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Nedílnou součástí vysokoškolského studia je tvůrčí činnost. Důraz na tvůrčí činnost se dále 
prohlubuje v magisterském stupni. Je to standard nejen na západních univerzitách, ale stává se 
i běžným standardem na českých vysokých školách. Tento důraz na tvůrčí činnost vychází z 
požadavků podnikatelské praxe, která žádá po absolventech magisterského studia inovativní 
přístup, kvalitní poznání zkoumané reality a v konečném důsledku samostatné řešení předlo-
žených problémů. Pro kvalitní zkoumání podnikatelské reality musí absolventi znát příslušnou 
výzkumnou metodologii a zvolit správné výzkumné přístupy, metody a techniky sběru dat. 

V osnovách studia magisterského studijního programu Strategický rozvoj podniku je zařa-
zen předmět Výzkumné metody v řízení, v rámci, kterého studenti zpracovávají samostatné 
výzkumné projekty primárně zaměřené na zadavatele z praxe nebo na problematiku v širším 
kontextuálním prostředí. Studenti v rámci studijního plánu obhajují výsledky z provedeného 
výzkumu a sestavují prezentaci obsahující teoretické východiska, zvolenou metodologii a klí-
čové výstupy ve vztahu k vymezenému cíli a zodpovězení centrální výzkumné otázky. 

Výzkum je chápán v kontextu výzkumného procesu sestávajícího z jednotlivých fází pro-
cesu prostřednictvím volby výzkumné oblasti a otázky s následnou konceptualizací tématu, na 
základě, kterého vybírají vhodné výzkumné přístupy, metody a techniky pro sběr a analýzu dat. 
Studenti byli též vedeni k tomu, aby si uvědomili limity svého výzkumu, tak i námětů pro další 
a hlubší zpracování zvolené problematiky do budoucna. 

Všechny výzkumné projekty studentů byly podrobeny dvoustupňovému hodnocení. Po ob-
hajobě všech výzkumných projektů byly vyučujícími vybrány nejlepší práce, a to v počtu 10 
projektů. Z tohoto počtu bylo následně vybráno 9 nejlepších projektů. Studenti těchto projektů 
byli vyzváni, aby odstranili nedostatky v projektech a doplnili je dle závazné osnovy. Byl též 
vyžádán jejich souhlas s následnou publikací ve sborníku výzkumných prací. Uvedený sborník 
výzkumných prací obsahuje konečných 9 studentských prací, u kterých studenti vyslovili sou-
hlas s jejich publikací.

Metodologie použitá ve výzkumných pracích studentů vycházela z přednášek a praktických 
cvičení předmětu Výzkumné metody v řízení a ze studia odborné literatury zaměřené na meto-
dologii v oboru businessu a managementu. V rámci zpracování výzkumných projektů byl vyu-
žít jak kvantitativní, tak kvalitativní výzkum se sběrem sekundárních i primárních dat. V rámci 
studentských prací byly využity metody archivního výzkumu pro sběr sekundárních dat jako 
archivní analýza výkazů, dokumentů a finančních dat včetně obsahové analýzy, tak i metody 
primárního výzkumu pro získání primárních dat. 

V primárním výzkumu byla využita technika sběru dat prostřednictvím rozhovorů, obsahová 
analýza dat a jejich zpracování a dotazníkového šetření. Volba software nebo programu zpraco-
vání dat, byla ponechána zcela v kompetencích studentů dle uživatelské zkušenosti a doplněna 
podporou v podobě konzultací. Každý výzkumný projekt obsahuje diskusi výzkumných vý-
sledků, v případě výzkumů tažených zadavateli, i praktická doporučení či návrhy ve vymezené 
oblasti s ohledem na stanovení cíle. 

Pevně věříme, že přístupy použité v rámci výzkumných projektů a jejich výzkumné poznatky 
dále pomůžou zkvalitnit analýzy a výstupy diplomových prací nebo budou sloužit jako výchozí 
námět pro další zpracování disertačních prací. Tyto projekty představují snahu vybočit nejenom 
z pohledu použití příslušných statických a dalších kvalitativních metod a nástrojů z všedního 
průměru studentských prací, ale i jako motivace a inspirace pro další studenty a následovníky. 
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Tyto studentské práce mají kladný ohlas nejen od zástupců podnikatelské praxe, ale jsou i 
velmi kladně hodnoceny vedením fakulty a postupně se tak předmět Výzkumné metody v řízení 
stává tradicí a je zařazován do dalších magisterských studijních programů na fakultě. A v ne-
poslední řadě, hodnocení od vyučujících, ale zejména hodnotitelů z praxe, přináší neocenitelný 
přínos a zpětnou vazbu pro studenty z magisterského studia.
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Vstup na zahraniční trhy představuje pro malé a střední podniky jednu z nejvýznamnějších 
strategických výzev. V současné digitální éře se e-commerce stává primárním kanálem pro 
mezinárodní expanzi, neboť umožňuje oslovit široké spektrum zákazníků s relativně nižšími 
vstupními náklady ve srovnání s budováním fyzické kamenné prodejny. Sektor sportovních 
služeb a outdoorových aktivit vykazuje v regionu střední Evropy dlouhodobý růst, což je pod-
níceno zvyšujícím se zájmem spotřebitelů o zdravý životní styl a aktivní trávení volného času. 
Tento výzkumný projekt se zaměřuje na společnost Sportovní kurzy.cz, českého poskytovatele 
specializovaných outdoorových výcviků, teambuildingových programů a sportovních zážitků. 
Společnost se po desetiletém úspěšném působení na tuzemském trhu nachází v bodě strategic-
kého rozhodování o expanzi na polský trh, prostřednictvím plánované lokalizované platformy 
sportovnikursy.pl. Významným faktorem pro volbu polského trhu je strategické sídlo společ-
nosti v Opavě. Geografická blízkost k hranicím je v tomto modelu klíčová, neboť firma plánuje 
nabízet své služby (outdoorové kurzy) polským zákazníkům prostřednictvím lokalizovaného 
e-shopu, avšak samotná realizace kurzů bude probíhat na území České republiky. Tato poloha 
minimalizuje dojezdovou vzdálenost pro polské klienty, především z přilehlého Slezského voj-
vodství, a usnadňuje tak přeshraniční prodej služeb bez nutnosti budovat fyzické zázemí v za-
hraničí. Polsko se svou populací přesahující 38 milionů obyvatel a rychle rostoucí e-commerce 
infrastrukturou představuje logický směr rozvoje, nicméně úspěch v oblasti služeb je striktně 
podmíněn hlubokým porozuměním lokálnímu spotřebitelskému chování. Cílem tohoto výzku-
mu je analýza obecných nákupních preferencí polských spotřebitelů v prostředí e-commerce 
na základě sekundárních dat.  Získané poznatky budou následně sloužit jako východisko pro 
specifickou strategii expanze podniku působícího v segmentu sportovních služeb a vybavení.

Problematika prodeje sportovních služeb online přesahuje hranice běžného retailu. Zatímco 
u fyzického zboží se zákazník rozhoduje především na základě parametrů a ceny, u sportovních 
kurzů hraje kritickou roli důvěra v poskytovatele, vnímaná bezpečnost, kvalita instruktorského 
vedení a srozumitelnost nabízených informací. Specifikem polského trhu je vysoká míra patri-
otismu v nákupním chování a preference lokálních platebních i logistických standardů. Identifi-
kace těchto bariér a preferencí je klíčová pro eliminaci rizika neúspěchu při vstupu na nový trh.

Cíl výzkumného projektu: Hlavním cílem tohoto projektu je prostřednictvím sekundár-
ní analýzy dat identifikovat nákupní preference, technologické požadavky a bariéry polských 
online spotřebitelů při nákupu služeb na zahraničních platformách. Výstupy této pilotní studie 
poslouží jako empirický podklad pro metodické ukotvení budoucí diplomové práce zaměřené 
na strategii mezinárodní expanze podniku.

Výzkumné otázky: Pro dosažení stanoveného cíle byly formulovány následující výzkumné 
otázky:

�‡	 VO 1: Jaké jsou dominantní faktory ovlivňující rozhodování polských zákazníků při 
výběru poskytovatele online služeb v oblasti sportu a hobby?

�‡	 VO 2: Jaké technologické standardy (platební metody, mobilní optimalizace) považují 
polští e-spotřebitelé za nezbytné pro dokončení nákupního procesu?

– 6 –
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�‡	 VO 3: Jaké jsou hlavní bariéry, které odrazují polské zákazníky od nákupu služeb a zbo-
ží na zahraničních e-commerce platformách?

Předložená práce je strukturována do pěti logických celků. Úvodní kapitola se zaměřuje na 
teoretická východiska a literární rešerši aktuálního stavu e-commerce. Druhá část detailně po-
pisuje zvolený metodologický postup a proces operacionalizace výzkumu. Stěžejní, třetí část, 
je věnována samotné analýze sekundárních dat, v níž dochází k verifikaci stanovených hypo-
téz a zodpovězení výzkumných otázek. Čtvrtý blok následně formuluje strategická doporučení 
pro zvýšení zákaznické spokojenosti na cílovém trhu. Práci uzavírá diskuse nad limity šetření  
a celkové zhodnocení dosažených výsledků.

1 LitERÁRnÍ REŠERŠE

1.1 Teoretické základy e-commerce

Tato kapitola představuje nezbytné teoretické vymezení pojmu elektronického obchodování 
a principů strategického řízení, které jsou klíčové pro analýzu expanze podniku na nový trh.

1.1.1 Základy elektronického obchodování (e-commerce)

Elektronické obchodování, které se během posledních dekád stalo klíčovým prvkem dis-
tribučních systémů, způsobilo revoluční změnu v nákupním chování. Překonáním časových 
a prostorových bariér tradičního prodeje přispívá k efektivnější cirkulaci zdrojů a informací, 
čímž kontinuálně mění globální obchodní vzorce (Qin et al., 2013).

Vzhledem ke komplexnosti a rychlému vývoji e-commerce neexistuje jednotně přijímaná 
definice, přičemž různé významné organizace se liší v šíři vymezení. Například OECD se sou-
středí na e-commerce jako na elektronickou transakci – prodej či nákup zboží uskutečněný 
prostřednictvím počítačových sítí. Naproti tomu ISO pojímá e-commerce šířeji jako obecný 
termín pro výměnu informací mezi podniky a jejich zákazníky. Sumarizací těchto vymezení lze  
e-commerce strategicky definovat jako proces využívání elektronických prostředků (technolo-
gií, sítí a zařízení) k realizaci obchodních aktivit a transformaci tradičních procesů do elektro-
nické podoby (Qin et al., 2013).

Pro plnohodnotné fungování e-commerce je nezbytná souhra několika podpůrných prvků. 
Podle autorů Qin et al. se jedná především o:

•	 Základní sítě: Internet, Intranet a Extranet.

•	 E-zákazníky: Zahrnující firemní subjekty i individuální spotřebitele.

•	 Podpůrné instituce: Certifikační autority, efektivní logistická a distribuční centra,  
e-banky zajišťující platební styk a příslušnou obchodní administrativu (Qin et al., 2013).

�3���t�Q�R�V�\���H�O�H�N�W�U�R�Q�L�F�N�p�K�R���R�E�F�K�R�G�R�Y�i�Q�t�� Hlavní výhody zavedení e-commerce pro podniky 
se projevují ve třech rovinách. Předně dochází ke zefektivnění tradičních činností díky nižším 
transakčním nákladům a lepší správě informací, což vede k optimalizaci výroby a distribu-
ce. Dále e-commerce odstraňuje časoprostorové limity, což umožňuje podnikům, zejména těm 
menším, globálně expandovat a maximalizovat tržní dosah. A konečně, elektronizace umožnila 
vznik zcela nových obchodních modelů a služeb, které nebyly v tradičním obchodě v takovém 
měřítku realizovatelné (Qin et al., 2013, s. 4-5).

�������������6�S�H�F�L�¿�N�D�F�H���H���F�R�P�P�H�U�F�H���Y���R�E�O�D�V�W�L���V�O�X�å�H�E

Prodej služeb v digitálním prostředí vykazuje zásadní odlišnosti od tradičního e-commerce 
zaměřeného na fyzické zboží. Hlavním specifikem je nehmotnost služeb, což znamená, že si 
zákazník nemůže „produkt“ před nákupem fyzicky prohlédnout ani vyzkoušet. Podle Janečko-
vé a Vaštíkové (2012) tato vlastnost zvyšuje vnímané riziko na straně spotřebitele, který se při 
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rozhodování musí spoléhat na tzv. vnější vodítka kvality jako například reference, certifikace, 
úroveň webové prezentace (Janečková a Vaštíková, 2001).

�������������5�R�O�H���O�R�J�L�V�W�L�F�N�ê�F�K���V�O�X�å�H�E���D���]�i�N�D�]�Q�L�F�N�p�K�R���F�K�R�Y�i�Q�t���Y���H���F�R�P�P�H�U�F�H

V současném vysoce konkurenčním prostředí digitálního obchodu se kvalita služeb stala 
ústředním bodem strategického zájmu, neboť přímo determinuje sílu značky a míru zákaznické 
spokojenosti. Logistika již není vnímána pouze jako podpůrná operace, ale představuje pro 
podniky klíčovou příležitost k diferenciaci od konkurence. Kvalita logistických služeb je vý-
sledkem interakce mezi očekáváním zákazníka a jeho subjektivním vnímáním reálného plnění 
(Akil a Ungan, 2022).

�.�O�t�þ�R�Y�p���G�L�P�H�Q�]�H���N�Y�D�O�L�W�\���O�R�J�L�V�W�L�F�N�ê�F�K���V�O�X�å�H�E�� Kvalita logistického procesu je komplexní 
koncept, který lze dekomponovat do několika měřitelných dimenzí, jež mají přímý dopad na 
nákupní zkušenost:

•	 Včasnost dodání (Timeliness): V éře technologické akcelerace spotřebitelé vyžadují 
striktní dodržování slíbených termínů. Včasnost je úzce spjata s efektivitou vnitřních 
procesů (třídění, expedice) a volbou dopravce. Existuje prokázaný pozitivní vztah mezi 
včasností a celkovou spokojeností zákazníka.

•	 Stav a přesnost objednávky (Condition & Accuracy): Kritickým faktorem je doručení 
správného zboží v bezchybném stavu. Poškození během manipulace nebo zasílání ná-
hradních produktů generuje okamžitou nespokojenost a zvyšuje vícenáklady podniku 
spojené s vratkami.

•	 Řešení neshod (Order Discrepancy Handling): Tato dimenze reflektuje schopnost pod-
niku reagovat na vzniklé problémy (reklamace, vratky). Efektivní řízení zpětné logistiky 
je klíčové pro budování dlouhodobé důvěry, zejména v segmentech s vysokou mírou 
vratek, jako je sportovní vybavení a oděvy (Akil a Ungan, 2022).

Zákaznická spokojenost a loajalita jako strategické cíle: Zákaznická spokojenost (Cus-
tomer Satisfaction) je vnímána jako stav, kdy vnímaný výkon služby převyšuje původní očeká-
vání. V e-commerce prostředí je spokojenost nezbytným mediátorem vedoucím k zákaznické 
loajalitě (Customer Loyalty) (Akil a Ungan, 2022).

Vzhledem k tomu, že náklady na akvizici nového zákazníka v digitálním prostředí neustále 
rostou, stává se retence stávající klientely prioritou. Spokojení zákazníci s vysokou pravděpo-
dobností opakují nákup a transformují se v ambasadory značky, kteří skrze pozitivní reference 
(Word-of-Mouth) snižují budoucí marketingové náklady podniku. Logistická excelence je tedy 
v tomto kontextu chápána jako strategický nástroj pro budování udržitelné konkurenční výhody 
(Akil a Ungan, 2022).

���������3���H�V�K�U�D�Q�L�þ�Q�t���H���F�R�P�P�H�U�F�H���H�[�S�D�Q�]�H�����&�U�R�V�V���%�R�U�G�H�U���(���F�R�P�P�H�U�F�H��

Rostoucí zájem o expanzi na zahraniční trhy je doprovázen specifickými výzvami spojený-
mi s přeshraničním e-commerce (Cross-Border E-commerce). V kontextu Evropské unie, kde 
70 % obyvatel pravidelně nakupuje online, dochází k exponenciálnímu růstu objemu zásilek. 
Podle aktuálních dat bylo v roce 2024 do EU importováno přibližně 4,6 miliardy nízkoobjemo-
vých položek, což představuje nápor 12 milionů balíků denně (European Union, 2025).

Pro podnik expandující v rámci vnitřního trhu EU (např. z ČR do Polska) představuje tento 
masivní příliv zboží ze třetích zemí především riziko nekalé konkurence, ale také tlak na přís-
nější dodržování unijních standardů (European Union, 2025).

�������������5�L�]�L�N�D���D���K�U�R�]�E�\���S���H�V�K�U�D�Q�L�þ�Q�t�K�R���H���F�R�P�P�H�U�F���]���S�R�K�O�H�G�X���(�8

Expandující subjekt musí v rámci své strategie zohlednit unijní pravidla, která se v reakci na 
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nekontrolovaný import zpřísňují:

•	 Bezpečnost a shoda produktů (Product Safety & Compliance): Online tržiště (market-
places) čelí tlaku na eliminaci nelegálních produktů, které nesplňují technické normy 
EU. Pro českého expandujícího prodejce to znamená nutnost precizní dokumentace a 
certifikace produktů, aby se vyhnul postihům v rámci posílené Všeobecné regulace bez-
pečnosti výrobků (GPSR).

•	 Environmentální udržitelnost: Legislativní tlak na snižování uhlíkové stopy a odpověd-
nost za likvidaci odpadů (např. obalové materiály) zvyšuje nároky na logistiku expan-
dujících firem.

•	 Nekalá konkurence a narušení trhu: Tradiční prodejci dodržující pravidla čelí neférové 
výhodě subjektů, které se vyhýbají DPH a nákladným bezpečnostním standardům. EU 
na tento fakt reaguje nástroji jako Digital Services Act (DSA) a Digital Markets Act 
(DMA), které mají zajistit férové prostředí i pro menší expandující e-shopy (European 
Union, 2025).

�������������6�W�U�D�W�H�J�L�F�N�p���S�U�L�R�U�L�W�\���(�8���D���M�H�M�L�F�K���G�R�S�D�G���Q�D���H�[�S�D�Q�]�L

Nové iniciativy EU zaměřené na regulaci a dohled přímo ovlivní operační náklady a admi-
nistrativu českého e-shopu v Polsku:

•	 Celní a daňové reformy: Plánované zrušení osvobození od cla u zásilek do 150 € má za 
cíl narovnat podmínky na trhu, což může být pro českého prodejce příležitostí k posílení 
pozice vůči levnému mimounijnímu dovozu.

•	 Ochrana spotřebitele a digitální spravedlnost: Návrh Digital Fairness Act klade důraz 
na transparentnost a férové praktiky online platforem. Expandující firma musí zajistit, 
aby její obchodní podmínky a uživatelské rozhraní byly v plném souladu s touto novou 
legislativou.

Z výše uvedených skutečností vyplývá, že mezinárodní expanze v digitálním prostředí není 
determinována pouze tržními a marketingovými faktory, ale je v rostoucí míře ovlivňována 
tzv. institucionálním tlakem na shodu (compliance). V teoretickém rámci přeshraničního  
e-commerce představuje schopnost podniku adaptovat se na legislativní a technické standardy 
cílového trhu kritickou bariéru vstupu. Soulad s unijními regulacemi (jako jsou akty o digitál-
ních službách či bezpečnosti produktů) se tak stává integrální součástí strategického plánování, 
která definuje legitimitu a udržitelnost obchodního modelu v mezinárodním měřítku (European 
Union, 2025).

Při studiu mezinárodní expanze je nezbytné nahlížet na zahraniční trh skrze optiku insti-
tucionální teorie. Ta zdůrazňuje, že úspěch podniku není determinován pouze jeho vnitřními 
schopnostmi, ale také mírou shody s formálními pravidly (zákony, regulace) a neformálními 
normami daného prostředí. V kontextu jednotného trhu EU představuje tento institucionální rá-
mec soubor pravidel pro přeshraniční e-commerce, která definují mantinely pro férovou soutěž 
a ochranu spotřebitele (European Union, 2025).

�������������0�H�F�K�D�Q�L�V�P�\���E�X�G�R�Y�i�Q�t���G�$�Y���U�\���Y���P�H�]�L�Q�i�U�R�G�Q�t�P���G�L�J�L�W�i�O�Q�t�P���S�U�R�V�W���H�G�t

V prostředí mezinárodního elektronického obchodu, kde chybí fyzický kontakt mezi prodej-
cem a kupujícím, se klíčovým faktorem úspěchu stává eliminace informační asymetrie. Spo-
třebitelé v situaci nejistoty vyhledávají tzv. vnější signály důvěry (Trust Signals), které jim 
pomáhají vyhodnotit legitimitu zahraničního subjektu (Kotler, Keller, 2013).

Tyto signály lze rozdělit do tří základních kategorií:

•	 Technologické signály: Zahrnují přítomnost celosvětově či lokálně uznávaných plateb-
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ních bran a bezpečnostních certifikátů, které garantují integritu finančních transakcí.

•	 Logistické signály: Využívání zavedených a trhem prověřených doručovacích platfo-
rem, které zákazník vnímá jako záruku spolehlivého dodání služby či zboží.

•	 Sociální a institucionální signály: Zahrnují uživatelské recenze, lokální kontaktní údaje 
a prokazatelný soulad s právními normami cílového trhu, což snižuje obavu z možného 
podvodného jednání.

Implementace těchto prvků je nezbytná pro transformaci „cizího“ subjektu v důvěryhodného 
partnera a přímo ovlivňuje ochotu zákazníka dokončit nákupní proces na mezinárodní platfor-
mě (Kotler, Keller, 2013).

���������0�D�U�N�H�W�L�Q�J�R�Y�i���V�W�U�D�W�H�J�L�H���D���E�X�G�R�Y�i�Q�t���L�G�H�Q�H�W�L�W�\���]�Q�D�þ�N�\

V mezinárodním e-commerce prostředí není úspěch definován pouze technickou dostupnos-
tí platformy, ale především schopností podniku vybudovat silnou identitu značky a efektivně 
komunikovat svou hodnotu. Podle Kotlera a Kellera (2013) je marketingový management pro-
cesem plánování a realizace koncepcí, tvorby cen a propagace s cílem vytvářet výměny, které 
uspokojují potřeby jednotlivců i organizací.

�%�X�G�R�Y�i�Q�t���K�R�G�Q�R�W�\���]�Q�D�þ�N�\�� Značka představuje v očích spotřebitele soubor slibů a očeká-
vání. Kotler definuje značku jako jméno, výraz, znak nebo design, který má za cíl identifikovat 
zboží jednoho prodejce a odlišit jej od konkurence. V procesu expanze na zahraniční trhy je kri-
tické dosažení tzv. „povědomí o značce“ (brand awareness), které slouží jako základní stavební 
kámen pro budování loajality zákazníků v novém prostředí (Kotler, Keller, 2013).

�0�D�U�N�H�W�L�Q�J�R�Y�ê�� �P�L�[�� �Y�� �G�L�J�L�W�i�O�Q�t�P�� �Y���N�X�� Tradiční koncept marketingového mixu 4P (pro-
dukt, cena, místo, propagace) je v prostředí internetového obchodu nutné transformovat s důra-
zem na interaktivitu a zákaznickou zkušenost. Podle Kotlera musí být jednotlivé složky mixu 
vzájemně integrované, aby tvořily ucelený program schopný reagovat na potřeby cílového trhu. 
Pro vstupující firmu to znamená nutnost adaptace nejen produktové nabídky, ale i komunikač-
ních kanálů tak, aby odpovídaly lokálním nákupním zvyklostem (Kotler, Keller, 2013).

�������������6�W�U�D�W�H�J�L�F�N�p���E�X�G�R�Y�i�Q�t���L�G�H�Q�W�L�W�\���]�Q�D�þ�N�\

Pro úspěšnou expanzi na nový trh je nezbytné, aby podnik vytvořil silnou identitu značky, 
která dokáže překonat počáteční bariéru neznámého subjektu. Značka mnohem více než jen 
vizuální identifikátor; představuje v očích spotřebitele soubor slibů, zkušeností a očekávání.  
V digitálním prostředí se hodnota značky odvíjí od toho, jak zákazníci značku vnímají, cítí  
a jak na ni reagují (Kotler, Keller, 2013).

Strategický rámec budování značky lze teoreticky popsat pomocí modelu Customer-Based 
Brand Equity (CBBE), který proces rozděluje do čtyř postupných fází:

•	 Identita značky (Kdo jsi?): Prvním krokem je vytvoření hlubokého povědomí o značce. 
Cílem je zajistit, aby si zákazníci značku spojili se specifickou kategorií produktů či 
potřebou. V mezinárodním e-commerce je tato fáze kritická pro překonání nedůvěry v 
zahraničního poskytovatele.

•	 Význam značky (Co jsi?): Tato fáze definuje, jak je značka vnímána z hlediska výkonu 
(funkční vlastnosti) a představivosti (psychologické potřeby). U sportovních služeb hra-
je zásadní roli odbornost personálu a kvalita doručovaného zážitku.

•	 Reakce na značku (Co s tebou?): Zákazníci si na základě zkušeností vytvářejí úsudky o 
kvalitě a důvěryhodnosti. Jak uvádí Kotler a Keller (2013), pro vybudování pozitivního 
postoje je nezbytné, aby značka naplňovala své sliby a vykazovala vysokou míru spo-
lehlivosti.
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•	 Vztah ke značce (Jak je to se mnou a s tebou): Vrcholem pyramidy je rezonance značky, 
kdy se zákazník stává loajálním a vytváří si k firmě aktivní vztah. Loajální zákazníci v 
digitálním prostředí fungují jako klíčoví ambasadoři, kteří skrze recenze a doporučení 
snižují náklady na akvizici nových klientů (Kotler, Keller, 2013).

Proces budování značky při mezinárodní expanzi vyžaduje citlivou rovnováhu mezi za-
chováním globální identity a nutností lokální adaptace. Značka musí být schopna reagovat na 
specifika místního trhu, aniž by ztratila své klíčové hodnoty, na kterých je postavena (Kotler, 
Keller, 2013). Proces budování pozice značky na novém trhu lze vizualizovat pomocí pyramidy 
hodnoty značky (viz Obrázek 1).

Obrázek 1: Customer-Based Brand Equity (CBBE)

Zdroj: vlastní zpracování podle Groupsolver, 2021
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Tento model naznačuje, že dříve, než lze u spotřebitelů budovat aktivní vztah (rezonanci), je 
nezbytné dosáhnout silné základny v podobě povědomí o značce. Výzkumná část této práce se 
proto zaměřuje primárně na spodní úrovně této pyramidy, tedy na vnímání identity a významu 
značky v očích potenciálních zákazníků.

2 MEtoDiKa

Vzhledem k povaze stanoveného cíle a časovému rámci pilotní studie byl pro tento výzkum-
ný projekt zvolen přístup založený na sběru a analýze sekundárních dat (tzv. desk research). 
Tento přístup umožňuje systematicky analyzovat data, která již byla shromážděna renomovaný-
mi institucemi za účelem mapování tržních trendů a spotřebitelského chování.

���������9�ê�]�N�X�P�Q�ê���G�H�V�L�J�Q���D���P�H�W�R�G�D���V�E���U�X���G�D�W

Výzkum je koncipován jako kvantitativní analýza sekundárních dat. Primární pozornost je 
věnována empirickým datům popisujícím polský e-commerce trh v letech 2023-2025. Metoda 
desk research byla zvolena pro svou schopnost poskytnout robustní statistický základ o velkých 
souborech respondentů, což zajišťuje vyšší externí validitu výsledků ve srovnání s omezeným 
primárním šetřením v terénu.

���������=�G�U�R�M�R�Y�i���]�i�N�O�D�G�Q�D���D���Y�ê�E���U���G�D�W

Pro zajištění reliability (spolehlivosti) výzkumu byly vybrány následující primární zdroje  
a databáze:

•	 Statista: Globální statistický portál poskytující agregovaná data o tržních podílech  
a prognózách v segmentu sportu a volného času v Polsku.

•	 Eurostat: Pro komparaci makroekonomických ukazatelů a penetrace internetu v rámci 
regionu CEE.
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•	 Gemius.

Hlavním zdrojem dat pro tento projekt je mezinárodní statistický portál Statista, který patří 
k nejuznávanějším světovým platformám pro agregaci tržních dat a spotřebitelských průzkumů. 
Výhodou využití databáze Statista je možnost pracovat s predikcemi až do roku 2025, což je pro 
strategické plánování expanze klíčové. V případě polského e-commerce trhu byla data čerpána 
právě z Gemius. Tato výzkumná agentura je v Polsku lídrem v online měření a slouží jako ofici-
ální dodavatel dat o návštěvnosti internetu pro tamní sdružení PBI (Polskie Badania Internetu).

Využití dat z pravidelných reportů E-commerce w Polsce od společnosti Gemius je pro tento 
projekt zásadní, neboť mají nejnovější data pro rok 2025, Gemius jako jeden z prvních iden-
tifikoval zásadní trendy roku 2025 a jejich metodologie byla oceněna v evropských soutěžích 
(IAB Research Awards) a v Polsku je považována za „milník“ v komplexním měření médií  
a konzumace obsahu.

2.3 Operacionalizace výzkumných otázek

Aby bylo možné odpovědět na stanovené výzkumné otázky (VO), byly identifikovány klí-
čové indikátory, které budou v sekundárních datech sledovány:

�‡	 VO 1 (Faktory rozhodování): Indikátory spokojenosti, vliv recenzí, vnímaná důležitost 
značky.

�‡	 VO 2 (Technologie): Podíl využívání platebních systémů , míra nákupů přes mobilní 
zařízení (m-commerce).

�‡	 VO 3 (Bariéry):  Analýza důvodů nedokončení nákupu v zahraničních e-shopech (jazy-
ková bariéra, cena dopravy, nedůvěra).

���������ý�D�V�R�Y�ê���S�U�$�E���K���D���O�L�P�L�W�\

Výzkum probíhal v období od listopadu 2025 do ledna 2026. Vzhledem k tomu, že se jed-
ná o pilotní studii založenou na metodě desk research, jsou limity práce definovány specifika 
sekundární analýzy:

�‡	 Charakter dat: Data byla primárně sbírána pro potřeby celkového zmapování  
e-commerce trhu v Polsku. Limitujícím faktorem je tedy nutnost interpretovat tyto obec-
né tržní trendy (např. v kategorii Sportswear) a aplikovat je na specifický segment úzce 
zaměřených sportovních kurzů.

�‡	 �$�J�U�H�J�R�Y�D�Q�i���~�U�R�Y�H�����S�R�]�Q�i�Q�t�� Sekundární zdroje jako Statista a Gemius poskytují ro-
bustní kvantitativní přehled o chování milionů uživatelů, což zaručuje vysokou validitu 
dat, ale neumožňuje zachytit hloubkové individuální motivace specifické pro klientelu.

�‡	 �6�W�U�D�W�H�J�L�F�N�ê���]�i�P���U�� Absence primárního šetření (rozhovorů či dotazníků) je v této fázi 
záměrná. Cílem projektu bylo vytvořit objektivní makroekonomický a technologický 
rámec trhu, který poslouží jako validní základ pro případné detailní šetření v navazující 
diplomové práci.

3 AnalÝza  Dat a vÝslEDKY

Následující analýza se zaměřuje na dynamiku polského e-commerce trhu a identifikaci spe-
cifických bariér, které ovlivňují přeshraniční nákupní chování spotřebitelů.

���������9�ê�Y�R�M���Q�i�N�X�S�Q�t�F�K���]�Y�\�N�O�R�V�W�t���S�R�O�V�N�ê�F�K���H���V�S�R�W���H�E�L�W�H�O�$

Data z dlouhodobého sledování polského trhu ukazují na masivní nárůst využívání elektro-
nického obchodování. Jak ukazuje graf 1, penetrace nákupů v polských e-shopech vzrostla ze 
47 % v roce 2016 na 77 % v roce 2025.
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�,�Q�W�H�U�S�U�H�W�D�F�H���Y�ê�V�O�H�G�N�$��

•	 Stabilizace domácího trhu: Podíl uživatelů nakupujících v polských e-shopech vzrostl 
z 47 % v roce 2016 na 77 % v roce 2025. To značí nasycené a vysoce konkurenční pro-
středí, kde zákazníci vyžadují vysokou kvalitu služeb.

•	 Akcelerace přeshraničního obchodu: Klíčovým zjištěním pro expanzi Sportovní kurzy.
cz je růst zájmu o zahraniční e-shopy z 10 % (2016) na 41 % (2025). To znamená, že té-
měř každý druhý polský e-zákazník je ochoten nakoupit na zahraniční platformě, pokud 
mu nabídne relevantní hodnotu.

Syntéza s teoretickými východisky: Tato zjištění potvrzují teorii e-commerce strategie  
o odstraňování časoprostorových limitů. Rostoucí ochota k nákupu v zahraničí snižuje riziko 
neúspěchu expanze, za předpokladu, že firma dokáže efektivně získat marketingové znalosti  
o trhu, které jí v počátku chybí.

���������%�D�U�L�p�U�\���S���H�V�K�U�D�Q�L�þ�Q�t�K�R���R�Q�O�L�Q�H���Q�i�N�X�S�X���D���Y�Q�t�P�i�Q�t���S�R�G�Y�R�G�$

Jedním z klíčových cílů výzkumného projektu bylo identifikovat bariéry, které polským spo-
třebitelům brání v nákupu na zahraničních e-commerce platformách. Analýza sekundárních 
dat ukazuje, že subjektivní vnímání bezpečnosti hraje v procesu rozhodování zásadní roli. Po-
dle dat z roku 2023 (viz graf 2) existují napříč Evropou výrazné rozdíly v míře obav z online 
podvodů při přeshraničním nakupování. Zatímco evropský průměr respondentů, kteří byli od 
nákupu odrazeni kvůli strachu z podvodu, činí 45 %, polský trh vykazuje specifické hodnoty.

�,�Q�W�H�U�S�U�H�W�D�F�H���Y�ê�V�O�H�G�N�$���S�U�R���S�R�O�V�N�ê���W�U�K��

•	 Relativně nižší bariéra obav: V Polsku bylo odrazeno pouze 31 % respondentů, což je 
výrazně méně než v Německu (61 %) nebo v České republice (48 %).

•	 Potenciál pro expanzi: Tato hodnota naznačuje, že polský spotřebitel je ve srovnání  
s ostatními evropskými národy méně skeptický k přeshraničním transakcím z hlediska 
bezpečnosti. To představuje pro společnost Sportovní kurzy.cz příležitost, neboť vstupní 
bariéra nedůvěry v technické zabezpečení je v Polsku nižší než na tuzemském trhu.

•	 Kontrast s českým trhem: Je zajímavé, že čeští zákazníci (48 %) jsou téměř o polovinu 

Graf 1: Vývoj nákupních zvyklostí polských e-spotřebitelů

Zdroj: Vlastní zpracování
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obezřetnější než ti polští. To potvrzuje nutnost neaplikovat automaticky české nákupní 
vzorce na polské prostředí.

Syntéza s teoretickými východisky: Tato zjištění doplňují teorii o logistické kvalitě a vní-
mání neshod. I když je strach z podvodu v Polsku nižší (31 %), stále se jedná o nezanedbatelnou 
část trhu. Pro úspěch e-shopu to znamená, že důraz na transparentnost, jasné obchodní podmín-
ky v souladu s RODO (polský ekvivalent GDPR - obecné nařízení o ochraně osobních údajů)  
a využití lokálně známých certifikací bude klíčovým faktorem pro oslovení i této skeptické 
části populace.

���������$�Q�D�O�ê�]�D���I�D�N�W�R�U�$���P�R�W�L�Y�X�M�t�F�t�F�K���N���þ�D�V�W���M�ã�t�P���R�Q�O�L�Q�H���Q�i�N�X�S�$�P

Pro nastavení marketingové strategie a designu webu sportovnikursy.pl je klíčové pochopit, 
jaké atributy polští spotřebitelé považují za motivační. Data z let 2023-2025 (graf 3) odhalují 
preference, které jdou nad rámec pouhé cenotvorby.

�,�Q�W�H�U�S�U�H�W�D�F�H���Y�ê�V�O�H�G�N�$��

•	 Ekonomické pobídky: Dominantním faktorem zůstávají nižší náklady na doručení 
(47  % v roce 2025) a nižší ceny ve srovnání s kamennými prodejnami (46 %). Význam-
ným prvkem jsou také slevové kódy (43 %).

•	 Kvalita informací a servisu: Pro segment sportovních kurzů jsou kritické „měkké“ fak-
tory. 20 % respondentů vyžaduje detailnější popisy produktů a 17 % klade důraz na 
kvalitní fotografie. Rychlost doručení motivuje 32 % zákazníků.

•	 Uživatelská jistota: Možnost delší lhůty pro vrácení zboží bez udání důvodu motivuje  
k nákupu 17 % dotázaných.

Syntéza s teoretickými východisky: Tato zjištění potvrzují teorii o vnímání logistické kva-
lity a informační hodnoty webu. Pro Sportovní kurzy.cz to znamená, že úspěch v Polsku nezávi-
sí jen na ceně kurzu, ale na informační bohatosti webu. Polský zákazník potřebuje vidět detailní 
harmonogram kurzu (popis) a reálné fotografie z místa konání, aby překonal nákupní váhavost.

Graf 2: Bariéry přeshraničního online nákupu a vnímání podvodů

Zdroj: Vlastní Vlastní zpracování dle Statista, 2025
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3.4 Analýza preferovaných produktových kategorií

Analýza nejčastěji nakupovaných kategorií (graf 4) poskytuje vhled do životního stylu pol-
ských spotřebitelů a jejich ochoty investovat do specifických segmentů.

�,�Q�W�H�U�S�U�H�W�D�F�H���Y�ê�V�O�H�G�N�$��

Analýza preferovaných produktových kategorií (graf č.4) odhaluje zajímavý vývoj v nákup-
ních prioritách polských spotřebitelů. Přestože kategorie Oblečení a doplňky zůstává s 77 % 
v roce 2025 dominantním segmentem, specializované Sportovní oblečení vykazuje sestupný 
trend z 53 % v roce 2023 na 46 % v roce 2025. Podobnou stagnaci lze sledovat u kategorie 
Cestování a rezervace (43 %). Tato data naznačují určitou míru nasycení trhu fyzickými spor-

Graf 3: Faktory motivující k častějším online nákupům

Zdroj: Vlastní zpracování dle Statista, 2025

Zdroj: Vlastní zpracování dle Statista, 2025
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tovními produkty. Pro Sportovní kurzy.cz to znamená nutnost zaměřit se na prodej kurzu jako 
unikátní přidané hodnoty k vybavení, které již zákazník pravděpodobně vlastní.

Syntéza s teoretickými východisky: Zjištěná data o poklesu zájmu v kategorii Sportswear 
(na 46 %) naznačují, že polský trh vstupuje do fáze saturace. V souladu s teorií o logistické 
kvalitě a prostorových výhodách by firma neměla usilovat o vertikální integraci ve smyslu 
masového prodeje vybavení, ale spíše o strategii doplňkového prodeje. Vybavení by mělo být 
nabízeno jako součást „balíčku“ ke konkrétnímu sportovnímu výcviku. Tímto způsobem firma 
Sportovní kurzy.cz eliminuje riziko spojené s klesajícím zájmem o samotný sportovní sortiment 
a využije své odborné vedení jako hlavní diferenciátor na trhu.

���������'�H�P�R�J�U�D�¿�F�N�p���U�R�]�O�R�å�H�Q�t���S�R�O�V�N�ê�F�K���H���]�i�N�D�]�Q�t�N�$

Demografické rozložení trhu (viz graf 5) vyvrací mýtus, že e-commerce je doménou pouze 
mladých ročníků.

�,�Q�W�H�U�S�U�H�W�D�F�H���Y�ê�V�O�H�G�N�$��

•	 Dominance generace 50+: Tento segment vzrostl na 35 % celkového podílu, což z něj 
činí nejpočetnější skupinu online nakupujících. Tito zákazníci vyžadují srozumitelnost, 
stabilitu a vysokou úroveň zákaznické podpory.

•	 Potenciál střední generace: Skupina 35-49 let (30 %) představuje ideální cílovou skupi-
nu pro firemní teambuildingy a rodinné kurzy, díky své ekonomické aktivitě.

Syntéza s teoretickými východisky: Protože získání loajality je u těchto skupin klíčové, 
musí se firma zaměřit na kvalitu logistických služeb a včasnost komunikace. Spokojenost těchto 
segmentů vede k opakovaným nákupům, což je strategický cíl každého expandujícího podniku.

���������$�Q�D�O�ê�]�D���S�O�D�W�H�E�Q�t�F�K���V�O�X�å�H�E

Úspěch v e-commerce je v Polsku striktně podmíněn technickou integrací lokálně prefero-
vaných platebních metod, které zásadně ovlivňují dokončení nákupního procesu (viz graf 6).

�,�Q�W�H�U�S�U�H�W�D�F�H���Y�ê�V�O�H�G�N�$��

•	 Dominance Przelewy24 a PayU: Obě uvedené služby tvoří páteř polských online plateb 

Graf 5: Demografické rozložení polských e-zákazníků

Zdroj: Vlastní zpracování dle Statista, 2025
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s kombinovaným podílem přes 85 % v roce 2025. Przelewy24 vykazuje nejsilnější růs-
tový trend, což souvisí s integrací systému Blik.

•	 Opuštění košíku: Nízká preference ostatních metod (např. ePrzelewy nebo Dotpay pod 
5 %) naznačuje, že absence hlavních platebních bran je pro polského zákazníka signálem 
k nedokončení objednávky.

Syntéza s teoretickými východisky: E-banky a platební instituce jsou kritickým prvkem 
podpůrné infrastruktury. Pro Sportovní kurzy.cz je integrace těchto bran klíčem k získání udr-
žitelné konkurenční výhody a překonání počáteční nedůvěry.

3.7 Analýzy logistických preferencí

�������������3�U�H�I�H�U�H�Q�F�H���I�R�U�H�P���G�R�U�X�þ�H�Q�t

Prvním zkoumaným je preference konkrétních doručovacích metod (graf 7). Data potvrzují 
absolutní dominanci �V�D�P�R�R�E�V�O�X�å�Q�ê�F�K���E�R�[�$�����E�D�O�t�N�R�P�D�W�$��, které v roce 2025 preferuje 83 % 
respondentů. 

�,�Q�W�H�U�S�U�H�W�D�F�H���Y�ê�V�O�H�G�N�$��

•	 Časová flexibilita: Tento trend naznačuje, že polský zákazník prioritizuje flexibilitu  
a časovou nezávislost na kurýrních službách.

Syntéza s teoretickými východisky: Včasnost (Timeliness) kritickým faktorem spokoje-
nosti. V polském prostředí však včasnost není definována pouze rychlostí, ale především před-
vídatelností a kontrolou nad okamžikem vyzvednutí, kterou poskytují právě samoobslužné 
boxy. Absence této volby v košíku e-shopu by znamenala selhání hned v první dimenzi logis-
tické kvality.

Graf 6: Platební služby

Zdroj: Vlastní zpracování dle Statista, 2025
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�������������3�R�]�L�F�H���O�R�J�L�V�W�L�F�N�ê�F�K���R�S�H�U�i�W�R�U�$

Druhý graf 8 se zaměřuje na vnímání konkrétních značek dopravců. Zde dochází k postup-
nému upevňování tržní pozice společnosti InPost, jejíž preference vzrostla z 23 % v roce 2020 
na dominantních 53 % v roce 2025.

�,�Q�W�H�U�S�U�H�W�D�F�H���Y�ê�V�O�H�G�N�$��

•	 Dominance InPost: Ostatní globální hráči jako DPD (26 %) nebo DHL (10 %) vykazují 
stagnující či klesající trend. InPost se v Polsku stal de facto „standardem kvality“.

Syntéza s teoretickými východisky: Tento vývoj lze vysvětlit skrze teorii budování identity 

Graf 7: Preference doručení

Zdroj: Vlastní zpracování dle Statista, 2025

Graf 8: Pozice logistických operátorů

Zdroj: Vlastní zpracování dle Statista, 2025
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značky. InPost úspěšně dosáhl vrcholu pyramidy (rezonance), kdy si polský spotřebitel vytvo-
řil se značkou aktivní vztah založený na spolehlivosti (Stav a přesnost objednávky). Pro nově 
vstupující český subjekt je partnerství s tímto operátorem v podstatě nutností pro přenos důvěry 
z dopravce na samotný e-shop. V mezinárodním obchodě služeb hraje logistika a distribuce klí-
čovou roli v budování celkové image značky. Jak uvádí Kalínská (2010), kvalita doplňkových 
služeb často rozhoduje o tom, zda zákazník nákup u zahraničního subjektu dokončí, či nikoliv.

���������$�Q�O�D�ê�]�D���U�R�]�Y�R�M�H���P���F�R�P�P�H�U�F�H���D���]�D���t�]�H�Q�t���X�å�t�Y�D�Q�ê�F�K���N���Q�i�N�X�S�X

Vzhledem k technologickému zaměření projektu a potřebě definovat nároky na uživatelské 
rozhraní (UX) webu, byla zkoumána nákupní preference z hlediska koncových zařízení. Jak 
ukazuje graf 9, polský trh prošel v posledním desetiletí zásadní transformací směrem k přístupu 
m-commerce. 

�,�Q�W�H�U�S�U�H�W�D�F�H���Y�ê�V�O�H�G�N�$��

•	 Dominance smartphonů: Podíl respondentů nakupujících přes mobilní telefon vzrostl  
z 37 % v roce 2015 na očekávaných 82 % v roce 2025. Smartphone se tak stal nejdůle-
žitějším prodejním kanálem na polském trhu.

•	 Ústup tradičních platforem: Zatímco v roce 2015 byly dominantním zařízením stolní 
počítače (PC) s 66 %, v roce 2025 jejich význam klesl na pouhých 33 %. Podobný, byť 
mírnější pokles, zaznamenaly i notebooky (z 78 % na 65 %).

•	 Nákupní chování: Tato data potvrzují, že polský zákazník realizuje nákupní proces  
„v pohybu“ a vyžaduje okamžitou odezvu systému.

Syntéza s teoretickými východisky: Tato zjištění doplňují teorii o transformaci tradičních 
procesů do elektronické podoby, kdy se těžiště přesouvá k maximální mobilitě a rychlosti. Pro 
společnost Sportovní kurzy.cz z toho vyplývá kritické doporučení: e-shop nesmí být pouze re-
sponzivní, ale musí být navržen primárně pro mobilní rozhraní (mobile-first design). Jakákoliv 
technologická bariéra v mobilním zobrazení by v roce 2025 znamenala ztrátu přístupu k 82 % 
potenciálních zákazníků.

Graf 9: Zařízení užívané k nákupu online

Zdroj: Vlastní zpracování dle Statista, 2025
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���������$�Q�D�O�ê�]�D���Q�H�M�þ�D�V�W���M�ã�t�F�K���S�U�R�E�O�p�P�$���S���L���R�Q�O�L�Q�H���Q�D�N�X�S�R�Y�i�Q�t

Aby mohla společnost Sportovní kurzy.cz minimalizovat riziko nespokojenosti zákazníků, 
byla provedena analýza negativních zkušeností polských spotřebitelů (graf 10). Identifikace 
těchto bariér je klíčová pro nastavení procesů péče o zákazníky.

�,�Q�W�H�U�S�U�H�W�D�F�H���Y�ê�V�O�H�G�N�$��

•	 Logistické nedostatky: Největším problémem zůstává dlouhá čekací doba na doručení 
produktu, kterou uvádí 28 % respondentů v roce 2025. S tím úzce souvisí i vysoké ceny 
za doručení (26 %).

•	 Marketingová únava: Polští zákazníci jsou velmi citliví na vtíravou reklamu na produk-
ty, které již dříve vyhledávali (28 %).

•	 Kvalita a očekávání: Významným rizikem je doručení poškozeného zboží (18 %) a ob-
tížnost nalézt požadovaný produkt na stránkách (17 %). Pro firmu nabízející kurzy je va-
rovným signálem 9 % respondentů, kteří si stěžují na nesprávné informace na webových 
stránkách.

�����������6�S�H�F�L�¿�F�N�p���E�D�U�L�p�U�\���P���F�R�P�P�H�U�F�H���Y���S�R�O�V�N�p�P���S�U�R�V�W���H�G�t

Vzhledem k dominantnímu postavení smartphonů (82 %) jako nákupního zařízení byla pro-
vedena analýza nejčastějších problémů, se kterými se polští zákazníci setkávají při nákupu přes 
mobilní zařízení (graf 11).

�,�Q�W�H�U�S�U�H�W�D�F�H���Y�ê�V�O�H�G�N�$��

•	 Uživatelská nepřívětivost (UX): Nejvýraznější bariérou v roce 2025 je nepohodlné vy-
plňování formulářů, které uvádí 33 % respondentů. S tím souvisí i příliš malá velikost 
písma (21 %) a celková nepřizpůsobenost webu pro mobilní zařízení (25 %).

•	 Procesní náročnost: Polští zákazníci jsou citliví na příliš velký počet operací nutných  

Graf 10: Nejčastější problémy při online nakupování

Zdroj: Vlastní zpracování dle Statista, 2025
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k dokončení nákupu (23 %) a problémy při realizaci samotné platby (25 %).

•	 Technická infrastruktura: Výrazným limitem je stále vnímána nízká rychlost interneto-
vého připojení (27 %).

Syntéza s teoretickými východisky: Tato data přímo doplňují teorii o transformaci procesů, 
kde je klíčem k úspěchu minimalizace transakčního úsilí zákazníka. Pro Sportovní kurzy.cz  
z analýzy vyplývají technická doporučení:

1.	 Zjednodušení formulářů: Rezervační formulář pro kurzy musí být na mobilu minimali-
zován na nezbytné minimum (automatické doplňování, minimum polí), aby se předešlo 
bariéře u 33 % zákazníků.

2.	 Optimalizace pro čitelnost: Design musí počítat s dostatečnou velikostí interaktivních 
prvků a textů (čitelnost), což je problém pro pětinu trhu.

3.	 Rychlost a stabilita: Vzhledem k obavám z rychlosti připojení (27 %) musí být web 
technicky optimalizován pro rychlé načítání i na slabším datovém pokrytí.

Graf 11: Bariéry m-commerce

Zdroj: Vlastní zpracování dle Statista, 2025

�����������&�D�V�H���V�W�X�G�\�����Ò�V�S���F�K���þ�H�V�N�p���H�Q�W�L�W�\���Q�D���S�R�O�V�N�p�P���V�S�R�U�W�R�Y�Q�t�P���W�U�K�X

Pro validaci teoretických předpokladů o úspěšnosti expanze byl analyzován žebříček nejlépe 
hodnocených internetových obchodů se sportovním zbožím v Polsku pro rok 2024 (graf 12).

�,�Q�W�H�U�S�U�H�W�D�F�H���Y�ê�V�O�H�G�N�$��

•	 Konkurenční prostředí: Polskému trhu dominují specializovaní giganti jako například 
Sklep.sfd.pl (skóre 20,88) nebo wkdzik.pl.

•	 Česká stopa v Polsku: Významným zjištěním je přítomnost brněnské společnosti Snow-
board Zezula (Snowboard-zezula.pl) v tomto elitním výběru. Přestože se nachází na 
spodní hranici žebříčku se skóre 4,94, samotné umístění mezi top prodejci v zemi s 38 
miliony obyvatel je důkazem vysoké kvality jejich lokalizace.

•	 Důkaz pro Sportovní kurzy.cz: Úspěch firmy Zezula potvrzuje, že polský zákazník je 
ochoten akceptovat českého poskytovatele, pokud ten nabídne špičkový zákaznický 
servis a relevantní sortiment.
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Graf 12: Nejlépe hodnocené internetové obchody se sportovním zaměřením v Polsku

Zdroj: Vlastní zpracování dle Statista, 2025

Syntéza s teoretickými východisky: Tento příklad z praxe potvrzuje teorii o významu bu-
dování loajality a reputace značky při internacionalizaci. Snowboard Zezula v Polsku uspěl 
díky tomu, že dokázal efektivně přenést své brněnské know-how na polský trh a překonat po-
čáteční bariéru nedůvěry, která je u Poláků statisticky nízká (31 %).
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Posledním pilířem analýzy je identifikace prvků, které budují kredibilitu neznámého e-sho-
pu v očích polského zákazníka (graf 13). To je kritické pro firmu vstupující na trh z jiné země.

�,�Q�W�H�U�S�U�H�W�D�F�H���Y�ê�V�O�H�G�N�$��

•	 Sociální důkaz (Social Proof): Nejsilnějším faktorem jsou recenze ostatních zákazníků, 
které v roce 2025 ovlivňují 43 % respondentů.

•	 Platební flexibilita: Možnost výběru z různých platebních metod je důležitá pro 33 % 
zákazníků. U nákupu služeb realizovaných v zahraničí je implementace lokálních pla-
tebních standardů kritická pro překonání počáteční nedůvěry zákazníka v přeshraniční 
transakci.

•	 Transparentnost a lokalizace: Jasné informace o reklamacích a vrácení zboží vyžaduje 
28 % lidí. Fyzická adresa firmy (sídlo) v Polsku je klíčová pro 21 % dotázaných, což 
potvrzuje význam lokálního působení.

