y\UIE QéFK PDIJQHWLFNEéEFK MDGHU vramci zakazky v kusect
¥ FANORYé pDV VOHSRYDFtKR OLVX;

+

GtOpt pDV\ PDQLSXODFH, zejména vkladani a vykladani segmentii magnetického ja
stroje.

Tato data byla ziskdna pfimym pozorovanim pribéhu vyrobniho procesu a zaznamenana
bez jakéhokoli zésahu do jeho standardniho prubéhu. Sekundarni data slouzila jako dopliujici
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zdroj informaci pro pochopeni logiky a struktury procesu pted zahajenim vlastniho snimkovani.
Jednalo se zejména o interni smérnice a technologické postupy podniku, které obsahovaly
popis jednotlivych operaci, jejich ¢asovou i technologickou navaznost a celkovy pribeh proce-
su slepovani jader.

=S$VRE VE UX GDW

Sbér dat probihal v ndvaznosti na kombinovany vyzkumny ptistup, ktery propojuje kvali-
tativni a kvantitativni metody. Jednotlivé metody na sebe logicky navazovaly a byly vyuzity
tak, aby bylo mozné porovnat, jak by mél proces probihat dle internich smérnic a jak skute¢né
probiha v praxi.

2.4.1 Analyza interni dokumentace a procesni struktury

Nejprve byla provedena analyza interni dokumentace, kterd zahrnovala studii internich
smérnic a technologickych postupli vztahujicich se k procesu Slepovani. Z téchto podkla-
di bylo mozné urcit, jak je proces formalné definovany, jaké ¢innosti zahrnuje a jak na sebe
jednotlivé kroky v procesu navazuji. Cilem této analyzy bylo vytvofit popis toho, jak by mél
proces spravné probihat. Tento vystup zdroven slouzil také jako vychodisko pro nasledné
sledovani procesu v redlném provozu.

2.4.2 Strukturované pozorovani

Touto metodou bylo provedeno sledovani skute¢ného pribehu procesu pfimo na pracovi-
Sti, a to pfedem stanovené struktury, a to bez jakéhokoli zdsahu do bézného chodu vyroby.
Hlavnim zamérem bylo zjistit, jak proces skute¢n¢ probiha v praxi, zda odpovida popisu
v interni dokumentaci a v jakych ¢astech se ptipadné odliSuje. Toto pozorovani urcilo, jaky
bude rozsah a pribéh casového méteni jednotlivych ¢innosti v procesu Slepovani.

yDVRYp P HQt WLPH VWXG\

Na zaklad¢ strukturované pozorovani bylo provedeno ¢asové méteni vybranych zakazek
pfimo na pracovisti béhem provozu, a to bez jakéhokoli zdsahu do vyroby. V rdmci méteni se
zaznamenavaly Casy jednotlivych Cinnosti, konkrétn€ ¢asy ptipravy, vyroby, cyklovy ¢as stroje
a dil¢i ¢asy manipulace. Ziskané data slouzila jako podklad pro posouzeni ¢asového vytizeni
jednotlivych ¢asti procesu a pro identifikaci moznych uzkych mist.

'RWD]RYiQt SRX]H GRSO XMtFt

V prubéhu strukturovaného pozorovani a asového méfeni byla zaznamendavana také kratka
neformalni vyjadieni obsluhy. Tato vyjadieni pomohla 1épe porozumét divodim ptipadnych
odchylek ¢i nestandardnich situaci vznikajicich béhem vyroby.

2.5 Zpracovani dat

Data ziskana ze strukturovaného pozorovani a ¢asového meéteni byla pro lepsi prehlednost
prevedena do tabulkové podoby v programu Microsoft Excel. Kazdy list obsahuje snimkovani
konkrétni zakdzky, v¢etné prehledu jednotlivych operaci, jejich casovou narocnost a dopliuji-
cich poznamek k pribéhu vyroby.

V dal§im kroku byla jednotlivd ¢asovd méfeni porovnavdna mezi jednotlivymi zakéz-
kami s cilem identifikovat pfipadné rozdily v prib¢hu vyroby. Na zaklad€ takto uspoia-
danych dat byly provedeny zdkladni vypocty, a to zejména primérné hodnoty z vybranych
casovych usekli a podily prace slepovaciho stroje a obsluhy na celkovém case zakazky.
Ziskané vysledky byly vyuZity k posouzeni ¢asové naro¢nosti procesu Slepovani a k identifi-
kaci moznych uzkych mist. Jednotlivé hodnoty a vystupy jsou v praci prezentovany formou
prehlednych tabulek a grafli, které umoziuji srozumitelnou interpretaci vysledkda.
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Tato kapitola vymezuje zdkladni pojmy, které jsou v této praci pouzity, nikoliv vSak
detailné rozpracovany. Vymezeni jednotlivych pojmi slouzi k lepSimu pochopeni problematiky
v kontextu zkoumaného vyrobniho procesu a usnadiiuje interpretaci vysledk.

V ramci vyzkumu byly pouZzity tyto vyrobni pojmy:

T Proces Slepovani: Predstavuje soubor na sebe navazujicich ¢innosti, jejichz cilem je
spojit jednotlivé lamely do segmentli magnetického jadra pozadovaného tvaru. Proces
zahrnuje pfipravné prace, slepovani, manipulacni ikony a kontrolu.

¥ Lamela: Zakladni stavebni prvek segmentu magnetického jadra. Jedna se o tenkou
kovovou desku, kterd se v ramci procesu postupné spojuje s ostatnimi lamelami pomoci
lepidla.