Syntéza s teoretickými východisky: Tato zjištění potvrzují, že důvěra není v Polsku ab-
straktní pojem, ale výsledek konkrétních technických a informačních prvků. Pro společnost 
Sportovní kurzy.cz z toho plyne, že pouhý překlad webu nestačí.
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Graf 13: Faktory ovlivňující důvěru při prvním nákupu

Zdroj: Vlastní zpracování dle Statista, 2025
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V této části interpretujeme výsledky analýzy ve vztahu k plánované expanzi. Zjištěné nákup-
ní preference polských spotřebitelů zde měníme v konkrétní doporučení pro strategii budoucí 
platformy sportovnikursy.pl.

���������,�Q�W�H�U�S�U�H�W�D�F�H���]�M�L�ã�W���Q�ê�F�K���G�D�W���D���N�R�P�S�D�U�D�F�H���V���W�H�R�U�L�t

Provedená analýza potvrdila, že polský trh vykazuje vysokou míru připravenosti na přijetí 
zahraničních e-commerce subjektů. V souladu s teorií internacionalizace, která zdůrazňuje vý-
znam marketingových znalostí cílového trhu, se jako klíčové ukázalo pochopení specifických 
bariér polských spotřebitelů.

Zatímco teoretické modely často pracují s obecným předpokladem vysoké nedůvěry při pře-
shraničním nákupu, data pro Polsko tento předpoklad vyvracejí. Míra odrazení od nákupu kvůli 
obavám z podvodu je v Polsku pouze 31 %, což je v přímém kontrastu s českým trhem (48 %). 
Tento poznatek je pro Sportovní kurzy.cz zásadní – bariéra vstupu je z psychologického hledis-
ka nižší, než se původně předpokládalo na základě zkušeností z tuzemského trhu.

Významným bodem diskuse je úspěch jiné české značky, brněnské společnosti Snowboard 
Zezula, která se v roce 2024 umístila v žebříčku nejlépe hodnocených sportovních e-shopů  
v Polsku. Tento fakt podporuje teorii, že geografická a kulturní blízkost může být strategickou 
výhodou. Úspěch firmy Zezula dokazuje, že precizní lokalizace a orientace na zákazníka doká-
že překonat i konkurenci lokálních společností.

Opravdu důležité také považuji za zjištění, že 82 % Polských zákazníků nakupuje přes smart-
phone, to mění pohled na technickou přípravu expanze. Nejde již o pouhou responzivitu webu, 
ale o eliminaci specifických mobilních bariér, jako je složité vyplňování formulářů (problém 
pro 33 % uživatelů), které jsme identifikovali v analýze.

V diskuzi o produktových preferencích (VO 1) je nutné reflektovat zjištěný pokles zájmu  

13%

13%

16%

20%

26%

24%

45%

12%

13%

18%

22%

28%

25%

41%

11%

14%

15%

21%

28%

33%

43%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

certifikace důvěry a značky kvality

fyzická odběrná (výdejní) místa

kontaktní údaje

sídlo v Polsku

jasně a čitelně napsané možnosti vrácení a stížností

dostupnost různých platebních metod

recenze

2025 2024 2023



– 24 –

o sportovní vybavení (pokles o 7%. mezi lety 2023 a 2025). Tento jev interpretujeme v souladu 
s teorií o životním cyklu produktu jako přechod trhu do fáze zralosti. Zatímco v předchozích 
letech polští zákazníci masivně investovali do materiálního vybavení, aktuální trend směřuje 
k efektivnímu využití tohoto vybavení prostřednictvím služeb. Tento rozpor mezi vysokým 
zájmem o módu obecně (77 %) a klesajícím zájmem o sportovní funkční oděvy (46 %) vytváří 
prostor pro Sportovní kurzy.cz, aby se profilovaly jako poskytovatel zážitkové nadstavby k již 
nakoupenému sortimentu.

���������6�W�U�D�W�H�J�L�F�N�i���G�R�S�R�U�X�þ�H�Q�t���S�U�R���P�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W���S�R�G�Q�L�N�X

Na základě analýzy výsledků jsou navržena následující opatření rozdělená do klíčových 
funkčních oblastí:

1.	 Technologická a platební adaptace: Vzhledem k dominantnímu postavení platebních 
systémů Przelewy24 (46 %) a PayU (39 %) je nezbytná jejich plná integrace do budou-
cího e-shopu sportovnikursy.pl.

•	 Implementace BLIK: Jako součást systému Przelewy24 musí být prioritně nabí-
zena platba systémem BLIK, který je v Polsku standardem pro rychlé a bezpečné 
transakce.

•	 M-commerce optimalizace: S ohledem na rostoucí podíl nakupujících ve věku 50+ 
(35 %) musí být uživatelské rozhraní maximálně intuitivní a plně responzivní pro 
mobilní zařízení.

•	 Designovat rezervaci kurzů metodou Mobile-First. Minimalizovat počet polí ve 
formulářích pro odstranění největší m-commerce bariéry.

2.	 Logistická strategie a partnerství: Analýza potvrdila dominanci samoobslužných boxů 
jako preferovaného způsobu doručení (82–83 %).

•	 Vazba na InPost: Pro distribuci fyzických poukazů nebo sportovního vybavení 
je nutné uzavřít partnerství se společností InPost, kterou preferuje 53 % polských  
e-zákazníků.

•	 Diferenciace služeb: V souladu s teorií logistické kvality musí firma garantovat 
včasnost doručení, která je v Polsku vnímána právě skrze dostupnost sítě Paczko-
matů.

3.	 Marketingová lokalizace a cílení: Výzkum vyvrátil hypotézu, že cílovou skupinou jsou 
pouze mladší ročníky.

•	 Cílení na bonitní segmenty: Hlavní pozornost marketingu by měla směřovat na 
věkové kategorie 35–49 let a 50+ let, které dohromady tvoří 65 % trhu.

•	 Kombinace produktů a služeb: Vzhledem k popularitě kategorií „Sportswear“  
(53 %) a „Travel, bookings“ (44 %) je doporučeno vytvářet balíčky kombinující 
odborný outdoorový kurz s nákupem potřebného technického vybavení.

•	 V marketingu se vyhnout agresivnímu remarketingu, který 28 % Poláků vnímá 
jako negativní faktor.

4.	 Lokalizace a budování kredibility:

•	 Implementovat sekci s recenzemi polských zákazníků (priorita pro 43 % trhu).

•	 Uvést jasnou fyzickou adresu a polské kontaktní údaje pro posílení důvěryhodnosti 
(důležité pro 21 % zákazníků).

•	 Zpracovat dokumentaci RODO v souladu s polskými standardy pro zvýšení digi-
tální jistoty.



– 25 –

���������6�K�U�Q�X�W�t���S���t�Q�R�V�$���Y�ê�]�N�X�P�X

Tento výzkumný projekt poskytl empirické důkazy o tom, že polský e-commerce trh je pro 
Sportovní kurzy.cz vysoce atraktivní. Identifikace nízké míry obav z podvodů (31 %) a iden-
tifikace klíčových demografických skupin umožňuje firmě efektivněji alokovat marketingové 
zdroje a minimalizovat rizika spojená s nepochopením lokálního spotřebitele.

�����=�Èv��r��a���/imi�7�<

Předložený výzkumný projekt se zaměřil na analýzu potenciálu polského e-commerce trhu 
jako strategického cíle pro expanzi společnosti Sportovní kurzy.cz. Prostřednictvím sekundární 
analýzy dat (desk research) byly identifikovány klíčové parametry spotřebitelského chování, 
technologické standardy a tržní bariéry.

���������6�K�U�Q�X�W�t���N�O�t�þ�R�Y�ê�F�K���Y�ê�V�O�H�G�N�$

Na základě analýzy dat lze formulovat odpovědi na stanovené výzkumné otázky:

�‡	 O�G�S�R�Y������ �Q�D�� �9O�� ���� ���)�D�N�W�R�U�\�� �U�R�]�K�R�G�R�Y�i�Q�t���� Výzkum potvrdil, že polští zákazníci 
se rozhodují primárně na základě kvality lokalizace služby a důvěryhodnosti značky. 
Klíčovým zjištěním je úspěšná adaptace českých subjektů (např. Snowboard Zezula), 
což potvrzuje, že český původ není překážkou, pokud je doprovázen odbornou kvali-
tou a bezchybnou polskou komunikací. Polský zákazník vyžaduje expertní popis služby  
(20 %) a kvalitní vizuální prezentaci. Výzkum také ukázal, že polský trh je v kategorii 
sportovního zboží saturován, o čemž svědčí pokles preference této kategorie na 46 %. 
Hlavním faktorem úspěchu tedy již není samotná šíře sortimentu, ale kredibilita (recenze 
43 %) a schopnost nabídnout službu, která vyplňuje mezeru na nasyceném trhu

�‡	 O�G�S�R�Y�������Q�D���9O��������T�H�F�K�Q�R�O�R�J�L�F�N�p���V�W�D�Q�G�D�U�G�\���� Dominantním technologickým poža-
davkem je integrace lokálních platebních bran Przelewy24 (46 %) a PayU (39 %) spo-
lečně se systémem BLIK. V oblasti logistiky je nezbytností doručení do samoobslužných 
boxů (82 % preference) prostřednictvím operátora InPost. Důležité je též optimalizovat 
stránky pro mobilní zařízení a zvážit postupně rostoucí trend Mobile First, který právě 
upřednostňuje uživatelské rozhraní přímo pro mobilní zařízení a upozaďuje klasický 
postup webdesignu, kdy se nejprve navrhne desktopová verze webu, a teprve poté se 
optimalizuje pro mobily (Kubátová, 2019).

�‡	 O�G�S�R�Y�������Q�D���9O���������%�D�U�L�p�U�\���� Hlavní bariérou v Polsku není strach z podvodů, který je 
s 31 % nejnižší v regionu, ale spíše nedostatečná lokalizace technických a jazykových 
parametrů e-shopu.

5.2 Limity výzkumu

Výzkum byl limitován několika faktory, které je nutné vzít v úvahu při interpretaci výsledků:

�‡	 �ý�D�V�R�Y�p���K�O�H�G�L�V�N�R�� Sběr dat probíhal v omezeném časovém okně (listopad 2025 - leden 
2026), což znemožnilo sledování sezónních výkyvů specifických pro outdoorové akti-
vity.

�‡	 Sekundární povaha dat: Práce se opírá o agregovaná data pro celý e-commerce trh. 
Tato data neumožňují hloubkový vhled do specifických psychografických motivací 
účastníků specializovaných sportovních kurzů.

�‡	 �$�E�V�H�Q�F�H���S�U�L�P�i�U�Q�t�K�R���ã�H�W���H�Q�t�� Vzhledem k rozsahu studie nebyl realizován přímý kon-
takt s polskými spotřebiteli ani hloubkové rozhovory s experty na polský sportovní trh.

���������'�R�S�R�U�X�þ�H�Q�t���S�U�R���G�D�O�ã�t���Y�ê�]�N�X�P

Pro navazující diplomovou práci a reálnou implementaci expanze doporučuji:



– 26 –

L
‚
•
~
‹
z
•
Ž
‹
z

AKIL, S., UNGAN, M. C. (2022). E-commerce logistics service quality: Customer satisfac-
tion and loyalty. Journal of Electronic Commerce in Organizations, 20(1), 1-19. https://doi.
org/10.4018/JECO.292473

EUROPEAN UNION. (2025). Cross-border e-commerce: risks and challenges for the EU. 
[online]. [cit. 2026-01-04]. Dostupné z: https://ec.europa.eu/ 

EUROSTAT. (2024). E-commerce statistics for individuals. [online]. [cit. 2026-01-03]. Do-
stupné z: https://ec.europa.eu/eurostat/ 

GEMIUS. (2024). E-commerce w Polsce 2024. [online]. [cit. 2026-01-04]. Dostupné z: htt-
ps://www.gemius.pl/

GROUPSOLVER. (2021). What is brand equity and why is it important?, [online]. [cit. 
2026-01-02]. Dostupné z: https://groupsolver.com/blog/research-best-practices/what-is-
-brand-equity-and-why-is-it-important/

JANEČKOVÁ, L., VAŠTÍKOVÁ, M. (2001). Marketing služeb. Praha: Grada Publishing. 
ISBN 80-7169-995-0.

KALÍNSKÁ, E. (2010). Mezinárodní obchod v 21. století. Praha: Grada Publishing. ISBN 
978-80-247-3396-8.

KOTLER, P., KELLER, L. k. (2013). Marketing management. 14. vyd. Praha: Grada Pub-
lishing. ISBN 978-80-247-4150-5.

KUBÁTOVÁ, B. (2019). Mobile First v praxi: 6 nezbytností pro fungující web. [online]. 
[cit. 2026-01-04]. Dostupné z: https://www.blueghost.cz/clanek/mobile-first-v-praxi-6-ne-
zbytnosti-pro-fungujici-web-1/. [cit. 2026-01-04].

QIN, Z., CHANG, Y., LI, S., LI, F. (2013). E-commerce strategy. Zhejiang University Press, 
Hangzhou: Springer Heidelberg New York Dordrecht London. ISBN 978-3-642-39413-3

SNOWBOARD ZEZULA. (2025). O nás: Historie a prodejna v Brně. [online]. [cit. 2026-
01-02]. Dostupné z: https://www.snowboard-zezula.cz/

STATISTA. (2025). E-commerce in Poland: Market analysis and consumer behavior 2015–
2025. [online]. [cit. 2026-01-04]. Dostupné z: https://www.statista.com/

1.	 �5�H�D�O�L�]�D�F�L�� �S�U�L�P�i�U�Q�t�K�R�� �ã�H�W���H�Q�t�� Provést kvantitativní dotazníkové šetření na cíleném 
vzorku polských fanoušků outdoorových sportů pro upřesnění cenové elasticity kurzů.

2.	 Hloubkové rozhovory (IDI): Realizovat rozhovory s majiteli českých firem již působí-
cích v Polsku (např. Snowboard Zezula) za účelem identifikace konkrétních legislativ-
ních a administrativních úskalí atd.

3.	 Benchmarking: Provést detailní analýzu konkurence v segmentu sportovních kurzů pří-
mo na polském trhu.

4.	 Realizovat A/B testování polské verze mobilního rezervačního formuláře pro ověření    
eliminace bariér zjištěných v tomto projektu.
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Podnikání ve zdravotnictví, konkrétně v oblasti fyzioterapie, představuje v současné době 
významné a aktuální téma. Rostoucí poptávka po fyzioterapeutických službách, stárnutí popu-
lace, nárůst civilizačních onemocnění i větší důraz na prevenci vytvářejí příležitosti pro vznik 
nových fyzioterapeutických ambulancí. Zároveň však vstup do podnikání v této oblasti přináší 
řadu specifických výzev, které souvisejí s legislativními požadavky, financováním zdravotních 
služeb, spoluprací se zdravotními pojišťovnami i s nutností efektivního řízení provozu a zís-
kávání klientů. Fyzioterapeuti, kteří se rozhodnou založit vlastní ambulanci, často disponují 
vysokou odbornou kvalifikací, avšak nemusejí mít dostatečné zkušenosti v oblasti podnikání, 
marketingu či ekonomického řízení. Nedostatek praktických informací a sdílených zkušeností 
z praxe může vést k problémům již v počátečních fázích podnikání, případně ohrozit dlouho-
dobou udržitelnost ambulance. Z tohoto důvodu je důležité zaměřit se na reálné zkušenosti 
osob, které si procesem založení a provozu fyzioterapeutické ambulance již prošly. Řešeným 
problémem tohoto výzkumu je zpracování poznatků o tom, s jakými motivacemi, překážkami 
a provozními výzvami se majitelé fyzioterapeutických ambulancí v České republice setkávají 
a jaké faktory považují za klíčové pro úspěšné fungování svého podnikání. Výzkum se proto 
zaměřuje na pohled podnikatelů ve fyzioterapii, kteří mohou poskytnout cenné informace vy-
cházející z praktické zkušenosti.

Hlavní výzkumnou otázkou je, jaké zkušenosti mají majitelé fyzioterapeutických ambulancí 
se založením a provozem svého podnikání. Cílem výzkumu je tyto zkušenosti popsat, analyzo-
vat a zasadit do širšího kontextu podnikání ve zdravotnictví. Získané poznatky mohou sloužit 
jako podklad pro formulaci doporučení využitelných při tvorbě podnikatelského záměru nové 
fyzioterapeutické ambulance. Na základě tohoto vymezení je výzkum dále strukturován do 
tematických okruhů zaměřených na motivaci k podnikání, překážky při zakládání ambulance, 
spolupráci se zdravotními pojišťovnami, marketing a získávání klientů, finanční řízení, provoz-
ní výzvy a doporučení pro začínající podnikatele.

1 LitERÁRnÍ REŠERŠE

Literární rešerše se zaměřuje na shrnutí dosavadních odborných poznatků vztahujících se  
k problematice podnikání ve zdravotnictví, a to především se založením fyzioterapeutické am-
bulance. Cílem této kapitoly je vymezit teoretická východiska a klíčové oblasti, které tvoří 
základ pro následný empirický výzkum. 

1.1 Podnikatelský plán a motivace k podnikání

Podnikání má v lidské kultuře svou podstatu již od nepaměti. Dlouhou dobu nebylo v zájmu 
studia. Za poslední roky se však stalo podnikání v odborné literatuře velkým tématem. Nejdří-
ve bylo součástí jiných akademických věd, ale od osmdesátých let minulého století se jedná  
o samostatnou vědní disciplínu. Jsou neustále rozvíjeny nové koncepty a myšlenky, jak na pod-
nikání pohlížet (Hučka et al., 2021; Srpová & Řehoř, 2010).

Jde o písemný dokument, který charakterizuje nejdůležitější vnitřní i vnější faktory týkající 
se podnikatelské činnosti. Zda je daný plán konkurenceschopný a proveditelný. Cílem je získat 
odpovědi na otázky kde jsme, kam se chceme dostat a jak se tam dostaneme. (Srpová, 2020).

– 27 –
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Účelem podnikatelského plánu je v první řadě vyhodnotit vnitřní cíle. Avšak komplexní 
zpracování slouží k posouzení bankám, budoucím společníkům či investorům. Je důležitý pře-
devším v začátcích, kdy slouží jako podklad pro rozhodování, kontroly, jelikož podnik čelí 
významným změnám, které budou mít dlouhodobý dopad na její chod (Srpová, 2020).

Podnikatelský plán by měl být inovativní. Měl by zákazníkům přinášet přidanou hodnotu  
a co nejlépe uspokojit jejich potřeby. Dalším důležitým aspektem je srozumitelnost a stručnost. 
Fakta by měla být napsaná výstižně tak, aby vytáhla to nejdůležitější, ale zároveň nepřišla  
o hlavní myšlenku. Vše na sebe musí navazovat, informace by měla být podložená a nesmí si 
navzájem rozporovat. Plán by tedy měl být takto logický a přehledný. Přehlednost lze také pod-
pořit tabulkami a grafy. Je také vhodné mít více času, aby bylo možné v průběhu vytváření pod-
nikatelského plánu návrhy předělávat a doplňovat myšlenkami, které nás v průběhu napadnou. 
Plán musí být také pravdivý a reálně proveditelný. V neposlední řadě musí respektovat rizika. 
Identifikace a navrhnutí opatření rizik by v podnikatelském plánu měla být opomenuta, jelikož 
predikuje především budoucnost (Srpová, 2020).
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Rizika v rámci organizace (např. firmy) lze rozdělit do tří základních kategorií podle oblasti 
jejich vzniku a dopadu:

�‡	 Strategická rizika: Jsou spojena s externími faktory a zásadními rozhodnutími, jako 
jsou fúze a akvizice, technologický vývoj, politické podmínky nebo změny na trhu práce.

�‡	 �)�L�Q�D�Q�þ�Q�t���U�L�]�L�N�D����Souvisejí především s vývojem tržních faktorů (úrokové sazby, směn-
né kurzy, ceny komodit) a s otázkami úvěruschopnosti či likvidity podniku.

�‡	 Operativní rizika:  Vyplývají z každodenního fungování podniku a zahrnují důsledky 
bezpečnostních incidentů, technických poruch nebo lidských pochybení.

Úspěšná implementace managementu rizik vyžaduje zapojení vrcholového vedení, vytvo-
ření formálních procesů, jasné vymezení odpovědností a budování specifické firemní kultury 
(Aven & Aven, 2015).

Řízení rizik ve zdravotnických zařízeních není izolovanou disciplínou, ale tvoří celek s pro-
gramem zvyšování kvality. Zatímco management kvality se zaměřuje především na procesy 
vykazující nepřípustnou variabilitu, řízení rizik se orientuje na eliminaci procesů spojených  
s nebezpečnými hrozbami. Oba tyto přístupy však sdílejí společné metodické nástroje, zejména 
využívání standardů a provádění auditů, které ověřují, zda praxe odpovídá stanoveným poža-
davkům (Škrla & Škrlová, 2008).

Výkon profese fyzioterapeuta je v České republice přísně regulován, aby byla zajištěna vy-
soká úroveň poskytované péče a ochrana zdraví pacientů. Primární právní rámec tvoří dva 
základní zákony: Zákon o nelékařských zdravotnických povoláních (č. 96/2004 Sb.) a Zákon  
o zdravotních službách (č. 372/2011 Sb.) (Anon, 2004; Anon, 2011).
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V dnešním vysoce konkurenčním prostředí už dávno neplatí, že marketing je pouze „oddě-
lením pro reklamu“. Jak ukazují zkušenosti moderních firem i politických kampaní. Jeho role 
nespočívá jen v samotném prodeji, ale především v hlubokém pochopení potřeb zákazníka  
a v budování dlouhodobé hodnoty (Kotler & Keller, 2013).

Tradiční pohled na marketing jako na umění „prodat to, co jsme vyrobili“, je dnes již překo-
naný. Jde o proces, kdy produkt nebo služba tak přesně odpovídají potřebám trhu, že se v pod-
statě „prodávají samy“. Tato filozofie vyžaduje posun od krátkodobých zisků k dlouhodobému 
managementu vztahů. Marketing management tedy vnímáme jako disciplínu, která balancuje 
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mezi vědou (analýza dat a trhu) a uměním (kreativita a budování značky) (Kotler & Keller, 
2013).

Marketing ve zdravotnictví představuje specifickou disciplínu, kterou nelze zaměňovat  
s prostou propagací či prodejem. Jak uvádějí autoři Kotler a Keller (2013), podstata marketin-
gu spočívá v procesu budování vztahů a správném uvedení služby na trh tak, aby reflektovala 
potřeby cílového segmentu. V kontextu zdravotnictví se pak jedná o filozofii směřující k budo-
vání důvěry a zvyšování kvality péče. Primárním cílem zůstává zdraví pacienta a etický rozměr 
poskytovaných služeb (Slouka, 2017).
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Finanční plánování představuje první a zásadní fázi finančního řízení podniku, která slouží  
k odhadování objemu kapitálu nezbytného pro úspěšnou realizaci veškerých podnikatelských 
aktivit. Jeho primárním úkolem je efektivní řízení celkových peněžních toků, predikce budou-
cích finančních výsledků a zajištění trvalé rovnováhy mezi příchozími a odchozími finančními 
prostředky organizace. Sestavení konkrétního finančního plánu obvykle následuje bezprostřed-
ně po definování firemní vize a strategických cílů, neboť právě tento dokument určuje speci-
fické cesty, jakými bude stanovených cílů v rámci běžného provozu dosaženo. Prostřednictvím 
distribuce zdrojů a cíleného snižování nejistoty finanční plánování vytváří nezbytný základ 
pro zajištění stability, dlouhodobého růstu a celkové ziskovosti podniku (Grozdanovska et al., 
2017).

2 METODOLOGIE  / METODIKA

Pro účely této práce byl zvolen kvalitativní výzkumný přístup, který umožňuje detailně po-
rozumět zkušenostem, postojům a motivacím fyzioterapeutů provozujících vlastní ambulanci. 
Byl použit polostrukturovaný rozhovor, jenž poskytuje prostor pro otevřené odpovědi.

Výzkumná strategie byla tedy založena na kvalitativním vzorkování, konkrétně na účelovém 
výběru, jehož cílem bylo oslovit majitele fyzioterapeutických ambulancí z různých regionů 
České republiky a zajistit tak variabilitu zkušeností. Výzkum probíhal v období od listopadu 
2025 do prosince 2025.

Pro sběr dat byl vytvořen seznam 32 fyzioterapeutických ambulancí působících ve městech 
Brno, Praha, Žďár nad Sázavou, Olomouc, Hradec Králové a Ostrava, které byly osloveny 
prostřednictvím e-mailové žádosti o účast ve výzkumu. Celková návratnost činila 18,75 %, 
přičemž rozhovor poskytlo 6 majitelů ambulancí, z nichž 2 provozují zařízení se smluvní spo-
luprací se zdravotními pojišťovnami a 4 fungují na základě přímých plateb od klientů (samo-
plátci) (viz Tabulka 1). 

Rozhovory byly vedeny osobně, online prostřednictvím platformy Google Meet nebo for-
mou zaslaných odpovědí do e-mailu, dle preferencí respondentů. Všichni účastníci byli předem 
seznámeni s účelem výzkumu, způsobem nakládání s daty a informování, že odpovědi jsou 
zcela anonymní. Účast byla dobrovolná.

Rozhovor byl založen na předem připravené sadě otevřených otázek rozdělených do tema-
tických okruhů:

1.	 motivace k podnikání,

2.	 překážky při zakládání ambulance,

3.	 provozní a personální otázky,

4.	 marketing a získávání klientů,

5.	 finanční řízení,



– 30 –

6.	 budoucnost oboru a doporučení.

Tento způsob strukturování umožnil porovnat výpovědi mezi respondenty, přičemž zároveň 
poskytl prostor pro individuální rozvinutí témat dle jejich zkušeností.

Po sběru dat byly rozhovory převedeny do textové podoby a následně podrobeny kvalitativní 
obsahové analýze. V rámci analýzy byl použit otevřený kódovací proces, během něhož byly 
identifikovány opakující se motivy a kategorie. Tyto kódy byly následně seskupeny do tema-
tických oblastí.

O�]�Q�D�þ�H�Q�t���U�H�V�S�R�Q�G�H�Q�W�DR1 R2 R3 R4 R5 R6

�6�S�R�O�X�S�U�i�F�H���V���S�R�M�L�ã�"�R�Y�Q�R�XNe Ne Ne Ne Ano Ano

Tabulka 1: Přehled respondentů

Zdroj: Vlastní zpracování

3 analÝza  Dat a vÝslEDKY

Analýza získaných dat byla provedena formou kvalitativní obsahové analýzy, která umožni-
la identifikovat společné motivy, témata a odlišnosti ve zkušenostech majitelů fyzioterapeutic-
kých ambulancí. Nejprve byly jednotlivé rozhovory přepsány do textové podoby a opakovaně 
pročteny za účelem detailního seznámení se s obsahem. Následně proběhlo otevřené kódování, 
při němž byly významné části výpovědí označeny kódy, které vytyčují klíčové myšlenky re-
spondentů. Tento proces vedl k první redukci dat a jejich tematickému třídění.

V další fázi byla otevřená kódová schémata uspořádána do širších (viz Obrázek 1), které 

Obrázek 1: Kódové schéma

Zdroj: Vlastní zpracování s využitím MIRO
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umožnilo propojit jednotlivé kódy na základě významové příbuznosti. Výsledné kategorie re-
flektují klíčové oblasti podnikání ve fyzioterapii, jež jsou podstatné pro formulaci výzkumných 
závěrů: motivace k podnikání, překážky při zakládání ambulancí, provozní a personální výzvy, 
marketingové strategie, finanční řízení podnikání, budoucí trendy oboru a doporučení. 

3.1 Motivace k podnikání

Analýza rozhovorů ukázala, že rozhodnutí opustit zaměstnanecký poměr a začít podnikat 
nebylo u respondentů vedeno jediným impulsem. Hlavní motivační oblasti, které vyplynuly  
z kódování dat (viz Tabulka 2) a následně podrobněji rozebrány v textu.
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Nejsilnějším motivem, který se prolínal všemi rozhovory, byla touha po nezávislosti a mož-
nosti rozhodovat o podobě vlastní práce. Respondenti často pociťovali v předchozích zaměst-
náních jistou míru omezení, která bránila jejich profesnímu rozvoji. Respondentka R1 napří-
klad uvádí: „Obecně ale mám ráda, když odvádím práci pod svým jménem ne pod jménem 
někoho druhého“. Tato citace zobrazuje potřebu osobní zodpovědnosti za výsledek terapie, 
což doplňuje i R6, který pociťoval potřebu „přizpůsobit si způsob práce a mít větší prostor  
k rozhodování“.

Svoboda v podnikání se však netýká pouze odborných postupů, ale také organizace času. 
Respondentka R2 zdůrazňuje, že hlavním benefitem pro ni bylo to, že „bola si pánom svojho 
pracovného času“. Možnost pracovat „podle sebe“ (R3) a podle vlastních zásad (R5) se tak 
jeví jako klíčový důvod k samostatnému podnikání.

������������N�H�G�R�F�H�Q���Q�t���D���¿�Q�D�Q�F�H

Dalším významným faktorem byla nespokojenost v předchozím zaměstnání. Ta pramenila 
především z pocitu nedocenění a nízkého finančního ohodnocení. R1 otevřeně hovoří o „ne-
spokojenosti a nedocenění v předchozím zaměstnání“ , což v kombinaci s nízkým platem vedlo 
k založení vlastního podnikání.

Finanční motivace je v rozhovorech přítomna nejen ve smyslu vyššího výdělku, ale i ve 
smyslu ekonomické stability a soběstačnosti. Respondentka R2 definovala svůj cíl jasně: „ciel 
bol aby som bola na 100 % vydelečná,“ zatímco R3 zmiňuje potřebu se obecně „finančně za-
jistit.“ Z dat vyplývá, že podnikání je vnímáno jako cesta, jak získat kontrolu nad možností 
vlastního výdělku, kterou jako zaměstnanci nedokázali ovlivnit.
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Zajímavým aspektem motivace je snaha o zvýšení standardu poskytované péče, což respon-
denti vnímali v rámci zaměstnání jako obtížně realizovatelné. Snaha vybudovat ambulanci, kte-
rá sází na kvalitu namísto kvantity nebo reklamy, je patrná u R5 a R6. R6 k tomu dodává: „Chtěl 
jsem vybudovat ambulanci, která bude spojovat kvalitní odbornou péči s lidským přístupem  
a dlouhodobými výsledky u klientů.“

Tento postoj úzce souvisí i s ochranou vlastního duševního zdraví. Respondent R4 upozor-
ňuje na problematiku prevence vyhoření fyzioterapeuta. Podle něj je nezbytné najít rovnová-
hu mezi kvalitou péče pro pacienta a udržitelným pracovním nasazením samotného terapeuta: 
„poskytování péče pacientovi je jedna věc... ale druhé hledisko jsou právě fyzioterapeuti sa-
motní“. Vlastní praxe tak pro respondenty představuje nástroj, jak si nastavit podmínky, které 
jsou profesně i lidsky dlouhodobě udržitelné.

Celkově lze říci, že motivace k podnikání není primárně ekonomická, ale je hodnotově  
a profesně orientovaná. Vlastní ambulance je respondenty vnímána jako příležitost provádět 
fyzioterapii podle vlastních standardů, rozvíjet profesní identitu a pracovat způsobem, který 
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považují za smysluplný.
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Proces přechodu od záměru k reálnému otevření ambulance byl v rozhovorech popisován 
jako komplexní sled administrativních, technických a finančních kroků. Respondenti se shodu-
jí, že náročnost této fáze často předčila jejich původní očekávání. Klíčové překážky identifiko-
vané v datech shrnuje Tabulka 3.

3.2.1 Administrativa

Nejrozsáhlejší bariérou, kterou zmiňovali všichni dotázaní, je extrémní administrativní zátěž 
spojená s registrací zařízení. Tento proces zahrnuje interakci s řadou institucí, od hygienických 
stanic po krajské úřady. Respondentka R1 detailně popisuje nutnost doložení rozsáhlé doku-
mentace: „Bylo potřeba nechat schválit provozní řád na hygieně, poté zažádat o povolení na 
Krajském úřadě, tam bylo poměrně dost dokumentace (diplom, potvrzení o zaměstnání, bez-
úhonnost, lékařský posudek...)“.

Podobnou zkušenost sdílí i R3, která doplňuje výčet institucí o zdravotní pojišťovny, finanč-
ní úřad a OSSZ. Značnou bariéru představuje i specifické technické vybavení a s ním spojené 
revize, což R2 shrnuje jako nutnost získat „7 různých tlačítek – technické vybavení, že som 
zdravotne toho schopná cez trestnú bezúhonnosť až po poistenie odpovědnosti“. Zajímavým 
zjištěním je, že ani předchozí praxe v oboru nemusí na tuto zátěž dostatečně připravit, jak uvádí 
R6: „Díky předchozí praxi jsem měl určité povědomí o fungování ambulancí, ale administrati-
va mě stejně překvapila“.

3.2.2 Prostory

Druhou významnou překážkou je nalezení a úprava prostor, které splňují přísné normy pro 

Kód Citace z rozhovoru

Nezávislost / 
Samostatnost

R1: „Obecně ale mám ráda, když odvádím práci pod svým jménem ne pod jménem někoho 
druhého. Roli hrála i jistá míra svobody v rámci vedení terapií.“
R2: „Bola si pánom svojho pracovného času.“
R3: „Možnost pracovat podle sebe.“
R4: „Člověk chtěl nějaký změny a ty nepřišly. Tak jsem postupně došla k tomu, že pokud si je 
neudělám sama tak k tomu nedojde.“
R5: „pracovat podle vlastních zásad“
R6: „Postupně jsem začal cítit potřebu přizpůsobit si způsob práce a mít větší prostor k rozho-
dování.“

N�H�G�R�F�H�Q���Q�t
R1: „nespokojenost a nedocenění v předchozím zaměstnání“
R2: „vlastně jako zkušenost z předchozího zaměstnání“

Finance

R1: „včetně nízkého finančního ohodnocení“
R2: „ciel´ bol aby som bola na 100% vydelečná“
R3: „finančně se zajistit“

�.�Y�D�O�L�W�D���S�p�þ�H

R4: „bojovali jsme nejvíce s prevencí vyhoření fyzioterapeuta. Poskytování péče pacientovi je 
jedna věc, tak aby byla kvalitní a mohli jste poskytnout vše, co vy sám víte, ale druhé hledisko 
jsou právě fyzioterapeuti samotní.“
R5: „Mým hlavním cílem bylo vybudovat ambulanci, která bude mít dobrou pověst a pacienti 
se budou vracet díky kvalitě péče, ne kvůli reklamě.“
R6: „Chtěl jsem vybudovat ambulanci, která bude spojovat kvalitní odbornou péči s lidským 
přístupem a dlouhodobými výsledky u klientů.“

Tabulka 2: Motivace k podnikání

Zdroj: Vlastní zpracování
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provozování zdravotnických služeb. Respondent R4 považuje tuto část za potenciálně nejkri-
tičtější: „Já si myslím, že to může být to nejproblematičtější, abyste získali ty prostory, které 
odpovídají požadavkům“.

Respondenti proto často volili strategii hledání prostor, které již byly pro zdravotnictví zko-
laudovány, aby se vyhnuli náročným stavebním úpravám a rekolaudaci (R2, R4). I po zajištění 
místa však následuje fáze věcného vybavení, která zahrnuje nejen terapeutické pomůcky a le-
hátka, ale i zajištění spotřebního materiálu (R1).

3.2.3 Finance

V neposlední řadě museli budoucí provozovatelé čelit finančním bariérám. Častým jevem 
bylo podcenění reálných nákladů na rozjezd praxe. R5 přiznává: „Také jsem podcenil finanční 
rezervu - realita byla dražší, než jsem plánoval“. Kromě jednorázových investic se jako nároč-
ná ukázala i cenotvorba. Respondent R6 popisuje výzvu v nastavení cen u samoplátců tak, aby 
byly pokryty provozní náklady a zároveň byla zachována konkurenceschopnost na trhu. Tato 
ekonomická rozvaha je navíc umocněna počáteční nejistotou, zda se podaří v konkurenčním 
prostředí získat klienty.

Výsledky rozhovorů ukazují, že počáteční fáze založení fyzioterapeutické ambulance je pro 
většinu respondentů nejnáročnějším obdobím celého podnikání. Bez ohledu na způsob financo-
vání se jako dominantní překážky ukazují zejména administrativa spojená se zřizováním provo-
zu, orientace v legislativních požadavcích a finanční nejistota začátku. Rozdíly mezi skupinami 

Kód Citace z rozhovoru

Administrativa

R1: „Bylo potřeba nechat schválit provozní řád na hygieně, poté zažádat o povolení na 
Krajském úřadě, tam bylo poměrně dost dokumentace (diplom, potvrzení o zaměstnání, 
bezúhonnost, lékařský posudek, provozní řád schválený hygienou, smlouva o poskytování 
prostor, a ještě něco dalšího už nevím přesně. Zajišťovala jsem BOZP dokumentaci, pojištění 
odpovědnosti atd.“
R2: Provozní řád vytvorit a schváliť to hygienou, 7 rôznych tlačív- technickom vybavení, že 
som zdravotne toho schopná cez tresnú bezúhonnosť až po poistenie odpovednosti.
R3: „vyřešit administrativu – potvrzení od lékaře, splnění hygienických požadavků, založení 
živnosti na KÚ, oznámení na zdravotní pojišťovně, FÚ a OSSZ.“
R5: Začal jsem vyřízením registrace u krajského úřadu, následovala hygiena, provozní řád, 
pořízení vybavení a výběr prostor. Administrativa byla poměrně náročná, hlavně kvůli poža-
davkům na vybavení a dokumentaci. Paralelně jsem řešil první žádosti o smlouvy s pojišťov-
nami.
R6: Následovalo jednání s krajským úřadem o registraci poskytovatele a podání žádostí o 
smlouvy se zdravotními pojišťovnami. Díky předchozí praxi jsem měl určité povědomí o 
fungování ambulancí, ale administrativa mě stejně překvapila.

Finance
R5: „Také jsem podcenil finanční rezervu — realita byla dražší, než jsem plánoval.“
R6: „Výzvou bylo i nastavení cen u samoplátců tak, aby pokryly náklady, ale zároveň byly 
konkurenceschopné.“

Nejistota R6: „A samozřejmě nejistota, zda bude klientů dost.“

Prostory

R1: “Poté potřeba věcně vybavit, nakoupit lehátko a pomůcky, spotřební materiál.“
R2: „Nájsť vhodné miesto, mala som štastie a podarilo sa mi nájsť priestor skolaudovaný na 
zdravotnícke služby.“
R3: „Zajistit si prostory“
R4: „pak jsme šli teda jednodušší formou, a to že jsme hledali prostory, které už byly zkolau-
dovaný pro zdravotnické zařízení. Já si myslím, že to může být jinak to nejproblematičtější, 
abyste získali ty prostory, které odpovídají požadavkům“

Tabulka 3: Překážky při zakládání ambulance

Zdroj: Vlastní zpracování
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se však výrazně projevují v tom, které z těchto překážek jsou vnímány jako nezatěžující.

���������3�U�R�Y�R�]�Q�t���D���S�H�U�V�R�Q�i�O�Q�t���S���H�N�i�å�N�\

Analýza rozhovorů ukazuje, že provozní řízení ambulantní fyzioterapeutické praxe je dlou-
hodobě náročným aspektem podnikání, který vyžaduje od majitelů kombinaci odborných, or-
ganizačních a manažerských dovedností (viz Tabulka 4). Respondenti se shodují, že největší 
výzvou je vyvážit poskytování kvalitní terapie s administrativními povinnostmi a provozními 
úkoly, které jsou nezbytné pro udržení chodu ambulance. Zkušenost fyzioterapeutů tak ukazuje, 
že přechod z role zaměstnance do role podnikatele představuje zásadní změnu charakteru práce.

3.3.1 Kvalitní personál

Jednou z nejvýraznějších personálních překážek je nedostatek kvalitních odborníků na trhu 
práce. Respondenti se shodují, že proces hledání vhodného zaměstnance či kolegy je úmorný 
a zdlouhavý. Respondentka R1 uvádí, že sehnat kvalitní personál je velmi těžké, a i v případě 
brigádníků byl proces výběru náročný.

Specifickým problémem je pak nesoulad mezi očekáváním absolventů a jejich reálnými zku-
šenostmi. R2 poukazuje na vysoké sebevědomí nastupující generace, která vyžaduje vysoké 
ohodnocení i navzdory nulové praxi a absenci odborných kurzů. Tato situace je umocněna 
silnou konkurencí velkých klinik a nemocnic. Pro soukromé praxe je navíc klíčové najít lidi se 
stejnými hodnotami, což R6 označuje za náročné, neboť „kvalitních lidí je málo a většina má 
už své zázemí“.

3.3.2 Legislativa a organizace práce

V provozní rovině respondenti narážejí na neexistenci jednotného metodického vedení. R1 
kritizuje fakt, že nikde není uveden jednotný návod požadavků pro fyzioterapii a informace se 
liší kraj od kraje, což vytváří určitý odpor k neustálému zjišťování potřebných informací. Neu-
stálé legislativní změny navíc kontinuálně zvyšují administrativní zátěž.

V rámci každodenní organizace práce pak vyvstává problém s balancováním přímé péče  
a administrativy:

�‡	 Vedení dokumentace: R1 vnímá jako výzvu udržet elektronickou dokumentaci a vli-
vem různých opatření stále setrvává u papírové formy.

�‡	 Time management: R6 zdůrazňuje nutnost vyvážit čas mezi pacienty, administrativou, 
marketingem a dalšími provozními náležitostmi.

�‡	 Plánování kapacit: R3 vidí obtíž v organizaci času tak, aby byl zajištěn prostor pro 
akutní i dlouhodobé klienty a zároveň byla zachována finanční stabilita.

�������������6�S�R�O�X�S�U�i�F�H���V�H���]�G�U�D�Y�R�W�Q�t�P�L���S�R�M�L�ã�"�R�Y�Q�D�P�L

Významnou provozní překážkou, která rozděluje respondenty na dva tábory, je smluv-
ní vztah se zdravotními pojišťovnami. Zatímco někteří vidí v pojišťovnách pouze nevýhody  
a nehodlají o smlouvy žádat, jiní v nich spatřují zdroj stability a přílivu klientů.

Hlavní negativa spolupráce s pojišťovnami zahrnují:

�‡	 O�P�H�]�H�Q�t�� �N�Y�D�O�L�W�\�� �S�p�þ�H�� Pojišťovny diktují časové limity na pacienta, což terapeutům 
znemožňuje věnovat klientovi tolik času, kolik by podle svého uvážení potřeboval.

�‡	 �$�G�P�L�Q�L�V�W�U�D�W�L�Y�Q�t���Q�i�U�R�þ�Q�R�V�W���Y�\�N�D�]�R�Y�i�Q�t�� Proces vykazování výkonů je popisován jako 
zdlouhavý a administrativně zatěžující.

�‡	 Netransparentní proces smluv: Získání smlouvy může trvat i půl roku a často závisí na 
osobních kontaktech nebo doložení poptávky v regionu.
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�‡	 Nejistota: Respondentka R4 upozorňuje na riziko, že pojišťovna může smlouvu vypo-
vědět bez udání výraznějšího důvodu.

Celkově lze říci, že řízení fyzioterapeutické ambulance představuje komplexní soubor pro-
vozních výzev, které vyžadují nejen odbornou způsobilost, ale také strategické plánování, 
schopnost organizace času, finanční gramotnost a odolnost vůči administrativní zátěži. Vý-
sledky naznačují, že i když se konkrétní provozní problémy liší podle způsobu financování, 
klíčovým společným jmenovatelem je potřeba rovnováhy mezi péčí o pacienty a provozními 

Kód Citace z rozhovoru

Spolupráce s 
�S�R�M�L�ã�"�R�Y�Q�D�P�L

R1: „ne nemám. Vidím v tom pouze nevýhody a ani nehodlám nikdy o toto povolení žádat.“
R2: „nemám, vidím v tom nevýhody“
R3: „nemám, nedokážu říct, zda v tom vidím spíše výhody nebo nevýhody“
R4: „nemáme. Měla jsem zkušenost předtím z obojího, kdy vidím, že na pojišťovnu největ-
ší výhodou je ta dostupnost v té péči, která by podle toho, jak máme zdravotnický systém 
nastavený měla být. Na druhou stranu, ale ty nevýhody vidím v tom, že jako fyzioterapeut, 
který chce poskytnout kvalitní péči a máte určitě vědomosti, tak jste limitovaný těmi mož-
nostmi té pojišťovny, která vám dává určitý časový prostor na toho pacienta. Zároveň teda 
nevýhodou je vůbec získat smlouvu se zdravotní pojišťovnou. Vlastně jenom se dozvědět, 
kdy mají výběrové řízení, co je k tomu třeba, anebo to že vlastně bez nějakého výraznějšího 
důvodu nám můžou tu smlouvu zpátky vypovědět.“
R5: „Ano, mám smlouvy s většinou hlavních pojišťoven. Proces získání byl zdlouhavý, u ně-
kterých pojišťoven trvalo i půl roku, než vůbec odpověděly. Bez doporučení nebo osobních 
kontaktů to jde hůř. Výhodou je stabilita příjmů a přístup k širší skupině pacientů. Nevýho-
dou jsou limity poskytované péče, administrativní náročnost vykazování a menší flexibilita v 
délce terapie. Často bych pacientovi věnoval více času, ale podmínky pojišťoven to nedovo-
lují.“
R6: „Ano, mám smlouvy se třemi pojišťovnami. Proces nebyl jednoduchý. Pojišťovny měly 
uzávěry smluvních míst a musel jsem doložit, že je v regionu poptávka po dalších kapa-
citách. Pomohly předchozí reference a zkušenosti ze soukromých ambulancí. Výhodou je 
stabilní přísun klientů a možnost navázat spolupráci s lékaři. Nevýhodou je limitovaný čas na 
terapii díky úhradovým podmínkám a také administrativní náročnost spojená s vykazováním 
výkonů. Výhodou je stabilní přísun klientů a možnost navázat spolupráci s lékaři. „

Kvalitní per -
sonál

R1: „Kolegové jsou samostatní IČAŘI, řeší si tedy vše sami, já je pouze zastřešuju vlastním 
webem a rezervačním systémem. Jsem tam tedy pouze de facto já a 2 brigádníci. Osobně si 
ale myslím, že sehnat kvalitní personál je velmi těžké. Stačili mi ti brigádnici, a i tak to bylo 
poměrně úmorné a zdlouhavé.“
R2: „Nájsť kvalitné fyzio je ťažké, absolvovala som veľa pohovorov ktoré následne sa pri 
praktickom pohovore skončili fliaskom. Aktuálne vnímam že generácia ľudí čo skončila ško-
lu sú sebavedomí a neboja ísť si žiadať o pracovné miesto na súkromnú kliniku ku mne, kde 
terapia stojí 1200 kč, kde sa očakáva kvalitná práca za tým aj napriek tomu že majú nulové 
pracovné skúsenosti a žiadne odborné kurzy.“
R4: „Pokud víte, na co a na koho, cílíte, a co od toho terapeuta očekáváte, což u nás bylo 
hlavně zájem o tu profesi, možnost dal se vzdělávat a ten přístup k pacientům, tak nemyslím 
si, že by to bylo těžký spíš bych hnedka odpověděla jako negativně, že není to těžký jenom je 
potřeba si dát k tomu ten prostor.“
R5: „Sehnat kvalitního fyzioterapeuta je obtížné, hlavně kvůli konkurenci nemocnic a vel-
kých klinik a rostoucím očekáváním absolventů.“
R6: „Najít kvalitního terapeuta je podle mě náročné — zejména někoho, kdo sdílí stejné 
hodnoty a přístup k pacientům. Kvalitních lidí je málo a většina má už své zázemí.“

Legislativa

R1: „Jak jsem zmiňovala největší opruz je pro mě neustále různě pokoutně zjišťovat co si má 
vlastně člověk hlídat, co musí řešit, nikde není uveden nějaký jednotný pokyn/návod stran 
požadavku z Úřadu konkrétně pro fyzioterapii. Informace se navíc liší kraj od kraje. Toto by 
se mělo sjednotit a ušetřilo by to spoustu energie a stresu.“
R3: „Zorientovat se, co vše má být splněno kvůli legislativě.“
R5: „Legislativní změny, které neustále zvyšují administrativu“

Tabulka 4: Provozní a perosnální překážky

Zdroj: Vlastní zpracování
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povinnostmi, která je podle respondentů zásadní pro dlouhodobou udržitelnost praxe.

���������0�D�U�N�H�W�L�Q�J���D���]�t�V�N�i�Y�i�Q�t���N�O�L�H�Q�W�$

Způsob získávání klientely v segmentu soukromé fyzioterapie vykazuje podle analýzy roz-
hovorů specifické rysy. Zatímco digitální nástroje slouží spíše jako podpůrný kanál, klíčovým 
zdrojem nových pacientů zůstává síť osobních a profesních vazeb. Hlavní kategorie identifiko-
vané v datech jsou rozpracovány níže (viz Tabulka 5).

�������������5�R�O�H���R�V�R�E�Q�t�F�K���U�H�I�H�U�H�Q�F�t���D���O�R�D�M�D�O�L�W�D���N�O�L�H�Q�W�$

Naprostá většina respondentů vnímá osobní doporučení jako nejúčinnější a nejstabilnější 
formu marketingu, jak je uvedeno v tabulce 5. Respondentky R1, R2 a R3 shodně uvádějí, že 
placenou reklamu buď vůbec nevyužívají, nebo od ní postupem času upustily, a těží primárně  
z referencí spokojených klientů.

Zajímavý postřeh přináší respondentka R4, která srovnává kvalitu klientů přicházejících  
z různých zdrojů. Podle ní jsou pacienti na základě doporučení „nejstabilnější“, zatímco lidé 
přicházející skrze reklamu mají tendenci termíny snadněji rušit: „Když se někdo objedná jen 
tak přes reklamu, tak pak nemá problém to tolik zrušit, než když ví, že jde za potenciální kvali-
tou“. Osobní reference tak v tomto kontextu nefunguje pouze jako akviziční nástroj, ale i jako 
filtr kvality a závazku ze strany pacienta.

�������������3�U�R�I�H�V�Q�t���V�S�R�O�X�S�U�i�F�H���V���O�p�N�D���L

Dalším pilířem, na kterém respondenti staví svou klientskou základnu, je spolupráce  
s odbornými lékaři v regionu. Tento model je klíčový zejména pro R5 a R6, kteří uvádějí, že 
doporučení od spolupracujících lékařů tvoří základ jejich praxe. Tato forma marketingu potvr-
zuje odborný status ambulance a zajišťuje přísun pacientů, kteří již mají k zařízení předběžnou 
důvěru díky doporučení autority.

3.4.3 Digitální prezentace a edukativní obsah

I přes dominanci referencí hraje digitální prostředí v marketingu ambulancí nezanedbatelnou 
roli, ačkoliv se jeho využití liší:

�‡	 �9�\�K�O�H�G�i�Y�D�þ�H���D���Y�L�G�L�W�H�O�Q�R�V�W�� Pro respondentku R2 je zásadní pozice ve vyhledávání na 
Google, což je pro ni nejčastější cesta, jak ji noví klienti najdou.

�‡	 �6�R�F�L�i�O�Q�t�� �V�t�W���� Zatímco R1 využívá sociální sítě pouze minoritně, R6 k nim přistupu-
je strategicky a snaží se skrze ně vytvářet „edukativní obsah“. Tento přístup posouvá 
sociální sítě z roviny pouhé prezentace do roviny budování odborné autority v očích 
veřejnosti.

�‡	 Webové stránky: Ty jsou vnímány jako standard a nezbytná součást moderní praxe, 
která doplňuje výše zmíněné kanály.

Zdroj: Vlastní zpracování

Kód Citace z rozhovoru

Organizace 
práce

R1: „Osobně pro mě je také výzva udržet vedení dokumentace. Kvůli opatřením, které se 
vztahují na elektronickou dokumentaci ji vedu stále papírově a moje motivace je bohužel 
poměrně malá.“                                                                   
R3: „Organizačně tak, aby byl prostor pro akutní klienty, aby byl prostor pro klienty dochá-
zející dlouhodobě, aby pracovní doba dávala smysl a zároveň se finančně zajistit.“
R6: „Vyvážit čas mezi pacienty, administrativu, marketing a další provozní náležitosti.“
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Výsledky rozhovorů ukazují, že finanční řízení představuje jeden z nejzásadnějších faktorů 
ovlivňujících dlouhodobou udržitelnost fyzioterapeutické ambulance, zejména v raných fázích 
podnikání. Respondenti potvrzují, že počáteční investice jsou relativně vysoké, zahrnují úpravu 
prostor, zdravotnické vybavení, vzdělávání a marketing. Zatímco příjmy často narůstají postup-
ně. To vede k tomu, že finanční stabilizace ambulantní praxe není okamžitá, ale trvá několik 
měsíců až let, a vyžaduje pečlivé plánování a rezervy (viz Tabulka 6).

�������������3�R�þ�i�W�H�þ�Q�t���L�Q�Y�H�V�W�L�F�H���D���]�G�U�R�M�H���¿�Q�D�Q�F�R�Y�i�Q�t

Vstup do podnikání v oblasti fyzioterapie je spojen s nutností vynaložit nemalé finanční 
prostředky na vybavení a zajištění prostor. Výše počáteční investice se u respondentů značně 
lišila v závislosti na rozsahu služeb a stavu prostor. Zatímco R2 stačilo k zahájení provozu  
s minimálním vybavením přibližně 60 000 Kč, u R1 se částka pohybovala kolem 100 000 Kč. 
Respondent R5 pak označil investice za vysoké, neboť zahrnovaly nejen vybavení a nájem, ale 
i rekonstrukci prostor a nákup softwaru.

Z hlediska zdrojů financování převládala snaha vyhnout se komerčním úvěrům kvůli vyso-
kým úrokovým sazbám. Respondenti nejčastěji volili:

�‡	 Vlastní zdroje a úspory: Hlavní zdroj pro R1, R2, R4 a R5.

�‡	 Rodinnou výpomoc: Využita u R3 a R6.

�‡	 �.�R�P�E�L�Q�D�F�L���V���P�H�Q�ã�t�P���~�Y���U�H�P�� R5 a R6 využili úvěr jako doplněk k vlastním úsporám, 
přičemž zdůraznili nutnost finanční rezervy.

������������N�i�Y�U�D�W�Q�R�V�W���L�Q�Y�H�V�W�L�F�H���D���G�R�V�D�å�H�Q�t���]�L�V�N�R�Y�R�V�W�L

Dosažení bodu zvratu, kdy ambulance začne generovat zisk, je proces trvající od několika 
měsíců až po jednotky let. Nejdříve se do zisku dostala respondentka R2 (za 3–4 měsíce), což 
přisuzuje zejména nízkým nákladům na nájem. Většina ostatních respondentů (R1, R3, R4) 

Kód Citace z rozhovoru

Osobní refe-
rence

R1: „Reklamu již nevyužívám, sociální sítě minoritně, spíše těžím z referencí a z osobního 
doporučení mezi lidmi“
R2: „doporučení, reference. nemám platenú reklamu“
R3: „Doporučení a reference“
R4: „Nefektivnější za mě vždycky jako osobní doporučení, reference a tímhle stylem. Jsou 
to i vlastně klienti, kteří jsou nejstabilnější. Když se někdo objedná jen tak přes reklamu, tak 
pak nemá problém to tolik zrušit, než když ví, že jde za potenciální kvalitou, když se to tak 
řekne“
R5: „Z velké části přes doporučení, jak od pacientů, tak od spolupracujících lékařů.“
R6: „Základ tvoří doporučení od pacientů a spolupracujících lékařů.“

�6�R�F�L�i�O�Q�t���V�t�W��

R2: „som vysoko na google vyhladavaci, takze najčastejšie cez google“
R4: „vlastně všehochuť dáme reklamu na Googlu, na sociálních sítích zas tak aktivní nejsme, 
ale taky nějakou část máme i tu reklamu přes ty sociální sítě“
R5: „Zbytek přes web a sociální sítě.“
R6: „Aktivní roli hrají také webové stránky a sociální sítě, kde se snažím tvořit edukativní 
obsah.“

�'�R�S�R�U�X�þ�H�Q�t���R�G��
�O�p�N�D���H

R5: „Z velké části přes doporučení — jak od pacientů, tak od spolupracujících lékařů.“
R6: „Základ tvoří doporučení od pacientů a spolupracujících lékařů.“

Tabulka 5: Marketing a získávání klientů

Zdroj: Vlastní zpracování
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dosáhla ziskovosti v rozmezí osmi měsíců až jednoho roku.

Delší náběh ziskovosti (1,5 až 3 roky) byl patrný u R5 a R6, což souviselo s postupným zís-
káváním smluv se zdravotními pojišťovnami a strategií reinvestování veškerého zisku zpět do 
rozvoje ambulance, školení a nákupu dalšího vybavení v prvním roce provozu.

�������������3�U�R�Y�R�]�Q�t���¿�Q�D�Q�þ�Q�t���Y�ê�]�Y�\���D���F�D�V�K���À�R�Z

I po stabilizaci praxe čelí majitelé ambulancí výzvám, které komplikují plynulé finanční 
řízení, jak je uvedeno v tabulce 5. Mezi nejčastěji zmiňované faktory patří:

�‡	 N�H�V�W�D�E�L�O�L�W�D���S���t�M�P�$�� Kolísavý příjem během roku je způsoben sezónností a nepravidel-
nými platbami od pojišťoven, které často platí se zpožděním.

�‡	 N�H�V�S�R�O�H�K�O�L�Y�R�V�W���N�O�L�H�Q�W�$�� R1 vnímá jako zásadní problém pozdní omluvy nebo neomlu-
vené absence klientů, což vede k přímé finanční ztrátě i nevyužití času terapeuta.

�‡	 �3�O�i�Q�R�Y�i�Q�t���Y�ê�S�D�G�N�$�� R3 zdůrazňuje nutnost počítat s budoucími výpadky příjmů v době 
dovolených nebo vlastní nemoci, což vyžaduje disciplínu v tvorbě rezerv.

�‡	 Legislativní dopady: R5 upozorňuje na nečekané legislativní změny, které mohou nára-
zově zvyšovat provozní náklady.

Kód Citace z rozhovoru

�3�R�þ�i�W�H�þ�Q�t��
investice

R1: „Z vlastních zdrojů. Vybavení ordinace stálo zhruba 100 000, největší položkou ze za-
čátku byla výše nájmu, než se nasbírala klientela.“
R2: „vzhladom na to že iba som potrebovala vybavit ordináciu zakladnym lehatkom, pomoc-
kami a hygienickymi prostriedkami, cca 60 000 CZK. Financovala som si ich sama“
R3: „Spolufinancování od rodiny“
R4: „nás zachránilo to, že jsme byli schopný to financovat z vlastních zdrojů. Dávat ten 
počáteční vklad byla jakoby osobní půjčka do té společnosti, a kdybychom museli investovat 
do úvěru nebo nějaké půjčky, tak bychom toho nebyli vůbec schopni, protože ty úroky v tu 
chvíli byly u podnikatelských úvěrů hrozně vysoký,“
R5: „Investice byly vysoké: vybavení, rekonstrukce prostor, software, nájem. Kombinoval 
jsem vlastní úspory s úvěrem. Bez finanční rezervy by to bylo těžké.“
R6: „Financoval jsem je kombinací vlastních úspor, rodinné podpory a menším úvěrem. Bez 
rezerv by to nešlo.“

Ziskovost

R1: „Zhruba 6 měsíců – 1 rok“
R2: „Vzhladom na nízky nájom do cca 3-4 mesiacov“
R3: „Necelý rok.“
R4: „jsme pořád na hraně. Nemůžu říct, že je zisková, ale od toho osmého měsíce jsme na 
hraně“
R5: „Reálně asi po dvou až třech letech, kdy se ustálila klientela a podařilo se získat většinu 
smluv.“
R6: „Přibližně po roce a půl. První rok jsem investoval zpět do rozvoje, školení a vybavení.“

�)�L�Q�D�Q�þ�Q�t���Y�ê�]�Y�\

R1: „Nic mě nenapadá. V této souvislosti mi asi jen vadí, když klienti neomluví včas terapii 
a my tak přijdeme o peníze a I náš čas.“
R3: „Práce s lidmi v rámci tohoto modelu podnikání. Potřeba si optimálně zorganizovat diář, 
počítat s možnostmi výpadku mě jako terapeuta nebo klienta/klientů. Dlouhodobé přemýšle-
ní nad financemi – v čase dovolené, nemoci, investice atd.“
R5: „Nejčastěji s výkyvy v příjmech — pojišťovny platí se zpožděním a sezónnost (léto, 
Vánoce) snižuje návštěvnost. Občas dopadají i legislativní změny, které zvyšují náklady.“
R6: „Kolísavý příjem během roku a nepravidelné platby pojišťoven. Každá investice musí 
být dobře promyšlená, protože návratnost je postupná.“

Tabulka 6: Finanční řízení

Zdroj: Vlastní zpracování
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Finanční řízení je tedy respondenty vnímáno jako neustálý proces optimalizace mezi snahou 
o lidský přístup k pacientům a nutností udržet ambulanci ekonomicky životaschopnou v pro-
středí s postupnou návratností investic.

���������%�X�G�R�X�F�Q�R�V�W���R�E�R�U�X���D���G�R�S�R�U�X�þ�H�Q�t

Výsledky rozhovorů ukazují, že respondenti mají relativně shodný pohled na to, co považují 
za klíčové pro úspěšné založení a dlouhodobý rozvoj fyzioterapeutické ambulance. Doporučení 
se v mnoha oblastech překrývají. Nejčastěji zdůrazňované principy se týkají dostatečné finanč-
ní rezervy, trpělivosti při budování klientely, aktivního vzdělávání a ochoty přizpůsobovat se 
proměnám oboru (viz tabulka 7).

�������������3�U�R�P���Q�D���N�O�L�H�Q�W�V�N�ê�F�K���R�þ�H�N�i�Y�i�Q�t���D���Q�i�U�$�V�W���S�U�H�Y�H�Q�F�H

Z analýzy rozhovorů vyplývá, že dochází k významnému posunu v přístupu pacientů  
k vlastnímu zdraví. Fyzioterapie již není vnímána pouze jako řešení akutních stavů, ale jako 
komplexní péče. Respondentka R2 uvádí, že lidé jsou ochotni si za soukromé služby připlatit, 
protože v nich vidí větší smysl než v krátkých 20minutových terapiích „na poukaz“.

Tento trend potvrzují i další respondenti, kteří identifikovali tyto klíčové oblasti:

�‡	 �'�$�U�D�]���Q�D���D�N�W�L�Y�Q�t���S���t�V�W�X�S���D���H�G�X�N�D�F�L�� Pacienti očekávají komplexní péči a individuální 
programy, nikoliv jen pasivní provádění cviků. R6 k tomu dodává, že roste poptávka po 
dlouhodobém vedení klienta a vzdělávání namísto rychlých řešení.

�‡	 Propojení s psychosomatikou: Respondenti vnímají čím dál silnější vazbu mezi psy-
chikou a fyzickým stavem klientů, což vyžaduje celostní přístup k terapii.

�‡	 Zájem o prevenci: Podle R5 roste zájem o preventivní programy a aktivní rehabilitaci, 
což dává soukromým ambulancím prostor pro rozšiřování portfolia služeb.

3.6.2 Vliv nových technologií a digitalizace

Budoucnost oboru bude podle respondentů silně ovlivněna technologickým rozvojem.  
Respondent R3 predikuje vstup telemedicíny, nových přístrojů a využití umělé inteligence (AI) 
do praxe. R5 doplňuje, že digitalizace s sebou přinese i nutnost užší mezioborové spolupráce  
s jinými zdravotnickými profesemi. Tyto změny budou vyžadovat neustálé profesní vzdělávání 
i mimo čistě terapeutické dovednosti.

�������������'�R�S�R�U�X�þ�H�Q�t���S�U�R���]�D�þ�t�Q�D�M�t�F�t���S�R�G�Q�L�N�D�W�H�O�H

Závěr rozhovorů byl věnován radám pro osoby, kteří o založení vlastní ambulance uvažují. 
Tato doporučení lze shrnout takto:

�‡	 �6�W�U�D�W�H�J�L�F�N�i�� �D�� �¿�Q�D�Q�þ�Q�t�� �S���t�S�U�D�Y�D�� Majitelé ambulancí se shodují, že základem je ne-
podcenit administrativu a mít jasný finanční plán s dostatečnou rezervou. R6 zdůrazňuje 
nutnost nebát se nastavit adekvátní cenu a aktivně budovat dobré jméno: „Nebát se říkat 
si o adekvátní cenu a nespoléhat jen na to, že klientela přijde sama“.

�‡	 �3�R�å�i�G�D�W���R���S�R�P�R�F�� Zejména pro začátek respondenti doporučují nesnažit se vše zvlád-
nout sám. R2 vidí ideální cestu ve spojení dvou fyzioterapeutů, což umožní rozdělení 
nákladů i pracovního vytížení. R3 pak radí vyhledat někoho, kdo již praxi úspěšně pro-
vozuje, a nechat si poradit.

�‡	 Osobní postoj: I přes administrativní a finanční náročnost převládá v doporučeních po-
zitivní postoj. R1 stručně vzkazuje: „Ať se toho nebojí a zkusí to,“ zatímco R4 připomí-
ná, že nejdůležitější je mít jasný cíl, trpělivost a odvahu udělat první krok i přes přiroze-
nou míru nejistoty, která k podnikání patří.
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�����'iskuze��v�és�/edk�#��a��d�2p�2ruče�1�Ë

Výsledky výzkumu potvrzují, že hlavním důvodem podnikat je touha po profesní samostat-
nosti a nezávislosti. Respondenti (zejména R1 a R2) hledali únik ze systému, který jim neumož-
ňoval pracovat podle vlastních zásad nebo je finančně podhodnocoval.

Analýza ukázala, že administrativní a legislativní zátěž vede k neustálému sledování mě-
nících se norem (zejména v oblasti hygieny a dokumentace) a bere terapeutům značné množ-
ství energie, kterou původně chtěli věnovat péči o pacienty. Dochází tak k určitému paradoxu: 
fyzioterapeut sice získá svobodu v rozhodování o léčebném postupu, ale je silně ovlivňován 
administrativou. 

Klíčovým tématem je střet mezi ideálem kvalitní péče a finanční situací. Respondenti R4, 
R5 a R6 shodně uvádějí, že smluvní vztah s pojišťovnami sice přináší stabilitu, ale zároveň 
snižuje množství času, které může terapeut pacientovi věnovat. To jde přímo proti původní 
motivaci vybudovat ambulanci založenou na nadstandardní kvalitě a individuálním přístupu.  
Z důvodu časového a finančního limitu je zde také model podnikání zaměřený na samoplátce, 
kde respondenti (např. R2) pociťují větší smysl práce, i když to nese riziko vyšší fluktuace kli-
entů. Personální otázka se ukazuje jako kritická. Nedostatek kvalitních lidí se stejnými hodno-
tami (R6) a nerealistická očekávání absolventů (R2) mohou v budoucnu brzdit rozvoj menších 
soukromých praxí.

Zajímavým zjištěním je, že ve fyzioterapii stále vítězí tradiční formy budování jména nad 
moderní placenou reklamou. Shoda respondentů na tom, že nejstabilnější klient přichází přes 
doporučení lékaře nebo jiného pacienta, naznačuje, že marketing v tomto oboru je v podstatě 
„vedlejším produktem“ kvalitně odvedené odborné práce. Digitální nástroje (web, sítě) pak plní 

Kód Citace z rozhovoru

N�i�U�$�V�W�� 
prevence a 
�S�R�Y���G�R�P�t

R2: „Ludia sú ochotní si zaplatiť sukromnú fyzio kedže vidia že to má väčší zmysel ako re-
habilitace na poukaz na 20 minutovu terapiu. V rámci trendov vo fyzioterapii vnímam väčšie 
prepojenie medzi psychickou klientov. Často chodia psychosomatické potíže“
R4: „Povědomí o fyzioterapii zaimplementovat  v širším rozsahu té informovanosti“
R5: „Roste zájem o aktivní rehabilitaci, prevenční programy a individuální přístup. Pacienti 
jsou taky víc informovaní a očekávají komplexní péči, nejen „cvičení podle papíru“
R6: „Větší důraz na aktivní terapii, prevenci a dlouhodobé vedení klienta. Také roste poptáv-
ka po vzdělávání pacientů a individuálních programech, nejen po rychlých řešeních.“

Nové  
technologie

R3: „Vstup telemedicíny, přístrojů, AI.“
R5: „Vidím také posun směrem k digitalizaci a nutnost větší spolupráce s jinými zdravotnic-
kými profesemi.“

�'�R�S�R�U�X�þ�H�Q�t

R1: „Ať se toho nebojí a zkusí to.“
R2: „Za začiatku je ideálne sa spojiť dve fyzio, nájsť si priestor, rozdelit si náklady. Aj tak 
človek nevie pracovať viac ako 6 hodín vkuse“
R3: „Najít někoho, kdo již založenou ambulanci má, a nechat si od něj poradit. A nebát se 
toho :)“
R4: „z tohohle asi hlediska jít tam fakt s nějakým jasným cílem jakoby proč do toho jde co 
od toho očekává dát. Zvážit si, že přece jenom je to podnikání. Musíte spoléhat jenom na 
sebe a jsou tam i nejistoty a vždycky tam budou. Tak zvážit, jestli to za to stojí vlastně i s tím 
vědomím, co to obnáší, ale jinak pokud to bude vědět, že to chcete, tak vlastně jenom trpěli-
vost a odvahu udělat ten první krok. To je za mě asi to nejtěžší.“
R5: „Mít jasný finanční plán, vytvořit si rezervu a nepodcenit administrativu. A hlavně nebát 
se začít pomalu a stavět si pověst na kvalitě, ne na ceně.“
R6: „Mít dostatečnou finanční rezervu, nebát se říkat si o adekvátní cenu a nespoléhat jen na 
to, že klientela přijde sama. Je důležité myslet i na marketing a budování jména.“

Tabulka 7: Budoucnost oboru a doporučení

Zdroj: Vlastní zpracování
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spíše roli vizitky a edukační platformy.

Na základě analýzy zkušeností všech šesti respondentů lze formulovat následující doporuče-
ní pro fyzioterapeuty zvažující vlastní praxi:

1.	 �'�$�N�O�D�G�Q�i���¿�Q�D�Q�þ�Q�t���D���þ�D�V�R�Y�i���U�H�]�H�U�Y�D�� Počítat s tím, že návratnost investice se pohybuje 
kolem jednoho roku a administrativní příprava může trvat měsíce.

2.	 Volba vhodného modelu: Pečlivě zvážit, zda jít cestou pojišťoven (stabilita, ale limity 
v péči) nebo samoplátců (svoboda, ale nutnost aktivního marketingu).

3.	 �6�G�t�O�H�Q�t���Q�i�N�O�D�G�$���D���V�S�R�O�X�S�U�i�F�H�� Zejména v začátcích se jeví jako efektivní model sdíle-
ných prostor nebo spolupráce s kolegou (R2, R3), což snižuje fixní náklady.

4.	 N�H�X�V�W�i�O�p�� �Y�]�G���O�i�Y�i�Q�t�� �D�� �V�S�H�F�L�D�O�L�]�D�F�H�� Je nezbytné neustálé vzdělávání fyzioterapeutů  
a sledování moderních trendů (AI, telemedicína), které mohou pomoci zefektivnit pro-
voz, léčbu a povědomí pacienta.

5.	 �'�$�U�D�]���Q�D���S�U�H�Y�H�Q�F�L�� Budoucnost oboru leží v dlouhodobé péči o klienta a prevenci, ni-
koliv jen v reaktivním řešení bolestivých stavů.

�����=�Èv��r

Cílem této práce bylo zmapovat cestu fyzioterapeutů k vlastnímu podnikání a identifikovat 
klíčové faktory, které tento proces ovlivňují. Z analýzy dat vyplývá, že hlavním impulsem pro 
založení vlastní ambulance je touha po samostatnosti, nezávislosti a možnosti pracovat podle 
vlastních zásad. Tato motivace je často posílena nespokojeností v předchozím zaměstnání, a to 
jak z hlediska finančního ohodnocení, tak z hlediska kvality poskytované péče.

Realizace podnikatelského záměru je však spojena s řadou bariér. Respondenti se shodují na 
extrémní náročnosti registračního procesu a proměnlivostí legislativních požadavků. Vysoké 
počáteční investice a postupná návratnost vyžadují značnou finanční rezervu. Najít kvalitní 
spolupracovníky, kteří sdílejí stejné hodnoty, je v současném konkurenčním prostředí obtížné.

Navzdory těmto překážkám respondenti hodnotí své rozhodnutí pozitivně. Klíčem k úspě-
chu se ukázala být orientace na vysokou kvalitu péče, která generuje nejstabilnější klientskou 
základnu skrze osobní reference a doporučení lékařů. Budoucnost oboru vidí respondenti  
v nárůstu prevence, individuálního přístupu a postupné integraci moderních technologií.

5.1 Limity výzkumu

Při interpretaci výsledků je nutné vzít v úvahu několik limitujících faktorů. Analýza vychází 
z výpovědí šesti respondentů (R1–R6). Ačkoliv data poskytla hluboký vhled do jejich individu-
álních zkušeností, výsledky nelze zobecnit na všechny fyzioterapeuty v České republice.

Informace o finanční návratnosti a ziskovosti jsou založeny na subjektivním vnímání re-
spondentů a jejich ochotě sdílet citlivá data. Časové rámce dosažení zisku (jsou ovlivněny 
specifickými podmínkami jednotlivých praxí, jako je výše nájmu či smluvní vztahy s pojišťov-
nami. Někteří respondenti upozornili, že administrativní požadavky a přístup úřadů se liší kraj 
od kraje. Výsledky tedy mohou být ovlivněny regionálními odlišnostmi v legislativní praxi. 
Výzkum zachycuje situaci v konkrétním čase. Rychle se měnící legislativa a technologický 
pokrok mohou některé identifikované překážky v blízké budoucnosti měnit.
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Trh s úpravami interiérových stěn nabízí domácnostem široké spektrum řešení, která se liší 
mírou estetiky, náročností realizace i dlouhodobou údržbou. Zákazníci si dnes mohou vybírat 
od nátěrů a tapet přes dekorativní stěrky až po různé typy obkladů či panelů, přičemž volbu stá-
le častěji ovlivňuje důraz na individualizaci prostoru a vizuální „dominantu“ interiéru. V rámci 
předchozí analýzy vnějšího prostředí se jako relevantní kontext ukázaly mimo jiné i trendy v 
oblasti bydlení, zejména posilující preference přírodních materiálů a prvků evokujících auten-
ticitu a nadčasovost, které se v domácnostech uplatňují jako symbol kvality a vyšší hodnoty.

Na základě těchto východisek se jeví jako smysluplné uvažovat o řešení, které by estetiku 
přírodního kamene přeneslo do interiéru s nižšími bariérami realizace. V prostředí Brna a okolí 
lze zároveň předpokládat existenci segmentu domácností s vyšším příjmem a vyšší ochotou 
investovat do designu, u nichž může být atraktivní kombinace výrazného vizuálního efektu a 
profesionálního provedení. Tato úvaha otevírá prostor pro inovativní produkt, který reaguje na 
poptávku po prémiovém vzhledu, ale současně zohledňuje praktické aspekty realizace v běžné 
domácnosti.

Zkoumané řešení představuje realistickou imitaci kamene pro interiérové stěny v luxusněj-
ším segmentu, přičemž součástí hodnotové nabídky je i instalace „na klíč“. V kontextu domá-
cího trhu však nejde o zavedený produkt, u něhož by bylo možné opřít se o historická data nebo 
standardizované cenové hladiny a běžně komunikované prostředky. Z tohoto důvodu nelze a 
priori spolehlivě určit, jak bude trh vnímat hodnotu řešení, jaké bariéry může zákazník pociťo-
vat ani jaké cenové rozpětí bude považovat za přijatelné.

Tento výzkumný projekt se zaměřuje na jednu z relevantních variant cílového trhu, konkrét-
ně B2C segment v Jihomoravském kraji se zaměřením na Brno a okolí. Zvolené polostrukturo-
vané rozhovory slouží k získání kvalitativních dat z řad potenciálních zákazníků a k ukotvení 
návrhových výstupů na reálných potřebách trhu. Výstupy projektu zároveň vytvářejí přenosi-
telný analyticko-návrhový rámec využitelný i v navazujících pracích, které se mohou věnovat 
širšímu uvažování cílových segmentů.

Data z rozhovorů jsou analyzována tak, aby bylo možné převést individuální výpovědi do 
srozumitelných a prakticky využitelných výstupů. Zjištění jsou nejprve strukturována do tema-
tických oblastí a interpretačních závěrů, následně jsou z nich odvozeny persony reprezentující 
typické profily zákazníků. Pro každou personu je zpracována Value Proposition Canvas, která 
propojuje zákaznické „jobs“, obavy a očekávané přínosy s návrhem hodnotové nabídky. Na 
tuto vrstvu navazuje Lean Canvas, který převádí klíčové závěry do podoby testovatelných hy-
potéz podnikatelského modelu a vytváří rámec pro navazující validaci v diplomové práci.

V rámci výzkumného projektu je nejprve představeno teoretické ukotvení tématu prostřed-
nictvím literární rešerše, poté je popsána metodologie kvalitativního šetření včetně designu 
výzkumu, výběru respondentů a postupu analýzy dat. Následuje analytická část s prezentací 
výsledků a odvozených výstupů (témata, persony a návrhové artefakty), na kterou navazuje 
diskuse shrnující implikace pro návrh hodnotové nabídky a další kroky validace. Závěrečná 
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část syntetizuje hlavní poznatky, limity výzkumu a doporučení pro navazující postup.

1 LitERÁRnÍ REŠERŠE

Literární část vymezuje teoretická východiska, která zdůvodňují zákaznicky orientovaný 
postup návrhu podnikatelského modelu. Zaměřuje se na pojem zákaznické hodnoty a na prak-
tické nástroje využité ve výzkumu, jako jsou persony, Value Proposition Canvas, Lean Canvas 
a Minimum Viable Product. Záměrem není vytvořit rozsáhlý přehled, ale ukotvit volbu metod 
a logiku návaznosti jednotlivých výstupů.

1.1 Zákaznická hodnota jako východisko tvorby podnikatelského modelu

Východiskem zákaznicky orientované tvorby podnikatelského modelu je porozumění tomu, 
jak potenciální zákazníci definují hodnotu a jak ji uplatňují v rozhodování. Hodnota přitom ne-
vzniká pouze vlastnostmi fyzického produktu, ale i širší podobou nabídky, kterou zákazník po-
suzuje jako celek. Kotler (2017, s. 171) proto zdůrazňuje, že úzké pojetí produktu je pro řízení 
hodnoty nedostatečné, protože reálná hodnota vzniká v rámci „total product“, který zahrnuje i 
doprovodné služby, informace, podporu a očekávání spojená s dodavatelem. Zákazníci součas-
ně různě váží jednotlivé atributy nabídky, a proto je klíčové zjišťovat, co konkrétní zákazník 
považuje za hodnotné a jaké váhy jednotlivým atributům přisuzuje (Kotler, 2017, s. 171).

Tento pohled posouvá práci s hodnotou od popisu „co nabízíme“ k pochopení „jak a kde 
zákazník hodnotu vytváří“. V rámci customer-dominant logic je hodnota chápána jako něco, co 
se utváří primárně v zákazníkově životním kontextu a jeho aktivitách, nikoli pouze v kontaktu 
se službou nebo produktem. Hodnotu je proto vhodné zkoumat z perspektivy zákazníka a jeho 
reality, tedy včetně situace užití, motivací, bariér a rozhodovacích kritérií. Pro porozumění tvor-
bě hodnoty je nutné zaměřit se na zákazníkovu „logiku“ a na to, jak zákazník integruje nabídku 
do svého každodenního fungování, přičemž hodnota je vždy kontextově podmíněná. (Heinonen 
et al., 2013, s. 104–107)

Z uvedeného vyplývá, že podnikatelský model (a zejména jeho tržní část) by měl být kon-
struován od porozumění tomu, jaké přínosy zákazník očekává, jaké má obavy a jaké náklady či 
oběti je ochoten nést. V praxi to znamená, že tvorba hodnotové nabídky a navazujících prvků 
podnikatelského modelu musí pracovat s heterogenitou zákazníků: různé skupiny zákazníků se 
mohou lišit nejen preferencemi, ale i způsobem, jak hodnotu posuzují a jakou relevanci pro ně 
mají různé části nabídky, například produkt, proces realizace, důvěra v dodavatele a servisní 
zajištění. Úkolem marketingu není pouze hodnotu „vytvořit“, ale také ji „vypočítat“, „odko-
munikovat“ a „zachytit“ ve formě odpovídající protihodnoty, přičemž klíčová je schopnost 
doložit hodnotu vůči alternativám, které zákazník vnímá jako relevantní. (Kotler, 2017, s. 171)

Z hlediska řízení vztahů se zákazníky je práce se zákaznickou hodnotou spojena také s tím, 
že podniky potřebují rozlišovat zákazníky podle významu a budovat odpovídající úroveň péče 
a vztahového řízení, kdy Čierna (2014, s. 63) v kontextu CRM zdůrazňuje význam identifikace 
klíčových zákazníků a diferencovaného přístupu jako předpokladu konkurenceschopnosti, a to 
s důrazem na dlouhodobé vztahy a hodnotu vytvářenou v průběhu interakce firmy se zákazní-
kem.
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Segmentace zákazníků je manažersky účinná tehdy, pokud nevede pouze k popisu „kdo 
zákazník je“, ale zároveň pomáhá rozhodnout, kterým zákaznickým skupinám má podnik prio-
ritně věnovat omezené zdroje a jak pro ně diferencovat nabídku. Z tohoto důvodu je v literatuře 
akcentována segmentace založená na zákaznické hodnotě, která pracuje s předpokladem, že 
jednotlivé skupiny zákazníků se liší očekávanými přínosy, citlivostí na náklady i pravděpodob-
ností realizace dlouhodobého vztahu, a proto by měla být obsluhována odlišnými strategiemi. 
Hodnotově orientovaná segmentace tak vytváří most mezi porozuměním zákazníkovi a volbou 



– 45 –

obchodních rozhodnutí, protože umožňuje cílit nejen komunikaci, ale také podobu nabídky, 
úrovně služby a způsob získávání zákazníka v závislosti na tom, jakou hodnotu podnik očekává 
a jakou hodnotu současně zákazník vnímá. (Kim et al., 2006; Li a Xu, 2024)

Personu lze vymezit jako data-informovaný reprezentativní archetyp cílového uživatele či 
zákazníka, který „zlidšťuje“ zjištěné vzorce a umožňuje týmu činit konzistentní rozhodnutí. 
Pruitt a Adlinová (2006, s. 166-169) zdůrazňují, že persony mají být relevantní pro produkt a 
obchodní cíle a mají být postavené na datech, případně na explicitně přiznaných předpokla-
dech v situaci, kdy je projekt v rané fázi a data se teprve sbírají. Současně upozorňují, že cílem 
person není popsat všechny typy uživatelů, ale vytvořit takový počet person, který odpovídá 
strategii a rozhodnutím, jež mají podpořit, přičemž jako prakticky využitelný rámec uvádějí 
typicky několik klíčových person (Pruitt a Adlin, 2006, s. 168–169). 

Z metodického hlediska je důležité odlišit persony od statistické reprezentativnosti. Persony 
shrnují data jiným způsobem než kvantitativní modely: nejsou nástrojem pro predikci chování 
celé populace, ale nástrojem pro kvalitativně informovaná rozhodnutí o návrhu produktu, ko-
munikace a procesů, které mají zákazníkovi doručit hodnotu (Pruitt a Adlin, 2006, s. 190-191). 
Tento rozdíl je v kontextu diplomového navazujícího ověřování důležitý, protože persony v této 
fázi slouží primárně ke strukturování poznatků a k formulaci předpokladů pro další testování, 
nikoli k exaktní kvantifikaci tržních podílů či k predikčním výpočtům.

1.3 Value Proposition Canvas jako nástroj operacionalizace zákaznické hodnoty

Value Proposition Canvas (VPC) představuje praktický rámec, který umožňuje systema-
ticky popsat, jakým způsobem nabídka vytváří hodnotu pro konkrétní zákaznický segment, a 
současně strukturovat evidence potřebné pro ověřování shody mezi zákaznickým profilem a 
navrženým řešením. VPC rozděluje uvažování o hodnotě do dvou komplementárních částí (viz 
Obrázek 1): profil zákazníka zachycuje, co zákazník skutečně řeší a jak hodnotí úspěch, zatím-
co mapa hodnoty popisuje, jak konkrétní prvky nabídky reagují na prioritní úkoly zákazníka 
a současně redukují jeho bariéry a posilují očekávané přínosy. Z metodologického hlediska je 
výhodou VPC to, že převádí relativně abstraktní pojem „zákaznické hodnoty“ do struktury, se 
kterou lze pracovat v kvalitativním sběru dat a následně ji promítnout do manažerských dopo-
ručení (Strategyzer, 2025)

Obrázek 1: Value Proposition Canvas diagram

Zdroj: Vlastní zpracování dle Strategyzer, 2025
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Zařazení VPC do teoretického rámce této práce je současně odůvodněno tím, že zákaznická 
hodnota není v praxi izolovanou marketingovou formulací, ale tvoří jednu z klíčových logik, 
které se promítají do konstrukce podnikatelského modelu. Současná literatura pracuje s předpo-
kladem, že hodnotová nabídka se v čase vyvíjí, a to zejména v reakci na změny v očekáváních 
zákazníků, digitalizaci, personalizaci a tlak na udržitelnost, což v důsledku mění i konkurenční 
dynamiku a požadavky na způsob doručení hodnoty (Goldmann, Piesiewicz, 2025, s. 98-100). 
Z tohoto důvodu je metodicky účelné chápat VPC jako nástroj, který nevytváří „statickou de-
klaraci“, ale poskytuje strukturu pro průběžné zpřesňování hodnoty na základě zákaznické 
evidence a pro její následné překlápění do dalších rozhodnutí na úrovni business modelu.

VPC je možné interpretovat také jako most mezi zákaznickou orientací a strategickým mar-
ketingem, protože umožňuje explicitně formulovat hodnotu ve vztahu k tomu, jak firma vstupu-
je do interakce se zákazníkem, jak se odlišuje a jak pracuje s napětím mezi různými požadavky, 
které se v tržní praxi současně objevují. Konceptuální práce Petänenové (2025, s. 1-2) ukazuje, 
že zákaznické hodnotové propozice se u udržitelných (a obecně inovativních) podnikatelských 
modelů pojí s marketingovými „tensions“ a rozhodováním o tom, jak firmě umožnit diferenci-
aci a současně konzistentně doručovat hodnotu napříč kontaktními body se zákazníkem.

1.4 Lean Canvas jako syntéza hypotéz podnikatelského modelu navázaná na zákaznic-
kou hodnotu

Lean Canvas představuje kompaktní nástroj pro zachycení a komunikaci klíčových před-
pokladů podnikání v podobě jednostránkového modelu, který je určen primárně pro prostředí 
nejistoty, typicky pro inovativní nebo rané fáze podnikání. Jeho účelem není „predikovat bu-
doucnost“ formou detailního plánu (viz Obrázek 2), ale explicitně formulovat hypotézy, které 
je možné následně ověřovat, upravovat a iterovat na základě evidence z trhu. Metodika Lean 
Canvas proto klade důraz na rychlé zachycení výchozí verze modelu a na postupné zpřesňování 
jednotlivých bloků v návaznosti na učení z experimentů a kontaktu se zákazníkem (Maurya, 
2010, s. 3-4).

Obrázek 2: Plátno Lean Canvas

Zdroj: Vlastní zpracování dle Maurya, 2010, s. 5
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V literatuře se Lean Canvas často popisuje jako adaptace Business Model Canvas, která je 
přizpůsobena situaci, kdy podnik nemá ověřené předpoklady o zákazníkovi, problému ani o 
mechanismech monetizace a musí proto pracovat s hypotézami a jejich validací. Moshood et 
al. (2022, s. 10) uvádějí Lean Canvas jako přístup adaptovaný z Business Model Canvas a sou-
časně v tabulkovém přehledu explicitně vymezují jeho základní bloky a jejich zaměření, což z 
něj činí vhodný rámec pro strukturované uvažování o problému, řešení, hodnotě, zákaznických 
segmentech, kanálech, nákladové struktuře i příjmových tocích.

Z hlediska vnitřní logiky Lean Canvas je metodicky důležité, že práce s ním je nastavena 
jako zákaznicky orientovaný postup, kdy se doporučuje začít formulací zákaznického segmentu 
a klíčových problémů a teprve následně odvozovat další části modelu, především návrh řešení 
a specifikaci jedinečné hodnoty. Tento postup je v souladu s principem, že nejistota podnikání 
v rané fázi je do značné míry nejistotou o zákazníkovi, nikoliv pouze o technickém provedení 
řešení (Maurya, 2010, s. 5-7). V kontextu této práce to znamená, že Lean Canvas metodicky na-
vazuje na persony a Value Proposition Canvas, protože tyto výstupy poskytují strukturovanou 
evidenci o tom, kdo je zákazník, jaké problémy řeší, jaké bariéry vnímá a jak definuje přínos.

Pro realizaci Lean Canvas je současně relevantní doporučení vytvářet více variant podle od-
lišných zákaznických segmentů a následně je porovnat a prioritizovat. Maurya (2010, s. 36-37) 
popisuje postup, kdy se mají sestavit samostatné Canvasy pro jednotlivé segmenty a následně 
vybrat výchozí směr podle kombinace intenzity zákaznické bolesti, dosažitelnosti segmentu, 
cenového potenciálu a velikosti trhu.

���������0�L�Q�L�P�X�P���9�L�D�E�O�H���3�U�R�G�X�F�W���M�D�N�R���Q�i�V�W�U�R�M���R�Y�����H�Q�t���S���H�G�S�R�N�O�D�G�$

Minimum Viable Product (MVP) představuje přístup k prototypování a uvádění inovací na 
trh, jehož cílem je co nejrychleji a s omezenými zdroji získat relevantní zpětnou vazbu od 
zákazníků v podmínkách vysoké nejistoty. V kontextu komercializace nového produktu nebo 
služby je klíčové, že podnikatelský záměr stojí na předpokladech o poskytované hodnotě a o 
tom, zda je možné dosáhnout růstu. MVP je proto koncipováno jako „dostatečně kompletní“ 
verze řešení, která umožní hodnotu demonstrovat a současně měřit reakci trhu, aniž by bylo 
nutné předčasně investovat do plnohodnotné finální podoby produktu. Smyslem MVP není 
maximalizovat funkční či estetickou úplnost, ale urychlit učení prostřednictvím cílených expe-
rimentů a metrik, které ověřují (nebo vyvracejí) klíčové předpoklady (Rancic, 2012, s. 24-25).

Z metodologického hlediska se MVP opírá o logiku iterativních cyklů učení, v nichž se po-
stupně zpřesňuje shoda mezi řešením a potřebami cílového segmentu. Důraz je kladen na to, 
aby MVP obsahovalo pouze „nezbytné jádro“ vlastností potřebných pro validované učení, při-
čemž je současně nutné už v této rané fázi počítat s měřením dopadu a vyhodnocením výsledků. 
Takový přístup snižuje riziko, že se produkt bude vyvíjet primárně podle interních předpokladů, 
nikoliv podle ověřené zákaznické zkušenosti (Rancic, 2012, s. 25).

Současná literatura zároveň upozorňuje, že MVP nemá pouze „testovací“ funkci ve smyslu 
validovaného učení, ale plní více rolí v rané fázi podnikání. Vedle ověřování hypotéz může 
MVP sloužit jako návrhový artefakt pro zpřesnění designu řešení a také jako komunikační pro-
středek směrem k externím aktérům (např. potenciálním uživatelům, investorům či partnerům), 
protože pomáhá zhmotnit abstraktní podnikatelský koncept do sdílené a srozumitelné podoby. 
MVP lze proto chápat jako „víceúčelový“ nástroj, který zprostředkovává učení i koordinaci 
napříč stakeholdery (Nguyen, Abrahamsson, 2016, s. 118-119).

2 MEtoDologiE

2.1 Cíl výzkumu

Cílem výzkumu je sestavit zákaznicky orientovaný návrh podnikatelského modelu pro první 
fázi uvedení produktu realistické imitace kamene pro interiérové stěny na B2C trh v Jihomorav-
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ském kraji se zaměřením na Brno a okolí. Hlavním výstupem je Lean Canvas, který syntetizuje 
zjištění získaná od potenciálních zákazníků do struktury předpokladů podnikatelského mode-
lu. Aby bylo možné Lean Canvas opřít o konkrétní zákaznické situace a odlišné rozhodovací 
logiky, jsou v projektu nejprve vytvořeny persony a následně zpracována hodnotová nabídka 
prostřednictvím rámce Value Proposition Canvas, která představuje bezprostřední podklad pro 
formulaci jednotlivých částí Lean Canvasu.

Centrální výzkumná otázka

Jak lze na základě porozumění rozhodovacím kritériím, vnímané hodnotě a rizikům potenci-
álních zákazníků sestavit zákaznicky orientovaný návrh podnikatelského modelu pro první fázi 
uvedení inovativního řešení povrchové úpravy na B2C trh v Brně a okolí?

�'�t�O�þ�t���Y�ê�]�N�X�P�Q�p���R�W�i�]�N�\

Zodpovězení dílčích otázek vytváří ucelený podklad pro odpověď na centrální výzkumnou 
otázku, protože mapuje hodnotové preference, bariéry, podmínky důvěry, očekávání vůči pro-
cesu realizace a cenové uvažování, které se promítají do návrhu podnikatelského modelu.

•	 Jaké situace a motivace vedou domácnosti k uvažování o dominantní stěně a jaké alter-
nativy řešení zákazníci v rozhodovacím procesu zvažují?

•	 Jaké požadavky zákazníci kladou na výsledný efekt a vlastnosti řešení a jaké bariéry a 
rizika vnímají u inovativního produktu, který není na trhu běžně zavedený?

•	 Jaké podmínky a prvky nabídky a realizace posilují důvěru a snižují nejistotu zákazníků 
ve vztahu ke kvalitě výsledku, údržbě, termínům a komunikaci?

•	 Jaké cenové hranice a podmínky akceptace ceny se u zákazníků objevují u referenční 
realizace a jak zákazníci propojují cenu s vnímanou hodnotou a s rozsahem služby?

•	 Jaké způsoby prvního kontaktu, informační zdroje a komunikační kanály zákazníci pre-
ferují, aby mohli bezpečně rozhodnout o poptávce a realizaci?

•	 Jaké odlišné zákaznické profily lze na základě rozdílů v rozhodovací logice vymezit a 
jak se tyto profily promítají do person, Value Proposition Canvas a výsledné podoby 
Lean Canvasu?

���������9�ê�]�N�X�P�Q�i���V�W�U�D�W�H�J�L�H���D���S���t�V�W�X�S

Výzkum je koncipován jako kvalitativní a aplikačně orientovaný, protože zkoumaný pro-
dukt je ve fázi prototypu a na trhu neexistují standardizovaná data ani srovnatelné benchmarky, 
o které by bylo možné návrh podnikatelského modelu opřít. Cílem je získat hloubkové poro-
zumění rozhodovacím kritériím a vnímané hodnotě u potenciálních zákazníků a tato zjištění 
převést do návrhových výstupů pro první fázi uvedení produktu na trh. Před samotným sběrem 
dat byl na základě zkušeností autora z oboru a dostupných zdrojů vytvořen hypotetický návrh 
person, Value Proposition Canvas a Lean Canvas, který sloužil jako pracovní rámec pro přípra-
vu scénáře rozhovorů a pro vizualizaci předpokladů, kdy tento rámec byl následně zpřesňován 
a korigován na základě zjištění z terénu.

���������0�H�W�R�G�D���V�E���U�X���G�D�W

Sběr dat proběhl formou individuálních polostrukturovaných rozhovorů s otevřenými otáz-
kami. Osobní vedení rozhovorů bylo zvoleno nejen kvůli podpoře hloubky odpovědí, ale také 
proto, že umožnilo výzkumníkovi představit respondentům prototyp řešení ve formě minimální 
životaschopné verze produktu a získat jejich bezprostřední reakce. Respondenti tak mohli své 
potřeby, obavy a očekávané přínosy vztahovat ke konkrétní podobě řešení, nikoli pouze k abs-
traktně popsané inovaci.
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2.4 Výzkumný nástroj

Rozhovorový návod byl strukturován tak, aby pokryl rozhodovací situaci respondenta, oče-
kávání od dominantní stěny, vnímané bariéry inovativního řešení, podmínky důvěry a poža-
davky na proces realizace. Součástí návodu byla také část zaměřená na cenové uvažování u 
referenční realizace, přičemž cílem nebylo stanovit finální cenu, ale zachytit hranice akceptace 
a podmínky, které zvyšují ochotu akceptovat vyšší cenu v závislosti na vnímané hodnotě a dů-
věře. Návod dále obsahoval otázky zaměřené na způsoby prvního kontaktu a informace, které 
zákazník potřebuje k tomu, aby mohl zvažovat poptávku bez výrazné nejistoty.

2.5 Vzorkování a charakteristika výzkumného souboru

Výzkumný soubor tvoří potenciální zákazníci z B2C prostředí v situaci, kdy mohou reálně 
uvažovat o úpravách interiéru, a výběr respondentů byl proveden účelovým vzorkováním s 
ohledem na relevanci pro první fázi uvedení produktu na trh. Klíčovými kritérii byly situace 
spojená s bydlením, typ bydlení a ekonomická situace domácnosti, protože tyto faktory ovliv-
ňují pravděpodobnost zájmu o prémiové řešení i způsob rozhodování. Příjmová situace je v 
projektu zachycena orientačně prostřednictvím členění české společnosti do šesti tříd publiko-
vaného Českým rozhlasem, které kombinuje ekonomický, sociální a kulturní kapitál a umožňu-
je prakticky popsat rozdílné zázemí respondentů (Kočí et al., 2019).

Respondent Situace s bydlením Typ bydlení �3���t�M�P�R�Y�i���V�L�W�X�D�F�H

R01 dokončování novostavby dům (bungalov) zajištěná střední třída

R02 dokončení novostavby dům (2 patra) zajištěná střední třída

R03 dokončování novostavby dům (2 patra) zajištěná střední třída

R04 probíhající rekonstrukce dům (řadový, 1 patro) třída místních vazeb

R05 probíhá rekonstrukce byt zajištěná střední třída

R06 dokončená novostavba byt nastupující kosmopolitní třída

R07 uvažování rekonstrukce byt (Brno a okolí) třída místních vazeb

R08 uvažování o přístavbě dům (řadový, 1 patro) tradiční pracující třída

Tabulka 1: Parametry vzorku podle klíčových kritérií účelového výběru

Zdroj: Vlastní zpracování

���������3�U�$�E���K���V�E���U�X���G�D�W

Rozhovory byly vedeny individuálně, přičemž na začátku byl vždy zopakován účel výzku-
mu a zásady anonymity. Se souhlasem respondentů byl pořízen záznam rozhovoru, aby bylo 
možné následně pracovat s přesným přepisem a dohledatelnou evidencí výpovědí. V průběhu 
rozhovoru byl respondent veden k detailnímu popisu své situace, preferencí a obav, a následně 
byly cíleně rozvíjeny části, které souvisejí s důvěrou, procesem realizace, cenovým uvažová-
ním a způsobem získávání informací.

2.7 Postup analýzy dat

Analýza byla provedena metodou kvalitativní obsahové analýzy přepisů polostrukturova-
ných rozhovorů. Po doslovné transkripci byly odpovědi rozděleny na významové jednotky a ty 
byly označeny kódy. Kódování probíhalo ve dvou vlnách: v první vlně byly vytvořeny a přiřa-
zeny pracovní kódy k relevantním úsekům textu, ve druhé vlně došlo ke sjednocení významu 
kódů, zpřesnění definic a stabilizaci kódové knihy, aby byly kódy aplikovatelné konzistentně 
napříč všemi rozhovory.

S cílem zachytit společné vzorce i rozdíly mezi respondenty bylo následně provedeno porov-
nání napříč případy pomocí srovnávací matice. Ta eviduje, zda se daný kód u respondenta obje-
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vil a s jakou intenzitou: „+“ označuje centrální a opakovaně zdůrazněné téma, „o“ okrajovou 
zmínku bez širšího rozvedení, „–“ explicitní odmítnutí dané preference či logiky a „Ø“ situaci, 
kdy se téma ve výpovědích neobjevilo. Tento krok umožnil oddělit stabilně se opakující motivy 
od okrajových podnětů a připravil podklad pro následnou tematickou syntézu.

V další fázi byly kódy seskupeny do tematických shluků podle významové blízkosti a jejich 
role v rozhodování zákazníka. Tematické shluky sloužily jako organizační úroveň mezi jednot-
livými kódy a interpretací výsledků. Struktura tematických shluků a jejich vazba na kódy je pro 
přehlednost znázorněna na obrázku 3.

 

Obrázek 3: Determinanty rozhodování zákazníka a rozklad na jednotlivé kódy

Zdroj: Vlastní zpracování

Na základě tematických shluků byla následně formulována hlavní témata, která vystihují 
klíčové oblasti zákaznického rozhodování ve vztahu ke zkoumanému produktu. Identifikovaná 
témata jsou:

�‡	 Inspirace a rozhodovací cesta – jak zákazníci získávají podněty, jak porovnávají mož-
nosti a co spouští poptávku.

�‡	 �'�$�Y���U�D���D���R�Y�����H�Q�t���N�Y�D�O�L�W�\ – jaké důkazní prvky zákazníci vyžadují, aby snížili nejistotu 
(např. ukázka, reference, transparentnost dodavatele).

�‡	 Proces realizace a procesní jistota – jaké podmínky jsou rozhodující pro hladký průběh 
zakázky (komunikace, termíny, řízení očekávání).

�‡	 �3�U�D�N�W�L�þ�Q�R�V�W���D���G�O�R�X�K�R�G�R�E�p���X�å�t�Y�i�Q�t – údržba, odolnost a obavy z nekvality v čase.

�‡	 Hodnota a cena – vztah ceny k očekávanému přínosu, včetně porovnávání alternativ a 
cenové akceptace.

Tato témata byla dále využita jako rámec pro strukturování analytické části výsledků podle 
person a pro sestavení návrhových artefaktů.

���������(�W�L�N�D�����D�Q�R�Q�\�P�L�]�D�F�H���D���S�U�i�F�H���V���H�Y�L�G�H�Q�F�t���Y�ê�S�R�Y���G�t

Výzkum je zpracován v anonymní podobě a respondenti jsou v textu označeni pouze identi-
fikátory. Pro zajištění dohledatelnosti je každá relevantní výpověď v datové příloze evidována 
samostatným identifikátorem výpovědi, který umožňuje zpětně dohledat kontext v přepisu. V 
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textu práce jsou proto preferovány parafráze a syntézy a přímé citace jsou využity jen výjimeč-
ně.

3 AnalÝza  Dat a vÝslEDKY

Tato kapitola prezentuje analytické výsledky rozhovorů a strukturuje je podle rámce Value 
Proposition Canvas. Zvolená struktura umožňuje přehledně zachytit rozdíly v rozhodovacích 
prioritách mezi typy potenciálních zákazníků a zároveň převést zjištění do podoby vstupů pro 
návrh hodnotové nabídky a navazující syntézu podnikatelského modelu.

3.1 Persony jako analytickíé jednotky

Pro účely analytické části jsou výsledky strukturovány podle tří person, které reprezentují 
typicky odlišné rozhodovací profily v rámci zkoumaného B2C trhu. Persony slouží jako analy-
tická jednotka umožňující rozlišit, jak se liší zákaznické potřeby, obavy, očekávané přínosy a 
podmínky akceptace nabídky.

�‡	 Persona P01 reprezentuje zákazníka orientovaného na design a „wow efekt“, který hle-
dá výrazný prvek interiéru, avšak rozhodnutí podmiňuje vysokou jistotou výsledku, pro-
fesionálním průběhem a důvěryhodnými referencemi. 

�‡	 Persona P02 zdůrazňuje potřebu proveditelnosti a kontroly průběhu, preferuje trans-
parentní proces, jasný harmonogram a minimalizaci stresu, přičemž estetický efekt je 
důležitý, ale sekundární vůči spolehlivosti dodávky. 

�‡	 Persona P03 klade důraz na dlouhodobou praktičnost, údržbu a odolnost řešení, kdy 
hodnotu vnímá jako kombinaci vzhledu a bezproblémového užívání, a proto silně reagu-
je na důkazy kvality materiálu, jasně definované podmínky péče a garance.

���������3�U�R�¿�O���]�i�N�D�]�Q�t�N�D
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V případě persony P01 se zákaznické potřeby koncentrují na vytvoření výrazné designové 
dominanty interiéru a na sladění výsledného dojmu s celkovým stylem domácnosti. Zákazník 
zpravidla aktivně porovnává vizuální varianty, řeší poměr cena–vzhled a snaží se minimalizo-
vat riziko, že výsledná realizace bude působit jinak než na fotografiích. Součástí rozhodování 
je proto i potřeba ověřit výsledek předem a zvolit dodavatele, který působí důvěryhodně a pro-
fesionálně.

U persony P02 se těžiště zákaznických potřeb posouvá od estetiky k organizaci realizace, 
tedy k tomu, aby bylo možné řešení bezpečně začlenit do probíhající rekonstrukce. Zákazník 
klade důraz na hladký průběh, minimalizaci zásahů a dodržení termínů tak, aby se zakázka 
nestala zdrojem dalších komplikací. Důležitá je rychlá komunikace a jasné kroky spolupráce, 
protože cílem není jen estetický výsledek, ale především jeho dosažení bez stresu.

Pro personu P03 jsou typické potřeby spojené s orientací v možnostech, s nastavením re-
alistického rozpočtu a s porozuměním tomu, co produkt v praxi znamená. Zákazník chce mít 
transparentní informace o materiálu, údržbě a dlouhodobém užívání, aby rozhodnutí nebylo za-
loženo pouze na dojmu. Současně řeší, zda zvolená varianta bude v prostoru působit přirozeně 
(např. aby „nezmenšila prostor“) a zda bude možné ověřit, kdo za řešením stojí a jak spolehlivý 
je dodavatel.