¥ Segment: Celek slozeny z nékolika desitek az stovek lamel, ktery tvofi ¢ast vysledného
magnetického jadra. Jedno magnetické jadro se sklada ze Ctyt segmenti.

1 3 tSUDY Q é,)pdba potiebna k piipravé pracovisté pred zahdjenim samotného
vyrobniho procesu. Zahrnuje ¢innosti jako je pfiprava materialu, pracovnich pomticek ¢i
samotnou pifipravu samotného lisovaciho stroje, naptiklad jeho nahfivani.

t 9éUREQt,pOelkovd doba vyroby potiebnd ke zpracovani jedné zakazky. Zahrnu-
je jak technologicky ¢as, tak ¢as jednotlivych Cinnosti, vykonavané obsluhou, naptiklad
manipulaci nebo kontrolu, avSak nezahrnuje ptipravny cas (T)).

¥ &\NORYé pDV VWURMH Piedstavuje dobu jednoho pracovniho cyklu slepovaciho
ktera je v rdmci jedné zakazky pevné dand a neménnd. Tento Cas zahrnuje pouze vlastni
¢innost stroje a opakuje se pii kazdém vyrobnim cyklu.

T ODQLSXODpPpQt pDV Zahrnuje ¢asy manipulaci se segmenty, zejména jejich vkladan
slepovaciho lisu a pfesouvani hotovych dili na palety.

$1$/6=8375966/(".#

Tato kapitola se zamé&fuje na analyzu a interpretaci ziskanych dat v rdmci priizkumu vyrob-
niho procesu Slepovéni. Jednotlivé ¢asti jsou uspotadany tak, aby byl nejprve blize vymezen
samotny analyzovany proces, zejména z jakych konkrétnich ¢innosti se skladal. Na tento popis
navazuje predstaveni sledovaného vzorku, a to konkrétné vybranych zakdzek, a jejich casovych
charakteristik.

V dalSich c¢astech kapitoly jsou jednotlivé zakdzky mezi sebou porovnavany
s cilem identifikovat ¢asové vykyvy v pribéhu vyroby, na jejich zakladé dochazi k ovéieni
stanovenych hypotéz, a k nasledné identifikaci uzkych mist.

3.1 Popis procesu Slepovani

Proces slepovani predstavuje jednu z klicovych ¢asti vyroby segmentovanych magnetickych
jader v imaginarnim podniku. Tento proces je realizovan pii ranni sméné na specializovaném
slepovacim lisu, ktery je konstrukéné rozdélen na pravou a levou cast. Kazda ¢ast stroje umoz-
nluje zpracovat dva segmenty a v ramci jednoho vyrobniho cyklu tak vytvoii jedno magnetické
jadro.

Funkénost pracovisté je zalozena nejen na samotném slepovacim stroji, ale také na ¢innos-
ti obsluhy. Na pracovisti se nachazeji pouze dva pracovnici, ktefi zajistuji veskeré manualni
¢innosti souvisejici s vyrobou, zejména vkladani a vyjimani segmentt, kontrolu a dodatecné
upravy povrchu slepenych segmenttli prostfednictvim brouseni.

Prabéh procesu, jednotlivé ¢innosti i pravidla jejich provadéni jsou stanoveny v interni
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dokumentaci podniku. Tento popis procesu vychdzi jak z uvedené dokumentace, tak ze skutec-
ného pozorovani pribéhu vyroby v provoznich podminkéch.

3 tSUDYD SUDFRYLaW

Proces zacind piipravou pracovisté¢ pired zahdjenim samotné vyroby. Tato faze zahrnu-
je ptipravu slepovaciho lisu, materidlu a potfebnych pracovnich pomticek. Soucasti piipravy
je nastaveni slepovaciho lisu, vybér vhodného upinaciho pfipravku a nasledné zahtati stroje
na pozadovanou provozni teplotu. Béhem této doby si obsluha pfipravuje palety se segmenty
ur¢enymi k opracovani a palety pro odkladani hotovych segmentl. Zaroven jsou nachystany
ochranné pomtcky, zejména rukavice, a pracovni stiil ureny pro dodate¢né upravy a kontrolu
slepenych segmentt.

3.1.2 Vkladani segmentu do lisu

Po dokonceni ptipravnych praci a po dostate¢ném nahtati slepovaciho lisu vklada obsluha
pfipravené segmenty magnetického jadra do upinacich pfipravki. V ramci jednoho vyrobniho
cyklu je zpracovavano jedno magnetické jadro, které se sklada ze Ctyf segmentii. Segmenty
jsou do lisu vkladany po dvou kusech do jednotlivych ¢asti stroje podle pouzitého ptipravku.
Slepovaci lis je konstrukéné rozdélen na dvé ¢asti, coz technicky umoziuje jejich paralelni
provoz. V redlném pribchu vyroby vsak cyklus probiha sekvencné, a to z divodu omezené
kapacity obsluhy, ktera neni schopna obsluhovat ob¢ ¢asti lisu soucasné. Z tohoto divodu je
celkovy vyrobni ¢as zakdzky tvofen souctem casti obou ¢asti lisu, cemuz odpovidaji i data
ziskana ze snimkovéani procesu.