3.2.2 Obavy

Nejvýraznější bariéry u persony P01 souvisejí s nejistotou výsledku a s rizikem, že realizace 
nebude odpovídat očekávání vytvořenému z fotografií. Zákazník se obává rozdílu mezi vizu-
alizací a realitou, nejistoty kvality materiálu a toho, že nebude jasně definováno, „co přesně 
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dostane“. Významná je také obava z údržby 3D reliéfu a z toho, zda bude řešení dlouhodobě 
působit kvalitně a bezproblémově.

U persony P02 vystupují bariéry primárně procesně, tedy jako obavy z chaosu v termínech 
a zpoždění, které může řetězit další práce v rekonstrukci. Zákazník zároveň vnímá riziko praš-
nosti a nepořádku během realizace a obává se nekvality po čase, pokud by provedení nebylo 
profesionální. Charakteristická je i neochota být nucen „hlídat řemeslníky“ a řídit průběh za-
kázky, protože to zvyšuje stres a náklady.

U persony P03 se obavy typicky pojí s neznalostí materiálu, nejistotou ohledně dlouhodobé 
údržby a s citlivostí na riziko přeplacení. Zákazník se obává, že bez dostatečných informací 
nebo důkazů nebude umět hodnotu řešení správně posoudit. Dále se objevuje obava z prachu a 
nepořádku a také nejistota termínů v kontextu plánování rekonstrukce nebo postupných úprav 
domácnosti.

�������������3���t�Q�R�V�\

Očekávané přínosy u persony P01 se odvíjejí od prémiového vizuálního efektu, originality a 
reprezentativního dojmu, který řešení vytváří v obývacím prostoru. Zákazník oceňuje možnost 
sladění s interiérem a očekává, že výsledek bude působit „luxusně“ a současně přirozeně. Vý-
znamnou roli má i přínos v podobě jistoty výsledku – tedy pocit, že investice vede k předvída-
telnému a kvalitnímu finálnímu dojmu.

U persony P02 jsou přínosy definovány především jako hladký průběh spolupráce a řízená 
realizace bez zbytečných zásahů. Zákazník očekává jistotu termínů, rychlou odezvu dodavatele 
a výsledek odpovídající domluvě, což se promítá do vnímání hodnoty jako „bezstarostné reali-
zace“. Důležitý je i přínos funkčnosti a snadné údržby, protože zákazník nechce řešit dodatečné 
komplikace po dokončení.

Pro personu P03 přínosy vyplývají zejména z transparentnosti a z možnosti ověřit hodnotu 
řešení předem, aby rozhodnutí bylo racionálně podložené. Zákazník oceňuje přizpůsobitelnost 
řešení, personalizaci a praktické vlastnosti, například lehčí materiál a udržitelnost v běžném 
provozu domácnosti. Významným přínosem je také posílení důvěry prostřednictvím ukázky a 
jasného vysvětlení, které snižuje nejistotu a obavu z přeplacení.

3.3 Hodnotová mapa
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Jádro nabídky pro personu P01 tvoří imitace kamene pro dominantní stěnu (typicky TV 
stěna) doplněná o konzultaci návrhu a možnost personalizace, aby výsledek odpovídal prefe-
rovanému stylu. Důležitou součástí jsou vzorky nebo prototypy a realizace „na klíč“, protože 
zákazník očekává profesionální zpracování i servis. Jako doplňkové prvky se mohou uplatnit 
varianty LED osvětlení či integrace zeleně / mechu, pokud podporují „wow efekt“ a prémiový 
dojem.

Pro personu P02 je klíčová služba instalace dodavatelem a schopnost nastavit řešení tak, 
aby co nejméně zasahovalo do probíhající rekonstrukce. Nabídka musí být srozumitelně vyme-
zena v rozsahu a postupu a měla by zahrnovat prvky, které podporují bezproblémový průběh 
a následné užívání. Významná je možnost upravit odstín nebo reliéf, pokud to pomáhá sladit 
výsledek bez dodatečných komplikací a „předělávek“.

U persony P03 se nabídka opírá o poradenství a návrh v kontextu prostoru, protože zákazník 
potřebuje nejprve porozumět možnostem a dopadům rozhodnutí. Důležitá je realizace na klíč 
a zároveň „vysvětlující“ složka služby, která pomáhá volbu obhájit racionálně. Relevantní je i 
návrh v kontextu TV, skříněk či zásuvek, aby řešení působilo prakticky a přirozeně, nikoli jako 
izolovaný dekorativní prvek.
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3.3.2 Redukce obav

Redukce obav u persony P01 stojí na důkazních prvcích a procesní jistotě, které společně 
snižují nejistotu výsledku. Klíčová je možnost fyzického ověření (vzorek / prototyp), viditelné 
reference a ukázky realizací, které potvrzují kvalitu a vzhled. Dále se uplatňuje jasná speci-
fikace materiálu, proaktivní komunikace, harmonogram realizace a jednoznačně definované 
garance a podmínky, včetně pravidel údržby a ochranného laku.

Zásadní u persony P02 je snížení procesního rizika, zejména prostřednictvím termínové ga-
rance, jasného postupu a průběžné komunikace. Zákazník očekává, že dodavatel bude schopný 
řídit realizaci a minimalizovat nepořádek a zásahy, aby se zakázka nestala zdrojem dalších 
komplikací v rekonstrukci. Důležitá je rovněž záruka/životnost a opatření, která snižují riziko 
nekvality po čase, protože procesní jistota je pro tuto personu součástí vnímané hodnoty.

U persony P03 snižuje obavy především transparentnost a edukace, tedy jasně komuniko-
vané parametry, pravidla údržby a podmínky záruky. Významnou roli hraje možnost ověření 
naživo, protože zákazník nechce rozhodovat pouze podle fotografií a abstraktních popisů. Při-
danou hodnotou je servisní přístup včetně kontroly po realizaci, který posiluje důvěru a zvyšuje 
jistotu, že řešení bude dlouhodobě praktické a „udržitelné“ v běžném provozu domácnosti.
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Přínosy u persony P01 posilují prvky spojené s prémiovým dojmem a individualizací, ze-
jména design na míru, možnost personalizace barev a reliéfu a „designer-grade“ prezentace 
a portfolio, které podporují vnímání exkluzivity. Zároveň přispívá prémiový proces realizace 
a doplňky typu LED osvětlení či zeleň/mech, pokud prokazatelně zvyšují estetický efekt. Vý-
znamným zdrojem přínosu je také jistota výsledku, která vyplývá z kombinace fyzického ově-
ření a důvěryhodných referencí.

U persony P02 přínosy vznikají propojením příjemného vizuálního dojmu s bezproblémo-
vým průběhem spolupráce. Zákazník vnímá hodnotu zejména tehdy, když je realizace rychlá, 
řízená a nevyžaduje dodatečné zásahy nebo kontrolu, přičemž výsledek odpovídá domluvě. 
Důležitým zdrojem přínosu je i možnost ověření naživo, protože snižuje nejistotu a podporuje 
rozhodnutí bez zbytečného odkladu.

Přínosy persony P03 vycházejí především z důvěry a z praktické obhajitelnosti rozhodnutí. 
Zákazník oceňuje transparentnost dodavatele, možnost vidět výsledek nebo materiál naživo a 
jasně popsané dopady na údržbu a dlouhodobé užívání. Přizpůsobitelnost řešení a personalizace 
zde fungují jako zdroj hodnoty tehdy, pokud jsou spojeny s realistickým rozpočtem a s pocitem, 
že řešení bude dlouhodobě „bez starostí“ a funkční.
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Analytická část rozpracovala výsledky rozhovorů do jednotlivých složek profilu zákazníka 
a hodnotové mapy v logice Value Proposition Canvas pro tři vymezené persony. Diskuze v této 
kapitole převádí analytická zjištění do finálních VPC diagramů a stručně interpretuje jejich vý-
znam pro nastavení nabídky v první fázi vstupu na trh. Následně jsou klíčová zjištění syntetizo-
vána do podoby Lean Canvas, který slouží jako zákaznicky orientovaný návrh podnikatelského 
modelu pro první rok podnikání.
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Value Proposition Canvas byl zpracován pro každou personu tak, aby bylo možné explicitně 
propojit zákaznické potřeby, obavy a očekávané přínosy s konkrétní podobou nabídky. Profil 
zákazníka vychází z tematických zjištění a zachycuje způsob, jakým jednotlivé persony uvažují 
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o hodnotě, rizicích a kritériích úspěchu. Hodnotová mapa představuje doporučení, jak má být 
řešení navrženo produktově a servisně tak, aby odpovídalo rozhodovacímu profilu dané perso-
ny a snižovalo nejistotu spojenou s inovativním řešením. VPC je v tomto projektu chápán jako 
návrhový prostředek, který převádí zjištěná témata do konkrétních prvků nabídky a vytváří 
podklad pro syntézu do podnikatelského modelu.

�‡	 Persona P01 – Value Proposition canvas

Diagram hodnotové nabídky pro personu P01 (viz obrázek 4) zachycuje zákazníka orien-
tovaného na design a reprezentaci, pro něhož je klíčový prémiový vizuální efekt, originalita a 
sladění dominantní stěny se zbytkem interiéru. V profilu zákazníka se proto objevují potřeby 
porovnání variant, ověření výsledku naživo a volba důvěryhodného dodavatele, zatímco hlavní 
obavy souvisejí s nejistotou výsledku, rozdílem mezi fotografií a realitou, kvalitou materiálu a 
náročností údržby 3D reliéfu. Navržená nabídka na tyto požadavky reaguje kombinací řešení 
„na klíč“ s možností konzultace návrhu a personalizace, doplněnou o důkazní prvky (vzorky / 
prototypy, reference a ukázky realizací) a procesní jistoty v podobě harmonogramu, proaktivní 
komunikace a jasně definované garance.

Obrázek 4: Value Proposition Canvas pro personu 01

Zdroj: Vlastní zpracování
 

�‡	 Persona P02 – Value Proposition canvas

Diagram hodnotové nabídky pro personu P02 (viz obrázek 5) zachycuje zákazníka v rekon-
strukční situaci, pro nějž je rozhodující hladký průběh a minimalizace stresu spojeného s reali-
zací. Zákaznický profil v pravé části modelu akcentuje potřebu rychlé a spolehlivé komunikace, 
dodržení termínů a funkčního řešení se snadnou údržbou, přičemž obavy se koncentrují na 
rizika zpoždění, prašnosti a nekvality v čase. Hodnotová mapa v levé části proto klade důraz na 
procesní jistotu, termínovou garanci, jasně popsaný postup, ověřitelné reference a prvky zvy-
šující bezstarostnost užívání, které společně podporují vnímání „bez komplikací“ jako klíčové 
hodnoty nabídky pro tuto personu.
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�‡	 Persona P03 – Value Proposition canvas

Diagram hodnotové nabídky pro personu P03 (viz obrázek 6) představuje segment v plá-
novací fázi, který vyžaduje vyšší míru informovanosti, transparentnosti a důkazů hodnoty. V 
zákaznickém profilu dominují potřeby zorientování se v možnostech, nastavení realistického 
rozpočtu a ověření dodavatele, přičemž obavy souvisejí zejména s neznalostí materiálu, údrž-
bou, prašností a rizikem přeplacení. Hodnotová mapa na levé straně modelu tyto poznatky pře-
vádí do nabídky postavené na fyzickém ověření (ukázky), transparentnosti firmy, jasně komu-
nikovaných pravidlech životnosti, záruky a údržby a na servisním přístupu včetně kontroly po 
realizaci, což dohromady podporuje dlouhodobě udržitelné a prakticky obhajitelné rozhodnutí 
zákazníka.

Obrázek 5: Value Proposition Canvas pro personu 02

Zdroj: Vlastní zpracování
 

Obrázek 6: Value Proposition Canvas pro personu 03

Zdroj: Vlastní zpracování
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4.2 Lean Canvas jako syntéza do podnikatelského modelu pro první rok podnikání

Lean Canvas slouží jako syntetický rámec, který převádí hlavní výstupy do struktury podni-
katelského modelu pro první rok uvedení produktu na trh. Zatímco Value Proposition Canvas 
strukturuje hodnotu z perspektivy zákazníka, Lean Canvas integruje závěry do podoby klíčo-
vých podnikatelských předpokladů, zejména v oblasti cílového zákazníka, hodnotové nabídky, 
kanálů, vztahů se zákazníkem, výnosového modelu a klíčových aktivit a zdrojů. Lean Canvas 
je sestaven pro každou personu, protože výsledky ukazují rozdíly nejen v očekávaných příno-
sech a obavách, ale také v tom, jak zákazníci získávají důvěru, jaké kanály považují za rele-
vantní a jak uvažují o ceně a rozsahu služby. Personově specifické varianty proto umožňují v 
prvním roce podnikání cíleněji nastavit komunikaci, proces realizace i zdůvodnění ceny podle 
primárního profilu zákazníka. Z důvodu přehlednosti byly Lean Canvasy pro všechny persony 
přesunuty do příloh:

•	 Odkaz na Obrázek 7: Lean Canvas pro personu P01

•	 Odkaz na Obrázek 8: Lean Canvas pro personu P02

•	 Odkaz na Obrázek 9: Lean Canvas pro personu P03

Vedle personově specifických Lean Canvasů je zpracován také souhrnný Lean Canvas, kte-
rý neslouží jako samostatný „čtvrtý“ segment, ale jako syntéza předpokladů, které se napříč 
personami opakují. Jeho účelem je zachytit společný základ podnikatelského modelu pro první 
fázi vstupu na trh, zejména v oblasti důvěry, základní logiky nabídky, klíčových rizik realiza-
ce a minimálního funkčního nastavení komunikace. Personové canvasy zůstávají primárním 
podkladem pro cílení a úpravy nabídky, kdy souhrnný canvas zvyšuje přehlednost plánování 
prvního roku a současně vytváří strukturu pro navazující ověřování předpokladů. Ze stejného 
důvodu je i agregovaný Lean Canvas v přílohách:

•	 Odkaz na Obrázek 10: Souhrnný Lean Canvas – průnik klíčových předpokladů napříč 
personami
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V prvním roce podnikání je vhodné soustředit se na opatření, která nejvíce snižují nejistotu 
zákazníka a zároveň podporují vnímanou hodnotu řešení. Klíčovým doporučením je aktivní 
práce s důvěrou, protože u inovativního řešení je důvěra předpokladem poptávky. Důvěru je 
vhodné posilovat kombinací referencí, ukázek výsledku, transparentní nabídky a srozumitelně 
popsaného procesu realizace. Dalším doporučením je vytvořit mechanismus fyzické verifikace 
výsledku, jelikož možnost vidět materiál a efekt naživo významně posiluje rozhodnutí. Sou-
časně je vhodné standardizovat průběh realizace do jasných kroků včetně harmonogramu a 
kontrolních bodů, protože procesní jistota je v tomto segmentu součástí hodnoty. Z hlediska 
produktu je nezbytné připravit srozumitelnou argumentaci k údržbě, odolnosti a dlouhodobému 
chování řešení, aby byly redukovány praktické obavy. V oblasti ceny je doporučeno uplatňovat 
hodnotově orientovanou logiku zdůvodnění, která propojuje cenu s jistotou výsledku, rozsahem 
služby a redukcí rizik pro zákazníka.

Personově specifická doporučení se liší v důrazu. U zákazníků orientovaných na design 
je vhodné akcentovat inspiraci, variantnost vzhledu a prémiový dojem podpořený důkazem 
kvality. U domácností v rekonstrukci je klíčové minimalizovat stres a převzít odpovědnost za 
koordinaci a komunikaci tak, aby realizace neohrozila běžný provoz domácnosti. U zákazníků 
v plánovací fázi je vhodné posílit edukaci a transparentnost, protože právě tyto prvky snižují 
obavu z přeplacení a podporují jistotu rozhodnutí.
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Realizovaný výzkum zodpověděl centrální výzkumnou otázku tím, že na základě kvalitativ-
ních rozhovorů s potenciálními zákazníky vymezil klíčové determinanty jejich rozhodování a 
převedl je do zákaznicky orientovaného návrhu podnikatelského modelu pro první fázi uvedení 
realistické imitace kamene na B2C trh v Brně a okolí. Zjištění byla syntetizována do tří person, 
na ně navázaných Value Proposition Canvasů a personově specifických Lean Canvasů, které 
společně popisují logiku hodnoty, důkazní prvky, požadavky na proces realizace, cenové uva-
žování i preferované kontaktní a komunikační kanály.

Hlavní přínos práce spočívá ve snížení nejistoty spojené s inovativním a nezavedeným řeše-
ním a v překladu zákaznických obav a očekávání do konkrétních parametrů nabídky pro první 
rok podnikání. Limity výzkumu vyplývají zejména z velikosti vzorku a z lokálního zaměření, 
a proto nelze závěry chápat jako statisticky zobecnitelné. Jejich síla je v hloubce porozumění 
rozhodovacím logikám a ve formě praktických návrhových výstupů. Navazující kroky jsou do-
poručeny především ve směru cílené validace klíčových předpokladů (důvěra, procesní rizika, 
cenová citlivost, kanály) na širším či doplněném vzorku a prostřednictvím iterací MVP a tes-
tování komunikačních scénářů. Součástí výstupů je i souhrnný Lean Canvas, který zachycuje 
společný základ napříč personami a podporuje plánování první fáze vstupu na trh. Pro cílení a 
úpravy nabídky jsou však rozhodující personové varianty, protože zachycují rozdíly v priori-
tách, argumentaci a kanálech.

Hlavní limity výzkumu vyplývají z jeho rozsahu a z povahy kvalitativního přístupu. Prvním 
limitem je velikost výzkumného souboru, která omezuje šíři zachycené variability rozhodování 
v rámci B2C trhu, i když pro potřeby návrhového rámce poskytuje dostatečně hluboká zjištění. 
Druhým limitem je geografické vymezení na Brno a okolí, které odpovídá záměru první fáze 
podnikání, avšak snižuje přenositelnost závěrů do odlišných regionálních kontextů. Třetím li-
mitem je prototypová fáze řešení, kdy může být rozhodování zákazníků ovlivněno tím, že na 
trhu zatím neexistuje širší množství realizací a veřejně dostupných zkušeností. Význam důvěry 
a fyzického ověření tak může být v této fázi vyšší než u zavedených alternativ. Dalším limitem 
je, že reakce respondentů probíhaly ve vazbě na prezentovaný prototyp, což podporuje kon-
krétnost odpovědí, ale zároveň může částečně směrovat pozornost k těm aspektům, které byly 
v prezentaci akcentovány.

Na základě výsledků lze jako navazující kroky doporučit zejména doplnění dalšího sběru dat 
pro ověření a zpřesnění rozdílů mezi identifikovanými profily, dále praktické otestování mecha-
nismů budování důvěry, například formou ukázek, referenčních realizací nebo showroomového 
formátu, a ověření procesních prvků služby v pilotních realizacích. V prvním roce podnikání 
se jako klíčové jeví systematicky budovat důkazní základnu (realizace, reference, dokumenta-
ce kvality), standardizovat proces realizace a průběžně zpřesňovat cenovou logiku na základě 
skutečné ochoty platit a reakce trhu.
L
‚
•
~
‹
z
•
Ž
‹
z

ČIERNA, H. (2014). Riadenie vztahov so zákaznikom ako nástroj zvysovania konkurenci-
eschopnosti podniku. Trendy v podnikání – Business Trends, 4(3), 55-63. ISSN: 1805-0603.

GOLDMANN, K., PIESIEWICZ, M. (2025). Changing the approach to value propo-
sitions in the business models of polish apparel companies: The impact of digitalization, 
personalization, and sustainability. European Research Studies Journal, 28(4), 98-108.  
https://doi.org/10.35808/ersj/4102

HEINONEN, K., STRANDVIK, T., VOIMA, P. (2013). Customer dominant va-
lue formation in service. European Business Review, 25(2), 104-123. https://doi.
org/10.1108/09555341311302639



– 58 –

KIM, S.-Y., JUNG, T.-S., HWANG, H.-S., SUH, E.-H. (2006). Customer segmentation and 
strategy development based on customer lifetime value: A case study. Expert Systems with 
Applications, 31(1), 101-107. https://doi.org/10.1016/j.eswa.2005.09.004

KOČÍ, P., ZLATKOVSKÝ, M., CIBULKA, J. (2019). Unikátní výzkum: česká společnost se 
nedělí na dva tábory, ale do šesti tříd. Zjistěte, do které patříte vy. [online]. [cit. 2026-01-06]. 
Dostupné z: https://www.irozhlas.cz/zpravy-domov/ceska-spolecnost-vyzkum-tridy-kalku-
lacka_1909171000_zlo

KOTLER, P. (2017). Customer value management. Journal of Creating Value, 3(2), 170-172. 
https://doi.org/10.1177/2394964317706879

LI, X., XU, Z. (2024). Customer segmentation based on customer value using three-way de-
cisions under dual hesitant hierarchical linguistic term information. Applied Soft Computing, 
167(B), 1-9. https://doi.org/10.1016/j.asoc.2024.112415

MAURYA, A. (2010). How to create your Lean Canvas. [online]. [cit. 2026-01-05]. Dostup-
né z: https://ocw.tudelft.nl/wp-content/uploads/LeanCanvas.pdf

MOSHOOD, T. D., NAWANIR, G., ARIPIN, N. M., et al. (2022). Lean business model can-
vas and sustainable innovation business model based on the industrial synergy of microalgae 
cultivation. Environmental Challenges, 6, 1-13. https://doi.org/10.1016/j.envc.2021.100418

NGUYEN, D. A., ABRAHAMSSON, P. (2016). Minimum viable product or multiple facet 
product? The role of MVP in software startups. Lecture Notes in Business Information Pro-
cessing, 251, 118-130. https://doi.org/10.1007/978-3-319-33515-5_10

PETÄNEN, P. (2025). Strategic marketing tensions in sustainable business models: A con-
ceptual approach through customer value propositions and stewardship. Business Strategy 
and the Environment, 35(3), 3655-3671. https://doi.org/10.1002/bse.70327

PRUITT, J. S., ADLIN, T. (2006). The persona lifecycle: Keeping people in mind throughout 
product design. Elsevier. https://doi.org/10.1016/B978-0-12-566251-2.X5000-X

RANCIC, M. D. (2012). Minimum viable product and the importance of experimentation in 
technology startups. Technology Innovation Management Review, 23-26. ISSN: 1927-0321. 
https://doi.org/10.22215/TIMREVIEW%2F535

STRATEGYZER. (2025). The value proposition Canvas. [online]. [cit. 2026-01-06]. Do-
stupné z: https://www.strategyzer.com/library/the-value-proposition-canvas



– 59 –

 

Obrázek 7: Lean Canvas pro personu 01

Zdroj: Vlastní zpracování
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Obrázek 8: Lean Canvas pro personu 02

Zdroj: Vlastní zpracování
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Obrázek 9: Lean Canvas pro personu 03

Zdroj: Vlastní zpracování
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Obrázek 10: Souhrnný Lean Canvas - průnik klíčových předpokladů napříč personami

Zdroj: Vlastní zpracování
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Segment online prodeje potravin, tzv. e-grocery, zaznamenal v České republice v letech 
2020–2021 bezprecedentní růst. Pandemie COVID-19 a s ní spojená vládní opatření omezují-
cí pohyb obyvatelstva fungovala jako katalyzátor změny nákupního chování, kdy spotřebitelé 
hromadně přecházeli k digitálním nákupním kanálům (Heureka Group, 2021). Společnosti jako 
Velká pecka s.r.o. (provozovatel Rohlik.cz) a Košík.cz s.r.o. se staly hlavními beneficienty této 
disrupce tradičního maloobchodu. Vysoká poptávka po rychlém a bezpečném doručení potravin 
vytvořila ideální podmínky pro expanzi tzv. pure-play modelů, tedy e-shopů bez kamenných 
prodejen, které se spoléhají výhradně na efektivní logistiku a moderní technologie (Chaffey, 
Ellis-Chadwick, 2019).

Ekonomická realita se však v průběhu roku 2022 dramaticky změnila. Návrat spotřebitelů 
do fyzických prodejen (Nielsen Admosphere, 2022) v kombinaci s makroekonomickými šoky 
způsobenými válkou na Ukrajině, energetickou krizí a dvoucifernou inflací (ČNB, 2023) posta-
vil české e-grocery hráče před nové existenční výzvy. Zatímco v době pandemie byl prioritou 
agresivní růst tržeb a kapacit, v novém ekonomickém klimatu se do popředí dostala otázka 
nákladové efektivity a dlouhodobé finanční udržitelnosti. Skokový nárůst cen energií, pohon-
ných hmot a tlaku na mzdy otestoval odolnost obchodních modelů obou hlavních hráčů na trhu 
(ČSÚ, 2022).

Tato práce se zaměřuje na srovnávací finanční analýzu (benchmarking) dvou dominant-
ních subjektů na českém trhu e-grocery – společností Velká pecka s.r.o. a Košík.cz s.r.o. – ve 
sledovaném období let 2020–2023. Hlavním cílem práce je prostřednictvím finanční analýzy  
a benchmarkingu zhodnotit vývoj rentability a nákladové struktury těchto klíčových hráčů  
a interpretovat dopady post-pandemické ekonomické situace na jejich hospodaření. Práce si 
klade za cíl nejen popsat finanční zdraví obou firem, ale také identifikovat, jak efektivně do-
kázaly absorbovat rostoucí provozní náklady a zda jejich strategie vedla k udržitelnému růstu.

V návaznosti na stanovený cíl byla definována centrální výzkumná otázka: „Jak se v letech 
2021–2023 změnila schopnost společností Velká pecka a Košík.cz generovat zisk v podmínkách 
vysoké inflace a jaký vliv na to měla jejich nákladová efektivita?“ Pro zodpovězení této otáz-
ky byly na základě předběžné rešerše stanoveny tři hypotézy. První hypotéza předpokládá, že 
v krizových letech 2021–2022 rostly provozní náklady obou společností (zejména výkonová 
spotřeba a osobní náklady) rychleji než tržby, což vedlo k propadu rentability, avšak rok 2023 
již naznačuje stabilizaci nákladů u lídra trhu. Druhá hypotéza se zaměřuje na efektivitu a tvrdí, 
že společnost Velká pecka s.r.o. vykazuje v celém sledovaném období vyšší obrat celkových 
aktiv než Košík.cz s.r.o., což by indikovalo efektivnější využití logistické infrastruktury. Třetí 
hypotéza zkoumá finanční stabilitu s předpokladem, že i přes vykazované účetní ztráty si obě 
společnosti udržují běžnou likviditu na bezpečné úrovni.

Text práce je logicky strukturován do několika navazujících kapitol. Po tomto úvodu ná-
sleduje literární rešerše, která shrnuje teoretická východiska finanční analýzy, definuje klíčo-
vé ukazatele rentability, likvidity a aktivity (např. Kislingerová a kol., 2010; Růčková, 2019)  
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a popisuje specifika benchmarkingu v sektoru e-commerce. Třetí kapitola, metodika, detailně 
popisuje zdroje dat, metody horizontální a vertikální analýzy a postup při výpočtu poměrových 
ukazatelů. Jádro práce tvoří kapitola analýza dat a výsledky, kde jsou prezentovány konkrétní 
výstupy srovnání obou společností formou tabulek a grafů s důrazem na vizualizaci trendů.  
V závěrečné diskuzi jsou výsledky interpretovány v širším ekonomickém kontextu a konfron-
továny s teorií. Práce je zakončena shrnutím hlavních zjištění.

1 LitERÁRnÍ REŠERŠE

Tato kapitola poskytuje teoretický rámec pro provedení finanční analýzy a benchmarkingu  
v sektoru e-commerce. Text je strukturován do čtyř tematických oblastí: základy finanční analý-
zy, klíčové poměrové ukazatele využité v práci, specifika benchmarkingu v online maloobcho-
dě a vliv makroekonomických faktorů na provozní náklady v analyzovaném období.
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Finanční analýza představuje systematický proces vyhodnocování ekonomické situace pod-
niku prostřednictvím kvantitativních metod aplikovaných na data z účetních výkazů. Jejím pri-
márním účelem je poskytnout managementu, investorům a dalším stakeholderům komplexní 
obraz o finančním zdraví, výkonnosti a rizicích spojených s podnikatelskou činností (Kislinge-
rová a kol., 2010; Sedláček, 2011).

Základními zdroji dat pro finanční analýzu jsou rozvaha, výkaz zisku a ztráty a výkaz  
o peněžních tocích. Rozvaha zachycuje majetkovou a kapitálovou strukturu podniku k určitému 
datu, zatímco výkaz zisku a ztráty zobrazuje výsledky hospodaření za určité období. Pro účely 
této práce jsou využívány především data z rozvahy a výkazu zisku a ztráty, neboť výkaz cash 
flow není u vybraných společností veřejně dostupný v dostatečné podrobnosti (Růčková, 2019; 
Knápková, Pavelková a Šteker, 2017).

Mezi základní metody finanční analýzy patří horizontální analýza, vertikální analýza a po-
měrová analýza. Horizontální analýza sleduje meziroční změny jednotlivých položek a umož-
ňuje identifikovat dynamiku vývoje v čase. Vertikální analýza vyjadřuje jednotlivé položky 
jako procentní podíl k celku a usnadňuje srovnání mezi podniky různé velikosti, neboť elimi-
nuje absolutní rozdíly v objemu podnikání. Poměrová analýza pak kombinuje různé položky 
účetních výkazů do ukazatelů, které poskytují hlubší vhled do výkonnosti a finanční stability 
podniku (Sedláček, 2011).
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Pro účely srovnávací analýzy byly vybrány čtyři kategorie poměrových ukazatelů: renta-
bilita, likvidita, aktivita a nákladová efektivita. Tyto kategorie poskytují komplexní pohled na 
finanční výkonnost a stabilitu analyzovaných společností z různých perspektiv.

Ukazatele rentability měří schopnost podniku generovat zisk ve vztahu k různým základ-
nám. Rentabilita aktiv (ROA) vyjadřuje, jak efektivně podnik využívá svá aktiva k tvorbě zis-
ku, přičemž vyšší hodnota indikuje lepší produktivitu majetku. Rentabilita vlastního kapitálu 
(ROE) měří výnosnost kapitálu vloženého vlastníky a je klíčovým ukazatelem pro investory. 
EBIT marže ukazuje provozní ziskovost před započtením úroků a daní, což umožňuje srovnání 
mezi podniky s různou kapitálovou strukturou (Kislingerová a kol., 2010).

V kontextu rychle rostoucích e-commerce firem je třeba interpretovat ukazatele rentability  
s ohledem na fázi životního cyklu podniku. Záporné hodnoty ROA či ROE nejsou neobvyklé ve 
fázi expanze, kdy se investuje do infrastruktury a tržního podílu na úkor krátkodobé ziskovosti. 
Tento fenomén je v literatuře popisován jako typický pro „growth-stage“ společnosti v kapitá-
lově náročných odvětvích (Chaffey a Ellis-Chadwick, 2019; Wagner, 2009).

Ukazatele likvidity vyjadřují schopnost podniku hradit krátkodobé závazky a jsou kritickým 
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faktorem pro posouzení krátkodobé finanční stability. Běžná likvidita (Current Ratio) poměřu-
je oběžná aktiva ke krátkodobým závazkům, přičemž doporučená hodnota se pohybuje mezi  
1,5–2,5. Hodnota pod 1,0 signalizuje riziko platební neschopnosti. Pohotová likvidita (Quick 
Ratio) vylučuje méně likvidní složku zásob a poskytuje konzervativnější odhad solventnosti 
(Růčková, 2019; Knápková, Pavelková a Šteker, 2017). Pro e-grocery sektor je likvidita ob-
zvláště kritickým faktorem vzhledem k vysoké frekvenci transakcí, nutnosti zajistit nepřetržitý 
provoz logistiky a typicky nízkým maržím v potravinářském maloobchodě. Nízké hodnoty 
likvidity mohou indikovat riziko insolvence i v případě, že firma vykazuje rostoucí tržby.

Ukazatele aktivity měří efektivitu využití aktiv a jsou obzvláště relevantní pro kapitálo-
vě náročná odvětví jako e-grocery. Obrat celkových aktiv vyjadřuje, kolikrát za rok se aktiva  
„obrátí“ v tržby, přičemž vyšší hodnota znamená efektivnější využití majetku. Obrat zásob 
indikuje rychlost obratu skladových zásob, což je u potravinářského e-commerce kritické  
z důvodu rychlé zkázy zboží a nutnosti minimalizace skladových nákladů (Sedláček, 2011).  
V kontextu logisticky náročných modelů, jako je Rohlik.cz, je vysoký obrat aktiv žádoucí, pro-
tože investice do skladů, vozidel a IT infrastruktury jsou značné a jejich efektivní využití přímo 
ovlivňuje ekonomiku provozu.

Nákladová efektivita představuje doplňkový analytický rámec pro posouzení výkonnos-
ti e-grocery firem. Podíl výkonové spotřeby na tržbách zachycuje náklady na energii, paliva  
a nákup zboží, zatímco podíl osobních nákladů na tržbách odráží mzdové náklady včetně soci-
álního a zdravotního pojištění. Růst těchto podílů v čase indikuje zhoršení nákladové efektivity 
a tlak na marže, což je klíčové pro identifikaci vlivu inflačních šoků analyzovaných v této práci 
(Knápková, Pavelková a Šteker, 2017; Wagner, 2009).

1.3 Benchmarking v sektoru e-commerce

Benchmarking je metoda srovnávání výkonnosti podniku s konkurenty nebo s nejlepšími 
praktikami v odvětví. Literatura rozlišuje několik typů benchmarkingu: interní benchmarking 
mezi divizemi téhož podniku, konkurenční benchmarking s přímými konkurenty a funkč-
ní benchmarking procesů s firmami z jiných odvětví (Mallya, 2007; Srpová a Řehoř, 2010). 
V této práci je aplikován konkurenční benchmarking mezi dvěma pure-play e-grocery hrá-
či. Výhodou tohoto přístupu je možnost identifikovat rozdíly ve strategii, efektivitě procesů  
a finanční odolnosti při sdílení podobného obchodního modelu a tržního prostředí. Společnosti 
působící ve stejném segmentu a vystavené identickým vnějším vlivům poskytují vhodnou zá-
kladnu pro validní srovnání.

Specifika benchmarkingu v e-commerce zahrnují vysokou kapitálovou náročnost spojenou 
s investicemi do technologií a logistiky, síťové efekty vyplývající z výhody většího tržního 
podílu a volatilitu poptávky způsobenou citlivostí na vnější šoky a sezónnost (Chaffey a Ellis-
-Chadwick, 2019). Při srovnávání e-grocery firem je důležité zohlednit rozdíly v geografickém 
pokrytí, šíři sortimentu a rychlosti doručení, neboť tyto faktory přímo ovlivňují nákladovou 
strukturu. Firma s hustší distribuční sítí může dosahovat vyššího obratu aktiv, ale zároveň čelit 
vyšším fixním nákladům. Naopak firma s užším geografickým pokrytím může vykazovat nižší 
absolutní tržby, ale potenciálně vyšší marže díky nižším nákladům na dopravu.
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Období let 2021–2023 bylo charakterizováno řadou vnějších ekonomických šoků, které 
měly přímý dopad na nákladovou strukturu firem v sektoru maloobchodu. Pochopení těchto 
vlivů je klíčové pro interpretaci výsledků finanční analýzy v kontextu mimořádných okolností.

Energetická krize, která vypukla v roce 2022 v důsledku války na Ukrajině, vyvolala sko-
kový nárůst cen energií v Evropě. Pro e-grocery firmy, které provozují rozsáhlé chladicí sklady  
a velké vozové parky, znamenal tento šok dramatický růst výkonové spotřeby. Náklady na elek-
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třinu, plyn a pohonné hmoty se v některých případech zdvojnásobily, což mělo bezprostřední 
dopad na provozní marže (ČNB, 2023).

Inflační tlaky a růst mezd představovaly druhou významnou výzvu. Dvouciferná inflace 
v letech 2022–2023 vyvolala tlak na růst mezd, zejména v logistickém sektoru, kde panuje 
dlouhodobý nedostatek pracovníků. Vyjednávací pozice zaměstnanců se posílila a firmy byly 
nuceny přistoupit na významné navýšení platů, aby si udržely kvalifikovanou pracovní sílu. To 
se projevilo ve zvýšení osobních nákladů jako podílu na tržbách (ČSÚ, 2022).

Post-covidový útlum představoval třetí významný faktor. Zatímco v letech 2020–2021 pan-
demie akcelerovala přechod k online nákupům, v roce 2022 došlo k částečnému návratu spotře-
bitelů do kamenných prodejen. Tento trend způsobil zpomalení růstu tržeb u pure-play hráčů, 
zatímco fixní náklady na infrastrukturu vybudovanou během pandemického boomu zůstaly vy-
soké. Firmy tak čelily výzvě tzv. deleverage efektu – provozní páka, která dříve akcelerovala 
růst ziskovosti, nyní působila opačným směrem (Nielsen Admosphere, 2022).

1.5 Shrnutí teoretického rámce

Z literární rešerše vyplývá, že finanční analýza kombinující poměrové ukazatele s analýzou 
nákladové struktury poskytuje komplexní nástroj pro hodnocení výkonnosti a finanční odol-
nosti e-commerce firem. Konkurenční benchmarking umožňuje identifikovat relativní silné  
a slabé stránky ve srovnání s přímými konkurenty, přičemž validita srovnání je zajištěna výbě-
rem firem se shodným business modelem a působících na stejném trhu.

Pro správnou interpretaci výsledků je klíčové zohlednit makroekonomický kontext, konkrét-
ně vliv energetické krize, inflace a post-covidových změn v nákupním chování na nákladovou 
strukturu firem. Dále je nutné respektovat specifika obchodního modelu e-grocery, zejména 
vysokou kapitálovou náročnost, vliv síťových efektů a typické obtíže s dosahováním ziskovosti 
v růstové fázi.
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Tato kapitola popisuje výzkumný design, zdroje dat, vybrané subjekty a metody analýzy 
použité v této práci. Cílem je zajistit transparentnost a replikovatelnost provedeného výzkumu, 
který je koncipován jako srovnávací případová studie založená na kvantitativní analýze sekun-
dárních dat.
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Práce je koncipována jako kvantitativní „desk research“ založený na analýze sekundárních 
dat. Konkrétně se jedná o metodu finančního benchmarkingu aplikovanou formou průřezové 
longitudinální studie, která srovnává finanční výkonnost dvou konkurenčních subjektů ve čtyř-
letém časovém horizontu (2020–2023). Výzkumný design odpovídá kategoriím konkurenční-
ho benchmarkingu a komparativní finanční analýzy, kdy jsou sledovány trendy ve výkonnosti  
i strukturální rozdíly mezi analyzovanými společnostmi.

Volba metody desk research je motivována několika faktory. Především umožňuje využít 
standardizované účetní výkazy, které podléhají auditu a jsou veřejně dostupné, čímž je zajištěna 
validita a reliabilita vstupních dat. Dále tento přístup umožňuje objektivně kvantifikovat rozdíly 
ve výkonnosti mezi analyzovanými společnostmi bez nutnosti primárního sběru dat, který by  
v případě konkurenčních firem byl obtížně realizovatelný z důvodu ochrany citlivých obchod-
ních informací (Saunders, Lewis a Thornhill, 2019).
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Primárním zdrojem dat jsou auditované účetní závěrky obou společností za roky 2020, 2021, 
2022 a 2023, které jsou veřejně dostupné ve Sbírce listin obchodního rejstříku na portálu justi-
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ce.cz. Pro účely analýzy byly využity dva základní účetní výkazy. Rozvaha poskytuje informa-
ce o majetkové a kapitálové struktuře podniku k určitému datu, zatímco Výkaz zisku a ztráty 
zachycuje výsledky hospodaření za určité období. Data byla extrahována manuálně a následně 
konsolidována do tabulkové formy v programu Microsoft Excel, který byl použit pro výpočty 
finančních ukazatelů a tvorbu grafických vizualizací. Výkaz cash flow nebyl do analýzy zahrnut 
z důvodu jeho absence nebo nedostatečné podrobnosti v některých výročních zprávách.

Pro srovnávací analýzu byly vybrány dvě společnosti, které představují dominantní hrá-
če na českém trhu online prodeje potravin a fungují na bázi tzv. pure-play modelu, tedy bez 
provozování kamenných prodejen. První společností je Velká pecka s.r.o. (IČO: 27935990), 
provozovatel e-shopu Rohlik.cz, která byla založena v roce 2014 a je současným lídrem trhu  
s největším tržním podílem. Společnost se vyznačuje vysokou mírou automatizace logistických 
procesů, vlastní flotilou doručovacích vozidel a sítí „dark stores“ (skladů bez zákaznického 
provozu). Geografické pokrytí zahrnuje hlavní města České republiky včetně Prahy a Brna, 
přičemž firma realizuje expanzivní strategii i na zahraničních trzích, konkrétně v Maďarsku, 
Rakousku a Německu.

Druhou analyzovanou společností je Košík.cz s.r.o. (IČO: 27249395), provozovatel e-shopu 
Košík.cz, založená v roce 2012, která představuje hlavního konkurenta a vyzyvatele tržního 
lídra. Společnost je primárně zaměřena na Prahu a Středočeský kraj, přičemž uplatňuje odliš-
nou strategii v oblasti sortimentu a cenotvorby. V porovnání s Velkou peckou disponuje užším 
geografickým pokrytím, ale obdobným business modelem založeným na vlastní logistice.

Výběr těchto dvou společností je zdůvodněn několika kritérii. Obě firmy operují výhradně 
v segmentu pure-play e-grocery, tedy neprovozují kamenné prodejny a soustředí se výhradně 
na online kanál. Obě disponují vlastní logistickou infrastrukturou a nespoléhají se na služby 
třetích stran pro doručení zboží zákazníkům. Jedná se o české subjekty, jejichž účetní výkazy 
jsou veřejně dostupné a zpracovány podle jednotných českých účetních standardů. Zásadním 
kritériem je skutečnost, že Velká pecka představuje tržního lídra, zatímco Košík.cz je hlavním 
konkurentem, což umožňuje analyzovat rozdíly mezi dominantním hráčem a vyzyvatelem na 
stejném trhu. Obě společnosti jsou vystaveny identickým makroekonomickým vlivům (inflace, 
ceny energií, změny spotřebitelského chování), což je nezbytný předpoklad pro validní ben-
chmarking (Yin, 2018).

2.3 Metody analýzy dat

Pro zpracování finančních dat a ověření stanovených hypotéz byly aplikovány standardní 
metody finanční analýzy. Tyto metody umožňují systematické hodnocení ekonomické situa-
ce podniku prostřednictvím kvantitativních technik aplikovaných na data z účetních výkazů.  
V rámci této práce byly použity tři základní analytické přístupy: horizontální analýza, vertikální 
analýza a poměrová analýza.

2.3.1 Horizontální analýza

Horizontální analýza, označovaná také jako analýza trendů, sleduje meziroční změny vybra-
ných položek rozvahy a výkazu zisku a ztráty. Změny jsou vyjádřeny ve třech formách.

Absolutní změna je vypočtena jako rozdíl mezi hodnotou v čase t a hodnotou v čase t-1:

Δ = Hodnotat - Hodnota(t-1)

Relativní změna vyjádřená indexem řetězovým umožňuje interpretaci v procentních bodech 
meziročního růstu nebo poklesu:

Index řetězový = ( Hodnota𝑡𝑡
Hodnota𝑡𝑡−1

× 100) − 100 
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Kumulativní změna je vyjádřena indexem bázickým, kdy je hodnota v čase t vztažena  
k hodnotě v základním roce 2020:

Index bázický = Hodnota𝑡𝑡
Hodnota2020

× 100 

 V této práci byla horizontální analýza aplikována především na sledování dynamiky tržeb, 
výkonové spotřeby, osobních nákladů a celkových aktiv, což umožnilo identifikovat období 
růstu i stagnace v kontextu vnějších ekonomických šoků (Sedláček, 2011).

2.3.2 Vertikální analýza

Vertikální analýza, označovaná také jako procentní rozbor nebo analýza struktury, vyjadřuje 
jednotlivé položky účetních výkazů jako procentní podíl k celkové sumě nebo k referenční 
hodnotě. V kontextu výkazu zisku a ztráty jsou nákladové položky vyjádřeny jako podíl na 
celkových tržbách, což umožňuje srovnání nákladové efektivity mezi podniky různé velikosti. 
Vzorec pro výpočet podílu nákladové položky na tržbách je definován jako:

Podíl na tržbách (%) = Nákladová položka
Tržby celkem × 100 

 Tato metoda byla v práci aplikována především pro analýzu struktury provozních nákla-
dů, konkrétně pro výpočet podílu výkonové spotřeby na tržbách, podílu osobních nákladů na 
tržbách a struktury aktiv (oběžná versus dlouhodobá aktiva). Vertikální analýza je obzvláště 
užitečná při srovnávání firem s výrazně odlišnou velikostí, neboť eliminuje absolutní rozdíly  
v tržbách a umožňuje fokus na relativní efektivitu (Růčková, 2019).

�������������3�R�P���U�R�Y�i���D�Q�D�O�ê�]�D

Poměrová analýza představuje třetí pilíř použitých analytických metod. Pro hodnocení  
finanční výkonnosti a stability byly vypočteny klíčové ukazatele spadající do tří kategorií: ren-
tabilita, aktivita a likvidita.

�8�N�D�]�D�W�H�O�H���U�H�Q�W�D�E�L�O�L�W�\

V kategorii ukazatelů rentability byl použit ukazatel ROA (Return on Assets), který vyjadřu-
je, kolik korun provozního zisku firma vytvoří z jedné koruny aktiv:

ROA = Provozní výsledek hospodaření
Aktiva celkem × 100 % 

 Záporná hodnota ROA indikuje provozní ztrátu. Druhým ukazatelem rentability je EBIT 
marže, která ukazuje provozní ziskovost před započtením úroků a daní:

EBIT marže = Provozní výsledek hospodaření
Tržby celkem × 100 % 

 EBIT marže umožňuje srovnání mezi podniky s různou kapitálovou strukturou. Klesající 
EBIT marže signalizuje zhoršení nákladové efektivity, zatímco její stabilizace nebo růst nazna-
čuje zlepšení provozní výkonnosti (Kislingerová a kol., 2010).

�8�N�D�]�D�W�H�O�H���D�N�W�L�Y�L�W�\

V kategorii ukazatelů aktivity byl použit ukazatel Asset Turnover (Obrat celkových aktiv), 
který měří efektivitu využití aktiv:

Asset Turnover = Tržby celkem
Aktiva celkem 

 



– 69 –

Tento ukazatel vyjadřuje, kolikrát za rok se aktiva „obrátí“ v tržby. Vyšší hodnota znamená 
efektivnější využití investovaného kapitálu, což je obzvláště důležité v capital-intensive odvět-
vích jako e-grocery, kde jsou vysoké investice do skladů, vozidel a IT infrastruktury (Sedláček, 
2011).

�8�N�D�]�D�W�H�O�H���O�L�N�Y�L�G�L�W�\

V kategorii ukazatelů likvidity byl použit ukazatel Current Ratio (Běžná likvidita), který 
měří schopnost podniku krýt krátkodobé závazky z oběžných aktiv:

V odborné literatuře se doporučená hodnota pohybuje mezi 1,5 až 2,5, přičemž hodnota nad 
1,5 se považuje za bezpečnou. Hodnota nižší než 1,0 signalizuje riziko platební neschopnosti, 
neboť firma nemá dostatek likvidních aktiv na pokrytí krátkodobých dluhů (Knápková, Pavel-
ková a Šteker, 2017). 

2.4 Operacionalizace hypotéz

Tři výzkumné hypotézy stanovené v úvodní kapitole vyžadují precizní operacionalizaci, 
tedy převedení teoretických konstruktů na měřitelné veličiny a stanovení kritérií pro jejich po-
tvrzení nebo vyvrácení.

Hypotéza H1: O ziskovosti a nákladech

První hypotéza se vztahuje k dynamice nákladů a ziskovosti. Tvrzení zní: „V krizových 
letech 2021–2022 rostly provozní náklady obou společností (zejména výkonová spotřeba  
a osobní náklady) rychleji než tržby, což vedlo k propadu rentability, avšak rok 2023 již na-
značuje stabilizaci nákladů a návrat k efektivitě u lídra trhu.“

Pro testování této hypotézy byly zvoleny následující metriky. Nejprve byly vypočteny 
meziroční indexy růstu pro tržby, výkonovou spotřebu a osobní náklady. Následně bylo pro-
vedeno porovnání tempa růstu nákladů versus tržeb, přičemž hypotéza je potvrzena, pokud 
index růstu nákladů převyšuje index růstu tržeb v letech 2021 a 2022. Dále byla analyzována 
EBIT marže v letech 2021 až 2023, kdy hypotéza je částečně potvrzena, pokud marže klesá 
v období 2021–2022 a stabilizuje se nebo zlepšuje v roce 2023.

�+�\�S�R�W�p�]�D���+������O���H�I�H�N�W�L�Y�L�W�����Y�\�X�å�L�W�t���D�N�W�L�Y

Druhá hypotéza se zaměřuje na efektivitu využití aktiv. Tvrzení zní: „Společnost Velká 
pecka s.r.o. vykazuje v celém sledovaném období (2020–2023) vyšší obrat celkových aktiv 
(Asset Turnover) než Košík.cz s.r.o., což indikuje dlouhodobě efektivnější využití logistické 
infrastruktury.“

Pro testování této hypotézy byl vypočten ukazatel Asset Turnover pro obě společnosti za 
každý rok sledovaného období. Hypotéza je potvrzena, pokud hodnota Asset Turnover spo-
lečnosti Velká pecka převyšuje hodnotu společnosti Košík ve všech čtyřech letech.

�+�\�S�R�W�p�]�D���+������O���O�L�N�Y�L�G�L�W�����D���V�W�D�E�L�O�L�W��

Třetí hypotéza se týká likvidity a krátkodobé finanční stability. Tvrzení zní: „I přes vy-
kázané účetní ztráty si obě společnosti udržují běžnou likviditu (Current Ratio) na bezpečné 
úrovni, což signalizuje jejich schopnost dostát krátkodobým závazkům i v období recese.“

Pro testování této hypotézy byl vypočten ukazatel Current Ratio pro obě společnosti za 
roky 2020 až 2023. Hypotéza je potvrzena, pokud hodnota Current Ratio dosahuje nebo pře-
vyšuje doporučenou hodnotu 1,5 i v letech, kdy firmy vykazují provozní ztrátu (Růčková, 
2019).

Current Ratio = Oběžná aktiva
Krátkodobé závazky 
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Analyzované období zahrnuje čtyři roky od roku 2020 do roku 2023. Tento časový rámec 
byl zvolen záměrně tak, aby zachytil několik odlišných fází makroekonomického vývoje. Rok 
2020 představuje pre-krizové období s počátkem pandemie COVID-19, kdy došlo k první-
mu nárůstu poptávky po online nákupech potravin. Rok 2021 byl charakterizován boomem 
e-commerce díky lockdownům a omezením pohybu obyvatelstva. Rok 2022 přinesl kombinaci 
energetické krize, dvouciferné inflace a postupného návratu spotřebitelů do fyzických prodejen. 
Konečně rok 2023 reprezentuje post-krizovou stabilizaci, kdy se trh částečně normalizuje po 
předchozích šocích.

Při interpretaci výsledků je třeba zohlednit řadu omezení, která vyplývají z použitých metod 
a dostupnosti dat. Prvním významným omezením je absence detailních dat o peněžních tocích. 
Analýza se opírá primárně o akruální účetnictví zachycené v rozvaze a výkazu zisku a ztráty, 
což neumožňuje posoudit skutečnou schopnost firem generovat hotovost. Firma může vyka-
zovat účetní ztrátu, ale současně pozitivní provozní cash flow například díky odložení plateb 
dodavatelům nebo inkasu předplatného od zákazníků. Druhým omezením jsou potenciálně 
rozdílné účetní metody používané analyzovanými společnostmi. Firmy mohou aplikovat odliš-
né metody oceňování zásob (FIFO, váhový průměr) nebo odpisování dlouhodobého majetku 
(lineární, zrychlené odpisy), což může mírně zkreslit přímé srovnání některých ukazatelů. Bez 
přístupu k přílohovým poznámkám účetních závěrek není možné tyto rozdíly plně eliminovat. 
T���H�W�t�P omezením je relativně krátké sledované období čtyř let. Tento časový úsek neumožňuje 
identifikovat dlouhodobé trendy nebo cyklické vzorce, které by se projevily až při analýze de-
kádových dat. E-grocery jako odvětví je navíc velmi mladé, což ztěžuje srovnání s historickými 
benchmarky. �ý�W�Y�U�W�ê�P omezením je vliv mimořádných vnějších událostí. Období 2020–2023 
bylo natolik volatilní a poznamenané unikátními šoky (pandemie, válka na Ukrajině, energetic-
ká krize), že zjištění z této analýzy nelze bez výhrad extrapolovat na „normální“ ekonomické 
prostředí. Výsledky tedy odrážejí spíše resilenci firem v extrémních podmínkách než jejich 
fundamentální výkonnost. Pátým omezením je absence kvalitativních dat. Finanční analýza 
nezohledňuje faktory jako kvalitu managementu, zákaznickou spokojenost, inovační kapacitu 
nebo technologickou vyspělost, které mohou mít v dlouhodobém horizontu zásadní vliv na 
konkurenceschopnost (Bell, Bryman a Harley, 2022).