BOHSRYiQt VHIPHQWS

Po vlozeni segmentti do upinacich ptipravkl probiha vlastni technologicka ¢innost slepova-
ni segmentll. Tato operace je realizovana automaticky slepovacim lisem pii stanovené teploté
a tlaku. V prubéhu cyklu dochazi k vytvrzeni lepidla, které spojuje jednotlivé lamely segmentu,
a zaroven k jejich stlaceni do pozadovaného tvaru. Délka slepovani je dana cyklovym ¢asem
stroje, ktery se lisi podle druhu vyrabéné zakazky. V ramci jedné zakazky je vsak cyklovy ¢as
neménny a predstavuje technologickou ¢ast vyrobniho cyklu.

9I\MtPiQt VHIPHQWS$ ] OLVX

Po dokonceni cyklu slepovani dochézi k vyjmuti hotovych segmentli z upinacich ptiprav-
ki slepovaciho lisu. Podle internich smérnic by tato ¢innost méla byt provedena obsluhou
bezprostiedné¢ po ukonceni lisovaciho cyklu v dané casti stroje. V redlném prabéhu vsak
vyjimani segmentli probiha az po dokonceni veskerych manualnich ¢innosti, jako je brouseni ¢i
pripadna kontrola, ktera nebyla dodélana v pribehu cyklového ¢asu stroje. Nasledné jsou sle-
pené segmenty piesunuty z lisu na pracovni stoly obsluhy:.

%URXAHQt

Po vyjmuti segmentli z lisu prob&éhne jejich manualni uprava. Ze slepovaciho lisu jsou
segmenty Casto plné zaschlého lepidla, a to na misté, kde by lepidlo byt nemélo. Z toho diivodu
se provadi zabrouSeni téchto ¢asti, ¢i hran segment, aby odpovidaly pozadovanému stavu,
pficemz na tuto ¢innost je vymezen Cas cyklu stroje. Pokud je ¢as nedostacujici, dodéla se
nejprve tato ¢innost, odlozi se na pfipravené palety a az pak se vyjimaji dalsi hotové segmenty
z Casti lisu.

3.1.6 Kontrola

Ptipadna kontrola se provadi u kazdého desatého zpracovaného segmentu na odkladaci pale-
t¢ dle stanovenych internich pfedpist. Kontrola probih4 zejména vizuélné, ale té€z se premétuji
parametry segmentu v ramci kvality.
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3.2 Charakteristika zakazek

V ramci prizkumu bylo vytipovéno nékolik zakazek, které v daném obdobi probihaly na
sledovaném pracovisti a spliiovaly stanovena kritéria. Na zaklad¢ téchto zakazek a zejména je-
jich ¢asovych charakteristik je mozné prostfednictvim casové analyzy posoudit, zda v procesu
Slepovani dochazi k ¢asovym vykyvim.

Kritériem pro vybér konkrétnich zakazek byla zeyména doba jejich realizace na sledovaném
pracovisti. Pro Gcely tohoto prizkumu bylo snimkovani procesu zaméfeno na mésic listopad,
béhem kterého probéhly ti1 zakdzky zahrnujici vSechny tfi typy magnetickych jader vyrabe-
nych v imagindrnim podniku. Jedna z téchto zakdzek byla snimkovand v odliSném dni, coz
umoznilo ovéfit stabilitu prabéhu procesu.

U vsech tii zakazek bylo provedeno snimkovani osmi vyrobnich cykld, které byly povaZzo-
vany za dostatecny vzorek pro provedeni ¢asové analyzy. VSechny sledované zakdzky mély
shodny pribéh vyroby, byly zpracovavany stejnymi pracovniky a probihaly za totoznych
organizaCnich podminek. Pro kazdou zakazku byly zaznamenany zakladni casové udaje,
zejména piipravny Cas T, celkovy vyrobni ¢as T,, cyklovy Cas stroje a manipulacni Casy obslu-
hy. Tyto data slouzi jako vstupni podklad pro naslednou ¢asovou analyzu a vyhodnoceni prubéhu
vyroby.

yDVRYi DQDOEé]D YEUREQtKR F\NOX

Predmétem této analyzy je ptedstavit casové hodnoty ziskané z realného snimkovani praco-
visté a dale je porovnat s interné stanovenymi normami. Diky tomu lze urcit, zda je za soucas-
nych organizacnich a persondlnich podminek mozné vyrobni plan splnit, a které ¢asti procesu
maji na jeho dodrzeni nejveétsi vliv.

Casova analyza pracuje se tfemi zakladnimi ¢asovymi veli¢inami, a to s pfipravnym ¢asem
T,, cyklovym casem stroje a celkovym vyrobnim ¢asem T,. Piipravny Cas T, ma shodn& na-
stavenou normu pro zakazky vSech typt jader, proto neni pfedmétem detailniho porovnavani.
Cyklovy cas stroje ma stanovenou fixni normu dle typu magnetickych jader a béhem zpraco-
vani zakazky ztstava konstantni. Pozornost se proto soustfedi na celkovy vyrobni €as T,, ktery
zahrnuje jak manudlni praci obsluhy, tak soucasné probihajici cyklovy €as stroje.

3.3.1 Wmezeni vyrobniho cyklu

V ramci jednoho vyrobniho cyklu lze vyrobit jedno magnetické jadro, které se sklada ze ctyt
segmentll. Tento cyklus se skladd zejména z manudlnich ¢asti obsluhy, které probihaji soucas-
né s ¢innosti slepovaciho lisu nebo bezprostiedné po jejim ukoncenim. Celkovy vyrobni Cas
zakéazky urcuje dobu, béhem které se maji vyhotovit vS§echny vyrobni cykly dané zakazky.