2.6 Software a nástroje

Pro organizaci, zpracování a vizualizaci dat byl použit software Microsoft Excel verze 2021. 
Tento nástroj umožnil strukturované uložení extrahovaných účetních dat, automatizaci výpočtů 
finančních ukazatelů prostřednictvím vzorců a tvorbu grafických vizualizací ve formě spojnico-
vých, sloupcových a skládaných grafů. Extrakce primárních dat proběhla manuálně z veřejného 
rejstříku justice.cz, konkrétně ze Sbírky listin, kde jsou zveřejněny auditované účetní závěrky 
všech českých obchodních společností.

3 AnalÝza  Dat a vÝslEDKY

Tato kapitola představuje jádro empirické části práce a zpracovává výsledky finanční ana-
lýzy obou analyzovaných společností ve čtyřletém období 2020–2023. Struktura kapitoly je 
navržena tak, aby postupně odpovídala na dílčí aspekty centrální výzkumné otázky a poskyto-
vala základ pro testování stanovených hypotéz. Text kombinuje kvantitativní prezentaci dat for-
mou tabulek a grafů s jejich kvalitativní interpretací v kontextu teoretického rámce nastíněného  
v literární rešerši a makroekonomických šoků popsaných v úvodní kapitole.

���������=�i�N�O�D�G�Q�t���F�K�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�N�D���D�Q�D�O�\�]�R�Y�D�Q�ê�F�K���V�S�R�O�H�þ�Q�R�V�W�t

Před přistoupením k detailní finanční analýze je nezbytné kontextualizovat obě společnosti  
z hlediska jejich pozice na trhu, velikosti a obchodního modelu. Tato kontextualizace umožňu-
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je správně interpretovat následné finanční ukazatele a vysvětlit některé strukturální rozdíly v 
jejich výkonnosti.

�������������9�H�O�N�i���S�H�F�N�D���V���U���R�����±���W�U�å�Q�t���O�t�G�U���V���H�[�S�D�Q�]�L�Y�Q�t���V�W�U�D�W�H�J�L�t

Společnost Velká pecka s.r.o., provozovatel online supermarketu Rohlik.cz, byla založena 
v roce 2014 a od svého vzniku se zaměřila na budování proprietární logistické infrastruktury 
založené na konceptu dark stores. Tento model předpokládá provozování skladu bez zákaznic-
kého provozu, optimalizovaného pro rychlé kompletování objednávek a doručení v garantova-
ném dvouhhodinovém okně. Společnost investovala významné prostředky do vlastní chladicí 
logistiky a flotily doručovacích vozidel, což jí umožnilo kontrolovat celý hodnotový řetězec od 
příjmu zboží od dodavatelů až po doručení ke konečnému zákazníkovi.

Z hlediska velikosti představuje Velká pecka v analyzovaném období dominantního hráče na 
českém trhu. V roce 2020, který slouží jako výchozí bod pro srovnání, vykazovala společnost 
celková aktiva ve výši 979,7 mil. Kč a tržby dosahující 4 177,7 mil. Kč. Do konce roku 2023 
aktiva vzrostla na 1 960,0 mil. Kč, což představuje zdvojnásobení (+100 %), zatímco tržby 
dosáhly hodnoty 10 144,3 mil. Kč, tedy nárůst o 143 % za čtyřleté období. Tato dynamika růstu 
odráží agresivní expanzní strategii, která zahrnovala nejen geografické rozšíření v rámci České 
republiky, ale také vstup na zahraniční trhy v Maďarsku, Rakousku a Německu.

�������������.�R�ã�t�N���F�]���V���U���R�����±���F�K�D�O�O�H�Q�J�H�U���V���X�å�ã�t�P���J�H�R�J�U�D�¿�F�N�ê�P���]�D�P�����H�Q�t�P

Společnost Košík.cz s.r.o. byla založena v roce 2012, tedy o dva roky dříve než Rohlik.cz, 
a patří mezi průkopníky segmentu e-grocery v České republice. Její obchodní model je kon-
cepčně podobný Velké pecce – rovněž využívá dark stores a vlastní logistickou infrastruktu-
ru. Zásadní rozdíl spočívá v geografickém pokrytí, kdy se Košík primárně soustředí na Prahu  
a Středočeský kraj, zatímco Rohlik.cz pokrývá všechna větší česká města.

Z hlediska velikosti představuje Košík.cz výrazně menšího hráče. V roce 2020 vykazovala 
společnost celková aktiva ve výši 350,9 mil. Kč, což odpovídalo přibližně 36 % velikosti Velké 
pecky, a tržby dosahující 950,2 mil. Kč, tedy pouze 23 % tržeb tržního lídra. Do roku 2023 
aktiva vzrostla na 703,7 mil. Kč (+100 %) a tržby na 2 294,7 mil. Kč (+141 %), což ukazuje 
podobné relativní tempo růstu jako u Velké pecky, ale z podstatně menší absolutní základny. 
Tento paralelní vývoj naznačuje, že obě společnosti byly vystaveny podobným tržním podmín-
Graf 1: Srovnání velikosti společností – Aktiva a Tržby 2020 vs. 2023

Zdroj: Vlastní zpracování
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kám a zákaznickým trendům, ale jejich schopnost tyto trendy kapitalizovat se lišila v závislosti 
na velikosti a dosahu jejich infrastruktury.

���������9�ê�Y�R�M���W�U�å�H�E���Y���N�R�Q�W�H�[�W�X���S�D�Q�G�H�P�L�F�N�p�K�R���F�\�N�O�X���D���S�R�V�W���F�R�Y�L�G�R�Y�p���Q�R�U�P�D�O�L�]�D�F�H

Dynamika tržeb obou společností v analyzovaném období odráží tři odlišné fáze vývoje čes-
kého trhu e-grocery: pandemický boom (2020–2021), post-covidový útlum kombinovaný s in-
flační krizí (2022) a postupnou stabilizaci trhu (2023). Pochopení této cykličnosti je klíčové pro 
interpretaci finanční výkonnosti a testování první hypotézy týkající se vztahu nákladů a tržeb.

3.2.1 Pandemický boom a jeho asymetrický dopad

Rok 2020 představoval pro e-grocery sektor v České republice watershed moment. Vládní 
opatření omezující pohyb obyvatelstva a zavření kamenných prodejen během prvního a druhé-
ho lockdownu vytvořila bezprecedentní poptávku po doručování potravin. Jak ukazuje Tabulka 
1, obě analyzované společnosti zaznamenaly v roce 2021 nejdynamičtější růst za celé sledova-
né období.

Velká pecka zvýšila tržby mezi roky 2020 a 2021 o 78,4 %, zatímco Košík.cz zaznamenal 
ještě dynamičtější růst o 97,7 %. Tento rozdíl lze vysvětlit efektem nižší základny – Košík 
začínal z menšího objemu tržeb, a proto měl větší prostor pro relativní expanzi. Z absolutního 
hlediska však Velká pecka přidala 3 277 mil. Kč tržeb, zatímco Košík pouze 929 mil. Kč, což 
potvrzuje výhodu established player s větší kapacitou a geografickým dosahem (viz Tabulka 1).

Rok �9�H�O�N�i���S�H�F�N�D�����P�L�O�����.�þ���5�$�V�W���������.�R�ã�t�N���F�]�����P�L�O�����.�þ���5�$�V�W��������

2020 4 177,7 – 950,2 –

2021 7 454,7 +78,4 1 878,9 +97,7

2022 9 171,6 +23,0 1 898,1 +1,0

2023 10 144,3 +10,6 2 294,7 +20,9

Tabulka 1: Vývoj tržeb a meziroční tempo růstu

Zdroj: Vlastní zpracování

Pandemický boom byl tažen několika faktory. Za prvé, lockdowny výrazně omezily mož-
nost fyzického nakupování, což donutilo i tradičně konservativní zákazníky vyzkoušet online 
kanál. Za druhé, státní kompenzační programy a odložená spotřeba v oblasti služeb zvýšily dis-
ponibilní příjem domácností, který byl částečně přesměrován do zvýšené konzumace potravin 
doma. Za třetí, média intenzivně informovala o rizicích nákupu v uzavřených prostorách, což 
zvýšilo vnímanou bezpečnost bezkontaktního doručení.

�������������3�R�V�W���F�R�Y�L�G�R�Y�ê���~�W�O�X�P���D���L�Q�À�D�þ�Q�t���ã�R�N

Rok 2022 přinesl dramatickou změnu tržní dynamiky. Růst tržeb Velké pecky zpomalil na 
23,0 %, což sice stále představuje solidní meziroční nárůst, ale je to méně než třetina tempa 
z předchozího roku. U Košíku byla situace ještě dramatičtější – růst téměř úplně zastavil na 
hodnotě 1,0 %, což v kontextu dvouciferné inflace znamenalo reálný pokles objemu prodaného 
zboží.

Tento útlum byl způsoben konvergencí několika negativních faktorů. Prvním faktorem byl 
návrat zákazníků do fyzických prodejen po zrušení lockdownů. Část spotřebitelů, kteří vy-
zkoušeli online nákupy pouze z důvodu nucené situace, se vrátila k preferovanému způsobu 
nákupu v kamenných prodejnách. Druhým faktorem byla vysoká inflace, která dosáhla v roce 
2022 v České republice hodnot přesahujících 15 %. Růst cen potravin snížil reálnou kupní sílu 
domácností a donutil spotřebitele optimalizovat nákupní chování, včetně návratu k diskontním 
řetězcům s nižšími cenami než u online služeb. Třetím faktorem bylo sycení trhu – většina po-
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tenciálních early adopters již službu vyzkoušela během pandemie, a růst se proto musel opírat 
o obtížnější konverzi mainstreamových zákazníků.

�������������6�W�D�E�L�O�L�]�D�F�H���D���R�S���W�R�Y�Q�p���R�å�L�Y�H�Q�t���Y���U�R�F�H����������

Rok 2023 přinesl známky stabilizace a částečného oživení růstu. Velká pecka zaznamenala 
meziroční růst 10,6 %, zatímco Košík.cz dokonce 20,9 %. Toto opětovné zrychlení, zejména  
u menšího hráče, naznačuje, že se trh postupně vyrovnává s post-covidovou normalizací a část 
zákazníků, kteří se dočasně vrátili do offline kanálu, opět objevuje výhody online nakupování 
– zejména úsporu času a pohodlí.

Z perspektivy celého čtyřletého období obě společnosti vykázaly srovnatelné kumulativní 
tempo růstu – Velká pecka +143 %, Košík.cz +141 %. Tato podobnost však maskuje zásadní 
rozdíl v absolutní velikosti přidaných tržeb. Velká pecka zvýšila roční tržby o 5 966 mil. Kč, za-
tímco Košík o 1 344 mil. Kč, tedy 4,4× méně. To potvrzuje tezi, že v capital-intensive odvětvích 
jako e-grocery platí principle of increasing returns to scale – větší hráč s hustší sítí dark stores 
dokáže efektivněji kapitalizovat růstové příležitosti.

Graf 2: Meziroční tempo růstu tržeb 2021-2023

Zdroj: Vlastní zpracování
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3.3 Analýza nákladové struktury a testování hypotézy H1

Klíčem k pochopení finanční výkonnosti e-grocery firem je analýza struktury a dynamiky 
provozních nákladů. V sektoru online prodeje potravin představují dvě hlavní nákladové ka-
tegorie kritické faktory ovlivňující ziskovost: výkonová spotřeba a osobní náklady. Výkonová 
spotřeba zahrnuje nákup zboží od dodavatelů, náklady na energie (především chlazení a dopra-
vu) a další materiálové vstupy. Osobní náklady zahrnují mzdy, sociální a zdravotní pojištění 
zaměstnanců v logistice, kompletaci objednávek a řízení.

�������������9�ê�Y�R�M���Y�ê�N�R�Q�R�Y�p���V�S�R�W���H�E�\���D���M�H�M�t���S�R�G�t�O���Q�D���W�U�å�E�i�F�K

Tabulka 2 zachycuje absolutní hodnoty výkonové spotřeby a její podíl na tržbách, který 
představuje klíčový indikátor nákladové efektivity. Zvyšující se podíl signalizuje zhoršení hru-
bé marže a snižující se prostor pro pokrytí fixních nákladů a tvorbu zisku.

U Velké pecky je patrný postupný, ale signifikantní nárůst podílu výkonové spotřeby na 
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tržbách z 90,7 % v roce 2020 na 97,7 % v roce 2023. Tato změna o 7 procentních bodů předsta-
vuje dramatickou erozi hrubé marže. V roce 2023 společnost utrácela téměř 98 korun na nákup 
zboží, energie a další materiálové vstupy za každých sto korun tržeb, což jí ponechávalo pouhé 
dva procenta na pokrytí osobních nákladů, odpisů, marketingu a tvorbu zisku. Tento vývoj lze 
vysvětlit především dvěma faktory. První je růst cen energií v důsledku energetické krize v roce 
2022, která zasáhla zejména provozovatele chladicích skladů a rozsáhlých vozových parků. 
Druhý faktor představuje zvýšená konkurence a tlak na udržení cenové konkurenceschopnosti 
vůči tradičním řetězcům, který znemožňoval plné přenesení rostoucích nákladů do prodejních 
cen.

U společnosti Košík.cz je situace ještě dramatičtější. Výkonová spotřeba trvale přesahu-
je 100 % tržeb po celé sledované období, přičemž se pohybuje mezi 109,1 % a 114,8 %. To 
znamená, že společnost prodává zboží s celkovou hrubou ztrátou před započtením ostatních 
provozních nákladů. Na každých sto korun tržeb Košík utratil v roce 2023 průměrně 109 ko-
run na nákup zboží, energie a materiálové vstupy. Takový model není dlouhodobě udržitelný 
bez externího financování a naznačuje buď strategické rozhodnutí obětovat marže za účelem 
získání tržního podílu, nebo strukturální problémy s vyjednávací pozicí vůči dodavatelům  
a nákladovou efektivitou logistiky.

�������������9�ê�Y�R�M���R�V�R�E�Q�t�F�K���Q�i�N�O�D�G�$���Y���N�R�Q�W�H�[�W�X���L�Q�À�D�F�H���D���W�O�D�N�X���W�U�K�X���S�U�i�F�H

Osobní náklady představují druhou kritickou kategorii provozních nákladů. Jejich podíl na 
tržbách odráží efektivitu využití pracovní síly a automatizace procesů (viz Tabulka 3).

�6�S�R�O�H�þ�Q�R�V�W
2020 2021 2022 2023

mil. Kč % tržeb mil. Kč % tržeb mil. Kč % tržeb mil. Kč % tržeb

Velká pecka 3 791,0 90,7 6 740,4 90,4 8 750,7 95,4 9 913,0 97,7

�.�R�ã�t�N���F�] 1 091,0 114,8 2 054,5 109,3 2 071,5 109,1 2 508,1 109,3

Tabulka 2: Výkonová spotřeba a její podíl na tržbách

Zdroj: Vlastní zpracování

�6�S�R�O�H�þ�Q�R�V�W
2020 2021 2022 2023

mil. Kč % tržeb mil. Kč % tržeb mil. Kč % tržeb mil. Kč % tržeb

Velká pecka 256,8 6,1 538,5 7,2 360,5 3,9 452,9 4,5

�.�R�ã�t�N���F�] 133,2 14,0 132,7 7,1 165,0 8,7 275,1 12,0

Tabulka 3: Osobní náklady a jejich podíl na tržbách

Zdroj: Vlastní zpracování

U Velké pecky osobní náklady vykazují volatilní vývoj s podílem na tržbách kolísajícím 
mezi 3,9 % a 7,2 %. Výrazný pokles podílu v roce 2022 na 3,9 % by mohl indikovat krát-
kodobou optimalizaci počtu zaměstnanců v reakci na zpomalení růstu tržeb, nebo změnu ve 
struktuře pracovní síly směrem k větší externalizaci (použití agenturních pracovníků, kteří ne-
jsou zachyceni jako zaměstnanci). Absolutní hodnota osobních nákladů však v roce 2023 opět 
vzrostla na 452,9 mil. Kč, což při současném růstu tržeb vedlo k podílu 4,5 %. Tento relativně 
nízký podíl osobních nákladů lze interpretovat jako indikátor vysoké míry automatizace proce-
sů a efektivity práce.

U společnosti Košík.cz jsou osobní náklady výrazně vyšší relativně k tržbám, s hodnotami 
pohybujícími se mezi 7,1 % a 14,0 %. V roce 2023 dosáhly osobních nákladů 275,1 mil. Kč, 
což představovalo 12,0 % tržeb – téměř trojnásobek podílu Velké pecky. Tento rozdíl naznačuje 
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buď nižší míru automatizace, menší efektivitu práce způsobenou nedostatečným vytížením in-
frastruktury, nebo vyšší relativní mzdové náklady v důsledku slabší vyjednávací pozice menší-
ho hráče na trhu práce. Významný meziroční nárůst absolutní hodnoty o 67 % mezi roky 2022 
a 2023 (z 165,0 mil. Kč na 275,1 mil. Kč) reflektuje tlak inflace na mzdy v logistickém sektoru, 
kde panoval v tomto období výrazný nedostatek pracovníků.

������������T�H�V�W�R�Y�i�Q�t���K�\�S�R�W�p�]�\���+�������'�\�Q�D�P�L�N�D���Q�i�N�O�D�G�$���Y�H�U�V�X�V���W�U�å�H�E

První hypotéza předpokládá, že v krizových letech 2021–2022 rostly provozní náklady rych-
leji než tržby, což vedlo k propadu rentability, přičemž rok 2023 měl přinést stabilizaci a návrat 
k efektivitě u tržního lídra. Pro testování této hypotézy je nezbytné porovnat tempo růstu jed-
notlivých nákladových kategorií s tempem růstu tržeb pomocí bázických indexů.

ukazatel
Velká pecka �.�R�ã�t�N���F�]

2021 2022 2023 2021 2022 2023

T�U�å�E�\ 178 220 243 198 200 241

�9�ê�N�R�Q�R�Y�i���V�S�R�W���H�E�D178 231 261 188 190 230

Osobní náklady 210 140 176 100 124 206

Tabulka 4: Srovnání tempa růstu tržeb a nákladů (Index 2020 = 100)

Zdroj: Vlastní zpracování

Analýza bázických indexů u Velké pecky ukazuje, že v roce 2021 růst výkonové spotřeby 
(index 178) odpovídal růstu tržeb (index 178), zatímco osobní náklady rostly rychleji (index 
210). V roce 2022 výkonová spotřeba již rostla rychleji (index 231) než tržby (index 220), což 
potvrzuje první část hypotézy o rychlejším růstu nákladů v krizovém roce. V roce 2023 se tento 
trend nejen nezvrátil, ale ještě prohloubil – výkonová spotřeba dosáhla indexu 261 oproti inde-
xu tržeb 243. To znamená, že výkonová spotřeba vzrostla od roku 2020 o 161 %, zatímco tržby 
pouze o 143 %. Očekávaná stabilizace nákladů a návrat k efektivitě tedy v roce 2023 nenastal.
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Zdroj: Vlastní zpracování
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U společnosti Košík.cz je situace podobná. Výkonová spotřeba rostla v letech 2021–2022 
mírně pomaleji než tržby, ale v roce 2023 dosáhla srovnatelného tempa (index 230 vs. 241). 
Osobní náklady vykazovaly volatilnější vývoj, přičemž v roce 2023 vzrostly výrazně rychleji 
než tržby (index 206 vs. 241), což odráží zmiňovaný tlak trhu práce na růst mezd (viz graf 3).

�=�i�Y���U���N���K�\�S�R�W�p�]�H���+���� Hypotéza je potvrzena v části týkající se rychlejšího růstu nákladů 
než tržeb v krizových letech 2021–2022. Část hypotézy předpokládající stabilizaci nákladů  
a návrat k efektivitě v roce 2023 u tržního lídra však potvrzena není. Výkonová spotřeba Velké 
pecky nadále rostla rychleji než tržby, což indikuje, že tlak energetické krize a inflace dodava-
telských cen nebyl v roce 2023 absorbován a firmy nebyly schopny obnovit předchozí úrovně 
hrubých marží.

3.4 Analýza rentability

Ukazatele rentability měří schopnost podniku generovat zisk z využitých zdrojů a poskytují 
klíčový indikátor dlouhodobé finanční udržitelnosti. V kontextu e-grocery sektoru, kde firmy 
typicky procházejí fází growth-before-profit, je třeba interpretovat záporné hodnoty rentability 
s ohledem na strategické rozhodnutí investovat do tržního podílu na úkor krátkodobé ziskovos-
ti.

�������������5�H�Q�W�D�E�L�O�L�W�D���D�N�W�L�Y���D���(�%�,T���P�D�U�å�H

Tabulka 5 zachycuje vývoj dvou klíčových ukazatelů rentability: rentabilitu aktiv (ROA) 
vypočtenou jako podíl provozního výsledku hospodaření k celkovým aktivům, a EBIT marži 
definovanou jako podíl provozního výsledku hospodaření k tržbám.

ukazatel
Velká pecka �.�R�ã�t�N���F�]

2020 2021 2022 2023 2020 2021 2022 2023

�5O�$�������� 6,5 -0,2 -10,3 -12,7 -87,1 -69,7 -68,1 -78,1

�(�%�,T���P�D�U�å�H�������� 1,5 -0,0 -1,6 -2,5 -32,2 -18,6 -20,9 -24,0

Tabulka 5: Ukazatelé rentability

Zdroj: Vlastní zpracování

Velká pecka vykazovala v roce 2020 mírně pozitivní rentabilitu s ROA 6,5 % a EBIT marží 
1,5 %. To znamená, že na každých sto korun aktiv společnost vytvořila 6,5 korun provozního 
zisku, respektive na každých sto korun tržeb ponechala 1,5 koruny provozního zisku před úroky 
a daněmi. Od roku 2021 však společnost klesla do provozních ztrát, přičemž záporné hodnoty 
se prohlubovaly až do roku 2023, kdy ROA dosáhlo -12,7 % a EBIT marže -2,5 %.

Tato trajektorie je typická pro growth-stage firmy v capital-intensive odvětvích, které zá-
měrně investují do expanze na úkor krátkodobé ziskovosti. V případě Velké pecky lze propad 
rentability od roku 2021 přičíst kombinaci faktorů. Za prvé, společnost masivně investovala do 
zahraničních trhů (Maďarsko, Rakousko, Německo), kde typicky první roky provozu vykazují 
ztráty z důvodu startovacích nákladů na vybudování logistické sítě a získání prvních zákazníků. 
Za druhé, jak bylo dokumentováno v předchozí podkapitole, výkonová spotřeba rostla rychleji 
než tržby, což erodovalo hrubou marži. Za třetí, konkurenční prostředí vyžadovalo investice do 
marketingu a cenových promocí pro udržení tržního podílu.

Společnost Košík.cz vykazuje systematické provozní ztráty po celé sledované období, při-
čemž jejich relativní velikost je dramaticky vyšší než u Velké pecky. ROA v roce 2020 dosáhlo 
extrémní hodnoty -87,1 %, což znamená, že provozní ztráta téměř odpovídala celé hodnotě 
aktiv firmy. V následujících letech se ztráty mírně snížily v relativním vyjádření, ale stále zů-
stávají na velmi vysoké úrovni (-78,1 % v roce 2023). EBIT marže -24,0 % v roce 2023 zna-
mená, že společnost ztrácí 24 korun na každých sto korunách tržeb před započtením nákladů 
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na financování a daní.

Takto vysoké ztráty nejsou v e-commerce sektoru bezprecedentní – řada úspěšných firem 
jako Amazon, Uber či Delivery Hero prošla obdobím systematických ztrát před dosažením zis-
kovosti. Nicméně výrazně horší výsledky Košíku oproti Velké pecce (více než 9× vyšší EBIT 
ztráta relativně k tržbám) naznačují strukturální problémy s nákladovou efektivitou, které nelze 
vysvětlit pouze fází životního cyklu firmy nebo strategickým rozhodnutím investovat do růstu.

3.4.2 Interpretace v kontextu business modelu e-grocery

Záporná rentabilita obou společností není nutně indikátorem selhání business modelu, ale 
odráží specifika capital-intensive digitálních platforem. E-grocery firmy čelí high fixed costs 
spojené s provozem dark stores, vlastní flotily vozidel a IT infrastruktury. Tyto náklady je mož-
né rozložit na vyšší objem tržeb pouze při dosažení určité kritické hustoty objednávek v dané 
geografické oblasti. V růstové fázi, kdy firma vstupuje na nové trhy nebo buduje nové sklady, 
dochází k dočasnému poklesu rentability, dokud se nová kapacita nevytíží.

Rozdíl mezi oběma společnostmi však naznačuje, že Velká pecka je blíže bodu zlomu (break-
-even), kdy se její skýla infrastruktura začne plně vytěžovat. EBIT marže -2,5 % je z hlediska 
absolutní hodnoty relativně blízko nule, zatímco Košík s marží -24,0 % je stále v hluboké ztrá-
tě. To potvrzuje theoretical prediction, že v odvětvích s vysokými fixními náklady a network 
effects mají větší hráči inherentní konkurenční výhodu plynoucí z efektu rozsahu.
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Graf 4: Vývoj EBIT marže 2020–2023 – srovnání obou společností

Zdroj: Vlastní zpracování
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Ukazatel obratu celkových aktiv (Asset Turnover) měří, kolikrát za rok se aktiva firmy 
„obrátí“ v tržby, tedy jaký objem tržeb firma generuje z jedné koruny investované do aktiv.  
V capital-intensive odvětvích jako e-grocery, kde je nutné investovat do skladů, vozidel, chla-
dicích zařízení a IT infrastruktury, je vysoký Asset Turnover kritickým faktorem konkurence-
schopnosti. Vyšší hodnota znamená efektivnější využití majetku a potenciálně nižší jednotkové 
náklady na doručení.

�������������9�ê�S�R�þ�H�W���D���L�Q�W�H�U�S�U�H�W�D�F�H���$�V�V�H�W��T�X�U�Q�R�Y�H�U

Tabulka 6 zachycuje vývoj Asset Turnover pro obě společnosti v období 2020–2023. Hod-
nota je vypočtena jako podíl celkových tržeb k celkovým aktivům ke konci příslušného roku.
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Velká pecka vykazuje systematicky vyšší Asset Turnover než Košík.cz ve všech čtyřech 
sledovaných letech. V roce 2020 dosáhla hodnoty 4,26, což znamená, že každá koruna investo-
vaná do aktiv vygenerovala 4,26 Kč tržeb. V roce 2021, tedy v období pandemického boomu, 
se Asset Turnover zvýšil na 6,07, což reflektuje rychlejší růst tržeb než růst aktiv. V roce 2022 
dosáhl Asset Turnover maxima 6,29, následně v roce 2023 mírně poklesl na 5,18. Tento pokles 
lze vysvětlit investicemi do nových aktiv (sklady, vozidla) pro zahraniční expanzi, která ještě 
nebyla plně vytížena.

Společnost Košík.cz vykazuje nižší úroveň Asset Turnover s hodnotami pohybujícími se 
mezi 2,71 a 3,75. V roce 2023 dosáhla hodnoty 3,26, což je pouze 63 % úrovně Velké pecky 
(respektive Velká pecka měla o 59 % vyšší Asset Turnover). Průměrný Asset Turnover za celé 
období činil u Velké pecky 5,45 oproti 3,25 u Košíku, tedy rozdíl 68 %.

Tato systematická diferenziace poukazuje na vyšší efektivitu využití logistické infrastruktu-
ry Velké pecky. Možné vysvětlení zahrnuje několik faktorů. Za prvé, Velká pecka díky většímu 
geografickému pokrytí a vyšší hustotě objednávek v jednotlivých oblastech dosahuje vyššího 
vytížení svých dark stores. Zatímco menší hráč jako Košík může mít sklad, který obsluhuje 
pouze část Prahy s nižší hustotou objednávek, Rohlik provozuje více skladů s vyšším počtem 
objednávek na jeden sklad, což vede k lepšímu vytížení fixních aktiv. Za druhé, Velká pecka 
investovala významné prostředky do automatizace, včetně robotických systémů pro kompletaci 
objednávek, což zvyšuje produktivitu práce i vytížení skladových prostor. Za třetí, větší hráč 
má lepší vyjednávací pozici při nákupu aktiv (vozidla, skladové regály) díky efektu rozsahu, 
což snižuje kapitálovou náročnost na jednotku tržeb.

������������T�H�V�W�R�Y�i�Q�t���K�\�S�R�W�p�]�\���+�������(�I�H�N�W�L�Y�L�W�D���Y�\�X�å�L�W�t���D�N�W�L�Y

Druhá hypotéza předpokládá, že Velká pecka s.r.o. vykazuje v celém sledovaném období 
(2020–2023) vyšší obrat celkových aktiv než Košík.cz s.r.o., což indikuje dlouhodobě efektiv-
nější využití logistické infrastruktury.

�=�i�Y���U���N���K�\�S�R�W�p�]�H���+���� Hypotéza je plně potvrzena. Velká pecka vykazuje vyšší Asset Tur-
nover ve všech čtyřech sledovaných letech bez výjimky. Průměrný rozdíl 68 % představu-
je statisticky i prakticky významnou diferenciaci, která potvrzuje teoretický předpoklad, že  
v capital-intensive odvětvích s high fixed costs mají větší hráči strukturální výhodu plynoucí 
z efektu rozsahu a hustoty sítě. Tato výhoda se promítá do schopnosti generovat vyšší tržby  
z každé koruny investované do aktiv, což v dlouhodobém horizontu vytváří konkurenční příkop 
vůči menším hráčům.

Tabulka 6: Asset Turnover

Zdroj: Vlastní zpracování

�V�S�R�O�H�þ�Q�R�V�W2020 2021 2022 2023 �3�U�$�P���U

Velká pecka 4,26 6,07 6,29 5,18 5,45

�.�R�ã�t�N���F�] 2,71 3,75 3,26 3,26 3,25

�5�R�]�G�t�O�������� +57 +62 +93 +59 +68
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3.6 Analýza likvidity a testování hypotézy H3

Ukazatele likvidity měří schopnost firmy dostát svým krátkodobým závazkům z oběžných 
aktiv. V kontextu e-grocery firem, které typicky operují s nízkými maržemi a vysokými provoz-
ními náklady, je udržení adekvátní likvidity kritickým faktorem pro prevenci insolvence. Třetí 
hypotéza předpokládá, že obě společnosti si udržují běžnou likviditu na bezpečné úrovni i přes 
vykázané provozní ztráty.

�������������9�ê�S�R�þ�H�W���D���L�Q�W�H�U�S�U�H�W�D�F�H���&�X�U�U�H�Q�W���5�D�W�L�R

Current Ratio (běžná likvidita) je definováno jako podíl oběžných aktiv k krátkodobým zá-
vazkům. Doporučená hodnota se v literatuře uvádí mezi 1,5 a 2,5, přičemž hodnota vyšší než 
1,5 se považuje za indikátor bezpečné likviditní pozice. Hodnota nižší než 1,0 signalizuje, že 
firma nemá dostatek likvidních aktiv na pokrytí krátkodobého dluhu, což zvyšuje riziko plateb-
ní neschopnosti.

Graf 5: Srovnání Asset Turnover 2020-2023

Zdroj: Vlastní zpracování
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Tabulka 7: Current Ratio

Zdroj: Vlastní zpracování

�V�S�R�O�H�þ�Q�R�V�W2020 2021 2022 2023

Velká pecka 0,85 0,76 0,74 1,03

�.�R�ã�t�N���F�] 0,55 0,55 0,43 0,56

Velká pecka vykazuje Current Ratio pohybující se v rozmezí 0,74 až 1,03 po celé sledované 
období. Hodnoty jsou trvale pod doporučenou úrovní 1,5, což znamená, že firma nemá dosta-
tečný buffer oběžných aktiv relativně ke krátkodobým závazkům. V letech 2020–2022 se hod-
nota dokonce pohybovala pod 1,0, což formálně znamená, že krátkodobé závazky převyšovaly 
oběžná aktiva. V roce 2023 došlo k mírnému zlepšení na hodnotu 1,03, tedy těsně nad kritickou 
hranici 1,0.

Nízká likvidita není v e-grocery sektoru neobvyklá a odráží specifika cash management 
modelu těchto firem. E-grocery provozovatelé typicky inkasují platby od zákazníků okamžitě 
(při doručení nebo online platbě), zatímco dodavatelům zboží platí se zpožděním (standardní 
obchodní úvěry 30–60 dní). To vytváří negativní cash conversion cycle, kdy firma generuje 
hotovost dříve, než musí zaplatit své dodavatele. V takovém modelu není nutné držet vysoké 
zásoby hotovosti nebo pohledávek, protože provozní cash flow je inherentně pozitivní. Nízká 
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hodnota Current Ratio tedy nemusí nutně signalizovat riziko insolvence, pokud má firma pří-
stup k revolvingovým úvěrům nebo kapitálovým injekcím od investorů.

Košík.cz vykazuje systematicky nižší Current Ratio než Velká pecka, s hodnotami pohybu-
jícími se mezi 0,43 a 0,56. V roce 2022 dosáhla kritické hodnoty 0,43, což znamená, že oběž-
ná aktiva pokrývala pouze 43 % krátkodobých závazků. To indikuje vysoké riziko likvidity a 
zásadní závislost na externím financování. V kontextu systematických provozních ztrát doku-
mentovaných v podkapitole 4.4 představuje takto nízká likvidita vážné riziko finanční stability. 
Firma musí buď pravidelně získávat kapitálové injekce od akcionářů, nebo spoléhat na toleran-
ce dodavatelů ohledně prodloužení splatnosti faktur.

������������T�H�V�W�R�Y�i�Q�t���K�\�S�R�W�p�]�\���+������L�L�N�Y�L�G�L�W�D���L���S���H�V���]�W�U�i�W�\

Třetí hypotéza předpokládá, že i přes vykázané účetní ztráty si obě společnosti udržují běž-
nou likviditu na bezpečné úrovni, což signalizuje jejich schopnost dostát krátkodobým závaz-
kům i v období recese.

Závěr k hypotéze H3: Hypotéza je vyvrácena. Žádná z obou společností nevykazuje Current 
Ratio na doporučené bezpečné úrovni (1,5 a výše) v jakémkoliv ze sledovaných let. Velká 
pecka se v roce 2023 přiblížila minimální akceptovatelné hranici 1,0, ale stále je výrazně pod 
bezpečnou úrovní. Košík.cz vykazuje trvale kriticky nízkou likviditu s hodnotami hluboko pod 
1,0 po celé období.

Vyvrácení hypotézy je třeba interpretovat v širším kontextu. Nízká hodnota Current Ratio 
neznamená nutně bezprostřední riziko insolvence, pokud firma má přístup k alternativním zdro-
jům financování. V případě venture capital backed firem jako jsou obě analyzované společnosti 
je běžné, že akcionáři poskytují kapitálové injekce nebo konvertibilní úvěry pro překlenutí 
období záporného cash flow. Nicméně z perspektivy fundamentální finanční analýzy obě firmy 
vykazují likviditní riziko, což je u Košíku, který současně vykazuje mnohem vyšší provozní 
ztráty než Velká pecka, obzvláště znepokojivé.

Graf 6: Vývoj Current Ratio 2020–2023 s referenční linií na hodnotě 1,5

Zdroj: Vlastní zpracování
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Komparativní finanční analýza dvou dominantních hráčů na českém trhu e-grocery odhalila 
řadu strukturálních rozdílů v jejich výkonnosti a finanční pozici. Tabulka 8 syntetizuje klíčová 
zjištění napříč jednotlivými kategoriemi analýzy.
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Z hlediska testování hypotéz:

�‡	 �+������N�i�N�O�D�G�\���Y�V�����W�U�å�E�\���Y���N�U�L�]�R�Y�ê�F�K���O�H�W�H�F�K�� – Hypotéza je částečně potvrzena. Provozní 
náklady skutečně rostly rychleji než tržby v letech 2021–2022 u obou společností, což 
vedlo k propadu rentability. Část hypotézy předpokládající stabilizaci nákladů a návrat 
k efektivitě v roce 2023 u tržního lídra však potvrzena není, neboť výkonová spotřeba 
Velké pecky nadále rostla rychleji než tržby.

�‡	 �+�������(�I�H�N�W�L�Y�L�W�D���Y�\�X�å�L�W�t���D�N�W�L�Y�� – Hypotéza je plně potvrzena. Velká pecka vykazuje vyšší 
Asset Turnover ve všech čtyřech sledovaných letech, s průměrným rozdílem 68 % ve 
prospěch tržního lídra. To potvrzuje theoretical prediction o výhodě větších hráčů v ca-
pital-intensive odvětvích.

�‡	 �+������L�L�N�Y�L�G�L�W�D���L���S���H�V���]�W�U�i�W�\�� – Hypotéza je vyvrácena. Žádná ze společností nedosahuje 
doporučené úrovně Current Ratio 1,5, přičemž Košík.cz vykazuje trvale kriticky nízkou 
likviditu pod hodnotou 1,0.

�������������.�O�t�þ�R�Y�p���]�i�Y���U�\���S�U�R���S�U�D�[�L

Z manažerského hlediska analýza identifikuje několik kritických zjištění. Za prvé, Velká 
pecka jako tržní lídr vykazuje výrazně lepší provozní efektivitu měřenou EBIT marží, která 
je téměř desetinásobně lepší než u Košíku (-2,5 % vs. -24,0 %). To naznačuje, že větší hráč se 
blíží bodu zlomu směrem k ziskovosti, zatímco menší konkurent čelí strukturálním problémům 
s nákladovou efektivitou.

Za druhé, dramatický nárůst podílu výkonové spotřeby na tržbách u obou firem (Velká pecka 
+7 p.b., Košík stabilně nad 100 %) dokumentuje erozi hrubých marží způsobenou energetickou 
krizí a inflací. Tento trend nebyl v roce 2023 zvrácen, což naznačuje, že firmy nejsou schopny 
plně přenést rostoucí náklady na zákazníky z důvodu konkurenčního tlaku ze strany tradičních 
maloobchodních řetězců.

Za třetí, Asset Turnover potvrzuje theoretical prediction o výhodě síťových efektů a econo-
mies of scale. Velká pecka vytěžuje svá aktiva o 59–93 % efektivněji než Košík, což v dlouho-
dobém horizontu vytváří konkurenční příkop. Menší hráč čelí výzvě buď výrazně zvýšit objem 
tržeb bez proporcionálního růstu aktiv, nebo přijmout, že jeho business model není dlouhodobě 
udržitelný bez konsolidace s větším hráčem.

Za čtvrté, kriticky nízká likvidita obou firem, zejména u Košíku, indikuje zásadní závislost 
na pokračujícím přístupu k externímu financování. V případě změny sentiment investorů nebo 
zastavení kapitálových injekcí by obě firmy, zvláště Košík, čelily riziku insolvence.

�����'iskuze��v�és�/edk�#

Tato kapitola interpretuje zjištěné výsledky v širším ekonomickém, teoretickém a strategic-

Tabulka 8: Souhrnné srovnání klíčových ukazatelů

Zdroj: Vlastní zpracování

ukazatel Velká pecka �.�R�ã�t�N���F�] Interpretace

T�U�å�E�\���������������P�O�G�����.�þ�� 10,1 2,3 Velká pecka je 4,4× větší

�.�X�P�X�O�D�W�L�Y�Q�t���U�$�V�W�����������±��������+143 % +141 % Srovnatelné tempo růstu

�(�%�,T���P�D�U�å�H���������� -2,5 % -24,0 % Velká pecka výrazně efektivnější

Asset Turnover 2023 5,18 3,26 Velká pecka o 59 % vyšší

Current Ratio 2023 1,03 0,56 Obě pod bezpečnou úrovní

�9�ê�N�R�Q�R�Y�i���V�S�R�W���H�E�D������T�U�å�E�\���������� 97,7 % 109,3 % Košík prodává pod náklady
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kém kontextu. Cílem je propojit empirická zjištění z finanční analýzy s teoretickým rámcem 
nastíněným v literární rešerši, vysvětlit příčiny identifikovaných trendů v kontextu makroe-
konomických šoků a formulovat implikace pro management, investory i akademickou obec. 
Diskuze je strukturována do pěti tematických bloků: interpretace nákladových trendů ve světle 
energetické krize a inflace, vysvětlení rozdílů ve výkonnosti obou společností pomocí teorie 
konkurenční výhody, konfrontace výsledků s teoretickými předpoklady, formulace doporučení 
pro praxi a identifikace limitů provedené analýzy.

���������0�D�N�U�R�H�N�R�Q�R�P�L�F�N�p���G�H�W�H�U�P�L�Q�D�Q�W�\���H�U�R�]�H���P�D�U�å�t���Y���R�E�G�R�E�t��������������������

Empirická analýza v kapitole 3 dokumentovala dramatický nárůst podílu výkonové spotřeby 
na tržbách u obou analyzovaných společností – u Velké pecky z 90,7 % v roce 2020 na 97,7 % 
v roce 2023, u Košíku stabilně nad hranicí 100 % po celé sledované období. Tato eroze hrubých 
marží nemůže být vysvětlena pouze endogenními faktory, jako jsou změny v sortimentní sklad-
bě nebo strategická cenová rozhodnutí. Jedná se primárně o projev exogenních cenových šoků, 
které zasáhly celý sektor maloobchodu, avšak s diferenciovaným dopadem na různé skupiny 
aktérů.

�������������(�Q�H�U�J�H�W�L�F�N�i���N�U�L�]�H���M�D�N�R���V�W�U�X�N�W�X�U�i�O�Q�t���ã�R�N���S�U�R���N�D�S�L�W�i�O�R�Y�����Q�i�U�R�þ�Q�p���E�X�V�L�Q�H�V�V���P�R�G�H�O�\

Energetická krize, která vypukla v roce 2022 v důsledku války na Ukrajině a následného 
přerušení dodávek ruského plynu do Evropy, představovala pro české e-grocery firmy trans-
formační šok srovnatelný s pandemickými lockdowny v roce 2020, avšak s opačným vekto-
rem působení. Zatímco lockdowny vytvořily abnormální poptávkový boom, energetická krize 
způsobila strukturální skok v nákladové základně, který bylo extrémně obtížné kompenzovat 
úsporami na jiných položkách nebo zvýšením cen.

Podle dat Energetického regulačního úřadu vzrostly spotové ceny elektrické energie v České 
republice v období mezi srpnem 2021 a srpnem 2022 o přibližně 300–400 %, přičemž ceny 
plynu zaznamenaly ještě dramatičtější nárůst přesahující v některých měsících 500 % mezi-
roční změny (ČNB, 2023). Pro e-grocery provozovatele, jejichž business model je postaven 
na nepřetržitém provozu rozsáhlých chladicích skladů (udržujících teplotu 2–8 °C pro čerstvé 
potraviny a -18 °C pro mražené produkty), znamenal tento cenový šok, že náklady na chlazení 
se v některých případech ztrojnásobily bez možnosti odpovídající redukce spotřeby. Chladicí 
zařízení musí běžet kontinuálně bez ohledu na aktuální objem objednávek, což vytváří vysoké 
fixní náklady senzitivní na cenové výkyvy vstupních komodit.

Druhým kritickým kanálem dopadu energetické krize byly náklady na pohonné hmoty pro 
rozsáhlé vozové parky. E-grocery firmy typicky provozují flotily lehkých užitkových vozidel  
s dieselovými motory, přičemž Velká pecka podle dostupných informací operovala v roce 2023 
s více než 500 vozidly. Ceny motorové nafty v České republice vzrostly mezi rokem 2020  
a vrcholem v roce 2022 o přibližně 40–50 % (ČSÚ, 2022), což při průměrné spotřebě dodávko-
vého vozidla 10 litrů na 100 km a denním nájezdu 150–200 km znamenalo zvýšení nákladů na 
pohonné hmoty o desítky tisíc korun měsíčně na jedno vozidlo.

Kritickým aspektem energetického šoku z hlediska strategického managementu bylo jeho 
načasování – zasáhl sektor právě ve fázi, kdy firmy čelily zpomalení růstu tržeb v důsledku 
post-covidové normalizace. Velká pecka i Košík.cz vybudovaly během pandemického boomu 
v letech 2020–2021 značné kapacity (nové sklady, rozšíření flotily) v očekávání pokračujícího 
exponenciálního růstu poptávky. Když poptávka v roce 2022 stagnovala, zatímco náklady na 
provoz těchto kapacit explodovaly, došlo k dramatickému zhoršení efektu provozní páky. Te-
orie provozní páky předpovídá, že firmy s vysokými fixními náklady zažívají amplifikované 
výkyvy ziskovosti v reakci na změny objemu výroby – růst tržeb o 10 % vede k růstu zisku  
o více než 10 %, avšak pokles tržeb (nebo zpomalení růstu při rostoucích fixních nákladech) 
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vede k disproporcionálnímu propadu ziskovosti (Kislingerová a kol., 2010).
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Druhým klíčovým makroekonomickým faktorem byla dvouciferná inflace spotřebitelských 
cen, která dosáhla v České republice v roce 2022 průměrné roční hodnoty 15,1 % a v některých 
měsících (září 2022) překročila 18 % v meziročním vyjádření (ČSÚ, 2022). Inflace měla na  
e-grocery firmy trojí dopad: přímý prostřednictvím růstu nákupních cen potravin od dodavate-
lů, nepřímý prostřednictvím tlaku na růst mezd, a strategický prostřednictvím změn ve spotře-
bitelském chování.

Přímý dopad inflace se projevil v růstu nákupních cen potravin, který podle dat ČSÚ dosáhl 
v roce 2022 průměrně 16–18 % meziročně, přičemž některé kategorie jako chléb, mléčné vý-
robky a vejce zaznamenaly nárůst přesahující 30 %. E-grocery firmy typicky operují s hrubou 
marží (rozdíl mezi prodejní cenou a nákupní cenou zboží bez započtení logistických nákladů) 
v rozmezí 20–25 %, což je výrazně méně než tradiční maloobchodní řetězce dosahující marží 
25–30 %. Tento rozdíl je způsoben strategickým rozhodnutím e-grocery hráčů kompenzovat 
vyšší logistické náklady (doručení ke dveřím) nižšími cenami za zboží, aby zůstali konkuren-
ceschopní vůči supermarketům. V kontextu vysoké inflace dodavatelských cen se tato strategie 
stala neudržitelnou – plné přenesení inflace do prodejních cen by vedlo k tomu, že e-grocery by 
byl výrazně dražší než offline alternativy, což by způsobilo masivní odliv zákazníků.

Empirická analýza v kapitole 3 ukázala, že ani jedna z analyzovaných společností nebyla 
schopna plně přenést rostoucí náklady na zákazníky. To potvrzuje teorii cenové elasticity po-
ptávky v online maloobchodě, která předpovídá, že segmenty s nízkou diferenciací produktu 
(potraviny jsou homogenní komodita) vykazují vysokou cenovou elasticitu, tedy citlivost zá-
kazníků na změny cen (Chaffey a Ellis-Chadwick, 2019).

Nepřímý dopad inflace prostřednictvím tlaku na růst mezd byl obzvláště výrazný v logistic-
kém sektoru, kde panuje v České republice již několik let strukturální nedostatek pracovní síly. 
Podle dat Ministerstva práce a sociálních věcí poklesl počet uchazečů o zaměstnání na jedno 
volné místo v kategorii řidiči a skladníci v roce 2022 na historické minimum. V takovém pro-
středí mají zaměstnanci silnou vyjednávací pozici a firmy jsou nuceny zvyšovat mzdy nad úro-
veň inflace, aby si udržely kvalifikovanou pracovní sílu. Analýza v kapitole 3 dokumentovala, 
že u Košíku vzrostly osobní náklady mezi roky 2022 a 2023 o 67 % při současném růstu tržeb 
pouze o 21 %, což indikuje, že firma musela akceptovat výrazné zvýšení mezd pro zabránění 
odchodu zaměstnanců.
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Třetím klíčovým faktorem byl post-covidový útlum poptávky po online nákupech potravin. 
Rok 2021 představoval abnormální situaci, kdy lockdowny, zavřené restaurace a obavy z fyzic-
kého kontaktu v kamenných prodejnách vytvořily ideální podmínky pro e-grocery. Empirická 
analýza ukázala, že v tomto roce obě společnosti zaznamenaly rekordní růst tržeb (Velká pecka 
+78 %, Košík +98 %), což výrazně převyšovalo dlouhodobý trend růstu e-grocery penetrace.

Avšak od roku 2022 došlo k fundamentální změně spotřebitelského chování, kterou lze kon-
ceptualizovat pomocí teorie návyku (habit formation theory) a teorie vnímaného rizika (per-
ceived risk theory). Část zákazníků, kteří během pandemie přešli k online nákupům z důvodu 
vnímané zdravotní hrozby, se po skončení lockdownů vrátila k preferovanému offline kanálu, 
protože online nakupování pro ně nebylo inherentně atraktivní, ale pouze racionální reakcí na 
mimořádnou situaci (Nielsen Admosphere, 2022).

Současně inflační tlaky snížily disponibilní příjem domácností a vedly k posunu spotřebi-
telských preferencí směrem k chování vyhledávajícímu hodnotu (value-seeking behavior) – 
zákazníci začali intenzivněji porovnávat ceny mezi kanály a upřednostňovat diskontní řetězce 
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(Lidl, Kaufland, Penny) před službami orientovanými na pohodlí (convenience-oriented), jako 
je e-grocery. Ekonometrické analýzy změn v tržních podílech jednotlivých retailerů v České 
republice v období 2022–2023 ukazují, že diskontní segment zvýšil svůj podíl na trhu na úkor 
prémiových supermarketů a online kanálů.
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Komparativní analýza identifikovala systematické a statisticky významné rozdíly ve finanč-
ní výkonnosti obou společností. Velká pecka vykazuje EBIT marži -2,5 % oproti -24,0 % u Ko-
šíku, Asset Turnover 5,18 oproti 3,26 u Košíku a celkově se jeví jako firma blíže bodu dosažení 
provozní ziskovosti. Tyto rozdíly nelze vysvětlit pouze rozdílnou velikostí nebo dobou působe-
ní na trhu – Košík.cz byl založen dokonce o dva roky dříve než Rohlik.cz. Jádro vysvětlení leží 
v kombinaci několika teoreticky předpovídaných konkurenčních výhod, které akumuluje tržní 
lídr v odvětvích s vysokými fixními náklady a síťovými efekty.

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

První a nejzásadnější výhodou Velké pecky je dosažení úspor z rozsahu (economies of sca-
le), které se v e-grocery projevují ve třech klíčových oblastech: nákupní síla vůči dodavatelům, 
rozložení fixních nákladů na větší objem transakcí a schopnost investovat do automatizace.

Nákupní síla se v maloobchodě tradičně měří pomocí objemu nákupů a vyjednávací pozice 
vůči dodavatelům. Velká pecka s tržbami 10,1 mld. Kč v roce 2023 představuje pro dodavatele 
potravin významného odběratele srovnatelného s menšími regionálními řetězci. To jí umož-
ňuje vyjednávat objemové slevy (volume discounts), které mohou činit 2–5 % z nákupní ceny  
v závislosti na kategorii produktu a stabilitě dodávek (Porter, 1980). U Košíku s tržbami  
2,3 mld. Kč je vyjednávací pozice výrazně slabší, což se může projevit v absolutním rozdílu 
nákupních cen 3–7 % oproti Velké pecce. Při hrubé marži v rozmezí 20–25 % představuje tento 
rozdíl zásadní konkurenční handicap.

Rozložení fixních nákladů představuje druhý klíčový mechanismus úspor z rozsahu. E-gro-
cery business model vykazuje vysoký podíl fixních nákladů zahrnujících nájemné dark stores, 
odpisy chladicích zařízení a vozidel, náklady na IT infrastrukturu a management. Tyto náklady 
nejsou přímo variabilní s objemem tržeb v krátkém období – firma musí zaplatit nájem za sklad 
bez ohledu na to, zda obslouží 1000 nebo 3000 objednávek denně. Velká pecka díky vyššímu 
objemu tržeb rozloží tyto fixní náklady na více transakcí, což snižuje jednotkové náklady na 
objednávku (Sedláček, 2011).

Schopnost investovat do automatizace představuje třetí dimenzi úspor z rozsahu. Automa-
tizace skladových procesů pomocí robotických systémů pro vychystávání (picking) a balení 
(packing) vyžaduje počáteční kapitálovou investici v řádu desítek milionů korun, ale snižuje 
variabilní náklady práce na objednávku. Velká pecka díky vyššímu objemu objednávek dosa-
huje bodu návratnosti investice rychleji a může justifikovat investice do automatizace, zatímco 
Košík s nižším objemem musí spoléhat na manuální procesy s vyššími jednotkovými náklady 
práce.
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Druhým teoreticky predikovaným zdrojem konkurenční výhody jsou síťové efekty, které  
v kontextu e-grocery fungují prostřednictvím hustoty dodacích tras. Síťové efekty obecně zna-
menají, že hodnota služby pro uživatele roste s počtem uživatelů. V e-grocery se tento princip 
projevuje trochu jinak: čím více zákazníků firma má v dané geografické oblasti, tím hustší jsou 
dodací trasy a tím nižší jsou náklady na poslední míli (last-mile delivery).

Doručení na poslední míli představuje v logistice notoricky nejnákladnější složku dodava-
telského řetězce, typicky tvořící 40–50 % celkových logistických nákladů. Náklady na poslední 
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míli závisí na třech faktorech: průměrné vzdálenosti mezi dodávkami, počtu dodávek na jedno 
vozidlo a časovém okně doručení. Velká pecka díky vyšší hustotě zákazníků v Praze může opti-
malizovat trasy tak, že jedno vozidlo obslouží 12–15 zásilek na jednu turu se vzdálenostmi 2–3 
km mezi jednotlivými dodávkami. Košík s nižší hustotou může dosahovat pouze 8–10 zásilek 
na turu se vzdálenostmi 4–6 km. Při fixních nákladech na vozidlo a řidiče to znamená výrazný 
rozdíl v nákladech na jednu dodávku.

Tento mechanismus vytváří pozitivní zpětnou vazbu (positive feedback loop): vyšší počet 
zákazníků, hustší trasy, nižší náklady na doručení, možnost nabízet nižší ceny nebo lepší služ-
bu, ještě více zákazníků. Tento efekt je důvodem, proč v odvětvích s vysokými fixními náklady 
a síťovými efekty často dochází k dynamice „winner-takes-all“, kdy dominantní hráč postupně 
zvyšuje svůj tržní podíl na úkor menších konkurentů (Shapiro a Varian, 1998; Arthur, 1994).
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Třetím faktorem vysvětlujícím rozdíly ve výkonnosti je asymetrický přístup ke kapitálu. 
Velká pecka jako tržní lídr s prokázanou schopností realizovat strategii (execution capability) 
má jednodušší přístup k rizikovému kapitálu a strategickým investorům než Košík vykazující 
horší provozní výsledky. Tento rozdíl v přístupu ke kapitálu má strategické důsledky. Firmy 
s dostatečným kapitálem si mohou dovolit operovat se záporným cash flow po delší obdo-
bí a investovat do strategických iniciativ, jako je zahraniční expanze nebo vývoj proprietární 
technologie. Naproti tomu firmy s omezeným kapitálem jsou nuceny prioritizovat krátkodobé 
zachování hotovosti (cash preservation) nad dlouhodobými růstovými investicemi, což vede  
k závislosti na předchozím vývoji (path dependence) a zhoršování konkurenční pozice (Chris-
tensen, 2016).

Kritickým aspektem je, že investoři při rozhodování o další kapitálové injekci nehodnotí 
pouze současné cash flow, ale primárně trajektorii vývoje a tržní pozici. Velká pecka s EBIT 
marží -2,5 % vykazuje trajektorii směřující k bodu zvratu, zatímco Košík s marží -24,0 %  
vykazuje trajektorii naznačující fundamentální problémy s business modelem. To vytváří sebe-
naplňující se proroctví: investoři upřednostňují lídra , lídr získává více kapitálu, může inves-
tovat do konkurenčních výhod, posiluje tržní pozici, investoři jsou ochotni poskytnout další 
kapitál.
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Literární rešerše v kapitole 1 upozornila, že záporné hodnoty ukazatelů rentability nejsou 
u růstových firem neobvyklé a měly by být interpretovány v kontextu životního cyklu odvětví 
a strategického záměru managementu. Toto zjištění se plně potvrdilo – obě analyzované spo-
lečnosti vykazují systematické provozní ztráty, přičemž prioritizují růst tržního podílu před 
dosažením krátkodobé ziskovosti.

Tento model odpovídá logice rizikového kapitálu typické pro platformové digitální podni-
ky, kde investoři akceptují období 5–10 let záporného cash flow výměnou za dominantní tržní 
pozici, která v dlouhodobém horizontu umožní monopolní nebo oligopolní renty. Klasickým 
příkladem je Amazon, který operoval se záporným nebo nulovým čistým ziskem po dobu více 
než 10 let (1994–2004), přičemž investoval veškerý cash flow do expanze infrastruktury a tech-
nologického vývoje (Wagner, 2009).

Nicméně komparace s mezinárodními benchmarky naznačuje, že EBIT marže Košíku  
-24,0 % překračuje rámec obvyklých expanzních investic a indikuje strukturální problém  
s business modelem. Pro ilustraci: Ocado, britský pure-play e-grocery hráč často považovaný 
za referenční případ, dosahoval v období prvních 10 let provozu (2000–2010) EBIT marže v 
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rozmezí -8 % až -12 %, přičemž první pozitivní provozní zisk vygeneroval až v roce 2011 po 
11 letech provozu. Košík s marží -24,0 % po 11 letech provozu vykazuje dvojnásobně horší vý-
sledek než Ocado v komparabilní fázi vývoje, což naznačuje, že firma buď čelí výrazně horším 
tržním podmínkám, nebo implementuje méně efektivní operativní model.
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Druhým klíčovým zjištěním analýzy bylo potvrzení hypotézy H2 o systematicky vyšším 
obratu aktiv u Velké pecky (průměr 5,45 za období) oproti Košíku (průměr 3,25). Tento rozdíl 
+68 % představuje statisticky i ekonomicky významnou diferenciaci, která potvrzuje teoretický 
předpoklad formulovaný v literární rešerši, že v kapitálově náročných odvětvích s vysokými 
fixními náklady mají větší hráči inherentní konkurenční výhodu plynoucí z efektu rozsahu.

Z teoretického hlediska Asset Turnover měří intenzitu využití aktiv a nepřímo indikuje 
efektivitu řízení dodavatelského řetězce (Supply Chain Management). Vysoký Asset Turnover 
znamená, že firma generuje vysoký objem tržeb z relativně nízkého objemu investovaného ka-
pitálu, což je klíčové pro dosažení pozitivní návratnosti investovaného kapitálu (ROIC) v dlou-
hodobém horizontu (Sedláček, 2011). V kontextu e-grocery vysoký Asset Turnover implikuje 
kombinaci faktorů: nízké zásoby (just-in-time dodávky od dodavatelů), vysoké využití sklado-
vých kapacit (minimální mrtvý prostor), efektivní plánování tras a vysokou produktivitu práce.

4.3.3. Likvidita a riziko insolvence

Třetí hypotéza předpokládala, že obě společnosti si udržují běžnou likviditu na bezpečné 
úrovni i přes vykázané provozní ztráty. Tato hypotéza byla empiricky vyvrácena – ani jedna ze 
společností nevykazuje Current Ratio na doporučené úrovni 1,5 v jakémkoliv ze sledovaných 
let, přičemž Košík vykazuje trvale kriticky nízkou likviditu s hodnotami pod 0,6.

Vyvrácení hypotézy však vyžaduje nuancovanější interpretaci než prostý závěr o riziku in-
solvence. Nízká hodnota Current Ratio neznamená nutně bezprostřední riziko platební neschop-
nosti, pokud firma operuje s negativním konverzním cyklem peněz (Cash Conversion Cycle - 
CCC). CCC měří počet dní, po které má firma kapitál vázaný v operativním cyklu od nákupu 
zásob přes jejich prodej až po inkaso pohledávek. Záporný CCC znamená, že firma inkasuje 
od zákazníků dříve, než musí zaplatit dodavatelům, což vytváří inherentní pozitivní operativní 
cash flow i při záporné účetní rentabilitě. E-grocery firmy typicky inkasují platby od zákazníků 
okamžitě, zatímco dodavatelům zboží platí s obchodním úvěrem 30–60 dní. Nízká hodnota 
Current Ratio tedy může být strategickým rozhodnutím minimalizovat pracovní kapitál.

Nicméně kombinace nízké likvidity a vysokých provozních ztrát vytváří křehkou finanční 
strukturu, kde jakýkoliv vnější šok (například odchod klíčového investora, bankrot významné-
ho dodavatele nebo regulatorní změna) může spustit kaskádu platební neschopnosti (Knápková, 
Pavelková a Šteker, 2017). Pro Košík s Current Ratio 0,56 a EBIT marží -24,0 % by většina 
prediktivních modelů insolvence indikovala vysoké riziko bankrotu v horizontu 1–2 let, pokud 
nedojde k zásadní změně trajektorie.
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Výsledky komparativní finanční analýzy mají důležité implikace pro strategické rozhodo-
vání managementu analyzovaných společností, investorů uvažujících o alokaci kapitálu do  
e-grocery sektoru a tvůrce politik zajímající se o regulaci digitálních platforem.

4.4.1 Strategické dilema Velké pecky: optimalizace versus expanze

Velká pecka se nachází v kritickém bodě vývoje, kdy musí vybalancovat dva potenciálně 
konfliktní strategické imperativy: dosažení provozní ziskovosti na domácím trhu versus po-
kračování v zahraniční expanzi. Analýza ukázala, že EBIT marže -2,5 % v roce 2023 indikuje, 
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že firma je relativně blízko bodu zvratu na českém trhu, avšak investice do zahraničních trhů 
generují krátkodobé ztráty.

Doporučená strategie by měla kombinovat geografickou selektivitu s operativní optimali-
zací. Konkrétně by firma měla nejprve dokončit optimalizaci nákladové struktury na českém 
trhu, kde má největší hustotu zákazníků a nejlepší podmínky pro dosažení úspor z rozsahu. 
To zahrnuje dokončení implementace automatizace skladů a renegociaci kontraktů s dodava-
teli energií. Dále by firma měla selektivně pokračovat v zahraniční expanzi pouze na trzích s 
prokázaným záchytným bodem (traction) a potenciálem dosažení ziskovosti do 3 let. Konečně 
by firma měla zvážit vertikální diferenciaci prostřednictvím prémiových služeb pro segmenty  
s nižší cenovou elasticitou (např. ultra-rychlé doručení, privátní značky s vyšší marží) (Chaffey 
a Ellis-Chadwick, 2019).

�������������(�[�L�V�W�H�Q�þ�Q�t���G�L�O�H�P�D���.�R�ã�t�N�X�����N�R�Q�V�R�O�L�G�D�F�H���Y�H�U�V�X�V���S�L�Y�R�W

Košík.cz čelí fundamentálně odlišnější a existenčně kritičtější situaci. EBIT marže -24,0 % 
kombinovaná s kriticky nízkou likviditou vytváří riziko platební neschopnosti, které vyžaduje 
radikální strategickou změnu. Firma má v podstatě tři možné strategie: drastickou redukci ná-
kladů, hledání strategického investora nebo změnu (pivot) business modelu.

První možností je strategie „přežití“ zaměřená na radikální snížení nákladů a geografické 
zúžení působnosti. To by zahrnovalo opuštění všech regionů mimo Prahu a úzké Středočesko, 
kde má firma nedostatečnou hustotu zákazníků a dodávky jsou nerentabilní. Dále by firma měla 
provést hlubokou racionalizaci sortimentu (SKU rationalization) a omezit nabídku pouze na 
položky s pozitivním maržovým příspěvkem. Analýza e-grocery společností ukazuje, že 80 
% tržeb typicky tvoří pouze 20 % položek (Paretovo pravidlo), což znamená, že zbývajících  
80 % položek (tzv. long tail) generuje minimální tržby při vysokých nákladech na skladování  
a manipulaci (Anderson, 2009).

Druhou možností je hledání strategického investora nebo prodej společnosti. Logickými 
potenciálními kupci by byli tradiční maloobchodní řetězce hledající rychlý vstup do e-commer-
ce segmentu (například Tesco), nebo zahraniční e-grocery hráči. Pro takového kupce by Ko-
šík představoval hotovou infrastrukturu, avšak valuace firmy se záporným vlastním kapitálem  
a vysokými ztrátami by byla extrémně nízká.

Třetí možností je pivot business modelu směrem k přístupu s nízkými aktivy (asset-light). 
Namísto provozu vlastních skladů a vozové flotily by Košík mohl transformovat svou platfor-
mu na model tržiště (marketplace), kde by umožňoval třetím stranám prodávat své produkty 
přes platformu výměnou za provizi. Referenčním případem je americký Instacart, který funguje 
jako marketplace propojující zákazníky s osobními nákupčími, kteří nakupují v kamenných ob-
chodech partnerských řetězců. Instacart dosáhl ziskovosti výrazně rychleji než pure-play hráči 
díky absenci kapitálových výdajů na sklady a vozidla. Tento pivot by však vyžadoval funda-
mentální změnu hodnotové nabídky a pravděpodobně ztrátu části stávající zákaznické báze 
(Christensen, 2016).
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Z perspektivy rizikových investorů poskytuje komparativní analýza důležité vodítko pro 
alokaci kapitálu. Klíčovým zjištěním je, že tržní lídr má disproporcionální výhody plynoucí  
z úspor z rozsahu a síťových efektů, což vytváří dynamiku „vítěz bere většinu“. To má důsledky 
pro investiční tezi: investice do vyzyvatele v kapitálově náročném odvětví s vysokými fixními 
náklady představuje extrémně riskantní sázku.

Pro ocenění e-grocery firem by investoři měli aplikovat přístup jednotkové ekonomiky (unit 
economics) zaměřený na cestu k ziskovosti spíše než tradiční modely diskontovaných toků 
hotovosti. Klíčové metriky zahrnují náklady na získání zákazníka (CAC), celoživotní hodnotu 
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zákazníka (LTV) a poměr LTV/CAC. Obecně se považuje hodnota LTV/CAC > 3 za indikátor 
zdravého business modelu (Skok, 2020). Aplikace této metodologie naznačuje, že Velká pecka 
má jasnou cestu k ziskovosti s předpokladem dosažení bodu zvratu do 2–3 let, zatímco Košík 
vyžaduje buď dramatickou restrukturalizaci, nebo strategický odchod.
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Každá empirická studie založená na sekundárních datech čelí inherentním limitům plynou-
cím z kvality a úplnosti dostupných informací. Tato podkapitola identifikuje klíčové limity 
provedené analýzy a formuluje návrhy pro budoucí výzkum.

4.5.1 Metodologická omezení

Prvním zásadním limitem je absence detailních dat o peněžních tocích. Analýza se opírala 
primárně o akruální účetnictví zachycené v rozvaze a výkazu zisku a ztráty, což neumožňuje 
posoudit skutečnou schopnost firem generovat hotovost. Budoucí výzkum by měl zahrnovat 
detailní analýzu výkazu cash flow, což by umožnilo oddělit provozní generování hotovosti od 
kapitálové struktury a financování (Palepu a Healy, 2013).

Druhým limitem jsou potenciálně rozdílné účetní metody používané analyzovanými společ-
nostmi (např. oceňování zásob, odpisování majetku), což může mírně zkreslit přímé srovnání 
některých ukazatelů.

Třetím limitem je nedostupnost provozních metrik, jako je počet aktivních zákazníků, prů-
měrná hodnota objednávky nebo frekvence objednávek. Tyto metriky jsou kritické pro pocho-
pení jednotkové ekonomiky, ale nejsou obsaženy ve veřejně dostupných účetních výkazech.

Čtvrtým limitem je relativně krátké sledované období čtyř let (2020–2023), které navíc 
zahrnuje extrémně volatilní období poznamenané pandemií COVID-19, válkou na Ukrajině  
a energetickou krizí. Tato mimořádná období ztěžují identifikaci dlouhodobých trendů a struk-
turálních vztahů.

4.5.2 Oblasti pro budoucí výzkum

První oblastí pro rozšíření výzkumu je mezinárodní komparativní analýza zahrnující e-gro-
cery hráče z různých evropských trhů (např. Německo, Nizozemsko, UK). Srovnání s hráči 
jako Gorillas, Picnic nebo Ocado by umožnilo identifikovat, zda jsou zjištěné trendy specifické 
pro český trh, nebo odrážejí univerzální charakteristiky business modelu.

Druhou oblastí je komparace pure-play versus omnichannel modelů. Tato práce analyzovala 
pouze pure-play hráče. Budoucí výzkum by měl zahrnout srovnání s omnichannel retailery, 
jako je Tesco nebo Albert. Teoreticky má omnichannel model potenciální výhody v podobě 
využití stávající infrastruktury, ale také nevýhody v podobě kanibalizace tržeb.

Třetí oblastí je kvalitativní výzkum zákaznických preferencí. Kvantitativní analýza odhalila 
„co“ se stalo, ale neobjasňuje „proč“ zákazníci dělají určitá rozhodnutí. Kvalitativní výzkum 
by mohl odpovědět na otázky ohledně návratu zákazníků do offline prodejen nebo ochoty platit 
cenovou prémii za pohodlí doručení.

Čtvrtou oblastí je analýza environmentální udržitelnosti e-grocery business modelu. Rostou-
cí tlak na dekarbonizaci ekonomiky vytváří otázku uhlíkové stopy online versus offline naku-
pování. Budoucí výzkum integrující metodologii posuzování životního cyklu (LCA) by mohl 
kvantifikovat environmentální dopady a informovat politická rozhodnutí (McKinnon, 2018). 
Pátou oblastí je longitudinální sledování analyzovaných společností v dalších letech pro po-
souzení, zda identifikované trendy pokračují, nebo dochází ke zvratu. Klíčovou otázkou je, zda 
Velká pecka dosáhne bodu zvratu a zda Košík přežije.



– 89 –

�����=�Èv��r

Předložená práce se zabývala komparativní analýzou finanční výkonnosti a stability dvou 
klíčových subjektů na českém trhu e-grocery, společností Velká pecka s.r.o. a Košík.cz s.r.o., 
v období let 2020–2023. Hlavním cílem práce bylo identifikovat a kvantifikovat rozdíly v hos-
podaření těchto společností a posoudit dopady mimořádných makroekonomických šoků – pan-
demie COVID-19, energetické krize a vysoké inflace – na jejich finanční zdraví a strategickou 
pozici. Analýza vycházela z dat účetních závěrek a byla interpretována v kontextu teorií úspor 
z rozsahu a síťových efektů, které jsou pro platformové modely podnikání klíčové.

Na základě provedeného výzkumu lze konstatovat, že stanovený cíl práce byl naplněn. Vý-
sledky analýzy potvrdily existenci významné asymetrie mezi tržním lídrem a jeho vyzyvate-
lem, přičemž tato asymetrie se v průběhu sledovaného krizového období prohloubila.

Odpověď na centrální výzkumnou otázku ukazuje, že zatímco obě společnosti čelily identic-
kým vnějším tlakům, jejich schopnost absorbovat nákladové šoky se zásadně lišila. Společnost 
Velká pecka s.r.o. prokázala vyšší míru resilience a provozní efektivity. I přes pokles rentability 
do záporných hodnot se jí podařilo udržet ukazatel obratu aktiv na úrovni, která indikuje efek-
tivní využití logistické infrastruktury. Naproti tomu společnost Košík.cz s.r.o. vykazovala ve 
sledovaném období strukturální problémy, které se projevily v extrémně nízké rentabilitě tržeb 
a kritickém nedostatku likvidity. Zjištění tak potvrzují teoretický předpoklad, že v kapitálově 
náročných odvětvích s vysokými fixními náklady disponuje dominantní hráč strukturální výho-
dou, která mu umožňuje lépe ředit fixní náklady a dosahovat vyšší produktivity kapitálu.

V rámci práce byly ověřovány tři stanovené hypotézy. První hypotéza (H1), předpokládající 
rychlejší růst nákladů než tržeb v krizových letech 2021–2022, byla potvrzena. Analýza pro-
kázala, že dynamika růstu výkonové spotřeby převýšila tempo růstu tržeb, což vedlo k erozi 
hrubých marží. Druhá část této hypotézy, predikující stabilizaci nákladů v roce 2023 u tržního 
lídra, však potvrzena nebyla, neboť i v tomto roce přetrvával tlak na růst nákladových vstupů. 
Druhá hypotéza (H2), zaměřená na efektivitu využití aktiv, byla plně potvrzena. Společnost 
Velká pecka s.r.o. vykazovala ve všech sledovaných letech vyšší obrat celkových aktiv, což va-
liduje předpoklad o vyšší efektivitě plynoucí z hustoty distribuční sítě a úspor z rozsahu. Třetí 
hypotéza (H3), týkající se udržení bezpečné likvidity, byla vyvrácena. Ani jedna ze společností 
nedosahovala doporučených hodnot běžné likvidity, což v kombinaci s provozními ztrátami 
signalizuje zvýšené finanční riziko a závislost na externím financování.

Syntéza výsledků ukazuje, že sektor e-grocery v České republice prochází fází tržní konso-
lidace, kde je dlouhodobá udržitelnost podmíněna dosažením kritické velikosti. Vysoká citli-
vost business modelu na ceny energií a mzdové náklady, která se plně projevila v letech 2022  
a 2023, naznačuje, že strategie zaměřená výhradně na růst tržního podílu bez důrazu na nákla-
dovou efektivitu je v prostředí vysoké inflace riziková. Zatímco tržní lídr se blíží bodu zvratu 
a vykazuje jasnou trajektorii k ziskovosti, pozice menšího konkurenta se jeví jako dlouhodobě 
neudržitelná bez zásadní změny strategie či další kapitálové podpory.

Přínos práce spočívá v aplikaci finanční analýzy na specifický segment digitální ekonomiky 
v období extrémní volatility. Práce prokázala, že standardní ukazatele finanční analýzy mají  
i v tomto dynamickém prostředí svou vypovídací schopnost, pokud jsou interpretovány s ohle-
dem na specifika provozního cyklu e-commerce (zejména záporný konverzní cyklus peněz). 
Zjištění mají praktické implikace nejen pro management analyzovaných firem, ale i pro in-
vestory posuzující životaschopnost digitálních platforem. Ukazuje se, že ukazatelé jednotkové 
ekonomiky a efektivity aktiv jsou pro predikci budoucího vývoje validnější než prosté sledo-
vání růstu tržeb.

Limitem předložené práce je absence detailních dat o peněžních tocích a nemožnost plné 
normalizace účetních metod, což vyplývá z povahy využitých sekundárních dat. Rovněž krátký 
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časový horizont analýzy neumožňuje plně odlišit cyklické výkyvy od dlouhodobých trendů. 
Navazující výzkum by se proto měl zaměřit na longitudinální sledování vývoje v post-krizovém 
období a případné rozšíření o mezinárodní komparaci, která by umožnila ověřit platnost zjiště-
ných závěrů v širším geografickém kontextu.

Závěrem lze konstatovat, že ačkoliv pandemie COVID-19 akcelerovala adopci online ná-
kupů potravin, následná ekonomická realita odhalila křehkost tohoto modelu. Budoucnost  
e-grocery tak bude pravděpodobně patřit subjektům, které dokáží nejefektivněji optimalizovat 
logistické procesy a využít technologických inovací k redukci variabilních nákladů, čímž pře-
konají bariéru nízkých marží typickou pro tento sektor.
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Dnešní dobu lze charakterizovat zrychleným životním tempem, růstem pracovních nároků  
a současně vyšším důrazem na psychickou pohodu, zdraví a smysluplné trávení volného času. 
V této souvislosti se koncept work-life balance stal jedním z klíčových témat nejen v oblasti 
řízení lidských zdrojů, ale také ve veřejných službách, kde je kvalita práce zaměstnanců pří-
mo provázána s kvalitou poskytované péče. Schopnost dlouhodobě sladit pracovní povinnosti  
s osobním a rodinným životem se tak stává důležitým předpokladem udržitelnosti pracovního 
výkonu a zároveň prevencí přetížení, chronické únavy a následného syndromu vyhoření. 

Zkoumanou organizací v rámci tohoto projektu je Nemocnice Třebíč, příspěvková organi-
zace. Zdravotnictví patří mezi prostředí, ve kterých se tato problematika projevuje mimořádně 
výrazně. Práce zdravotních sester je spojena s vysokou mírou odpovědnosti, emoční zátěží, 
fyzickou náročností a často také s nepřetržitým provozem a směnným režimem, které mohou 
významně zasahovat do soukromého života. V kontextu současných trendů, jako je tlak na 
efektivitu a stabilizaci personálu, je proto zkoumání faktorů ovlivňujících rovnováhu mezi pra-
covním a osobním životem zdravotních sester aktuální a prakticky významné.

Hlavním cílem výzkumu je zjistit, jak všeobecné sestry v Nemocnici Třebíč vnímají svou 
úroveň work–life balance, a zároveň určit klíčové faktory, které tuto rovnováhu posilují, případ-
ně ji naopak negativně ovlivňují. Na základě získaných výsledků jsou poté navržena doporu-
čení zaměřená na zlepšení podmínek pro slaďování pracovního a osobního života zdravotního 
personálu.

Struktura práce je rozdělena do několika částí. V první části je zpracována literární rešerše, 
která vymezuje základní teoretická východiska a umožňuje porozumět problematice work-life 
balance v kontextu současné doby. Druhá část je zaměřena na metodologii výzkumu, tedy na 
formulaci výzkumné otázky, popis sběru dat, výběr respondentů a způsob analýzy dat. Třetí 
část tvoří analytická část, ve které jsou prezentovány výsledky kvalitativní a kvantitativní části 
výzkumu. Čtvrtá část obsahuje diskusi zjištění a návrhy doporučení využitelných pro praxi ve 
zkoumané organizaci. Závěrečná část shrnuje hlavní výstupy projektu a uvádí limity výzkumu.

1 LitERÁRnÍ REŠERŠE

Kapitola literární rešerše vymezuje základní pojmy související s problematikou průzkumu  
a poskytuje teoretický rámec pro lepší porozumění zkoumaného tématu. Nejprve je zde po-
psán samotný koncept work-life balance, následuje pojem slaďování pracovního a soukromého  
života a v neposlední řadě jsou popsány hlavní faktory, které rovnováhu mezi těmito oblastní 
ovlivňují.

1.1 Work-life balance ve zdravotnictví

Obecný pojem work–life balance vyjadřuje schopnost jedince spravovat osobní i profesní 
povinnosti tak, aby měl dostatek času na odpočinek a koníčky. Každý člověk si může vytvořit 
vlastní ideální verzi této rovnováhy. V oblasti zdravotnictví, kde jsou zaměstnanci vystaveni 
intenzivnímu stresu, emočnímu vypětí a často pracují v náročných a obtížně předvídatelných 
podmínkách, je porozumění tomuto konceptu obzvlášť významné. Rodina a práce představují 
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dva významné aspekty našeho života, mezi kterými je zásadní nalézt rovnováhu. (Rydvalová, 
Junová, 2011)

���������)�D�N�W�R�U�\���R�Y�O�L�Y���X�M�t�F�t���Z�R�U�N���O�L�I�H���E�D�O�D�Q�F�H

Rovnováha v nám v životě nevzniká náhodně, ale je výsledkem působení celé řady okolnos-
tí, které se vzájemně ovlivňují. Faktory, které ji ovlivňují představují komplexní soubor podmí-
nek, které určují, jak efektivně může jedinec slaďovat své pracovní a osobní role. Významnou 
roli zde sehrává kombinace osobních předpokladů zaměstnance, specifik pracovního prostředí 
a sociálních podmínek, ve kterých člověk žije. (Thorat a Gadkari, 2023)

Pracovní život ve zdravotnictví je charakteristický vysokou fyzickou i psychickou nároč-
ností, častým vystavením lidskému utrpení a velkou odpovědností. Tyto podmínky vytvářejí 
prostředí, ve kterém je dosažení rovnováhy mezi pracovním a soukromým životem mimořádně 
náročné. Stabilita a motivace zdravotnického personálu jsou přitom zásadní pro udržení kvality 
poskytované péče, a proto je klíčové identifikovat faktory, které tuto rovnováhu ovlivňují. (Ry-
dvalová, Junová, 2011)

popis

osobní / 
rodinné 
faktory

•	 Počet závislých osob v domácnosti (děti, senioři)
•	 Životní fáze (mladí dospělí, rodiče malých dětí, pečující osoby)
•	 Úroveň životní a duševní pohody
•	 Rostoucí podíl párů budujících kariéru
•	 Nárůst počtu samoživitelů

pracovní 
faktory

•	 Styl vedení a podpora nadřízených
•	 Kvalita pracovních vztahů a týmové kultury
•	 Nárůst počtu zaměstnanců pracujících na částečný úvazek
•	 Možnosti kariérního růstu
•	 Pracovní podmínky
•	 Pracovní stres

ostatní 
faktory

•	 Ekonomická situace a trh práce
•	 Stárnutí populace
•	 Technologická složitost práce
•	 Nedostatek kvalifikované pracovní síly
•	 Digitalizace a tlak na neustálou dostupnost
•	 Kulturní a společenské normy ohledně rolí mužů a žen

Tabulka 1: Faktory ovlivňující work-life balance

Zdroj: Vlastní zpracování

Nerovnováha v jedné z těchto oblastí zpravidla vyvolává konflikt, který může negativně za-
sahovat do psychické pohody zaměstnance. Konflikt mezi prací a rodinou představuje dlouho-
dobý problém, přičemž nadměrná pracovní zátěž a zvýšený tlak na výkon se často promítají do 
zhoršení fyzického i duševního zdraví pracovníků. Na individuální úrovni lze rovnováhu mezi 
oběma oblastmi podporovat zejména prostřednictvím stanovení osobních priorit, věnování času 
vlastní regeneraci a realistického nastavení očekávání.

���������6�O�D���R�Y�i�Q�t���S�U�D�F�R�Y�Q�t�K�R���D���V�R�X�N�U�R�P�p�K�R���å�L�Y�R�W�D

Pod pojmem slaďování těchto dvou sfér života rozumíme soubor různých opatření, nástrojů 
a aktivit, jejichž cílem je pomoci zaměstnancům efektivně kombinovat pracovní povinnosti  
s dalšími oblastmi života, jako je studium, péče o rodinu, volnočasové aktivity či osobní rozvoj. 
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Tento přístup umožňuje zaměstnancům do jisté míry ovlivňovat, kdy a kde svou práci vykoná-
vají, a tím lépe přizpůsobit pracovní závazky svým individuálním potřebám. Zároveň vychází 
z uznání skutečnosti, že zaměstnanci zastávají i jiné společenské a osobní role, a proto jim  
zaměstnavatel vytváří prostor pro jejich naplňování. (Sokačová, Kolářová, 2010) Dnes je však 
zřejmé, že rovnováha mezi profesní a soukromou sférou ovlivňuje nejen jednotlivce, ale také 
jeho rodinu, pracovní kolektiv i širší společnost.

�������������3�U�D�F�R�Y�Q�t���å�L�Y�R�W

Práce v životě jedince není jen prostředkem k zajištění materiálních potřeb, ale také zdrojem 
seberealizace, sociálních kontaktů a osobního rozvoje. Kvalita pracovního života je ovlivněna 
řadou faktorů, od charakteru práce a pracovních podmínek až po psychologické aspekty, jako 
jsou stres či syndrom vyhoření. Pro dlouhodobou spokojenost a stabilitu v zaměstnání je proto 
důležité, aby pracovní požadavky byly v rovnováze s individuálními možnostmi člověka a aby 
pracovní prostředí podporovalo fyzickou i psychickou pohodu. (Křivohlavý, 2009)

�������������6�R�X�N�U�R�P�ê���å�L�Y�R�W

Soukromý život je nedílnou součástí rovnováhy mezi pracovním a osobním fungováním 
člověka. Zahrnuje volný čas, mezilidské vztahy, zdraví, osobní zájmy a duševní pohodu, které 
významně přispívají k celkové životní spokojenosti a kvalitě života. V moderní společnosti je 
proto zdůrazňována potřeba harmonie mezi pracovním výkonem a osobním prostorem, protože 
dostatek času na odpočinek, regeneraci a seberealizaci je předpokladem dlouhodobé pracovní 
efektivity i psychické stability (Koubek, 2015). Péče o zdraví a vnitřní spokojenost zároveň 
působí preventivně proti syndromu vyhoření a podporuje dlouhodobou životní harmonii. (Kři-
vohlavý, 2009)

���������3���H�K�O�H�G���R�Y�O�L�Y���X�M�t�F�t�F�K���Q�i�V�W�U�R�M�$���Z�R�U�N���O�L�I�H���E�D�O�D�Q�F�H

Slaďování práce a soukromí je ukotveno na více úrovních: mezinárodní / EU a vnitrostát-
ní. V České republice je základní normou zákon č. 262/2006 Sb., zákoník práce, který sice 
pojem work–life balance výslovně nepoužívá, ale jeho ustanovení vytvářejí rámec pro jeho 
naplňování – zejména úpravou pracovní doby, dovolené, překážek v práci a flexibilních forem 
zaměstnání. Zákoník práce vychází z principu ochrany zaměstnance jako slabší strany, čímž 
posiluje právní jistotu ve vztahu k zaměstnavateli. Ke slaďování těchto dvou životních sfér jsou 
využívány nástroje legislativní, které stanovují minimální práva a jistoty (dané zákonem) a dále 
firemní nástroje, které jsou dobrovolné iniciativy zaměstnavatele nad rámec zákona. (Homfray 
a kolektiv, 2022)

Legislativní nástroje zahrnují zejména:

�‡	 �5�R�G�L�þ�R�Y�V�N�ê���S���t�V�S���Y�H�N – dávka při celodenní péči o nejmladší dítě; čerpání až do tří let 
věku dítěte; max. 350 000 Kč (vícerčata až 750 000 Kč)

�‡	 �0�D�W�H���V�N�i�� �G�R�Y�R�O�H�Q�i – zákonný nárok zaměstnankyně v souvislosti s porodem a péčí 
o narozené dítě. Obvyklý nástup 6 týdnů před porodem (nejdříve 8); délka 28 týdnů,  
u vícerčat 37 týdnů.

�‡	 �3�H�Q���å�L�W�i�� �S�R�P�R�F�� �Y�� �P�D�W�H���V�W�Y�t�� ���3�3�0�� – dávka nemocenského pojištění, zpravidla  
28/37 týdnů; nárok při účasti na pojištění min. 270 dní za poslední 2 roky

�‡	 O�W�F�R�Y�V�N�i�� �S�R�S�R�U�R�G�Q�t�� �S�p�þ�H��– dávka, která náleží otci dítěte po dobu jednoho týdne  
a může být čerpána v období šesti týdnů po narození dítěte.

�‡	 O�ã�H�W���R�Y�Q�p��– péče o nemocné dítě do 10 let nebo člena domácnosti; obvykle max. 9 dnů, 
u osamělých až 16 dnů

�‡	 �'�O�R�X�K�R�G�R�E�p���R�ã�H�W���R�Y�Q�p – péče po hospitalizaci až 90 dnů; podmínkou je závažný stav 
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a účast na nemocenském pojištění min. 90 dní v posledních 4 měsících (MPSV, 2026)

Firemní nástroje nejčastěji zahrnují:

�‡	 Zkrácený úvazek – kratší pracovní doba než standard (40 h týdně), mzda se krátí  
poměrně; vhodné např. pro rodiče či studenty

�‡	 �3�U�X�å�Q�i���S�U�D�F�R�Y�Q�t���G�R�E�D – kombinace základní a volitelné části; výhody: plánování podle 
potřeb, nižší stres z dojíždění; rizika: potřeba sebekázně a sladění dostupnosti týmu

�‡	 �6�W�O�D�þ�H�Q�ê���S�U�D�F�R�Y�Q�t���W�ê�G�H�Q – delší směny, ale více volných dnů; nutné jasně upravit ve 
smlouvě 

�‡	 �3�U�i�F�H���]���G�R�P�R�Y�D�����K�R�P�H���R
v�F�H�� – specifická forma výkonu závislé práce, při níž zaměst-
nanec vykonává své pracovní povinnosti ze svého bydliště, které zároveň slouží jako 
jeho pracoviště

�‡	 Sdílené pracovní místo (job sharing) – rozdělení jednoho úvazku mezi více osob; pří-
nos: flexibilita, nevýhoda: vyšší organizační náročnost

�‡	 �%�H�Q�H�¿�W�\��– peněžité / nepeněžité výhody nad rámec mzdy (volno, zdraví, vzdělávání 
apod.), podporují atraktivitu a work-life balance

�‡	 Sick days – obvykle 1–3 dny placeného volna ročně bez potvrzení; slouží k rychlé rege-
neraci a prevenci delší pracovní neschopnosti. (Rydvalová, Junová, 2011)

2 MEtoDologiE

Centrální výzkumná otázka v rámci tohoto průzkumu zní: „Jaká je úroveň work – life ba-
lance u všeobecných sester ve vybraném zařízení a které faktory ji nejvíce ovlivňují?“ Hlav-
ním cílem výzkumu je zmapovat vnímanou úroveň work–life balance u všeobecných sester  
v Nemocnice Třebíč a identifikovat klíčové faktory, které tuto rovnováhu podporují či naopak 
narušují. Na základě získaných zjištění jsou následně formulována doporučení směřující ke 
zlepšení podmínek pro slaďování pracovního a osobního života zdravotního personálu.

S ohledem na povahu tématu a potřebu zachytit jak organizační kontext a pohled manage-
mentu, tak zkušenosti samotných zdravotních sester, byl zvolen kombinovaný přístup při sběru 
dat. Výzkum zahrnuje kvalitativní část realizovanou prostřednictvím osobních polostrukturo-
vaných rozhovorů s vrchními sestrami a kvantitativní část formou anonymního dotazníkového 
šetření, který byl určený pro všeobecné zdravotní sestry dané organizace.

���������9�ê�]�N�X�P�Q�i���þ�i�V�W

Kvalitativní část byla provedena formou nestandardizovaného dotazování, konkrétně osob-
ních polostrukturovaných rozhovorů s vrchními sestrami z vybraných oddělení Nemocnice 
Třebíč. Tento typ sběru dat byl zvolen záměrně, protože vrchní sestry zastávají klíčovou roli  
v řízení ošetřovatelského personálu, organizaci směn, rozdělování pracovních úkolů a koor-
dinaci provozu oddělení. Disponují tak detailním přehledem o personální situaci, provozních 
výzvách a faktorech, které mohou ovlivňovat rovnováhu mezi pracovním a osobním životem 
jejich podřízených. Rozhovory byly vedeny pomocí otevřených otázek, přičemž jejich struktu-
ra byla předem vymezena okruhy témat, ale zároveň zůstala dostatečně flexibilní pro doplnění 
dalších relevantních aspektů dle respondentek.

Rozhovory probíhaly osobně v prostorách nemocnice v předem dohodnutých termínech tak, 
aby co nejméně narušovaly chod oddělení. Sběr dat se uskutečnil v období od 26. 11. 2025 do 
5.12.2025. Celkem bylo realizováno 6 rozhovorů s vrchními sestrami a délka jednoho rozhovo-
ru byla přibližně 30-40 minut. Každá respondentka byla předem seznámena s účelem výzkumu, 
anonymním charakterem zpracování dat a byla požádána o informovaný souhlas k nahrávání 
rozhovoru. Rozhovory byly následně přepsány do textové podoby pro potřeby analýzy.
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Pro analýzu osobních rozhovorů byla využita kvalitativní obsahová analýza. V první fázi do-
šlo ke transkripci rozhovorů, vyznačení významových částí a klíčových myšlenek. Následovalo 
kódování, při kterém byly identifikované výroky a klíčové myšlenky přiřazovány ke kódům  
a ty byly dále seskupovány do tematických okruhů. Pozornost byla zaměřena zejména na  
oblasti související s pracovní zátěží, organizací provozu a plánováním směn, personální situací, 
pracovním prostředím, benefity a návrhy na zlepšení podmínek pro dosažení rovnováhy mezi 
pracovním a osobním životem. Výstupy z analýzy jsou následně zpracovány tak, aby bylo mož-
né porovnat specifika jednotlivých oddělení i identifikovat společné trendy napříč rozhovory.

Kvantitativní část výzkumu byla realizována pomocí standardizovaného dotazování, jehož 
cílem bylo zjistit, jak všeobecné sestry vnímají work–life balance v podmínkách příspěvkové 
organizace Nemocnice Třebíč a které faktory ji nejvíce podporují či naopak narušují. Dotazní-
kové šetření bylo určeno všeobecným zdravotním sestrám a byl distribuován prostřednictvím 
vrchních sester jednotlivých oddělení. Sběr dat probíhal v období od 11.12.2025 do 3.1.2026  
a byl realizován online formou prostřednictvím Google Forms. Šetření bylo anonymní a bylo 
rozesláno celkem 429 potenciálním respondentům, tj. tj. všem všeobecným sestrám z Nemocni-
ce Třebíč. Vyhodnocení dotazníku bylo provedeno pomocí deskriptivní analýzy se zaměřením 
na identifikaci nejčastějších faktorů ovlivňujících work–life balance.

Pro výpočet návratnosti dotazníkového šetření byl použitý následující vzorec: 

�E�H�Q�H�¿�W������
oblast

�3�R�S�L�V���E�H�Q�H�¿�W�X �3�R�G�P�t�Q�N�\���þ�H�U�S�i�Q�t
�9�ê�ã�H���S���t�V�S���Y-

ku

Podpora 
�Y�]�G���O�i�Y�i�Q�t

Vzdělávání je realizováno dle schváleného vzdělá-
vacího plánu, který reflektuje potřeby zaměstnan-
ců; zahrnuje povinné i dobrovolné vzdělávání dle 
zájmu zaměstnance.

Dle schváleného vzdělá-
vacího plánu.

cca 1,4 mil. Kč/
rok

�3���t�V�S���Y�H�N��
na stravo-
vání

Příspěvek na hlavní jídlo v místní jídelně.
Zaměstnanec odpracuje 
min. 3 hodiny v daném 
kalendářním dni.

13 Kč na 1 
hlavní jídlo/den

Penzijní 
�S���L�S�R�M�L�ã�W���Q�tPříspěvek zaměstnavatele na penzijní připojištění.

Zaměstnanec doloží 
sjednání penzijního připo-
jištění.

400 Kč/měsíc

FKSP – 
tvorba 
fondu

Fond kulturních a sociálních potřeb (FKSP) slouží 
k podpoře zaměstnanců; o rozpočtu a čerpání spo-
lurozhodují odborové organizace.

Fond je tvořen základním 
přídělem.

1 % z ročního 
objemu nákladů 
na platy

𝑛𝑛á𝑣𝑣𝑣𝑣𝑣𝑣𝑣𝑣𝑣𝑣𝑣𝑣𝑣𝑣𝑣𝑣 =  𝑝𝑝𝑝𝑝č𝑒𝑒𝑒𝑒 𝑧𝑧í𝑠𝑠𝑠𝑠𝑠𝑠𝑠𝑠ý𝑐𝑐ℎ 𝑜𝑜𝑜𝑜𝑜𝑜𝑜𝑜𝑜𝑜ě𝑑𝑑í
𝑝𝑝𝑝𝑝č𝑒𝑒𝑒𝑒 𝑑𝑑𝑑𝑑𝑑𝑑𝑑𝑑𝑑𝑑𝑑𝑑𝑑𝑑𝑑𝑑𝑑𝑑ý𝑐𝑐ℎ 𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟ů = 106

429 = 0,2471 = 24,71 %  
 

Tabulka 2: Benefity poskytované zaměstnavatelem v dané organizaci

Návratnost dotazníkového šetření tedy činí 24,71 %.

3 AnalÝza  Dat a vÝslEDKY

Tato kapitola se zaměřuje na analýzu a interpretaci výsledků získaných v rámci realizované-
ho výzkumu. Pro přehlednost je rozdělena do více podkapitol podle použitých metod. V pod-
kapitole 3.1 jsou prezentovány výsledky kvalitativní části založené na osobních rozhovorech, 
v podkapitole 3.2 jsou zpracovány výsledky kvantitativní části vycházející z dotazníkového 
šetření. 

Nemocnice Třebíč poskytuje svým zaměstnancům benefity zaměřené zejména na podpo-
ru vzdělávání, stravování, zajištění na stáří a na kulturní a sportovní aktivity prostřednictvím 
FKSP, viz Tabulka 2 níže. Doplňkově je podporována také prevence a ochrana zdraví formou 
příspěvků na vybraná očkování a v rámci provozních možností jednotlivých pracovišť je umož-
něna i flexibilita v podobě zkrácených úvazků. Dalším benefitem jsou poskytnuté 3 indispozič-
ní dny volna, tj. sick days.
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�E�H�Q�H�¿�W������
oblast

�3�R�S�L�V���E�H�Q�H�¿�W�X �3�R�G�P�t�Q�N�\���þ�H�U�S�i�Q�t
�9�ê�ã�H���S���t�V�S���Y-

ku

FKSP – 
�S���t�V�S���Y�H�N��
na kulturu a 
sport

Příspěvek na kulturní, zájmové a sportovní aktivi-
ty; lze využít i na tištěné knihy nebo jednorázově 
na penzijní připojištění.

Pouze zaměstnanci v 
pracovním poměru, mimo 
zkušební dobu; nevztahu-
je se na DPP / DPČ.

2 000 Kč / rok

�3���t�V�S���Y�N�\��
�Q�D���R�þ�N�R�Y�i�Q�t

Podpora očkování proti vybraným infekčním 
onemocněním (např. chřipka, klíšťová encefalitida, 
hepatitida).

Dle interních pravidel 
organizace / nabídky 
očkování.

na r. 2025 bylo 
vyhrazeno 
celkem 200 000 
Kč

�0�R�å�Q�R�V�W��
zkráceného 
úvazku

Možnost sjednání kratší pracovní doby jako nástroj 
flexibility.

Dle dohody se zaměst-
navatelem a provozních 
možností pracoviště.

-

Sick days Indispoziční dny volna, které slouží k využití volno 
z důvodu krátkodobé zdravotní indispozici

Všichni zaměstnanci v 
pracovním poměru, mimo 
zkušební dobu a DPP/
DPČ, mají ročně nárok na 
3 dny tohoto volna.

3 dny / rok

Zdroj: Vlastní zpracování

3.1 Kvalitativní výzkum

V této kapitole jsou prezentována zjištění získaná z kvalitativní části výzkumu, která byla 
realizována formou polostrukturovaných rozhovorů s vrchními sestrami vybraných oddělení 
Nemocnice Třebíč. Cílem analýzy bylo identifikovat opakující se témata a faktorové oblasti, 
které podle vrchních sester nejvíce ovlivňují work–life balance všeobecných sester. Výsledky 
jsou uvedeny přehledně podle jednotlivých respondentek a následně syntetizovány do společ-
ných trendů napříč odděleními.

Pro zachování jednotnosti jsou shrnutí rozhovorů členěna do čtyř tematických okruhů: kon-
text role a specifika oddělení, plánování směn a organizace provozu, nástroje a opatření podpo-
rující work–life balance a neposlední řadě spokojenost sester a identifikované potřeby.

3.1.1 Respondent 1

�.�R�Q�W�H�[�W���U�R�O�H���D���V�S�H�F�L�¿�N�D���R�G�G���O�H�Q�t

Respondentka 1 (dále jen R1) působí v nemocnici dlouhodobě a jako vrchní sestra řídí více 
úseků dětského a novorozeneckého typu s vysokou lůžkovou kapacitou a početným týmem. 
Provoz je celoročně vytížený, s dílčí úlevou zejména v letních měsících v oblasti administra-
tivy. Oddělení hodnotí jako stabilní, fluktuace souvisí spíše s mateřstvím či změnou režimu 
práce.

�3�O�i�Q�R�Y�i�Q�t���V�P���Q���D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�H���S�U�R�Y�R�]�X

Směny jsou plánovány přibližně měsíc dopředu v systému, s důrazem na férovost a střídá-
ní méně oblíbených směn. Při absencích se tým snaží vykrývat výpadky, nicméně v případě 
náhlých situací často zaskakuje i samotná vrchní sestra. Přestávky jsou obvykle dodržovány, 
výjimky nastávají při akutních stavech.

N�i�V�W�U�R�M�H���D���R�S�D�W���H�Q�t���S�R�G�S�R�U�X�M�t�F�t���:L�%

Za důležitý nástroj je považována možnost zkrácených úvazků dle životní situace. Prefe-
rence směn fungují spíše přes vzájemné výměny. R1 zmiňuje adaptační proces při návratu po 
mateřské a uvádí jako perspektivní rozšíření benefitů např. systém kafeterie.

Spokojenost a pracovní klima

Kolektiv je dle R1 soudržný, generačně vyvážený a konflikty řeší včas a individuálně. Přes-
tože je práce náročná a často zasahuje do osobního života, motivaci podporuje atmosféra na 
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oddělení i charakter práce s dětskými pacienty.

3.1.2 Respondent 2

�.�R�Q�W�H�[�W���U�R�O�H���D���V�S�H�F�L�¿�N�D���R�G�G���O�H�Q�t

Respondentka 2 (dále jen R2) působí na pracovišti několik let, na pozici vrchní sestry při-
bližně rok. Oddělení hodnotí jako personálně relativně stabilní, komplikací jsou zejména dlou-
hodobé pracovní neschopnosti, které narušují plán služeb.

�3�O�i�Q�R�Y�i�Q�t���V�P���Q���D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�H���S�U�R�Y�R�]�X

R2 kombinuje dlouhodobý plán s měsíčními rozpisy. Pro sběr preferencí využívá „sešit 
požadavků“ a snaží se individuální potřeby zohledňovat s předstihem (zvlášť v exponovaných 
obdobích). Při náhlé absenci preferuje dobrovolné záskoky, které podle ní na oddělení fungují. 
Přesahy směn jsou spíše výjimečné.

N�i�V�W�U�R�M�H���D���R�S�D�W���H�Q�t���S�R�G�S�R�U�X�M�t�F�t���:L�%

Za podpůrné prvky označuje zkrácené úvazky a reálné zohledňování požadavků (zejména 
u studentek a sester ve studiu). Specificky upozorňuje na digitální komunikaci v pracovních 
skupinách, která může zasahovat do soukromí a zvyšovat stres i mimo pracovní dobu.

Spokojenost a pracovní klima

Atmosféru popisuje jako dobrou a fluktuaci jako nízkou. Pozitivně hodnotí zkušené starší 
sestry jako stabilizační prvek. Zároveň vnímá riziko vyčerpání u mladších a méně zkušených 
sester. U sebe osobně zmiňuje nevyrovnanou WLB kvůli souběhu manažerské role a práce  
u lůžka, kdy administrativu řeší i odpoledne nebo o víkendech.

3.1.3 Respondent 3

�.�R�Q�W�H�[�W���U�R�O�H���D���V�S�H�F�L�¿�N�D���R�G�G���O�H�Q�t

Respondentka 3 (dále jen R3) působí dlouhodobě na ortopedickém oddělení a jako vrchní 
sestra přibližně 10 let. Oddělení je ovlivněno operační zátěží a aktuálně je přítomen personální 
deficit, který zvyšuje tlak na zajištění provozu.

�3�O�i�Q�R�Y�i�Q�t���V�P���Q���D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�H���S�U�R�Y�R�]�X

Provoz je založen převážně na 12hodinových směnách. Rozpis je sestavován měsíčně bez 
pevného turnusu, protože klíčové jsou individuální požadavky sester. Svátky řeší dopředu 
dlouhodobým plánem, aby zaměstnanci měli jasný rámec s předstihem. Přesčasy se objevují 
zejména při vyšší operativě, část zátěže pomáhají pokrýt studentky, zaměstnané na dohodu  
o provedení práce.

N�i�V�W�U�R�M�H���D���R�S�D�W���H�Q�t���S�R�G�S�R�U�X�M�t�F�t���:L�%

Za hlavní podpůrný prvek označuje plánování dopředu a možnost promítnout potřeby do 
rozpisu. Podporuje zkrácené úvazky a využití dohod jako nástroje k pokrytí výpadků.

Spokojenost a pracovní klima

Fluktuaci popisuje jako nízkou, odchody spojuje spíše s osobními důvody. Vyhoření nevní-
má jako časté, při signálech zátěže volí individuální rozhovor a hledání příčin. Spokojenost 
staví na průběžné domluvě a rychlém řešení problémů.

3.1.4 Respondent 4

�.�R�Q�W�H�[�W���U�R�O�H���D���V�S�H�F�L�¿�N�D���R�G�G���O�H�Q�t

Respondentka 4 (dále jen R4) popisuje pracoviště LDN (Léčebna dlouhodobě nemocných) 
jako kapacitně i personálně rozsáhlé, s vyšším počtem stanic a velkým týmem. Situaci kompli-
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kují dlouhodobé neschopenky, dílčí podstav a avizované odchody.

�3�O�i�Q�R�Y�i�Q�t���V�P���Q���D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�H���S�U�R�Y�R�]�X

Rozpisy na stanicích sestavují staniční sestry, vrchní sestra zasahuje při nepřítomnostech 
nebo mimořádných situacích. Plánování probíhá na základě dlouhodobého plánu, následně se 
přepisuje do systému kvůli kontrole rovnoměrnosti nočních a přesčasů. Požadavky se sbírají do 
sešitů a jsou zohledňovány dle možností provozu. Náhlé výpadky se řeší operativně.

N�i�V�W�U�R�M�H���D���R�S�D�W���H�Q�t���S�R�G�S�R�U�X�M�t�F�t���:L�%

Za klíčové považuje flexibilitu úvazků (např. návraty po mateřské na 0,5 úvazku s možností 
navyšování). Zmiňuje význam dobrých kolektivů a vstřícnosti při únavě či vyčerpání (např. 
úprava úvazku, změna pracoviště). Jako motivátory uvádí širší benefity a vzdělávání / rozvoj 
(např. certifikované kurzy, mentoring).

Spokojenost a pracovní klima

Spokojenost hodnotí spíše pozitivně, ale všímá si, že nespokojenost se někdy projevuje spíše 
obecně bez konkrétních návrhů. Za stabilizační prvek považuje dostupnou podporu ošetřova-
telského vedení.

3.1.5 Respondent 5

�.�R�Q�W�H�[�W���U�R�O�H���D���V�S�H�F�L�¿�N�D���R�G�G���O�H�Q�t

Respondentka 5 (dále jen R5) popisuje chirurgické pracoviště jako vysoce náročné s nepře-
tržitým provozem a částečně nenaplněnou personální kapacitou. Významná část týmu pracuje 
na zkrácené úvazky.