3 tSUDYQE pDV

Pro zakéazky vSech typt jader vyrabéné v rdmci procesu Slepovani je tento Cas totozné nasta-
veny interni normou na 134,442 minuty. Tento ¢as odrazi dobu piipravy a nahtati slepovaciho
lisu a béhem tohoto ¢asu jsou provedeny obsluhou veskeré piipravy pracovists. Casova analyza
piipravného Casu T, u sledovanych zakazek nezaznamenala Zadné Casove vykyvy, tento Cas
tedy nepiedstavuje proménou, ktera by byla predmétem dalSiho zkoumani.

&\NORYé pDV VWURMH

Cyklovy cas stroje piedstavuje technologickou ¢ast vyrobniho cyklu, béhem niz pracuje
slepovaci lis bez ptimého zasahu obsluhy. Tento Cas je stanoven dle typu vyrabéného magne-
tického jadra (viz Tabulka 1).
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Tabulka 1: Typy magnetického jadra

URMH >PLQG

Typ jadra 3RpHW ODPHO Y VHJRMQWMRXY & \b\D& VW
A 80 12
B 120 14
C 160 16

Zdroj: Vlastni Setieni

Produkce imaginarniho podniku je zamétena na vyrobu tfi typi magnetickych jader, které
se lisi rozdilnym poctem lamel. Tento rozdil se promita do Sitky segmentu, pouzitého upinaci-
ho ptipravku ve slepovacim lisu, a pfedevsim do délky cyklového ¢asu stroje. Dle provedené
Casové analyzy, probihaji jednotlivé cyklové Casy slepovaciho lisu stabilné a v souladu
s nastavenymi technologickymi parametry. Z hlediska ¢asového pribéhu vyroby tedy cyklovy
Cas stroje nepiedstavuje promeénnou, ktera by zptisobovala ¢asové vykyvy mezi jednotlivymi

cykly.

&HONRYé& YGUREQt pDV

Celkovy vyrobni ¢as v sobé obsahuje jak manudalni praci obsluhy, tak cyklovy cas stroje,
které¢ v ramci kazdého cyklu probihaji. Kazda vyrobni zakazka ma pied zahajenim vyroby
piesné stanoveny vyrobni ¢as na vSechny vyrobni cykly, a to na zaklad¢ ptfednastavené-
ho konfiguratoru. V procesu Slepovani je zaroven stanoveno, Zze manudlni prace obsluhy
(kromé vkladani a vykladani segmentti ze stroje) se Casove prekryva s cyklovym ¢asem strojem

(viz Tabulka 2).

Tabulka 2: Stanoveny prub¢h cyklu

INO X

btVQRpivw __ O0DQLSXODpQt pDV D SUIFH REMAVRY pTRIkIWA
cyklu | stroje [ yORAH@EWURXAHQLORAHKRwtrola | QD PIVW NoW Y RA
prava 2 16 2 0 20
1 40
levé 2 16 2 0 20

Zdroj: Vlastni Setieni

Na zéakladé takto stanoveného pribéhu cyklu je celkovy vyrobni ¢as T, v internich nor-
mach povazovan za splnitelny, jelikoz se predpoklada, ze manudlni prace obsluhy, konkrétné
Brouseni, probihd v plném rozsahu béhem cyklového ¢asu stroje. Teoreticky tedy nedochazi
k prodlouzeni vyrobniho cyklu o dodate¢né manualni ¢innosti a celkovy ¢as vyroby zakazky
odpovida vyrobnimu planu.

Snimkovani redlného pribéhu vyroby vsak ukazuje odliSnou situaci. V pribehu sledova-
nych zakazek nebylo mozné provést veskeré manuélni ¢innosti obsluhy v ramci cyklového ¢asu
stroje tak, jak predpokladala norma. Brouseni segmentt se v nékterych cyklech nestihlo dokon-
¢it v pfedepsaném case a bylo tedy dokoncovano az po ukonceni cyklu stroje.

Tim dochézelo k prodluzovani skute¢né¢ho vyrobniho ¢asu jednotlivych cykli, jelikoz ¢ast
stroje nepracovala a ¢ekalo se na vylozeni segmentl. V disledku tohoto jevu se skuteny
vyrobni ¢as T, u vSech sledovanych zakazek od toho stanoveného Casu lisil, a to bez ohledu na

typ vyrabéného magnetického jadra, jak ukazuji hodnoty v Grafu 1.

Prostfednictvim Grafu 1 lze konstatovat, ze skuteCny T, ¢as ma o néco vySsi hodnoty, nez
stanoveny T, Cas, a jelikoZ se toto vyskytuje u vSech sledovanych zakazek je ziejmé, ze vyrobni
plén vychazejici z internich norem nelze za soucasnych podminek plnit.
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Graf 1: Porovnani vyrobnich T, ¢ast
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Zdroj: Vlastni Setfeni
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Casova analyza vyrobniho cyklu ukazala, Ze rozdily mezi stanovenym a realnym vyrobnim
casem vznikaji u vSech sledovanych zakdzek. Prestoze cyklovy ¢as slepovaciho lisu je stabil-
ni a technologicky piedvidatelny, celkovy vyrobni ¢as zakazky se prodluzuje. Ziskana data
potvrzuji, Ze samotna technologie neni hlavnim zdrojem ¢asovych odchylek a Ze pfi¢iny téch-
to rozdild je nutné hledat v dalSich slozkach vyrobniho procesu, které jsou dale analyzovany
v nasledujicich kapitolach.

3.4 Podil prace stroje a obsluhy

Na zaklad¢ Casové analyzy vyrobniho cyklu, kterd prokazala rozdily mezi stanovenym
a skuteCnym vyrobnim Casem, je tato ¢ast zaméfena na strukturu vyrobniho ¢asu. Cilem je
posoudit, jaky podil prace ma slepovaci stroj a manualni ¢innost obsluhy na celkovém vyrob-
nim Case zakazky, a kterd z téchto slozek ma vétsi vliv na jeho navySovani.

9\PH]HQt VORAHN YEUREQtKR pDVX

Na zaklad¢ dat vychézejicich ze snimkovani vyrobniho procesu lze celkovy vyrobni Cas
rozdelit na dve slozky, a to na technologicky a manudlni ¢as. Technologicky ¢as je tvofen praci
slepovaciho lisu, jehoz normy jsou dané cyklovym ¢asem, v jehoZ rdmci stroj pracuje automa-
ticky bez ptimého zdsahu obsluhou. Manudlni ¢as zahrnuje veskeré Cinnosti obsluhy spojené
s manipulaci segment, jejich naslednou tpravou a ptipadnou kontrolou. V praxi se oba tyto
Casy, jak technologicky, tak manudlni prekryvaji, coz méa zasadni vliv na prib&éh vyrobniho
cyklu a celkovy vyrobni ¢as zakazky.

3.4.2 Podil prace slepovaciho stroje

Prace slepovaciho stroje je dana fixnim cyklovym casem, ktery je odliSny pro rGzné typy
magnetickych jader vyrdbénych v zakazkach. Stroj se skldda ze dvou casti, levé a pravé,
které pracuji nezavisle na sobé. Béhem vyroby byl cyklovy ¢as u sledovanych zakéazek stabilni
a konstantni tedy bez zaznamenanych ¢asovych vykyvil. Podil prace slepovaciho lis v ramci
celkového vyrobniho Casu je vyobrazen v Grafu 2.

Graf 2 znazoriiuje normovany podil prace slepovaciho lisu ve stanoveném vyrobnim case.
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Graf 2: Podil technologické prace ve vyrobnim cyklu v %
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Zdroj: Vlastni Setieni

Na zéklad€ téchto hodnot, 1ze konstatovat, Ze nejvétsi ¢ast vyrobniho cyklu by mél tvofit
cyklovy Cas stroje a to ptiblizn€ 74 %, zatimco ostatni ¢innosti, zejména manualni prace obslu-
hy, jsou dle norem povazovany za doplitkové nebo Casové prekryvajici se s cyklovym ¢asem
stroje.

3.4.3 Podil manualni prace obsluhy

Manuélni prace obsluhy zahrnuje ¢innosti, které jsou nezbytné pro zpracovani segmentl
magnetického jadra, zejména vkladani a vykladani segmentl, brouSeni povrchu a ptipadnou
kontrolu, ktera se provadi u kazdého desatého segmentu. Tyto ¢innosti jsou ¢asoveé promenlivé
a jejich délka se mezi jednotlivymi vyrobnimi cykly lisi, jak je patrné z Tabulky 3.

Tabulka 3: Primérné vyrobni ¢asy manualnich ¢innosti

D Tvo 0DQLSXODpQt pDV D SUIFH REMANRGE>FBQ @
zakazky | jader YOR&H@EURXZHDLOR &[Hipntrola | QD PIVWIVWURMH

1 B 2,4 20,6 2,1 0,4 50,8

1 B 2,1 20,2 2,2 0,4 50

2 A 2,1 18,7 2,1 0,4 46,5

3 C 3,6 26,1 1,5 0,4 63,1

Zdroj: Vlastni Setfeni

Tabulka 3 obsahuje primérné vyrobni ¢asy manualni prace ze vSech sledovanych zakazek
v ramci snimkovani. Cinnosti, jako je vloZeni a vyloZeni segmentii, vykazuji podobné vyrobni
casy v rozpéti okolo 2 minut. Vyrobni ¢as kontroly je normativé stanoven na 2 minuty, avSak
vzhledem k tomu, Ze se kontroluje kazdy desaty segment, je praimérny Cas u sledovanych cykla
roven 0,4 minutam.

Na zakladé téchto udajli 1ze konstatovat, Ze nejvétsi a zaroven nejvice proménlivou slozkou
manualni prace je ¢as brouseni, coz je znazornéno v Grafu 3.
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Graf 3: Podil manualni prace ve vyrobnim cyklu v %
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Zdroj: Vlastni Setieni

Graf 3 zndzornuje rozloZzeni manudlni prace obsluhy, pficemz dominantni Cinnosti je
brouSeni segmentl, které zabira 81 % celkového manudlniho ¢asu. Ostatni manudlni ¢innosti
predstavuji pouze doplitkovou ¢ast prace a nemaji zasadni vliv na celkovou ¢asovou naro¢nost
manualni slozky procesu. Na rozdil od prace stroje neni délka manudlni prace pevné stanovena
a v nékterych piipadech neni mozné ji pln¢ realizovat v rdmci cyklového ¢asu stroje, coz vede
k prodluzovani skute¢ného vyrobniho ¢asu jednotlivych cykli.

SRURYQiQt SRGtO$ SUIFH VWURMH D REVOXK\

Porovnanim podili prace stroje a manudlni prace obsluhy na celkovém vyrobnim case,
lze konstatovat, Ze technologickd ¢éast procesu je Casové stabilni, zatimco manuélni slozka
vykazuje vy$$imiru variabilitu. Pravé tato variabilita se promita do prodluzovani vyrobniho cyklu
a celkového vyrobniho ¢asu, jak znazoriiuje Graf 4.