�3�O�i�Q�R�Y�i�Q�t���V�P���Q���D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�H���S�U�R�Y�R�]�X

Plánování vychází z dlouhodobého plánu, který je však často nutné přizpůsobovat individu-
álním potřebám (děti, studium). Požadavky se sbírají do sešitu, v prázdninách jsou regulovány. 
Za výrazný problém označuje předávání služby: zaměstnanci přicházejí dříve kvůli rozsahu 
předávky, přičemž tento čas není systémově kompenzován.

N�i�V�W�U�R�M�H���D���R�S�D�W���H�Q�t���S�R�G�S�R�U�X�M�t�F�t���:L�%

Jako základ uvádí dobrý kolektiv, jasná pravidla a otevřenou komunikaci. Podporu WLB 
vidí ve vstřícném nastavení úvazků a směn „na domluvě“ (zejména po mateřské či při studiu). 
Za návrhy zlepšení považuje vyšší ohodnocení směn převzatých narychlo/navíc a systémové 
řešení kompenzace času předávání služby. V oblasti benefitů zmiňuje omezené možnosti čerpá-
ní FKSP a jako vhodnější variantu širší systém.

Spokojenost a pracovní klima

Spokojenost sester podle R5 ovlivňuje i širší kontext profese: pokles společenské prestiže  
a náročnější chování pacientů, které zvyšuje psychickou zátěž. Zmiňuje také generační rozdíly 
a potřebu lepšího mentoringu a cíleného zapracování.

3.1.6 Respondent 6

�.�R�Q�W�H�[�W���U�R�O�H���D���V�S�H�F�L�¿�N�D���R�G�G���O�H�Q�t

Respondentka 6 (dále jen R6) popisuje intenzivní péči jako provozně nevyzpytatelné praco-
viště bez jasných klidových období. Personální stav je blízko optimu, avšak dočasné výpadky 
souvisejí zejména s mateřstvím u mladších zaměstnankyň.

�3�O�i�Q�R�Y�i�Q�t���V�P���Q���D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�H���S�U�R�Y�R�]�X

R6 se snaží posouvat rozpis dopředu (orientačně i na dva měsíce) a zohledňovat požadavky 
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ze „sešitu“. Záskoky hodnotí jako zvládnutelné díky sehranosti týmu. Specifickým tématem je 
předávání služby; na resuscitační části může být delší a je evidováno jako práce navíc, která je 
kompenzována v hodinách.

N�i�V�W�U�R�M�H���D���R�S�D�W���H�Q�t���S�R�G�S�R�U�X�M�t�F�t���:L�%

Work–life balance vnímá jako výrazně důležité zejména pro mladší generaci. Mezi podpůr-
né prvky řadí zkrácené úvazky, zohlednění preferencí ve směnách a podporu týmových vztahů 
i mimo pracoviště. Popisuje také rozdílné délky adaptačního procesu podle zkušenosti (nová 
absolventka, sestra s praxí, návrat po mateřské). Prostor ke zlepšení vidí v personální stabilitě 
a širších benefitech.

Spokojenost a pracovní klima

R6 oddělení popisuje jako soudržné a „rodinné“. Spokojenost se odvíjí zejména od finanč-
ního ohodnocení a personálního zajištění. Únavu vnímá u „tahounů“ středního věku a zmiňuje 
i dlouhodobý dopad období covidu, po kterém došlo k odlivu části personálu z intenzivní péče.

�������������6�\�Q�W�p�]�D���K�O�D�Y�Q�t�F�K���]�M�L�ã�W���Q�t�����Q�D�S���t�þ���U�R�]�K�R�Y�R�U�\

Z rozhovorů s vrchními sestrami vyplývá několik opakujících se faktorů, které nejvíce ovliv-
ňují WLB všeobecných zdravotních sester. Klíčovým tématem napříč odděleními je personální 
stabilita – výpadky (nemocnost, mateřství) a dílčí podstav zvyšují potřebu záskoků, čímž naru-
šují plánování volného času a zvyšují únavu.

Za významný podpůrný prvek je považováno férové a předvídatelné plánování směn s mož-
ností zohlednit individuální požadavky. Směnný provoz (často 12hodinové směny) je vnímán 
ambivalentně: na jedné straně zvyšuje zátěž, na druhé může části sester vyhovovat díky souvis-
lejším dnům volna.

Nejčastěji zmiňovaným konkrétním nástrojem podpory je flexibilita úvazků (zejména zkrá-
cené úvazky po mateřské, u studujících nebo dle zdravotních potřeb), která pomáhá udržet 
zaměstnance a předcházet odchodům. Jako praktický problém s dopadem na WLB se objevuje 
také předávání služby – na některých pracovištích je kompenzováno, jinde je vnímáno jako 
nevyřešené a zvyšuje pocit nespravedlnosti.

V psychosociální rovině vrchní sestry zdůrazňují význam pracovního klimatu, soudržnosti 
kolektivu a komunikace. Rizikovými skupinami jsou dle respondentek zejména mladší/nové 
sestry (adaptace, vyčerpání) a také dlouhodobě zatížení „tahouni“ ve středním věku. Mezi nej-
častější návrhy na zlepšení patří rozšíření a individualizace benefitů (např. formou kafeterie), 
podpora rozvoje a mentoringu a u části oddělení také omezení „přesahu práce do soukromí“ 
prostřednictvím digitální komunikace.

���������.�Y�D�Q�W�L�W�D�W�L�Y�Q�t���S���t�V�W�X�S

Dotazníkové šetření bylo realizováno za účelem zjištění, jak všeobecné sestry vnímají rov-
nováhu mezi pracovním a osobním životem v podmínkách Nemocnice Třebíč a které faktory 
tuto rovnováhu nejvíce podporují či naopak narušují. Dotazník byl distribuován online pro-
střednictvím Google Forms v období od 11. 12. 2025 do 3.1. 2026. Šetření bylo anonymní  
a bylo rozesláno celkem 429 potenciálním respondentům. Celkem bylo získáno 106 vyplně-
ných dotazníků, návratnost činila 24,7 %. 

�������������=�i�N�O�D�G�Q�t���~�G�D�M�H���U�H�V�S�R�Q�G�H�Q�W�$��

Na základě výsledků je patrné, že v dané organizaci působí na pozici všeobecné zdravotní 
sestry převážně ženy, které tvořily 98,1 % odpovědí respondentů, zatímco muži pouhých 1,9 %. 
Nejpočetnější skupinou byla generace X (45,3 %), následovala generace Y (30,2 %) a generace 
Z (17,9 %). Většina respondentů byla vdaná/ženatá (58,5 %), 40,6 % uvedlo, že v domácnosti 
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nemá děti. Z hlediska praxe v organizaci převažovali zaměstnanci s dlouhou délkou zaměstnání 
20 a více let (39,6 %). Nejčastěji respondenti pracovali na plný úvazek (77,4 %), zkrácený úva-
zek uvedlo 21,7 %. Podrobnější výsledky jsou k dispozici v Tabulce 3.

kategorie �D�E�V�R�O�X�W�Q�t���þ�H�W�Q�R�V�W�U�H�O�D�W�L�Y�Q�t���þ�H�W�Q�R�V�W

pohlaví
ženy 104 98,1 %

muži 2 1,9 %

generace

Generace Baby boomers (ročník 1946-1964) 7 6,6 %

Generace X (ročník 1965-1980) 48 45,3 %

Generace Y (ročník 1981-1996) 32 30,2 %

Generace Z (ročník 1997-2012) 19 17,9 %

rodinný stav

Vdaná/ženatý 62 58,5 %

Svobodný/á 28 26,4 %

Rozvedený/á 14 13,2 %

Vdovec/vdova 2 1,9 %

�G���W�L���Y���G�R�P�i�F�Q�R�V�W�L

Bez dětí 43 40,6 %

1 dítě 27 25,5 %

2 děti 26 24,5 %

3 a více dětí 10 9,4 %

�G�p�O�N�D���S�$�V�R�E�Q�R�V�W�L

Méně jak 1 rok 3 2,8 %

1-2 roky 6 5,7 %

2-5 let 21 19,8 %

5-10 let 12 11,3 %

11-20 let 22 20,8 %

20 a více let 42 39,6 %

typ úvazku

Plný úvazek 82 77,4 %

Zkrácený úvazek 23 21,7 %

Na dohodu (DPP / DPČ) 1 0,9 %

Tabulka 3: Základní údaje respondentů

Zdroj: Vlastní zpracování

�������������9�Q�t�P�D�Q�i���~�U�R�Y�H�����Z�R�U�N���O�L�I�H���E�D�O�D�Q�F�H

Z údajů uvedených níže v Tabulce 4 vyplývá, že u většiny respondentů je rovnováha mezi 
pracovním a osobním životem narušena, přičemž 71,7 % uvádí převahu pracovního života nad 
osobním. Tomuto zjištění odpovídá i deklarovaný nedostatek času na osobní život, kdy 58,5 % 
respondentů odpovědělo rovněž negativně. Finanční ohodnocení hraje v zaměstnaní podstat-
nou roli pro každého jedince, přičemž dle výsledků se 67,9 % dotazovaných necítí dostatečně 
finančně ohodnocení za svoji práci. Současně respondenti přikládají vysoký význam osobní 
životní rovnováze, což dokládá 87,7 % odpovědí ve vztahu k preferenci životní rovnováhy 
před finančním ohodnocením. Nerovnováha se zároveň promítá do psychické zátěže, jelikož 
80,2 % respondentů uvedlo zkušenost s vyčerpáním spojeným s nevyvážeností pracovního  
a soukromého života.

V návaznosti na předchozí dotazy byly respondenti dále tázáni, jak často se věnují či mají 
čas se věnovat daným aktivitám mimo pracovní dobu. Výsledky jsou uvedené v Tabulce 5.
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Ano Ne

�D�E�V�R�O�X�W�Q�t���þ�H�W�Q�R�V�W�U�H�O�D�W�L�Y�Q�t���þ�H�W�Q�R�V�W�D�E�V�R�O�X�W�Q�t���þ�H�W�Q�R�V�W�U�H�O�D�W�L�Y�Q�t���þ�H�W�Q�R�V�W

Vnímáte pracovní a 
�R�V�R�E�Q�t���å�L�Y�R�W���Y���U�R�Y�Q�R�Y�i-
ze?

33 28,3 % 73 71,7 %

�0�i�W�H���G�R�V�W�D�W�H�N���þ�D�V�X���Q�D��
�R�V�R�E�Q�t���å�L�Y�R�W�" 44 41,5 % 62 58,5 %

�&�t�W�t�W�H���V�H���G�R�V�W�D�W�H�þ�Q�����¿-
�Q�D�Q�þ�Q�����R�K�R�G�Q�R�F�H�Q�ê���i���]�D��
svoji práci?

34 32,1% 72 67,9 %

�-�H���S�U�R���Y�i�V���å�L�Y�R�W�Q�t���U�R�Y-
�Q�R�Y�i�K�D���G�$�O�H�å�L�W���M�ã�t���Q�H�å��
�¿�Q�D�Q�F�H�"

93 87,7 % 13 12,3 %

�=�D�å�L�O���D���M�V�W�H���Y�\�þ�H�U�S�i�Q�t���]��
nerovnováhy? 85 80,2 % 21 19,8 %

�$�Q�R�����þ�D�V�W�R O�E�þ�D�V �=���t�G�N�D �$�Q�R�����þ�D�V�W�R

�6�W�i�Y�i���V�H���Y�i�P�����å�H���P�X�V�t�W�H��
�X�S���H�G�Q�R�V�W�Q�L�W���S�U�i�F�L���S���H�G��
�R�V�R�E�Q�t�P���å�L�Y�R�W�H�P�"

40 37,7 % 58 54,7 % 8 7,5 % 40 37,7 %

Tabulka 4: Vnímaná úroveň work-life balance

Zdroj: Vlastní zpracování

�'�H�Q�Q�� 3-5 x 
�W�ê�G�Q��

1-2x 
�W�ê�G�Q��

Párkrát 
�]�D���P���V�t�F

�=���t�G�N�D��
���P�p�Q�����Q�H�å��
�����]�D���P���V�t�F��

Nikdy

�5�R�G�L�Q�D���S���i�W�H�O�p 33,1 % 19,9 % 30,5 % 13,2 % 3,3 % 0,0 %

�3�p�þ�H���R���]�G�U�D�Y�t�����O�p�N�D�������S�U�H�Y�H�Q�F�H��0,7 % 1,3 % 7,9 % 16,6 % 67,5 % 6,0 %

Sport nebo jakýkoli pohyb 6,6 % 9,9 % 33,1 % 28,5 % 17,2 % 4,6 %
�5�H�O�D�[���R�G�S�R�þ�L�Q�H�N�����Z�H�O�O�Q�H�V�V����
�P�D�V�i�å�����V�D�X�Q�D�� 0,0 % 1,3 % 9,3 % 15,9 % 54,3 % 19,2 %

�=�i�O�L�E�\�������N�R�Q�t�þ�N�\ 2,6 % 9,9 % 18,5 % 33,8 % 26,5 % 8,6 %

Osobní rozvoj / studium 1,3 % 5,3 % 15,2 % 17,9 % 35,1 % 25,2 %

�ý�D�V���Y�\�K�U�D�]�H�Q�ê���M�H�Q���S�U�R���V�H�E�H7,3 % 7,3 % 18,5 % 29,8 % 26,5 % 10,6 %

Tabulka 5: Aktivity respondentů mimo pracovní dobu

Zdroj: Vlastní zpracování

�������������)�D�N�W�R�U�\�����N�W�H�U�p���Q�H�M�Y�t�F�H���]�W���å�X�M�t���å�L�Y�R�W�Q�t���U�R�Y�Q�R�Y�i�K�X��

Z výsledků šetření, zobrazených níže v Grafu 1 vyplývá, že nejvýznamnější překážkou pro 
dosažení WLB je nedostatek personálu, který je bezprostředně spojen s nutností záskoků a přes-
časové práce. Tento faktor uvedlo 73,6 % respondentů, což naznačuje, že personální zajištění 
představuje klíčovou determinantou vnímané rovnováhy mezi pracovním a osobním životem. 
Dalšími výrazně zastoupenými zátěžovými faktory jsou náročnost práce (40,6 %) a práce na 
směny (34 %). Tyto výsledky poukazují na kombinaci fyzické a psychické zátěže a současně na 
režim práce, který může ztěžovat pravidelnost denního režimu, regeneraci a plánování soukro-
mých aktivit. Za další překážku respondenti uváděli nepřetržitý provoz (29,2 %), který obvykle 
posiluje časové a organizační nároky směnného systému. V menší, avšak stále významné míře 
se objevuje také omezená možnost výměny nebo plánování směn (20,8 %), což může snižovat 
míru flexibility a kontrolu zaměstnanců nad vlastním pracovním rozvrhem.

Celkově lze shrnout, že respondenti jako hlavní bariéry WLB identifikují zejména personál-
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ní a organizační faktory, které následně zvyšují pracovní zátěž a omezují prostor pro odpočinek 
a osobní život.

Toto zjištění koresponduje také s výsledky kvalitativní části výzkumu. Vrchní sestry  
v rozhovorech opakovaně zdůrazňovaly personální stabilitu jako klíčový předpoklad WLB, 
přičemž výpadky personálu vedou k častějším záskokům, vyšší pracovní zátěži a zhoršení před-
vídatelnosti směn. Zároveň se napříč rozhovory objevovalo, že směnný a nepřetržitý provoz 
představují dlouhodobý limit pro slaďování pracovního a osobního života, zejména při kombi-
naci s rodinnými povinnostmi.

0,9%

1,9%

5,7%

6,6%

20,8%

29,2%

34,0%

40,6%

73,6%
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Graf 1: Faktory ovlivňující work-life balance

Zdroj: Vlastní zpracování

�������������9�Q�t�P�D�Q�p���S���H�N�i�å�N�\���]���S�R�K�O�H�G�X���]�D�P���V�W�Q�D�Q�F�$

Dle Grafu 2 uvedeném níže lze podotknou, že respondenti vnímají pracovní překážky pře-
devším v oblasti odměňování a zaměstnanecké podpory. Nejčastěji uváděnou bariérou bylo 
nedostatečné finanční ohodnocení (57,5 %) a nedostatek zaměstnaneckých benefitů (54,7 %). 
Další významnou překážkou je komplikované čerpání dovolené (22,6 %), které může omezovat 
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Graf 2: Překážky vnímané respondenty

Zdroj: Vlastní zpracování
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regeneraci a plánování volného času. V nižší míře se objevují také organizační a psychosociální 
faktory, zejména časté změny směn na poslední chvíli, nedostatečná podpora vedoucích a nedo-
statečné slovní ocenění (kolem 12-14 %). Naopak 8,5 % respondentů v tomto směru nevnímá 
překážky žádné.

�������������3�U�H�I�H�U�H�Q�F�H���U�H�V�S�R�Q�G�H�Q�W�$

Další testovací otázka pro respondenty se týkala nabídky benefitů poskytovaných zaměst-
navatelem. Z výsledků je zřejmé, že respondenti vnímají počet zaměstnaneckých benefi-
tů jako nedostatečný a nabídka širšího množství benefitů by pro ně byla větším motivujícím 
faktorem. Celkem 88,6 % respondentů zmínilo, že rozšíření benefitního systému je vnímáno 
jako významný prvek podpory motivace a zaměstnanecké spokojenosti. Pro přibližně 11,4 %  
respondentů by rozšíření nabídky benefitů neovlivnilo jejich motivaci. Výsledky naznačují, že 
benefity mohou v dané skupině představovat relevantní nástroj personální politiky, zejména ve 
vazbě na udržení zaměstnanců a podporu WLB. 
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Graf 3: Preference neposkytovaných benefitů zaměstnavatelem

Zdroj: Vlastní zpracování

Tabulka 6: Preference nabídky benefitů

Zdroj: Vlastní zpracování

Ano Ne

�D�E�V�R�O�X�W�Q�t���þ�H�W�Q�R�V�W�U�H�O�D�W�L�Y�Q�t���þ�H�W�Q�R�V�W�D�E�V�R�O�X�W�Q�t���þ�H�W�Q�R�V�W�U�H�O�D�W�L�Y�Q�t���þ�H�W�Q�R�V�W

�0�\�V�O�t�W�H���V�L�����å�H���E�\���S�U�R���Y�i�V��
�E�\�O�D���ã�L�U�ã�t���Q�D�E�t�G�N�D���E�H�Q�H�¿�W�$��
�Y���W�ã�t�P���P�R�W�L�Y�X�M�t�F�t�P���I�D�N�W�R-
�U�H�P���Y�H���Y�D�ã�H�P���]�D�P���V�W�Q�i�Q�t�"

95 88,6 % 11 11,4 %

Z Grafu 3 vyplývá, že nejvýrazněji poptávaným benefitem jsou příspěvky na zdraví (např. 
vitamíny, fitness, wellness či masáže), které uvedlo 64,2 % respondentů. Další významnou 
oblastí jsou sick days (43,4 %) a benefity související s každodenním zajištěním zaměstnanců, 
konkrétně stravenky (38,7 %) a Multisport karta (38,7 %). Relativně často byl uváděn také  
bonusový den volna (37,7 %), což naznačuje potřebu větší podpory regenerace a volného času. 
V menší míře respondenti zmiňovali vzdělávací programy (21,7 %) a pravidelné psychologické 
poradenství (17,0 %), které odkazují na potřebu profesního i psychického zázemí.
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���������=�R�G�S�R�Y���]�H�Q�t���Y�ê�]�N�X�P�Q�p���R�W�i�]�N�\

Vzhledem k získaným datům a jejich následné analýze lze zodpovědět výzkumnou otázku, 
která zní: Jaká je úroveň work–life balance u všeobecných sester ve vybraném zařízení a které 
faktory ji nejvíce ovlivňují? 

Na základě kombinace výsledků z rozhovorů a dotazníkového šetření lze říct, že úroveň 
work-life balance u všeobecných sester ve vybraném zařízení je narušená. Převážná část  
respondentů uvádí převahu pracovního života nad osobním a více než polovina deklaruje  
nedostatek času na osobní život. Nejvýznamnějšími faktory ovlivňujícími rovnováhu jsou per-
sonální situace a z ní vyplývající záskoky/přesčasy, dále směnný a nepřetržitý provoz, nároč-
nost práce a možnost (ne)flexibilního plánování směn. Významnou roli hrají také faktory ze 
strany zaměstnavatele, zejména odměňování a nabídka benefitů, které jsou současně vnímány 
jako potenciální nástroj ke zlepšení situace.

�����'iskuze��v�és�/edk�#��a��d�2p�2ruče�1�Ë

V této kapitole jsou prezentovány výsledky výzkumu, které jsou pro větší přehlednost rozdě-
leny podle použité metody sběru dat. Nejprve jsou uvedeny výsledky kvalitativní části vychá-
zející z rozhovorů s vrchními sestrami, následně jsou zpracovány výsledky kvantitativní části 
získané z dotazníkového šetření mezi všeobecnými sestrami. Na závěr je stručně naznačeno 
společné vyznění zjištění a jejich vzájemná provázanost.

�������������9�ê�V�O�H�G�N�\���N�Y�D�O�L�W�D�W�L�Y�Q�t���þ�i�V�W�L

Kvalitativní část výzkumu byla zaměřena na zachycení perspektivy vrchních sester na  
úroveň WLB u všeobecných sester a na identifikaci faktorů, které tuto rovnováhu podporují či 
narušují. Napříč rozhovory se opakovala témata související zejména s personální situací, pláno-
váním směn, flexibilitou úvazků, předáváním služby, pracovním klimatem a benefity.

Za klíčové téma je napříč odděleními považována personální stabilita, kdy výpadky perso-
nálu (nemocnost, dlouhodobé absence, mateřská rodičovská) vedou k nutnosti záskoků a vyšší 
zátěži zbývajících zaměstnanců. Vrchní sestry zároveň zdůrazňují význam předvídatelného plá-
nování směn a férového přístupu při zohledňování individuálních požadavků. Směnný provoz 
je vnímán ambivalentně – na jednu stranu přináší vysokou zátěž, na druhou stranu může části 
sester vyhovovat díky souvislejším blokům volna. 

V oblasti konkrétních nástrojů podpory WLB vrchní sestry nejčastěji zmiňují možnost zkrá-
cených úvazků a individuální přístup při návratu po rodičovské dovolené. Významným praktic-
kým tématem je také předávání služby, které je v některých případech vnímáno jako nejednotně 
nastavené a může ovlivňovat pocit spravedlnosti. V psychosociální rovině se opakovaně obje-
vuje důraz na pracovní klima, soudržnost týmu a komunikaci, které mohou zvyšovat odolnost 
vůči zátěži a přispívat k celkové spokojenosti.

�������������9�ê�V�O�H�G�N�\���N�Y�D�Q�W�L�W�D�W�L�Y�Q�t���þ�i�V�W�L

Dotazníkové šetření bylo realizováno online formou a jeho cílem bylo zmapovat, jak vše-
obecné sestry vnímají work-life balance a jaké faktory tuto rovnováhu nejvíce ovlivňují.  
Výsledky ukazují, že u většiny respondentů je work–life balance narušena, pouze 28,3 % uvádí 
rovnováhu, zatímco 71,7 % uvádí převahu pracovního života nad osobním.

S tím souvisí i vnímaný nedostatek času na osobní život, kde 58,5 % respondentů uved-
lo, že nemá dostatek času na koníčky a záliby. Přesto sestry považují work–life balance za  
významnou hodnotu, 87,7 % respondentů uvedlo, že je pro ně životní rovnováha důležitěj-
ší než finanční ohodnocení. Zároveň se nerovnováha promítá do psychické zátěže, protože  
80,2 % respondentů uvedlo zkušenost s vyčerpáním souvisejícím s nerovnováhou mezi pracov-
ním a soukromým životem.



– 106 –

Mezi nejčastěji uváděné pracovní faktory, které ztěžují rovnováhu práce a osobního živo-
ta, patří zejména nedostatek personálu (spojený se záskoky a přesčasy), dále náročnost práce, 
práce na směny a nepřetržitý provoz. Překážky ze strany zaměstnavatele respondenti nejčastě-
ji vnímají v oblasti finančního ohodnocení a nedostatku zaměstnaneckých benefitů. Současně 
se ukazuje vysoký motivační potenciál benefitů, přičemž většina respondentů uvedla, že širší  
nabídka benefitů by pro ně byla motivační.

�������������6�K�U�Q�X�W�t���Y�ê�V�O�H�G�N�$

Zjištění z rozhovorů i dotazníkového šetření se shodují v tom, že klíčovým faktorem WLB  
u všeobecných sester je především personální situace a způsob organizace směn. Personál-
ní podstav se v praxi promítá do častějších záskoků, přesčasové práce a zvyšování pracovní  
zátěže, což omezuje možnost plánovat volný čas, rodinné povinnosti i regeneraci. Napříč obě-
ma částmi výzkumu se jako nejvýznamnější prostor pro zlepšení jeví opatření směřující k vyšší 
stabilizaci personálu, předvídatelnějšímu plánování směn a posílení flexibility (např. v podo-
bě zkrácených úvazků nebo individuálního zohlednění požadavků). Další důležitou oblastí je  
zaměstnavatelská podpora, zejména prostřednictvím benefitů zaměřených na zdraví, odpočinek 
a regeneraci, které mohou částečně kompenzovat náročnost profese a přispět k dlouhodobé udr-
žitelnosti práce ve zdravotnictví.

�������������'�R�S�R�U�X�þ�H�Q�t

Na základě zjištění z kvalitativní i kvantitativní části výzkumu lze formulovat několik  
doporučení, která mohou přispět ke zlepšení životní rovnováhy všeobecných zdravotních sester 
ve vybraném zařízení. Návrhy vycházejí z identifikovaných hlavních faktorů ovlivňujících rov-
nováhu mezi pracovním a osobním životem, zejména z oblasti personální stability, organizace 
směn, zaměstnavatelské podpory, psychické zátěže a flexibility pracovních podmínek. Dopo-
ručení jsou navržená tak, aby byla prakticky realizovatelná a současně odpovídala potřebám, 
které se v datech opakovaly. 

Některá z navrhovaných opatření mohou být finančně náročnější, zatímco jiná vyžadují spíše 
organizační změny. Jsem si vědoma, že ne všechna doporučení jsou pro organizaci ekonomicky 
snadno realizovatelná, proto jsem do návrhů zahrnula pouze taková opatření, která považuji za 
reálně proveditelná a přiměřená možnostem zařízení:

�‡	 Stabilizace personálu: Prvním klíčovým doporučením je zaměřit se na stabilizaci perso-
nálu, jelikož personální podstav se ukázal jako nejvýznamnější faktor. V praxi je možné 
posílit adaptační proces nových zaměstnanců prostřednictvím strukturovaného adaptač-
ního programu, který by zahrnoval mentoring, jasně stanovené kompetence a průběžné 
vyhodnocování adaptace v prvních měsících. Současně lze využít stabilizační nástroje, 
například věrnostní benefity či finanční příspěvky vázané na setrvání po určité době.

�‡	 �3�O�i�Q�R�Y�i�Q�t�� �V�P���Q�� Druhým doporučením je zlepšení předvídatelnosti plánování směn  
a posílení transparentnosti pravidel, protože nejistota v rozpisu představuje přímou bari-
éru plánování soukromého života. Organizace může stanovit pevný termín zveřejňování 
rozpisů (např. minimálně čtyři týdny dopředu) a současně definovat pravidla pro změny 
směn na poslední chvíli včetně jasného schvalovacího procesu.

�‡	 �5�R�]�Y�R�M�� �E�H�Q�H�¿�W�Q�t�K�R�� �V�\�V�W�p�P�X�� Třetí oblastí doporučení je změna benefitního systému, 
který se ukázal jako významný motivační faktor a současně potenciální nástroj podpo-
ry regenerace. Vhodné je uvažovat o zavedení flexibilního modelu, benefitní kafeterie,  
který umožní zaměstnancům volit benefity podle individuálních potřeb a životní situace. 
Z dat vyplývá zejména poptávka po benefitech zaměřených na zdraví a regeneraci, proto 
lze doporučit rozšíření příspěvků na prevenci (např. fyzioterapie, masáže, rehabilitace, 
wellness), případně podporu sportovních aktivit. Současně je účelné uvažovat o zavede-



– 107 –

ní či rozšíření sick days na 5 dní, které mohou snížit tendenci „přecházet“ onemocnění, 
a tím přispět nejen k ochraně zdraví zaměstnanců, ale i ke snížení provozních výpadků. 
Doplňkovým opatřením může být bonusový den volna, který symbolicky posiluje pod-
poru odpočinku a zvyšuje vnímanou péči zaměstnavatele.

�‡	 �3�U�H�Y�H�Q�F�H���S�V�\�F�K�L�F�N�p���]�i�W���å�H�� Čtvrtým doporučením je systematicky posílit psychiku člo-
věku a podporu duševní pohody. V praxi se může jednat o zavedení pravidelných krát-
kých týmových diskusí po náročných situacích, které pomáhají zpracovat emoční zátěž  
a zároveň podporují týmovou soudržnost. Další možností je nabídka supervize nebo  
externí podpory týmů v pravidelných intervalech, což může pomoci nejen při zvládání 
stresu, ale i při prevenci konfliktů a zlepšování komunikace. Významnou roli má také 
styl vedení, proto lze doporučit cílené rozvojové aktivity pro vedoucí pracovníky zamě-
řené na komunikaci, poskytování zpětné vazby a oceňování práce zaměstnanců. Jako 
praktický, přitom relativně nenákladný krok lze zvážit vytvoření klidového prostoru pro 
krátkou regeneraci během směny, pokud to provozní podmínky umožní.

�����=�Èv��r��a���/imi�7�<

Tato část práce shrnuje hlavní průběh a zjištění realizovaného průzkumu, která jsou uvedena 
v samotném závěru práce (viz kapitola 5.1). Následně jsou popsána omezení a limity, jež mohly 
ovlivnit realizaci výzkumu či interpretaci výsledků (viz kapitola 5.2).

���������=�i�Y���U

Cílem projektu bylo zmapovat úroveň work–life balance u všeobecných sester ve vybra-
ném zařízení a identifikovat faktory, které ji nejvíce ovlivňují. Výsledky ukazují, že work–life  
balance je u většiny respondentů narušena, přičemž dominantní roli hrají personální a orga-
nizační podmínky a faktory ze strany zaměstnavatele. Kombinace kvalitativní a kvantitativní 
části výzkumu mi umožnily zachytit jak perspektivu vedení, vrchní sester, tak zkušenost samot-
ných všeobecných sester, čímž se zvýšila vypovídací hodnota zjištění. 

Výsledky ukazují, že úroveň work-life balance je u většiny respondentů spíše narušená. 
Většina respondentů vnímá jejich pracovní a osobní život jako nevyvážený a nemá tak dostatek 
času na svůj osobní život. Za nejvýznamnější faktory ovlivňující work-life balance se napříč 
oběma metodami ukázaly zejména personální situace a pracovní zátěž (záskoky, přesčasy), 
dále směnný a nepřetržitý provoz a míra flexibility a předvídatelnosti plánování směn. V rovi-
ně zaměstnavatele respondenti nejčastěji zmiňovali překážky v oblasti finančního ohodnocení  
a nedostatku benefitů, přičemž se současně potvrdilo, že širší nabídka benefitů je vnímána jako 
významný motivační faktor. Preferované benefity se týkají především podpory zdraví, regene-
race a volnočasových aktivit.

Na základě zjištění byla navržena doporučení směřující zejména ke stabilizaci personálu, 
předvídatelnějšímu plánování směn, posílení flexibility úvazků, podpoře psychické pohody  
a rozvoji benefitního systému zaměřeného na zdraví a regeneraci. Implementace těchto opatření 
může přispět ke zlepšení work–life balance, snížení psychické zátěže a dlouhodobé udržitelnos-
ti výkonu profese všeobecných sester.

5.2 Limity

Podstatným limitem, který byl v průběhu výzkumu nalezen, byl omezený počet rozhovorů 
s vrchními sestrami. K realizaci rozhovorů mi bylo poskytnuto 7 kontaktů na vrchní sestry  
z různých oddělení. Tento rozsah nepokrývá ani polovinu oddělení nemocnice, jelikož nemoc-
nice má celkem 17 oddělení, a proto nelze plně zachytit rozdíly mezi jednotlivými oddělení-
mi. Z poskytnutých sedmi kontaktů bylo realizováno pouze 6 rozhovorů, přičemž poslední  
rozhovor nebyl realizován z časových důvodů respondentky. Pro zvýšení vypovídací hodnoty 
by bylo vhodné realizovat rozhovory i z ostatních oddělení.
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Dalším omezením byla organizační stránka sběru dat v kvantitativní části. V důsledku zpož-
děné komunikace s personálním oddělením nemocnice v období listopadové a prosincové zvý-
šené pracovní vytíženosti došlo k pozdějšímu rozeslání dotazníku, než bylo původně pláno-
váno. Kratší časový prostor pro vyplnění mohl negativně ovlivnit návratnost dotazníkového 
šetření. Při delší době sběru dat bychom mohli předpokládat značně vyšší návratnost.

Posledním limitem je časová náročnost zpracování výzkumu. Pro realizaci a vyhodnocení 
kvalitního průzkumu je zpravidla nutné delší časové období, které by umožnilo hlubší analýzu 
dat a podrobnější interpretaci zjištěných souvislostí.
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Téma práce bylo zvoleno na základě konkrétního zadání z výrobního podniku, který působí 
v oblasti elektrotechnického průmyslu. Podnik vyrábí velké a malé elektromotory, které se poté 
používají v lodním průmyslu a v železničním průmyslu. Jedná se o kusovou výrobu, takže kaž-
dý výrobek, který podnik vyrobí je svým způsobem unikátní. Poslední dobou se výrobní podnik 
potýká s problémy v rámci výroby cívek, kdy při vkládání cívek do statorové konstrukce mají 
cívky jiné požadované rozměry, než potřebují pracovníci na pracovišti vkládání, aby mohli 
cívku vložit. Tyto potíže pak způsobují statisícové škody, které podnik musí řešit. Na základě 
interních poznatků se předpokládá, že jednou z hlavních příčin těchto problémů může být prů-
běh výrobního procesu na pracovišti tvarovacích strojů, což vedlo podnik k potřebě detailního 
zmapování pracoviště. 

Výsledky výzkumu jsou primárně určeny pro potřeby výrobního podniku, kdy na základě 
zmapování současného stavu se bude dále rozhodovat o dalším postupováním v oblasti výroby 
a kvality. Současně budou pak výsledky použity v rámci diplomové práce autora výzkumu. 

Cílem výzkumu je zmapovat současný stav pracoviště tvarovacích strojů prostřednictvím 
systematického pozorování průběhu realizace vybraných zakázek a měření rozměrových  
parametrů cívek a posoudit, jak se tento průběh promítá do kvality výstupů. V rámci výzkumu 
budou pak vedeny i rozhovory s pracovníky tvarovacích strojů i mistrem daného pracoviště 
ohledně dané technologie tvarování. Centrální výzkumná otázka má podobu: Jak se průběh 
realizace vybraných zakázek na pracovišti tvarovacích strojů promítá do kvality rozměrových 
parametrů cívek?

Práce je strukturována do pěti hlavních kapitol. Po úvodu následuje literární rešerše zaměře-
ná na problematiku procesní analýzy, přímého pozorování ve výrobních podnicích a měření pro 
porovnání vybraných parametrů výrobků jako nástroje řízení kvality. Třetí kapitola se věnuje 
metodice výzkumu a popisu zvoleného výzkumného přístupu. Čtvrtá kapitola obsahuje analýzu 
získaných dat a prezentaci výsledků výzkumu. Závěrečná kapitola pak shrnuje hlavní zjiště-
ní z výzkumu, diskutuje jejich význam pro výrobní podnik a vymezuje limity výzkumu. Vý-
zkum byl realizován v souladu s interními pravidly a s ohledem na ochranu citlivých informací.  
Název společnosti ani další identifikační údaje podniku nebudou v práci uvedeny, aby byla za-
chována anonymita organizace. 

1 LitERÁRnÍ REŠERŠE

Literární rešerše slouží jako teoretický základ pro zpracování výzkumné části práce  
a vymezuje hlavní pojmy a přístupy související s řešenou problematikou. Zaměřuje se na pro-
cesní přístup k řízení výroby, řízení kvality, měření ve výrobních procesech a metody statistic-
kého vyhodnocování dat. Pozornost je věnována také metodice DMAIC jako nástroji systema-
tického zlepšování procesů. Poznatky získané z odborné literatury tvoří východisko pro návrh 
metodiky výzkumu a interpretaci výsledků v analytické části práce.
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1.1 Proces

Proces lze definovat jako uspořádaný soubor činností, jejichž realizací dochází k cílené 
přeměně vstupů na výstupy s přidanou hodnotou. Prostřednictvím těchto činností dochází  
k postupnému vytváření hodnoty, jejímž výsledkem je produkt nebo služba určená k uspokojení 
potřeb zákazníka. Jednotlivé kroky procesu jsou uspořádány v logickém sledu, který směřuje 
k dosažení předem stanoveného výsledku nebo skupiny výsledků. Popis procesu se zaměřuje 
na zachycení posloupnosti pracovních činností, jejich vzájemných vazeb, využívaných podpůr-
ných systémů a nástrojů. Současně jsou sledovány časové, výkonnostní a kvalitativní požadav-
ky, které musí proces splňovat (Svozilová 2011).

Každý proces je dále charakterizován existencí dodavatele, jenž zajišťuje vstupy, a zákazní-
ka, který přebírá výstupy procesu. Tento princip, kdy dochází k přeměně vstupů na výstupy, je 
označován jako transformace procesu (Fišer 2014).

�������������0�D�S�R�Y�i�Q�t���V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R���V�W�D�Y�X

Pro odstranění činností, které nepřinášejí přidanou hodnotu, je nejprve nezbytné detailně 
porozumět tomu, z jakých činností se daný proces ve skutečnosti skládá (Fišer 2014).

Fišer zároveň upozorňuje, že problematickým aspektem této fáze bývá nejednotný pohled 
uvnitř organizace na skutečný průběh práce. Manažeři mají tendenci popisovat činnosti svých 
podřízených strukturovaně, avšak často idealizovaně a zjednodušeně, zatímco samotní pracov-
níci sice popisují reálný stav, ale mezi sebou se mnohdy neshodnou na tom, jak proces probíhá 
(Fišer 2014).

Dalším jevem, který se při mapování současného stavu procesu objevuje, je skutečnost, že 
osoby zapojené do popisu procesu začínají zároveň identifikovat jeho nedostatky a okamžitě 
je řešit. Tím dochází k tomu, že do procesní mapy není zaznamenán skutečný stav, ale jeho již 
částečně upravená a zlepšená podoba, zbavená některých problémů (Fišer 2014).

���������3�U�R�F�H�V�Q�t�����t�]�H�Q�t

Procesní řízení není pouze o řízení jednotlivých procesů, ale i o řízení firmy takovým způ-
sobem, který klade důraz na klíčovou úlohu podnikových procesů. Procesní řízení je v podstatě  
o tom, jak efektivně splnit potřeby zákazníka. Používáme k tomu potřebné znalosti, dovednosti, 
metody a nástroje k tomu, abychom poznali, popisovali, měřili, řídili, posuzovali a neustále 
vylepšovali procesy. (Řepa 2012)

Procesní řízení se týká všech činností, které se starají o každodenní směřování a sprá-
vu procesů v organizaci. Zahrnuje kontrolu výkonu a kvality, hodnocení výsledků a snahu  
o optimalizaci. Je to součást strategického řízení a dalších metod, jako je projektový manage-
ment, které se používají k zajištění toho, aby organizace efektivně reagovala na potřeby zákaz-
níků a požadavky trhu. (Svozilová 2011)

1.3 Výroba

Výrobu lze chápat jako cílený proces, jehož prostřednictvím dochází k uspokojování  
potřeb zákazníků vytvářením hmotných statků nebo poskytováním služeb. Jedná se o vědomou 
transformaci výrobních faktorů na ekonomické statky, které mají pro zákazníka určitou užitnou 
hodnotu. Výsledkem výrobního procesu může být jak hmotný produkt, tak i nehmotná služba.

Zároveň je výroba souhrnem všech výrobních procesů, které v podniku nebo jeho části pro-
bíhají. Tyto procesy mohou probíhat paralelně, nebo se podnik může specializovat na jeden 
klíčový výrobní proces. Výroba je vždy orientována na zákazníka, neboť její smysl spočívá  
v uspokojení jeho potřeb a vytvoření hodnoty. Samotná existence výroby je tak podmíněna 
zákaznickou poptávkou a očekávaným přínosem pro zákazníka. (Váchal & Vochozka 2013)
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1.3.1 Druhy výroby

Dle Keřkovského lze výrobu rozdělit dle množství a počtu druhů výrobků na výrobu kuso-
vou, sériovou a hromadnou.

Kusová (zakázková) výroba je charakteristická výrobou malého počtu kusů, přičemž se 
zpravidla využívají univerzální stroje a zařízení. Typickým znakem tohoto typu výroby je širo-
ký sortiment vyráběných výrobků a nízký objem produkce jednotlivých typů. Podle Váchala se 
jedná o výrobu realizovanou na základě konkrétní objednávky zákazníka, kdy výsledný produkt 
musí odpovídat jeho individuálním požadavkům. Vzhledem k rozdílným nárokům jednotlivých 
zákazníků je produkce konkrétního výrobku obvykle velmi omezená. Příkladem kusové výroby 
může být například výroba nábytku na míru nebo zakázkový tisk publikací.

Sériová výroba je založena na principu výroby v dávkách, tzv. sériích. V rámci jedné série 
se vyrábí určitý počet kusů stejného výrobku, přičemž po jejím dokončení následuje přechod na 
výrobu dalšího typu výrobku. Tento způsob výroby umožňuje opakování výrobních operací při 
zachování určité flexibility sortimentu a je často využíván v podnicích, kde se vyrábí více typů 
výrobků v opakujících se objemech.

Hromadná výroba je charakterizována produkcí jednoho druhu výrobku ve velmi vysokém 
množství. Tento typ výroby se vyznačuje vysokou mírou standardizace a specializace výrob-
ních zařízení. Typickými příklady hromadné výroby jsou spotřební výrobky, jako jsou automo-
bily, elektronika nebo hygienické potřeby, které jsou vyráběny ve velkých sériích pro široký trh. 
(Keřkovský 2009)

�����������t�]�H�Q�t���N�Y�D�O�L�W�\

Kaoru Ishikawa, považovaný za jednu z klíčových osobností rozvoje řízení kvality v Japon-
sku, chápe řízení kvality jako komplexní přístup zahrnující vývoj, konstrukci, výrobu i následné 
zajištění servisu tak, aby výsledný výrobek dosahoval vysoké úrovně jakosti, byl ekonomicky 
efektivní a dlouhodobě přinášel uživateli užitek a spokojenost (Ishikawa 1994).

Autor zároveň zdůrazňuje, že odpovědnost za naplnění tohoto cíle nenesou pouze vybrané 
útvary, ale všichni zaměstnanci organizace bez ohledu na svou pracovní pozici. V užším pojetí 
je podle něj možné vnímat jakost pouze jako kvalitu samotného výrobku, zatímco širší pojetí 
zahrnuje kvalitu práce, služeb, informací, procesů, jednotlivých organizačních celků, zaměst-
nanců, systému řízení i organizace jako celku. Za jeden ze základních úkolů řízení kvality  
považuje Ishikawa rovněž systematické odhalování skrytých vad, které mohou negativně ovliv-
nit výslednou jakost (Ishikawa 1994).

���������������t�]�H�Q�t���N�Y�D�O�L�W�\���S�U�R�F�H�V�$

Řízení kvality procesů je obvykle chápáno jako systematický přístup zaměřený na rozpo-
znání, hodnocení a následné zlepšování průběhu činností v organizaci s cílem zvýšit jejich 
efektivnost. Základním smyslem tohoto přístupu je zajistit, aby procesy realizované v podniku 
probíhaly správným způsobem a dlouhodobě poskytovaly požadované výsledky. Tento způsob 
řízení nachází uplatnění nejen ve výrobních podnicích, ale také v organizacích poskytujících 
služby či ve vzdělávacích institucích. K ovlivňování a zlepšování procesů lze využívat různé 
metody a nástroje, mezi které patří například Six Sigma, Total Quality Management (TQM) 
nebo Business Process Management (BPM). V kontextu řízení kvality je kvalita chápána jako 
schopnost procesu naplňovat očekávání zákazníka a současně splňovat stanovené požadavky  
a standardy. (Nenadál 2008)

1.4.2 DMAIC cyklus

Jedním ze základních nástrojů metodiky Six Sigma je cyklus DMAIC. Tento přístup lze  
chápat jako rozšíření Demingova cyklu PDCA, přičemž se od něj liší zejména větším počtem 
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fází, konkrétně Define, Measure, Analyze, Improve a Control, tedy vymezení, měření, analýza, 
zlepšení a kontrola. Jednotlivé kroky na sebe logicky navazují a celý cyklus je možné opako-
vaně aplikovat s cílem postupného zvyšování úrovně Six Sigma, která je spojována s velmi 
nízkou mírou chybovosti procesu.

V rámci jednotlivých fází jsou využívány různé analytické a manažerské nástroje, jejichž 
volba závisí na konkrétním účelu a řešeném problému. Použití těchto nástrojů není pevně dané 
a pro dosažení požadovaných výsledků je nutné je flexibilně kombinovat a přizpůsobovat kon-
krétní situaci. (Žaludek 2020)

���������5�H�H�Q�J�L�Q�H�H�U�L�Q�J���S�R�G�Q�L�N�R�Y�ê�F�K���S�U�R�F�H�V�$

Reengineering podnikových procesů lze považovat za jeden z nástrojů ke zvyšování celko-
vé výkonnosti organizace. Spočívá v zásadním přehodnocení a přestavbě stávajících procesů 
s cílem dosáhnout výrazného zlepšení vybraných výkonnostních ukazatelů, mezi které patří 
zejména kvalita, rychlost realizace a nákladová efektivita (Šmída 2007).

Vzhledem k rozsahu a náročnosti tohoto přístupu není možné provádět reengineering všech 
procesů současně. Výběr procesů, které jsou k reengineeringu určeny, se proto řídí stanovený-
mi prioritami. Mezi rozhodující kritéria patří zejména nevyhovující fungování procesu, jeho 
strategický význam pro organizaci, proveditelnost samotného reengineeringu a význam daného 
procesu z pohledu zákazníka (Šmída 2007).

���������$�Q�D�O�ê�]�D���D���P�����H�Q�t���S�U�i�F�H

Analýza a měření práce představují pro průmyslové inženýry a Lean specialisty základní 
oblast znalostí, která je nezbytná pro efektivní zlepšování výrobních činností. Tyto metody patří 
mezi relativně jednoduché, avšak účinné nástroje využívané při odstraňování plýtvání a snižo-
vání neefektivnosti v procesech. Pod pojmem analýza a měření práce lze chápat soubor aktivit 
směřujících k určení optimálního způsobu provádění pracovních činností a ke stanovení časové 
náročnosti jednotlivých operací.

V první fázi se pozornost soustředí na analýzu práce, jejímž cílem je posouzení používaných 
pracovních metod a identifikace neproduktivních činností. Na základě těchto zjištění je násled-
ně možné pracovní postupy zjednodušit a racionalizovat. Výsledkem analýzy by měl být návrh 
optimalizovaného pracovního postupu, který přispívá ke zvýšení efektivity vykonávané práce 
(Dlabač, 2015).

2 MEtoDologiE / MEtoDiKa
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Metodika výzkumu je koncipována jako aplikovaný deskriptivní výzkum, který je realizo-
vaný v prostředí výrobního podniku působící v oblasti elektrotechnického průmyslu. Zvolený  
výzkumný přístup vychází z definovaného zadání ze strany vedení firmy, kdy je potřeba zmapo-
vat současný stav vybrané části výrobního procesu bez zásahu do jeho průběhu a bez okamži-
tého optimalizačního návrhu opatření. Výzkum kombinuje kvalitativní a kvantitativní přistup, 
kde kvalitativní složku představuje přímé systematické pozorování průběhu realizace vybra-
ných zakázek na pracovišti tvarovacích strojů. Kvantitativní složku tvoří měření vybraných 
rozměrových parametrů cívek a jejich následné statistické vyhodnocení. Tato kombinace byla 
metod byla zvolena s cílem co nejlépe zodpovědět na definovanou centrální výzkumnou otázku. 

Metodickým rámcem výzkumu je metodologie DMAIC, kdy v rámci výzkumu budou po-
užity a realizovány zejména fáze Define a Measure. Fáze Analyze, Improve a Control nejsou  
v době výzkumu ještě rozpracovány a budou použity až v navazující diplomové práci. 
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Výzkum byl prováděn v období od 1.listopadu 2025 do 19.prosince 2025. V tomto období 
probíhalo: 

•	 Vymezení problému a hranic výzkumu – fáze Define 

•	 Ověření systému měření MSA

•	 Měření vybraných parametrů cívek v rámci sledovaných zakázek

•	 Opakované měření v čase 

Časový průběh výzkumu byl zvolen s ohledem na dostupnost zakázek a možnost sledovat 
stabilitu tvaru cívek v různých časových okamžicích. 
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Výzkumný soubor tvoří vybrané výrobní zakázky, které jsou realizovány na pracovišti tva-
rovacích strojů a byly typově v minulosti spojovány se vznikem problémů při vkládání cívek do 
statorového vinutí. Výběr cívek byl proveden ve spolupráci s mistrem daného pracoviště, který 
dokázal definovat účelovým výběrem typ cívek a zda jsou vhodné pro měření nebo nikoliv. 

Jednotkou analýzy jsou: 

•	 Jednotlivé výrobní zakázky

•	 Jednotlivé cívky vyrobené v rámci vybraných zakázek

Celkem bylo v rámci výzkumu analyzováno: 

•	 30 cívek v rámci ověřování systému měření

•	 132 cívek v rámci tří vybraných zakázek, měření před tvarováním, po natvarování,  
v časovém odstupu od natvarování a jedna zakázka byla změřena těsně před vložením 
do statorového vinutí

Transparentnost výběru je zajištěna jasným vymezením kritérií výběru zakázek a opakova-
telností postupu měření. 
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Pozorování bylo zaměřeno na sled činností obsluhy, návaznost jednotlivých pracovních kro-
ků a průběh procesu tvarování cívek. Poznatky z pozorování sloužily jako kvalitativní podklad 
pro interpretaci výsledků měření. 

������������O�Y�����H�Q�t���V�\�V�W�p�P�X���P�����H�Q�t

Před zahájením samotného měření byl proveden rozbor systému měření (Measurment  
Systém Analysis – MSA) s cílem ověřit spolehlivost, opakovatelnost a reprodukovatelnost mě-
ření. Měření bylo realizováno třemi měřiči (pracovník výroby, kontrolor kvality a průmyslový 
inženýr), přičemž každý provedl měření stejných rozměrů na 30 cívkách dvakrát v náhodném 
pořadí po sobě a náhodně byly měřeny i cívky. Výsledky MSA byly statisticky vyhodnoceny  
a budou zmíněny v další kapitole. 

���������0�����H�Q�t���S�D�U�D�P�H�W�U�$���F�t�Y�H�N

V rámci fáze Measure bylo provedeno měření vybraných rozměrových parametrů cívek: 

•	 Měření základních parametrů před tvarováním (navinuté cívky z předešlého pracoviště) 

•	 Měření základních parametrů po natvarování
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•	 Měření s časovým odstupem po natvarování 

•	 Měření stejných parametrů těsně před vložením cívek do statoru

Cílem analýzy nebylo statistické testování hypotéz, ale deskriptivní zhodnocení variability  
a stability procesu a posouzení, jestli naměřené hodnoty na cívkách vykazují odchylky, které by 
mohly souviset se vznikem vad cívek. 
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Pro zpracování a analýzu dat byl využit: 

•	 MS Excel pro evidenci naměřených hodnot a základní přehledovou analýzu

•	 Statistický software Minitab pro vyhodnocení systému měření MSA a tvorbu statistic-
kých grafů

Výsledky analýzy jsou prezentovány formou tabulek a grafů, které umožňují přehledné zob-
razení naměřených hodnot a jejich vzájemné porovnání. 

3 AnalÝza  Dat a vÝslEDKY
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Než bylo možné začít vyhodnocovat naměřené hodnoty rozměrů cívek, bylo nutné ověřit, 
jestli jsou data spolehlivá a zda je možné je dále používat pro analýzu. Z tohoto důvodu bylo 
provedeno ověření měření pomocí metody MSA, které mělo za cíl zjistit, jak se naměřené 
hodnoty liší v závislosti na osobě měřící cívky, opakování měření a manipulací během měření. 

Měření bylo provedeno na souboru 30 cívek, které byly uloženy na paletě ve více vrstvách 
na sobě. Cívky se při měření musely odebírat z palety a musely se dávat na jinou paletu, aby se 
bylo možné dostat k cívkám ve spodních řadách. Cívky byly měřeny v náhodném pořadí, aby 
se předešlo systematickému zkreslení výsledků, s tím, že jako první šel pracovník tvarovacích 
strojů, takže naměřil hodnoty, které byly nejblíž k toleranci. Na měření se podíleli tři účastníci 
– pracovník, který pracuje na tvarovacím stroji, pracovník kvality a průmyslový inženýr. Každý 
ze zmiňovaných provedl měření cívek dvakrát v náhodném pořadí. 