Graf 4: Struktura manualnich ¢innosti pfesahujicich cyklovy ¢as stroje v %
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Zdroj: Vlastni Setfeni
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Graf 4 znazoriuje skuteny pribéh vyrobniho cyklu, kdy ¢innost brouseni nebyla dokon-
¢ena v ramci cyklového casu stroje. Z grafu vyplyva, Ze brouseni ptedstavuje priblizne€ 26 %
Casu, ktery presahuje cyklovy cas stroje, a je tak hlavni pti¢inou prodlouzeni vyrobniho cyklu.
Celkovy ¢as brouseni v rdmci manualni prace potvrzuje také Graf 3, kde tato ¢innost tvoii 81 %
celkového manudlniho ¢asu obsluhy, zatimco ostatni manudlni ¢innosti se na prodlouzeni cyklu
podileji pouze okrajové.

Na zakladé porovnani podilii prace stroje a obsluhy Ize konstatovat, Ze prodluzovéani vyrob-
niho cyklu neni zptisobeno technologickou ¢asti procesu, ale manualnimi ¢innostmi obsluhy,
jejichZ ¢asova narocnost neni plné zahrnuta do normovaného cyklového Casu stroje. Z vysledkil
dale vyplyva, ze klicovou roli v tomto prodluZzovani hraje ¢innost brouseni, kterd predstavuje
dominantni slozku manudlni prace a hlavni zdroj pfesahu vyrobniho cyklu. Tyto skute¢nosti
vedly k identifikaci ¢asovych vykyvil v pribéhu jednotlivych vyrobnich cykli, které jsou blize
rozebrany v nésledujici kapitole.
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Cilem této kapitoly je identifikovat ¢asové vykyvy, které vznikaji v pribéhu vyrobniho
procesu Slepovani a urcit, ve kterych ¢astech procesu k nim dochazi. Za casovy vykyv je v této
praci povazovan rozdil mezi stanovenym vyrobnim ¢asem a skutenym casem zjiSténym na
zéklad€ snimkovani vyrobniho procesu. Na zakladé provedené ¢asové analyzy 1ze konstatovat,
ze jak pfipravny Cas T, tak ani cyklovy Cas slepovaciho lisu nevykazuje vyznamné Casové
vykyvy. Obé tyto sloZky vyrobniho €asu jsou stabilni a odpovidaji hodnotam, které byly stano-
veny internimi normami. Casové odchylky se naopak objevuji u celkového vyrobniho ¢asu T,,
ktery je ovlivnény pribéhem manudlnich ¢innosti obsluhy.

Po detailnéj$im pohledu na strukturu vyrobniho ¢asu, lze konstatovat, Ze vykyvy vznika-
ji pfedevs§im v oblasti manualni prace obsluhy. Tyto vykyvy se opakuji u vSech sledovanych
zakazek, a to bez ohledu na typ vyrabéného magnetického jadra ¢ili vykyvy nejsou ndhodné.
Nejvyznamngjsi podil na jejich vzniku ma manudlni ¢innost brouSeni segmentt, ktera nebyla
dokoncena v ramci cyklového Casu stroje a musela byt dodé€lana dodate¢né pired vylozenim
hotovych segmentl ze slepovaciho stroje.

Primérnd hodnota ¢asového ptesahu zplsobeného brousenim se u sledovanych zakazek
pohybovala primérné okolo 13 minut na jeden vyrobni cyklus. U prvni zakézky typu B byl
zji$tén prumérny piesah na 13,1 minuty, pficemz pifi opakovaném snimkovani totozné zakaz-
ky nasledujici den ¢inil pfesah pouhych 12,7 minuty. U druhé zakdzky typu A €inil primérny
ptesah 13,4 minuty. Vyrazné vys$$i hodnota byla zaznamenana u tieti zakazky typu C, kde
presah casu dosahoval az hodnoty 20,1 minuty, coz souviselo s technologickou naroc¢nosti
zejména z hlediska manipulace segmentt a jejich vkladanim do upinacich ptipravkl ve slepo-
vacim lisu.

Soucasné bylo zjisténo, ze stanoveny vyrobni Cas zakazky jiz obsahuje urCitou ¢asovou re-
zervu. Cyklovy Cas stroje spolu s Casy vkladani a vyjimani segmentii se pohybuje pfiblizné
kolem 35 minut, zatimco normovany ¢as jednoho vyrobniho cyklu je stanoven na 45 minut.

Prestoze tedy vyrobni plan pocita s rezervou piiblizn€ 10 minut, tato rezerva neni dostacujici
k pokryti skutecné ¢asové narocnosti manualnich ¢innosti, a tak i pfi jejim zapocteni dochazi
u vSech sledovanych zakazek k prekradovani stanoveného vyrobniho ¢asu.

Na zakladé uvedenych zjisténi lze konstatovat, ze Casové vykyvy v procesu Slepovani
nejsou zpusobeny technologickou €asti procesu, nybrz vyplyvaji pfedev§im z casové naroc-
nosti manualni prace obsluhy, a to konkrétné z ¢innosti brouseni segmentti. Tyto vykyvy maji
systematicky charakter a vyznamné ovliviiuji schopnost pracovisté plnit stanoveny vyrobni
plan.
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3.6 Whodnoceni stanovenych hypotéz

V této kapitole jsou vyhodnoceny jednotlivé hypotézy, které byly stanoveny jiz v ivodu této
prace. Vyhodnoceni vychdzi z vysledkl casové analyzy vyrobniho cyklu, dale z analyzy podila
préace stroje a obsluhy, a nakonec z identifikace ¢asovych vykyvl v procesu Slepovani.

3.6.1 Whodnoceni hypotézy HV1

Hypotéza, kterd byla stanovena na zdkladé tvrzeni vedeni podniku, kterd za tzké misto
povazovala pravé technologii, a planovala ji nahradit novou, znéla takto: HV1: Uzkym mistem
procesu je slepovaci stroj.

Na zaklad€ provedené analyzy, lze konstatovat, Ze slepovaci stroj nevykazuje vyznam-
né Casové vykyvy. Cyklovy cas stroje je stabilni, odpovida stanovenym normam a béhem
sledovanych zakazek byl tento ¢as neménny. Taktéz samotna piiprava stroje, jako je zahfivani
¢1 nastaveni upinacich pfipravka v ramci ptipravného ¢asu TB, byla u vSech zakéazek totozna
a bez odchylek. Z vysledki Casové analyzy vyplyva, Ze technologicka ¢ast procesu nezptisobu-
je prodluzovani vyrobniho cyklu a ani jeji ¢innost nijak nepiekracuje stanoveny vyrobni ¢as na
zakazku. Na zakladé tohoto zji$téni lze tvrzeni hypotézy HV 1 popfit a oznadit ji za vyvracenou.

3.6.2 Whodnoceni hypotézy HV2

Hypotéza, jenz byla stanovena na zdklad¢ ptedbéznych poznatki z vyroby, zni takto: HV2:
Uzkym mistem procesu je personal obsluhujici slepovaci stroj.

Provedend analyza manudlni prace obsluhy ukazala, Ze pravé tato slozka vyrobniho procesu
vykazuje nejvétsi ¢asovou variabilitu, a to zejména ¢innost brouSeni segmentd. Tato ¢innost
nebyla v Zzadné sledované zakdzce plné realizovana v rdmci cyklového Casu stroje a opakované
vedla k prodluzovéni skute¢ného vyrobniho casu.

Z identifikovaného mnozstvi vykyva dale vyplyva, ze tyto Casové piesahy se objevuji
systematicky u vSech zakézek, a to bez ohledu na typ magnetického jadra. Velikost ¢asovych
vykyvii se pohybovala v fadu desitek minut. To potvrzuje, Ze stanoveny vyrobni ¢as nedopovi-
da skute¢né casové narocnosti manualnich ¢innosti obsluhy. Na zakladé zjisténych skutecnosti
1ze hypotézu HV2 povazovat za potvrzenou.
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Cilem tohoto prazkumu bylo identifikovat tzké misto vyrobniho procesu Slepovani
v imaginarnim podniku a posoudit, zda je pfic¢inou Casovych vykyvu technologické zatizeni,
nebo manudlni ¢innosti v procesu. Priizkum byl zalozen na ¢asové analyze vyrobniho cyklu,
rozboru podili prace stroje a obsluhy a identifikaci ¢asovych vykyvia v prubéhu vyroby.

Na zaklad¢ provedené analyzy bylo zjisténo, ze technologickd cast procesu vybavena
slepovacim lisem, je asovée stabilni a odpovida stanovenym internim normam. Ptipravny c¢as
T, i cyklovy Cas stroje nevykazovaly behem sledovanych zakazek vyznamné Casové odchylky
a ani se nepodilely na prodluzovéni vyrobniho cyklu. Naopak manualni prace obsluhy vykazo-
vala vyraznou ¢asovou variabilitu.

wewr

nebyla u zadné ze sledovanych zakazek pln¢ realizovana v ramci cyklového Casu stroje. Tyto
vykyvy se opakovaly u vSech sledovanych zakazek bez ohledu na typ vyrabéného magnetické-
ho jadra a vedly k systematickému ptekracovani stanoveného vyrobniho ¢asu.

Na zéklad¢ téchto zjisténi byla hypotéza HV1, podle niz je tzkym mistem procesu slepovaci
stroj, vyvracena. Naopak hypotéza HV2, ktera predpokladala, ze izké misto predstavuje perso-
nal obsluhujici slepovaci stroj, byla potvrzena. Hlavni pfi¢inou prodluzovani vyrobniho cyklu
je tedy Casova naro¢nost manualnich ¢innosti obsluhy, zejména Cinnost brouseni segmentt.
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Vysledky prizkumu jednozna¢né ukazuji, ze za souc¢asnych podminek neni vyrobni plan
vychézejici z internich norem plné realizovatelny, a to i pfes asovou rezervu, jenz kazda
stanovend norma na zakazku obsahuje.

' 6.86(96é6/('.#%$'23258y(1E

V této kapitole jsou vysledky Casové analyzy uvedeny do SirSiho kontextu fungovani
vyrobniho procesu Slepovani. Pozornost je vénovana predevsim tomu, jak zjisténé skute¢nosti
ovliviiuji plnéni vyrobniho planu a jaké moznosti zlepSeni procesu z nich vyplyvaji.

, QWHUSUHWDFH D GLVNXVH YéEVOHGNS$

Vysledky analyzy jednoznacné ukézaly, ze hlavni pfi¢inou prodluzovani vyrobniho cyklu
neni technologicka ¢ast procesu, ale manualni prace obsluhy. Cyklovy ¢as slepovaciho lisu je
stabilni, odpovida nastavenym normam a nevykazuje vyznamné vykyvy. Piesto vSak ve vSech
sledovanych zakazkach dochézelo k prekraCovani stanoveného celkového vyrobniho Casu T,.
Tento rozpor potvrzuje, ze vyrobni plan vychazejici z internich norem neodpovida readlnym
provoznim podminkam. Zasadni roli v tomto prodluZzovani hraje ¢innost brouseni segmentu,
ktera predstavuje dominantni slozku manudlni prace obsluhy. Jak ukézala analyza, brouseni
nebylo ve vétSin€ cyklti mozné dokoncit v ramci cyklového Casu stroje, pfestoze s tim normy
pocitaji. Manudlni prace se tak ¢astecné presouva mimo technologicky cyklus, ¢imz dochazi
k prodluzovani skute¢ného vyrobniho casu. Tento jev se opakuje u vSech typti magnetickych
jader, pricemz u technologicky naroc¢néjsich zakazek je jeho dopad o néco vyraznéjsi.

Na zakladé¢ téchto zjisténi 1ze konstatovat, ze uzkym mistem procesu neni slepovaci stroj, ale
manualni prace na pracovisti provadéné obsluhou stroje. Dva pracovnici obsluhujici pracovisté
nejsou schopni dlouhodobé zvladnout veskeré manudlni ¢innosti v Case, se kterym vyrobni plan
pocita. To vede nejen k prodluZovani vyrobnich cykld, ale také k riziku kumulace zpozdéni
v dalSich castech vyroby.

'RSRUXpPHQt

Jako hlavni doporueni se proto nabizi posileni obsluhy pracovisté o dalSiho operatora.
Ptidani tfetiho pracovnika by umoznilo rozdéleni manuélnich ¢innosti, zejména brouseni, tak
aby bylo mozné tyto ukony realizovat plné v ramci cyklového €asu stroje. Tim by se sniZil nebo
zcela eliminoval pfesah manuélni prace mimo technologicky cyklus a vyrobni plan by se stal
realn¢ splnitelnym.

Ptfed samotnou realizaci tohoto opatfeni je vSak vhodné provést simulaci vykonnosti pra-
covisté. Simula¢ni model by umoznil ovétit, zda piidani dalSiho operatora skute¢né povede
ke zkraceni celkového vyrobniho ¢asu zakézky a zda ptinosy tohoto opatieni prevysi naklady
navySené o dalsi personalni mzdu. Simulace by rovnéz mohla slouzit k porovnani riiznych
variant organizace prace obsluhy a k hledani optimalniho rozlozeni ¢innosti mezi pracovniky.

Vysledky této prace tak vytvaieji pevny zaklad pro navazujici analyzu, kterd by se jiz
nezaméiovala pouze na popis soucasného stavu, ale na aktivni ovéfovani navrhil na zlepseni
procesu.

=E9 5
Cilem tohoto vyzkumu bylo identifikovat Gzké misto ve vybraném vyrobnim procesu
Slepovani a porozumét jeho pfi¢inam, coz bylo formulovdno prostiednictvim centralni
vyzkumné otazky: ,,Jaka cast procesu Slepovani predstavuje pro imaginarni podnik skutecné
uzkeé misto? “

Tento cil byl naplnén a centrdlni vyzkumné otdzka byla jednoznatné zodpovézena
prostfednictvim casového snimkovani vyrobniho procesu, nasledné analyzy ziskanych datajejich
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porovnani s interné stanovenymi normami.

Na zéklad¢ provedeného prizkumu lze konstatovat, ze skutecné izké misto procesu nepted-
stavuje slepovaci stroj, jehoz cyklovy cCas je stabilni a technologicky piedvidatelny, ale manu-
alni prace obsluhy. Nejvyznamnéjsi pti¢inou ¢asovych vykyvil je Cinnost brouSeni segment,
ktera se v redlném pribéhu vyroby opakované nepodatila dokoncit v ramci cyklového Casu
stroje, a dochazelo tak k prodluzovani skutecného vyrobniho ¢asu zakazek.

Timto byly zdroveil ovéfeny stanovené hypotézy. Hypotéza HV1, podle niz je uzkym
mistem procesu slepovaci stroj, byla vyvracena. Naopak hypotéza HV2, ktera predpokladala,
ze uzkym mistem je personal obsluhujici slepovaci lis, byla potvrzena.

V pribéhu prace byly rovnéz zodpovézeny dil¢i vyzkumné otazky tykajici se struktury
vyrobniho procesu, podilu jednotlivych Cinnosti na celkovém vyrobnim case a vyskytu
casovych vykyvl mezi zakdzkami. Analyza prokdzala, Ze casové odchylky se objevuji u vSech
sledovanych zakdzek bez ohledu na typ vyrabéného magnetického jadra, a to 1 pfes existenci
casové rezervy ve vyrobnim planu.

Zéaveérem lze shrnout, Ze vyzkum poskytl uceleny pohled na fungovani procesu Slepovani
v redlnych provoznich podminkich a jasné identifikoval pfiCiny Casovych ztrat. Ziskané
vysledky poukazuji pfedev§im na nedostatecné personalni zajisténi pracovisté, které se proje-
vuje v prodluzovani vyrobniho cyklu. Na zakladé téchto zjiSténi se jako vhodné organizaéni
opatfeni jevi posileni obsluhy pracovisté o dalSiho operatora, coz by mohlo vést ke snizeni
casovych vykyvil a ke stabilizaci vyrobniho procesu. Efektivitu tohoto opatfeni je vSak vhodné
pfed jeho zavedenim ovéfit, naptiklad prostiednictvim simulace vykonnosti pracovisté.
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