Naměřené hodnoty byly poté zapsány do excelových tabulek a následně vloženy a zpraco-
vány pomocí statistického softwaru Minitab, který umožnil přehledně zobrazit rozdíly mezi 
jednotlivými měřeními a pomohl posoudit, jaký vliv má na výsledné hodnoty samotné měření 
a manipulace s cívkami. 

Přehled výsledků měření je uveden v tabulce 1, která shrnuje základní charakteristiky  
variability naměřených hodnot. Všechna měření, která byla v rámci výzkumu provedena jsou 
zaznamenávána do tabulek v milimetrech.

Tabulka 1 poskytuje základní číselný přehled naměřených hodnot. Pro lepší pochopení  
naměřených hodnot a jejich vzájemných rozdílů byl vytvořen graf, kde jsou rozdíly v měře-
ní více viditelné. Grafické zobrazení umožňuje přehledně posoudit rozdíly mezi jednotlivými 
účastníky měření, opakováními měření a chování vybraných cívek v průběhu celého měření. 

Graf 1 znázorňuje rozdíly v naměřených hodnotách mezi jednotlivými účastníky měření  
a jednotlivými opakováními měření. Graf je bohužel v printscreenu, protože k samotnému pro-
gramu Minitab mi nebyl ze strany společnosti udělen přístup a byly mi pouze poskytnuty sním-
ky obrazovky s výsledky. 

Z výsledků uvedených v tabulce 1 a grafu 1 je patrné, že u některých cívek dochází k roz-
dílům v naměřených hodnotách mezi jednotlivými měřeními. Tyto rozdíly se objevují mezi 
různými účastníky měření, ale i mezi prvním a druhým měřením téhož účastníka. 
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Z průběhu měření a z grafického znázornění lze usoudit, že část těchto rozdílů souvisí s opa-
kovanou manipulací s cívkami během měření. Vzhledem k tomu, že cívky byly v průběhu mě-
ření několikrát přeskládány, tak mohlo dojít k drobným změnám jejich tvaru, které se následně 
promítly do naměřených hodnot. 

Výsledky měření tak ukazují, že naměřené hodnoty nejsou ovlivněny pouze samotným měří-
cím postupem, ale i způsobem manipulace s cívkami. Poznatky z tohoto měření jsou dále brány 
na vědomí, při dalších měření, která jsou tomu uzpůsobena. 

Tabulka 1: Shrnutí výsledků analýzy systému měření MSA

Zdroj: Vlastní zpracování

vzorek 
�þ��

�9�H�Q�N�R�Y�Q�t���G�p�O�N�D���S���H�V���Q�R�V

BE Operátor Kontrolor

1. měření 2. měření 1. měření 2. měření 1. měření 2. měření
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
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3.2 Analýza nenatvarovaných cívek

Měření mělo za úkol zjistit, jestli nedochází ke vzniku rozměrových odchylek již před  
samotným procesem tvarování cívek. Z tohoto důvodu byly provedeny měření vybraných  
rozměrových parametrů na nenatvarovaných cívkách, které jsou na pracoviště tvarovacích stro-
jů dováženy z předešlého pracoviště ovíjení. 

Pro lepší přehlednost práce a snazší interpretaci výsledků jsou v následujících kapitolách 
(3.2, 3.3 a 3.4) detailně prezentovány tabulky a grafy pouze pro jednu vybranou zakázku. Ostat-
ní analyzované zakázky, které přispěly k následným závěrům vykazují, co se týče naměřených 
hodnot podobné chování, a proto by jejich samostatná prezentace vedla k opakování velmi  
podobných tabulek a grafů bez jakýchkoliv dalších přínosů.

Měření nenatvarovaných cívek bylo provedeno u typologicky podobných cívek, které již 
dříve způsobily neshody v pozdějších fázích výroby. Měření mělo za účel zjistit, jestli nedo-
chází k daným problémům ještě před samotným tvarováním cívek, Naměřené hodnoty, které 
je možné vidět v tabulce 2, byly srovnány s požadavky výkresové dokumentace a stanovenými 
tolerancemi. 

Hodnoty byly následně vyhodnoceny v grafech pomocí základních prvků popisné statistiky 
v programu Minitab, kdy důraz byl kladen na posouzení rozptylu hodnot a jejich vzájemné 
porovnání. Všechny grafy byly zpracovány ve spolupráci s průmyslovým inženýrem a byly 
mi poskytnuty pouze jako printscreeny a nebyl mi udělen přístup do softwaru Minitab, proto 
jsou v práci vložené taky jako printscreeny. Převzaté grafy slouží jako nástroj pro interpretaci 
naměřených dat.

Obrázek 1: Průběh naměřených hodnot jednotlivých cívek při opakovaném měření

Zdroj: Vlastní zpracování
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Tabulka 2: Naměřené hodnoty nenatvarovaných cívek

Zdroj: Vlastní zpracování

�F�t�Y�N�D���þ��
A B C D E F

�S�U�$�P���U��
�W�U�Q�$

�Y�ê�ã�N�D��
cívky

�Y�Q�L�W���Q�t���G�p�O�N�D��
cívky

�G�p�O�N�D���G�U�i�å-
�N�R�Y�p���þ�i�V�W�L

�G�p�O�N�D���þ�H�O�R��
V

�G�p�O�N�D���þ�H�O�R��
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

�Y�ê�N�U�H�V�R�Y�ê���U�R�]�P���U30 25,9 1518 770 365 365
tolerance  +0,3 / -0,5  ± 4   



– 118 –

Obrázek 2: Graf vnitřní délka cívky 

Zdroj: Vlastní zpracování
 

Obrázek 3: Graf délky drážkové části

Zdroj: Vlastní zpracování
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Obrázek 4: Graf délky čela V

Zdroj: Vlastní zpracování
 

Obrázek 5: Graf délky čela B

Zdroj: Vlastní zpracování
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Z výsledků uvedených v tabulce 2 a grafů 2-5 poskytnutých průmyslovým inženýrem  
vyplývá, že naměřené hodnoty nenatvarovaných cívek vykazují pouze malé rozdíly mezi jed-
notlivými kusy, což je vidět i v grafech, kde je stanovená horní a dolní hranice a cívky se ve 
stanoveném rozmezí pohybují. 

Naměřené hodnoty odpovídají požadavkům z výkresové dokumentace, což nám ukazuje, že 
proces výroby nenatvarovaných cívek je z hlediska měřených parametrů stabilní. Na základě 
těchto zjištění můžeme konstatovat, že příčina problémů, která je spojená s nevyhovujícím 
rozměrem cívek pravděpodobně nevzniká na pracovišti, které předchází procesu tvarování, tím 
máme na mysli pracoviště ovíjení. 

Díky těmto výsledkům se můžeme dále zaměřit již na proces tvarování cívek a na posouzení 
vlivu samotného pracoviště. 

3.3 Analýza natvarovaných cívek

Po zjištění, že problém nenastává ještě před samotným tvarováním se pozornost upřela na 
samotné pracoviště tvarování. Cívky ze zakázky, které se měřily před tvarováním byly ještě  
ten samý den změřeny po natvarování a porovnány k výkresové dokumentaci a povoleným 
tolerancím. Měření probíhalo tak, že po nastavení a seřízení tvarovacího stroje na zkušebních 
cívkách se natvarovala první cívka ze zakázky, která byla následně překontrolována a schvále-
na oddělením kvality, jestli splňuje dané požadavky. Další cívky v zakázce byly poté vždycky 
změřeny a následně přiloženy k první cívce, která sloužila jako vzorová. Tento postup se pro-
váděl po dobu celé zakázky. Smyslem tohoto měření bylo posoudit, jaké rozměrové rozdíly  
se mezi jednotlivými cívkami po natvarování objevují a zda lze na základě naměřených hodnot 
pozorovat známky nestability tvarovacího pracoviště. 

Měření celé zakázky trvalo jednu celou pracovní směnu, tzn. 8 hodin. Hodnoty, které  
se naměřily u všech cívek, byly zaznamenávány do tabulky 3 pomocí, které byly opět po sléze 
vyhodnoceny.

V průběhu měření byla vedena diskuze s mistrem kvality, mistrem pracoviště tvarovacích 
strojů a samotným pracovníkem na pracovišti ohledně vybraných rozměrů, které byly měřeny. 
Cílem bylo identifikovat, které měřené rozměry cívek jsou pro další průběh výroby považovány 
za klíčové a na které je důležité klást vyšší důraz. 

Diskuze vedla ke zjištění, že nejdůležitější pro udržení bezproblémové navazující výrobní 
operace jsou úhly v drážkové části cívky, bez nich nelze cívku vložit co statorového vinutí. Dále 
je pak důležitá výška čel na obou stranách cívky, poté délka cívky a jako poslední šířka cívky  
se kterou se dá nejvíc manipulovat a případně ji upravit i v dalších částech výroby.

Hodnoty z tabulky byly následně opět zpracovány do grafů ve statistickém programu Mini-
tab, které lze vidět níže a poskytnuty mi jako printscreeny z daného programu.
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Tabulka 3: Naměřené hodnoty cívek po procesu tvarování

Zdroj: Vlastní zpracování

�F�t�Y�N�D���þ��
A B C D E F G

�ã�t���N�D���F�t�Y�N�\��
���X���Y�ê�Y�R�G�$��

�ã�t���N�D���F�t�Y�N�\��
(zadní str)

venkovní dél-
�N�D���S���H�V���Q�R�V

�Y�ê�ã�N�D���F�t�Y�N�\��
���X���Y�ê�Y�R�G�$��

�Y�ê�ã�N�D���F�t�Y�N�\��
(zadní str)

úhel 
�S���H�G�Q�t

úhel 
zadní

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

výkresový 
�U�R�]�P���U 338 338 1352 198 203 67,5 72,1

tolerance ± 2 ± 2 ± 10 ± 5 ± 5 ± 2 ± 2
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�������������â�t���N�D���F�t�Y�N�\

Z I-MR grafů šířky cívky, měřené jak u vývodové, tak u zadní strany, je patrné, že  
tento rozměr vykazuje relativně vyšší variabilitu. V jednotlivých grafech se objevují body, které 
překračují regulační meze, případně vykazují náhlé změny hodnot. Tyto výkyvy však nevyka-
zují jednoznačný trend a nejsou systematické.

Obrázek 6: Graf šířky přední strany cívky

Zdroj: Vlastní zpracování
 

Obrázek 7: Graf šířky zadní strany cívky

Zdroj: Vlastní zpracování  
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Tento výsledek je v souladu s praktickými poznatky z výroby, podle nichž je šířka  
cívky rozměrem, se kterým lze v určitém rozsahu dále manipulovat v rámci následných výrob-
ních operací. Vyšší variabilita tohoto rozměru proto nepředstavuje kritický problém z hlediska  
dalšího zpracování cívek.

�������������9�Q���M�ã�t���G�p�O�N�D���S���H�V���Q�R�V

I-MR graf vnější délky přes nos ukazuje relativně stabilní průběh naměřených hodnot, při-
čemž většina hodnot se pohybuje v blízkosti střední hodnoty. Ojediněle se vyskytují jednotlivé 
body mimo regulační meze, avšak bez opakujícího se vzoru nebo dlouhodobého trendu.

Z tohoto pohledu lze konstatovat, že délka cívky po procesu tvarování nevykazuje výraznou 
nestabilitu a proces tvarování má na tento rozměr spíše stabilní vliv.

Obrázek 8: Graf venkonví délky cívky

Zdroj: Vlastní zpracování
 

�������������9�ê�ã�N�D���F�t�Y�N�\

U výšky cívky, měřené jak u vývodové, tak u zadní strany, je z grafů patrné, že se naměřené 
hodnoty pohybují v relativně úzkém rozmezí. Přesto se v některých případech objevují jednot-
livé body překračující regulační meze, zejména na začátku měření.

Tyto odchylky mohou souviset s nastavením procesu tvarování nebo s manipulací s cívkami 
bezprostředně po tvarování. Vzhledem k významu výšky cívek pro následné výrobní operace 
je tento rozměr vhodné považovat za jeden z důležitých parametrů, kterému je třeba věnovat 
zvýšenou pozornost.
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Obrázek 9: Graf výšky cívky u vývodů

Zdroj: Vlastní zpracování
 

Obrázek 10: Graf výšky cívky na zadní straně

Zdroj: Vlastní zpracování
 

�������������Ò�K�O�\���Y���G�U�i�å�N�R�Y�p���þ�i�V�W�L

I-MR grafy úhlů v drážkové části cívky vykazují poměrně stabilní průběh bez výrazných  
extrémních výkyvů. Naměřené hodnoty se pohybují kolem střední hodnoty a nevykazují výraz-
né skokové změny v průběhu měření.
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Obrázek 12: Graf úhlu zadní strany cívky

Zdroj: Vlastní zpracování

Obrázek 11: Graf úhlu  přední strany cívky

Zdroj: Vlastní zpracování

Z hlediska další výroby je však tento rozměr považován za klíčový, neboť správné natva-
rování úhlů má zásadní vliv na bezproblémové vložení cívek do statorového vinutí. I drobné 
odchylky v tomto rozměru mohou mít negativní dopad na navazující operace, což potvrzuje 
význam jeho sledování i přes relativně stabilní průběh naměřených hodnot.
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�������������=�K�R�G�Q�R�F�H�Q�t���P�����H�Q�t

Po provedené popisné analýze a měření můžeme konstatovat, že proces tvarování cívek  
nevykazuje z hlediska sledovaných parametrů výrazné odchylky, které by jednoznačně ukazo-
valy na nestabilitu tvarovacího pracoviště. Zjištěné odchylky jsou převážně jednotlivé a nesys-
tematické. 

Výsledky měření naznačují, že problémy by mohly vznikat v dalších fázích výroby  
a nemusí být způsobeny samotným procesem tvarování. Spíše se bude jednat o více faktorů jako  
je manipulace s cívkami mezi jednotlivými pracovišti, jejich samotné chování v čase nebo  
citlivost rozměrů na následné výrobní operace. Jednotlivé souvislosti se budou hodnotit v další 
kapitole, kde se zaměříme na rozměry dané zakázky v čase před vložením. 

���������=�P���Q�\���U�R�]�P���U�$���Y���þ�D�V�H���D���S���H�G���Y�O�R�å�H�Q�t�P���G�R���V�W�D�W�R�U�X

Cívky byly po procesu tvarování sledovány i v dalších časových okamžicích, aby bylo mož-
né ověřit, zda dochází ke změnám jejich rozměrů již krátce po natvarování. První kontrola byla 
provedena přibližně 24 hodin po tvarování, kdy cívky po tuto dobu pouze ležely uložené na 
paletách ve výrobním prostoru. Smyslem této kontroly bylo posoudit, zda se vlivem působe-
ní fyzikálních jevů a vlastností samotného materiálu neprojeví změny rozměrů i bez dalšího  
mechanického zásahu.

Tento postup vycházel ze zkušeností z výroby, kdy již v minulosti bylo zaznamenáno,  
že cívky ponechané ve výrobě po delší dobu, například dva až tři dny, vykazovaly odlišné  
rozměry ve srovnání s hodnotami naměřenými bezprostředně po procesu tvarování. Z tohoto  
důvodu byla provedena kontrola rozměrů s časovým odstupem, která měla ověřit, zda se obdobné  
změny neprojevují již v kratším časovém horizontu. Z kontroly cívek vyplynulo, že se cívky  
po 24 hodinách od natvarování výrazně nezměnily, a proto nebylo prováděno nějaké důklad-
nější měření.

Následně bylo realizováno měření cívek těsně před jejich vložením do statorového vinutí. 
Toto měření sloužilo k posouzení, jak se rozměry cívek změnily po průchodu dalšími praco-
višti a po opakované manipulaci s výrobky v průběhu výrobního procesu. Právě tento stav  
je z hlediska další výroby rozhodující, a proto jsou v následující části práce detailně prezento-
vány výsledky měření před vložením.

Změny jsou patrné zejména u rozměrů, které jsou citlivější na mechanické namáhání  
a manipulaci s cívkami, jako je šířka cívky a vnější délka přes nos. U těchto parametrů lze  
pozorovat rozdíly mezi hodnotami naměřenými po tvarování a před vložením, což naznačuje 
vliv další manipulace s výrobky v průběhu výrobního procesu (viz Tabulka 4).

U rozměrů identifikovaných jako klíčové z hlediska další výroby, zejména u úhlů v drážko-
vé části a výšek čel cívek, jsou zjištěné rozdíly mezi oběma měřeními menší. Tyto parametry 
vykazují relativně stabilní chování, avšak i zde se v jednotlivých případech objevují drobné  
odchylky. Vzhledem k významu těchto rozměrů pro bezproblémové vložení cívek do stato-
rového vinutí mohou i relativně malé změny v kombinaci s dalšími vlivy přispívat ke vzniku 
problémů v navazujících operacích.
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Tabulka 4: Naměřené hodnoty cívek před vložením

Zdroj: Vlastní zpracování

�F�t�Y�N�D���þ��
A B C D E F G

�ã�t���N�D���F�t�Y�N�\��
���X���Y�ê�Y�R�G�$��

�ã�t���N�D���F�t�Y�N�\��
(zadní str)

venkovní dél-
�N�D���S���H�V���Q�R�V

�Y�ê�ã�N�D���F�t�Y�N�\��
���X���Y�ê�Y�R�G�$��

�Y�ê�ã�N�D���F�t�Y�N�\��
(zadní str.)

úhel 
�S���H�G�Q�t

úhel 
zadní

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

výkresový 
�U�R�]�P���U 338 338 1352 198 203 67,5 72,1

tolerance ± 2 ± 2 ± 10 ± 5 ± 5 ± 2 ± 2



– 128 –
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���������9�ê�V�O�H�G�N�\���P�����H�Q�t

Výsledky provedeného měření ukazují, že samotný proces tvarování cívek na sledovaném 
pracovišti nelze jednoznačně označit za hlavní příčinu vzniku rozměrových odchylek, které 
následně komplikují vkládání cívek do statorového vinutí. Naměřené hodnoty bezprostředně  
po tvarování se ve většině případů pohybují v rámci stanovených tolerancí a nevykazují výraz-
né odchylky.

Porovnání měření provedených po tvarování a těsně před vložením však naznačuje,  
že v průběhu další manipulace s cívkami dochází k dílčím změnám rozměrů. Tyto změny nejsou 
ve všech případech zásadní, avšak jejich kumulace může mít vliv na výslednou shodu cívek  
s požadovaným tvarem. Výsledky tak potvrzují, že manipulace s cívkami představuje jeden  
z faktorů, který ovlivňuje jejich rozměrovou stabilitu v průběhu výrobního procesu.

Za klíčové rozměry z hlediska další výroby byly během měření a souběžné diskuze  
s mistrem kvality, mistrem pracoviště tvarovacích strojů a samotným pracovníkem identifiko-
vány zejména úhly v drážkové části cívek, výšky obou čel a celková délka cívky. Tyto rozměry 
mají přímý vliv na možnost bezproblémového vložení cívky do statoru. Naopak šířka cívky 
byla označena jako rozměr, se kterým lze v rámci výroby do určité míry pracovat a korigovat 
jej.

Z provedeného výzkumu dále vyplývá, že na rozměry cívek nemá zásadní vliv krátkodobé 
uložení cívek na paletu, kdy za 24 hodin od natvarování nevykazovaly cívky změny v rozmě-
rech. Rozměrové změny se projevují spíše až v kombinaci s opakovanou manipulací a průcho-
dem dalšími pracovišti. Tyto poznatky naznačují, že problém se špatně natvarovanými cívkami 
je nutné vnímat komplexně a neomezovat jeho příčiny pouze na samotné pracoviště tvarova-
cích strojů.

���������'�R�S�R�U�X�þ�H�Q�t���Y�\�S�O�ê�Y�D�M�t�F�t���]���P�����H�Q�t

•	 Zaměřit se na standardizaci manipulace s cívkami po tvarování, zejména v období mezi 
tvarováním a vložením. Omezení zbytečného přeskládávání a manipulace může přispět 
ke snížení rozměrových změn.

•	 Definovat a vizuálně označit klíčové rozměry cívek, především úhly v drážkové části, 
výšky čel a délku cívky, na které je nutné klást zvýšený důraz při kontrole i manipulaci.

•	 Zvážit zavedení mezi kontroly rozměrů před vložením, která by sloužila k včasnému 
odhalení cívek s potenciálními odchylkami ještě před zahájením navazující operace.

•	 Prověřit vhodnost způsobu ukládání cívek na palety, aby byla minimalizována možnost 
jejich deformace vlivem vlastní hmotnosti nebo nevhodného uložení.

�����=�Èv��r��a���/imi�7�<

Cílem práce bylo zmapovat současný stav pracoviště tvarovacích strojů a ověřit, zda tento 
proces představuje hlavní příčinu problémů se špatně natvarovanými cívkami, které komplikují 
jejich vložení do statorového vinutí. Výzkum byl zaměřen na vybranou část diplomové práce  
a soustředil se na analýzu rozměrových charakteristik cívek v různých fázích výrobního  
procesu.

Na základě provedené analýzy lze konstatovat, že samotný proces tvarování nevykazuje 
zásadní nestabilitu, která by jednoznačně vysvětlovala vznik sledovaných problémů. Zároveň 
se však potvrdilo, že rozměry cívek nejsou po procesu tvarování zcela neměnné. V průběhu 
další manipulace s cívkami a jejich průchodu navazujícími pracovišti dochází k dílčím změnám 
rozměrových parametrů, což potvrzuje, že manipulace s výrobky představuje jeden z faktorů 
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ovlivňujících jejich rozměrové vlastnosti.

Za klíčové rozměry z hlediska další výroby byly identifikovány zejména úhly v drážkové 
části cívek, výšky obou čel a celková délka cívky. Práce tak ukazuje, že vznik problémů nelze 
přičítat jedinému kroku výrobního procesu, ale je nutné jej vnímat komplexně v rámci celého 
výrobního toku.

6.1 Limity práce

Při interpretaci výsledků je nutné zohlednit několik omezení, která vyplývají z rozsahu  
a charakteru provedeného výzkumu. Práce byla zaměřena pouze na vybrané zakázky a omeze-
ný počet cívek, což může mít vliv na obecnou platnost výsledků. Získané závěry proto nelze 
bez dalšího ověření zobecnit na veškerou produkci.

Dalším omezením je skutečnost, že část grafických výstupů byla převzata z existujících 
podkladů a nebyla v rámci této práce zpracována samostatně. Z tohoto důvodu byla analýza  
v některých částech provedena především na základě tabulkového porovnání naměřených  
hodnot. Detailnější statistické vyhodnocení změn rozměrů cívek v čase by mohlo přinést přes-
nější závěry.

Výzkum se rovněž zaměřoval především na fázi tvarování a bezprostředně navazující  
operace. Další potenciální vlivy, například dlouhodobé skladování cívek, vliv okolních podmí-
nek nebo rozdíly mezi jednotlivými typy zakázek, nebyly v této práci podrobně analyzovány.

Pro další směřování výzkumu lze doporučit rozšíření sledování na delší časové období,  
zapojení většího počtu zakázek a doplnění analýzy o detailnější statistické metody. Zároveň  
by bylo vhodné navázat na fáze Analyze, Improve a Control metody DMAIC a navržená opat-
ření dále ověřit v praxi.
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Problematika nízkého zastoupení žen v technických a ICT oborech představuje dlouhodo-
bou výzvu pro vzdělávací systém i trh práce v České republice. Přestože jsou STEM obo-
ry (Science, Technology, Engineering, Mathematics) klíčové pro budoucí rozvoj společnosti, 
dívky a ženy v nich zůstávají podreprezentované. Zatímco v celorepublikovém průměru tvoří 
studentky na vysokých školách výraznou většinu – v posledních pěti letech jich bylo o čtvrtinu 
více než mužů a u českých státních příslušníků tento rozdíl činil téměř 30 % – v technických 
oborech přetrvává výrazná genderová nerovnováha a podíl studentek se zde pohybuje pouze 
kolem jedné čtvrtiny (ČSÚ, 2025).

�6�S�H�F�L�¿�N�D���V�L�W�X�D�F�H���Q�D���)�(�.T���9�8T

Fakulta elektrotechniky a komunikačních technologií (FEKT) je institucí, kde tradičně  
dominují muži. Tento stav však v současnosti generuje praktický problém v podobě nasycení 
tradiční cílové skupiny (mužů), což vede k celkovému nedostatku uchazečů o studium. Fakul-
ta tak stojí před výzvou, jak efektivně oslovit a získat ke studiu více dívek, aby byla schopna  
naplnit své kapacity a potřeby průmyslu.

Nízký počet žen na fakultě není pouze demografickým údajem, ale představuje přímé ome-
zení diverzity a inovačního potenciálu. Zapojení žen do výzkumu a vývoje přináší odlišné  
perspektivy, které jsou pro technologický pokrok nezbytné. V populaci přitom existuje značné 
množství dívek, které mají pro studium elektrotechniky a ICT veškeré předpoklady, ale jejich 
potenciál zůstává nevyužit (EIGE, 2017).

Dosavadní náborové aktivity fakulty byly z velké části univerzální. Přestože existují dílčí 
úspěšné projekty jako togetHER in Tech nebo Letní škola pro dívky, stále chybí hlubší porozu-
mění specifickým motivacím uchazeček. Moderní strategie náboru musí vycházet z poznatku, 
že neexistuje žádný chromozom, který by ženám ztěžoval studium techniky (Junasová, 2025, 
citováno v: Němcová, 2025). Cílem tohoto výzkumného projektu je proto analyzovat vnímané 
překážky a navrhnout pro PR oddělení FEKT taková opatření, která tyto bariéry zmírní a zvýší 
atraktivitu STEM oborů pro budoucí studentky.

Hlavním cílem předkládaného výzkumného projektu je identifikovat a podrobně analyzovat 
klíčové bariéry, které odrazují dívky od studia oborů STEM. Práce je zaměřena na to, jak se 
tyto obecné překážky konkrétně projevují v rozhodovacím procesu potenciálních uchazeček  
o studium na Fakultě elektrotechniky a komunikačních technologií VUT v Brně. Výsledky této 
analýzy budou následně využity jako podklad pro diplomovou práci na téma Návrh strategie 
náboru studentek do STEM oborů: Případová studie Fakulty elektrotechniky a komunikačních 
technologií VUT v Brně a budou poskytnuty PR oddělení fakulty.

Pro dosažení stanoveného cíle byla formulována centrální výzkumná otázka: „Jaké konkrét-
ní překážky brání dívkám ve výběru studia technických oborů a jakým způsobem se tyto bariéry 
projevují ve vztahu k FEKT VUT Brno?“

K detailnějšímu prozkoumání problematiky byly stanoveny následující vedlejší výzkumné 
otázky:

�‡	 VO1: Jaké bariéry vnímají a reflektují současné studentky středních škol při zvažování 
technického zaměření?
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�‡	 VO2: Jakou roli hrají v rozhodovacím procesu dívek sociální vlivy, konkrétně postoje 
rodičů, učitelů a vrstevníků, vliv sociálních sítí a mediálního obrazu techniky?

1 LitERÁRnÍ REŠERŠE

Tato kapitola ukotvuje problematiku nízkého zastoupení žen do širšího sociologického  
a statistického rámce. Využívá k tomu koncepty genderové segregace a specifické fenomény, 
které doprovázejí vzdělávací a profesní dráhu žen v technických oborech.

��������G�H�Q�G�H�U�R�Y�i���V�H�J�U�H�J�D�F�H���Y�H���Y�]�G���O�i�Y�i�Q�t���D���Q�D���W�U�K�X���S�U�i�F�H

Genderová segregace je klíčovým konceptem pro pochopení nerovného zastoupení mužů  
a žen. Odborná literatura rozlišuje dvě základní dimenze:

�‡	 Horizontální segregace označuje tendenci žen a mužů volit si odlišné studijní obory 
a následně i odlišná odvětví na trhu práce. Ženy jsou koncentrovány v oborech péče, 
vzdělávání a humanitních vědách, zatímco muži dominují technickým a inženýrským 
disciplínám. Tato volba je silně ovlivněna společenským očekáváním a genderovými 
stereotypy již v raném věku.

�‡	 Vertikální segregace popisuje nerovnoměrné zastoupení žen v hierarchii organizací. 
Přestože ženy tvoří v ČR většinu absolventek vysokých škol, jejich podíl klesá s rostoucí 
kariérní úrovní. Tento fenomén se často označuje jako „skleněný strop“ (glass ceiling) 
– neviditelná bariéra, která ženám ztěžuje přístup do vedoucích a rozhodovacích pozic,  
a to i v oborech, kde mají odpovídající kvalifikaci (Ormaniecová, 2013; Ženy na startov-
ní čáře, 2022).

1.1.1 Fenomén „Leaky Pipeline“ (prosakující potrubí)

V kontextu vědecké a technické dráhy je zásadním konceptem tzv. „Leaky Pipeline“.  
V rámci tohoto modelu jsou ilustrovány postupné ztráty žen v systému vzdělávání a následné 
profesní kariéry. V České republice je tento jev velmi patrný: dívky vykazují v mladším věku 

Obrázek 1: The leaky pipeline of women in STEM – znázornění postupného úbytku žen ve vzdělávání 
a kariéře v oblasti STEM

Pozn.: Schéma „leaky pipeline“ ilustruje typické body strukturálního znevýhodnění žen ve vědecké kariéře v me-
zinárodním kontextu. Přestože vychází ze zahraničních dat, jeho základní mechanismy jsou v souladu se zjištěními 
monitorovacích zpráv o postavení žen ve vědě v České republice.

Zdroj: Grogan, 2018, upraveno autorkou – doplněn český popis
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srovnatelné (a v oblasti digitální gramotnosti často i vyšší) výsledky jako chlapci, první výrazný 
úbytek („průsak“) nastává při přechodu na vysoké školy technického směru a další oslabení 
přichází mezi magisterským a doktorským stupněm studia a následně při přechodu do samostat-
né vědecké či inženýrské praxe (Třísková, 2024).

Monitorovací zprávy o postavení žen v české vědě potvrzují, že zatímco na úrovni magis-
terského studia je zastoupení žen v mnoha oborech vyrovnané, v technických vědách je tento 
„únik“ nejkritičtější, což vede k výraznému nedostatku expertek v praxi (NKC, 2022).

1.1.2 Rozdíly v zastoupení: STEM vs ICT

Při analýze dat je nutné rozlišovat mezi jednotlivými složkami STEM (Science, Technology, 
Engineering, Mathematics), neboť vykazují značné rozdíly:

•	 Přírodní vědy a matematika – zde se situace v ČR v posledních letech dynamicky mění 
a v některých disciplínách (např. biologie, chemie) se podíl žen blíží paritě (Poštová, 
2016).

•	 Technické obory a ICT – tyto oblasti zůstávají „mužskými baštami“ a podíl žen v infor-
mačních technologiích a elektrotechnice se dlouhodobě pohybuje v rozmezí 13–17 % 
(Poštová, 2016; Třísková, 2024).

Tato data potvrzují, že ICT a technika (kam spadá i FEKT VUT) čelí největším výzvám. 
Nízký podíl žen v těchto oborech není dán nedostatkem jejich schopností, ale spíše kombinací 
sociokulturních bariér, které jsou předmětem další části této rešerše (Evropská komise, 2024; 
Evropská komise, 2021, EIGE, 2018).

�������������$�Q�D�O�ê�]�D���D�N�W�X�i�O�Q�t�K�R���V�W�D�Y�X���Q�D���)�(�.T���9�8T

Pro pochopení specifik náboru je nezbytné konfrontovat obecné trendy s interními daty  
fakulty. Na základě statistik počtu studentů jsou v této části analyzovány rozdíly v zastoupení 
žen podle stupňů studia a jednotlivých studijních programů. V celkovém počtu studentů baka-
lářských, magisterských a doktorských studijních programů (3447 studentů) tvoří dívky nece-
lých 11 % (FEKT VUT, 2024).

1.1.3.1 Vertikální segregace

Interní data o počtech studentů v bakalářském, navazujícím magisterském a doktorském 
stupni studia poukazují na jistý trend – zatímco absolutní počet dívek prudce klesá, procentuál-
ní zastoupení mírně roste:

�‡	 �%�D�N�D�O�i���V�N�ê���V�W�X�S�H���� Představuje vstupní bránu, kde je celkový počet studentů nejvyšší, 
avšak podíl žen je zde v porovnání s celouniverzitním průměrem výrazně nižší (z celko-
vého počtu 2374 studentů tvoří dívky 10 %).

�‡	 �0�D�J�L�V�W�H�U�V�N�ê�� �V�W�X�S�H���� V tomto bodě dochází k prudkému snížení celkového počtu  
studentů, avšak procentuální podíl dívek lehce vzrost (z celkového počtu 839 studentů 
zastupují dívky 12 %).

�‡	 �'�R�N�W�R�U�V�N�ê�� �V�W�X�S�H���� Data ukazují, že s rostoucí úrovní kvalifikace se zastoupení žen 
dále proměňuje a podíl dívek stále nepatrně vzrůstá (z celkového počtu 234 studentů je 
studujících žen 14 %).

Výzkumy zaměřené na studentky v maskulinních oborech (jako jsou ty na FEKT) ukazují, 
že ženy, které se už pro takto netradiční cestu rozhodnou, vykazují často vyšší míru pečlivosti  
a motivace než jejich mužští spolužáci. Zatímco u mužů je volba techniky často brána jako  
„automatická“ nebo „přirozená“, u dívek jde o vědomé rozhodnutí, kterému předchází překo-
nání sociokulturních bariér. To vede k tomu, že studentky mají tendenci studium častěji úspěšně 
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dokončit a pokračovat do vyšších stupňů, zatímco u mužů je v bakalářském stupni úmrtnost 
vyšší, čímž se procentuální podíl žen opticky zvyšuje.

Na první pohled se tedy může zdát, že interní data modelu „Leaky Pipeline“ (propustné-
ho potrubí) odporují. Zdroje potvrzují, že nejkritičtější bod úniku v technických a přírodních 
vědách nenastává vždy v průběhu školy, ale při přechodu z doktorského studia do samostatné 
vědecké praxe a do vedoucích pozic (FEKT VUT, 2024).

1.1.3.2 Horizontální segregace

Při detailnějším pohledu na jednotlivé studijní programy fakulty je patrná silná horizontální 
segregace a značné dysbalance mezi obory (viz Graf 2):

�‡	 T�U�D�G�L�þ�Q�t���H�O�H�N�W�U�R�W�H�F�K�Q�L�F�N�p���D���H�Q�H�U�J�H�W�L�F�N�p���R�E�R�U�\ zůstávají doménou mužů, což odpoví-
dá stereotypu o „mužské povaze“ techniky.

�‡	 �,�Q�W�H�U�G�L�V�F�L�S�O�L�Q�i�U�Q�t�� �R�E�R�U�\�� ���Q�D�S������ �E�L�R�P�H�G�L�F�t�Q�V�N�i�� �W�H�F�K�Q�L�N�D�� vykazují statisticky  

Graf 1: Podíl studentek v jednotlivých stupních studia

Zdroj: vlastní zpracování na základě interních dat FEKT VUT, 2025

Graf 2: Počet studentek v jednotlivých studijních programech

Zdroj: vlastní zpracování na základě interních dat FEKT VUT

Pozn.: Vysvětlení použitých zkratek studijních oborů je uvedeno v příloze 1.
Pozn. 2: V grafu byla použita absolutní čísla, procentuální zastoupení dívek je v promilích; pro meziprogramové 
srovnání je graf dostatečný.
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významně vyšší podíl studentek. Tento jev potvrzuje tezi, že ženy v rámci STEM oborů 
častěji volí disciplíny s přesahem k péči o člověka nebo k živé přírodě.

Interní data potvrzují, že nízké zastoupení žen na FEKT VUT není plošným problémem, 
ale je soustředěno do konkrétních „mužských bašt“ v rámci tradičních technických oborů. 
Tato zjištění jsou klíčová pro návrhovou část práce, která se musí zaměřit na to, aby náborová  
komunikace dokázala tyto bariéry v konkrétních programech efektivně nabourávat (FEKT 
VUT, 2024).

���������%�D�U�L�p�U�\�����3�U�R�þ���G�t�Y�N�\���6T�(�0���R�E�R�U�\���Q�H�Y�R�O�t

V této kapitole jsou analyzovány kritické faktory, které v průběhu vývoje jedince vytvá-
řejí bariéry mezi dívkami a technickým vzděláváním. Je prokázáno, že tyto překážky nejsou 
dány nedostatkem kognitivních či intelektuálních schopností, ale jsou výsledkem komplexního  
sociokulturního působení a genderových stereotypů (Ormaniecová, 2013; Poštová, 2016).

������������G�H�Q�G�H�U�R�Y�i���V�R�F�L�D�O�L�]�D�F�H���D���Y�O�L�Y���U�D�Q�p�K�R���G���W�V�W�Y�t

Proces volby povolání začíná již v raném dětství prostřednictvím genderové socializace, 
během které si děti osvojují, jaké typy práce jsou jim na základě jejich pohlaví „otevřeny“. 
Odbornou literaturou je zdůrazňována role hraček a volnočasových aktivit. Zatímco hračky 
primárně určené chlapcům (stavebnice, technické modely) rozvíjejí prostorovou představivost 
a konstrukční myšlení, hračky pro dívky jsou často orientovány na péči, empatii a domácnost. 
Tento časný nepoměr, posilovaný i mediálním obrazem techniky jako „mužské domény“, vede 
k tomu, že dívky techniku často vnímají jako cizí svět, do kterého nepatří (Ormaniecová, 2013).

�������������5�R�O�H���V�R�F�L�i�O�Q�t�K�R���R�N�R�O�t���D���U�R�G�L�þ�R�Y�V�N�i���R�þ�H�N�i�Y�i�Q�t

Rodina, a zejména matky, hrají v rozhodovacím procesu dcer klíčovou roli. V rámci rodinné 
socializace existuje silná tendence směřovat nadané dívky k „tradičním“ prestižním oborům, 
jako je lékařství, farmacie nebo práva. Technické obory jsou rodiči často vnímány jako příliš 
náročné, sociálně izolované nebo spojené s neatraktivní představou špinavé práce. Předsudek, 
že „technika není pro holky“, se tak přenáší z generace na generaci a vytváří u dívek pocit, že 
studiem na FEKT by šly proti společenskému i rodinnému očekávání (Poštová 2016).

1.2.3 Strach z matematiky a hrozba stereotypu

Zajímavým paradoxem je skutečnost, že v raném věku dívky v digitální a informační  
gramotnosti chlapce často předstihují. Přesto je u nich s rostoucím věkem v odborné literatuře 
identifikována tzv. hrozba stereotypu (stereotype threat) – situace, kdy dívky pod vlivem socia-
lizace a tlaku okolí přejímají přesvědčení, že pro matematiku a fyziku nemají přirozené nadání 
(Poštová 2016). Průzkum STEM v JMK potvrzuje, že 24 % mladých lidí vnímá jako hlavní 
důvod nezájmu právě obavy z přílišné obtížnosti studia (Trexima, 2024). Dívky tak často volí 
„bezpečnější“ humanitní cestu, přestože jejich objektivní výsledky v matematice jsou srovna-
telné s chlapci (Ormaniecová. 2013, Poštová 2016).

�������������,�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t���G�H�¿�F�L�W���D���D�E�V�H�Q�F�H���å�H�Q�V�N�ê�F�K���Y�]�R�U�$

U dívek je často identifikován deficit v představě o reálné pracovní náplni profesí, jako 
je elektroinženýr či programátor. Zatímco lékař nebo učitel jsou profese s jasným sociálním 
obrazem, technické obory působí abstraktně. Tento problém je dále umocňován nedostatkem 
ženských vzorů (role models). Přítomnost žen v technických a vědeckých pozicích má stati-
sticky významný vliv na zvýšení zájmu dívek o tyto obory. Absence těchto vzorů v médiích  
i v bezprostředním okolí upevňuje představu techniky jako výhradně mužské domény (Gros-
man, 2023; Poštová, 2016).
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Pro návrh náborové strategie je zásadní porozumět faktorům, které naopak dívky do STEM 
oborů úspěšně přivádějí. Tyto motivátory lze rozdělit do tří hlavních oblastí:

�‡	 �9�\�V�R�N�i�� �X�S�O�D�W�Q�L�W�H�O�Q�R�V�W�� �D�� �¿�Q�D�Q�þ�Q�t�� �V�W�D�E�L�O�L�W�D�� V pragmatické rovině představuje pro  
studentky silný motiv jistota budoucího zaměstnání a nadstandardní mzdové ohod-
nocení. Podle Průzkumu STEM (2024) je vidina dobrého výdělku prioritou pro 23 %  
respondentů se zájmem o techniku (Trexima, 2024). Uvědomění si skutečnosti, že  
diplom z FEKT VUT zajišťuje nezávislost a silnou vyjednávací pozici na trhu práce, 
hraje v rozhodovacím procesu uchazeček čím dál významnější roli.

�‡	 �3�U�H�I�H�U�H�Q�F�H���O�R�J�L�F�N�ê�F�K���V�W�U�X�N�W�X�U���S���H�G���P�H�P�R�U�R�Y�i�Q�t�P�� Kvalitativní výzkumy naznačují, 
že studentky, které zvolily technický směr, si na něm nejvíce cení logické provázanosti 
a principu pochopení. Namísto mechanického učení velkého množství dat („biflování“), 
které je vnímáno jako typické pro humanitní vědy, medicínu či práva, preferují tyto ženy 
možnost odvozování znalostí z pevných základů. Schopnost vyřešit komplexní problém 
pomocí analytického myšlení přináší studentkám vysokou míru intelektuálního uspoko-
jení a pocit vlastní kompetence (Poštová, 2016).

�‡	 �)�O�H�[�L�E�L�O�L�W�D�� �D�� �V�O�D���R�Y�i�Q�t�� �U�R�O�t�� �Y�� �,�&T�� Zejména v oblasti ICT a moderních technologií 
je identifikována jako zásadní argument budoucí flexibilita. Možnost práce z domova 
(home office) a autonomie v organizaci pracovní doby jsou faktory, které dívky vnímají 
jako klíčové pro budoucí slaďování profesního života s mateřstvím a rodinnými povin-
nostmi. Technické profese v tomto ohledu nabízejí uchazečkám perspektivu větší osob-
ní svobody ve srovnání s tradičně feminizovanými obory, jako jsou zdravotnictví nebo 
školství (Grosman, 2023).

1.4 Strategický marketing a intervence

Úspěšná transformace fakulty na inkluzivnější prostředí vyžaduje aktivní přístup a imple-
mentaci konkrétních opatření, která cílí na odstranění dříve definovaných bariér a posílení  
motivačních faktorů. V souladu s principy institucionální změny je nezbytné, aby tato opatření 
byla ukotvena v dlouhodobé strategii organizace.

�������������9�O�L�Y���L�Q�V�W�L�W�X�F�L�R�Q�i�O�Q�t�F�K���R�S�D�W���H�Q�t���D���P�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W�X���ã�N�R�O

Výzkumy realizované v českém prostředí naznačují, že způsob vedení středních škol  
a nastavení jejich vnitřních procesů mají statisticky významný vliv na zájem dívek o STEM. 
Institucionální podpora ve formě mentoringových programů, kde jsou studentky individuál-
ně vedeny zkušenějšími kolegyněmi či odbornicemi z praxe, je považována za účinný nástroj  
k překonávání pocitu izolace v „mužském kolektivu“. Pokud je střední školou aktivně podporo-
vána účast dívek v technických soutěžích a olympiádách, dochází k normalizaci jejich přítom-
nosti v těchto oborech, což následně zvyšuje pravděpodobnost podání přihlášky na technickou 
vysokou školu (Evropská komise, 2024).

�������������5�R�O�H���å�H�Q�V�N�ê�F�K���Y�]�R�U�$�����5�R�O�H���0�R�G�H�O�V��

Zprostředkování zkušeností úspěšných žen v oboru představuje jeden z nejúčinnějších  
nástrojů strategického marketingu. V odborné literatuře je potvrzováno, že tzv. „role models“ 
pomáhají dívkám vizualizovat vlastní profesní budoucnost. Přítomnost žen v pedagogických 
sborech nebo jejich aktivní zapojení do náborových kampaní FEKT přímo nabourává stereo-
typ o technice jako o „mužském světě“. Možnost identifikovat se s ženou, která úspěšně vyvíjí 
čipy nebo programuje řídicí systémy, pomáhá dívkám překonat vnitřní pochybnosti o vlastních 
schopnostech a posiluje jejich profesní aspirace (Grosman, 2023).
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Efektivní intervence jsou často realizovány mimo formální školský systém. Mezi klíčové 
iniciativy, které mohou sloužit jako inspirace pro strategii FEKT VUT, patří:

�‡	 Czechitas: Tato organizace úspěšně boří bariéry v IT sektoru vytvářením bezpečného 
a podpůrného prostředí pro vzdělávání žen. Jejich přístup potvrzuje, že srozumitelná 
komunikace a důraz na budování komunity jsou pro motivaci žen v technických oborech 
zásadní.

�‡	 Festivaly ESTEAM: Tyto akce se zaměřují na zvyšování digitálního sebevědomí  
a podnikavosti dívek. Propojují technologické dovednosti s kreativním řešením problémů  
a uměleckými prvky (přístup STEAM), což efektivně posiluje motivaci uchazeček.

�‡	 Girls Go Circular, Girls Go STEM: Programy zaměřené na rozvoj digitálních doved-
ností v kontextu udržitelnosti (např. oběhové hospodářství) dodávají technickým téma-
tům smysl a společenský přesah. Pro studentky je tento etický a praktický rozměr tech-
niky často klíčovým faktorem při rozhodování o budoucím studiu.

���������.�R�Q�F�H�S�W�X�i�O�Q�t���U�i�P�H�F�����6�\�Q�W�p�]�D���U�H�ã�H�U�ã�H��

Na základě provedené rešerše je možné proces rozhodování dívek o studiu na FEKT VUT 
modelovat jako systém vstupů, filtrů a katalyzátorů:

1.	 VSTUPY (Výchozí stav):

•	 Osobní předpoklady studentky (rozvinuté analytické a logické myšlení, sebevědo-
mí v matematice).

•	 Vliv primární socializace (role rodiny jako poradního orgánu, působení učitelů na 
základní škole).

2.	 FILTRY (Bariéry – faktory k eliminaci):

•	 Genderové stereotypy (představa techniky jako výhradně „mužské domény“  
a sociální kontrola okolí).

•	 Hrozba stereotypu (stereotype threat) a strach z neúspěchu v náročném studiu.

•	 Informační deficit o reálné pracovní náplni a konkrétních profesních rolích absol-
ventek FEKT.

3.	 KATALYZÁTORY (Motivace a strategie – faktory k posílení):

•	 Strategický marketing: Systematické využívání ženských vzorů (Role Models)  
v komunikaci fakulty.

•	 Institucionální podpora: Mentoring a budování podpůrných komunit (např. toge-
tHER in Tech, Czechitas).

•	 Hodnotová komunikace: Zdůraznění vysoké uplatnitelnosti, finanční nezávislosti  
a flexibility při slaďování profesních a rodinných rolí.

4.	 VÝSTUP (Cíl):

•	 Rozhodnutí podat přihlášku na FEKT VUT a úspěšná retence (setrvání) studentky 
v systému.

�����0e�7�2dika��v�ézkumu

V této kapitole je popsán a zdůvodněn zvolený výzkumný přístup, použité metody sběru  
dat a charakteristika výzkumného souboru. Metodika byla navržena s cílem zajistit vysokou 
míru validity a reliability zjištěných poznatků, které tvoří nezbytný empirický podklad pro  
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následnou strategickou část práce a návrh konkrétních opatření pro PR oddělení fakulty.

���������9�ê�]�N�X�P�Q�ê���S���t�V�W�X�S���D���V�W�U�D�W�H�J�L�H

Pro naplnění stanovených cílů byl zvolen smíšený výzkumný design, který kombinuje kvan-
titativní a kvalitativní metody. Tato kombinace umožňuje nejprve hlouběji porozumět vnitřním 
motivacím a bariérám cílové skupiny a následně tyto faktory ověřit na statisticky významném 
vzorku.

Výzkumnou strategií práce je případová studie zaměřená na Fakultu elektrotechniky  
a komunikačních technologií VUT v Brně, realizovaná prostřednictvím kombinace analýzy 
sekundárních dat o fakultě a vlastního primárního výzkumu v externím prostředí.

���������6�E���U���S�U�L�P�i�U�Q�t�F�K���G�D�W

Vlastní výzkumná činnost byla zaměřena na získání dat od klíčových aktérů, kteří ovlivňují 
proces rozhodování o studiu techniky. Sběr dat probíhal ve dvou liniích:

�‡	 �'�R�W�D�]�Q�t�N�R�Y�p���ã�H�W���H�Q�t�� Pro účely kvantitativního šetření byl zkonstruován strukturovaný 
dotazník s názvem „Bariéry a motivace dívek ke studiu technických oborů“. Sběr dat 
probíhal metodou CAWI (computer-assisted web interviewing). Terénní sběr byl reali-
zován osobně na evropském veletrhu pomaturitního vzdělávání Gaudeamus Brno, kde 
bylo osloveno relevantní publikum uchazeček o studium; dotazník byl vyplňován online 
prostřednictvím QR kódu. Následně byl dotazník distribuován elektronicky na vybraná 
gymnázia a střední odborné školy s žádostí o participaci studentek. Kompletní znění 
dotazníku je k dispozici v Příloze 2 této práce.

�‡	 Focus group: S ohledem na situační kontext byly původně zamýšlené individuální  
rozhovory transformovány do formátu focus group (skupinové diskuse), která se usku-
tečnila v rámci setkání výchovných poradců na SŠIEŘ Rožnov pod Radhoštěm. Cílem 
bylo získat vhled do vnímání technického vzdělávání z perspektivy odborníků, kteří pří-
mo ovlivňují kariérní rozhodování žákyň. Z diskuse byly pořízeny podrobné výzkumné 
poznatky, které byly následně podrobeny tematické kvalitativní analýze.

Výběr respondentů byl proveden na základě účelového vzorkování, aby bylo zajištěno  
relevantní zastoupení cílové skupiny studentek středních škol a osob s přímým vlivem na jejich 
volbu budoucího studia.

�‡	 Kvantitativní vzorek: Výsledný výzkumný soubor tvoří 368 studentek středních škol  
a gymnázií. Vzhledem k tomu, že velikost vzorku výrazně přesahuje hranici 200 respon-
dentů, je soubor považován za vysoce dostatečný pro provedení deskriptivní i inferenč-
ní statistické analýzy a umožňuje validní identifikaci trendů v rámci sledované cílové  
skupiny.

�‡	 Kvalitativní vzorek: Focus group se zúčastnilo přibližně 35 výchovných porad-
kyň. Tento rozsah umožnil zachytit široké spektrum postojů i praktických zkušeností  
s poradenstvím v oblasti STEM oborů a identifikovat nejčastější genderové předsudky, 
se kterými se žákyně v procesu rozhodování setkávají.

2.3 Analýza sekundárních dat

Pro dokreslení institucionálního kontextu a analýzu současného stavu na FEKT VUT 
byla využita sekundární data poskytnutá přímo fakultou. Tato data zahrnují interní statistiky  
o počtech studentů, které umožnily analyzovat procentuální zastoupení žen v jednotlivých ty-
pech studia (Bc., Mgr., Ph.D.) a identifikovat horizontální segregaci v rámci konkrétních studij-
ních programů. Dále byly analyzovány veřejně dostupné dokumenty, jako jsou výroční zprávy 
a strategické plány fakulty, které reflektují dosavadní náborové aktivity. Tato kombinace dat 
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umožňuje zasadit vlastní výzkumná zjištění do širšího rámce fungování fakulty.

2.4 Validita a reliabilita dat

Pro zajištění obsahové validity byly otázky v dotazníku formulovány na základě hloubkové 
teoretické rešerše a konzultovány s PR oddělením FEKT VUT tak, aby odrážely reálné potřeby 
instituce. Reliabilita (spolehlivost) dat je podpořena transparentním popisem metodiky sběru  
a striktním zachováním anonymity všech respondentů.

Vzhledem k absenci audiozáznamu z focus group byla pro zvýšení věrohodnosti analýzy 
využita metodologická triangulace – porovnání kvalitativních záznamů z diskuse s kvantitativ-
ními výstupy dotazníkového šetření.

V analytické části práce budou prezentovány relativní četnosti odpovědí a vyhodnoceny ko-
relace mezi vnímanou náročností studia a mírou zájmu o technické obory. Tato analýza umožní 
identifikovat klíčová kritická míst („pain points), na která se musí zaměřit budoucí náborová 
strategie, aby byla efektivní a cílená.

�����$�1a�/�éza��da�7��a��v�és�/edk�<��v�ézkumu

���������$�Q�D�O�ê�]�D���G�R�W�D�]�Q�t�N�R�Y�p�K�R���ã�H�W���H�Q�t

V této kapitole jsou prezentovány výsledky kvantitativního šetření, kterého se zúčastnilo 
368 respondentek (studentek středních škol). Cílem této části je identifikovat hlavní faktory, 
které ovlivňují rozhodování dívek o studiu technických oborů, a pojmenovat bariéry, které jim 
v podání přihlášky brání.

3.1.1 Charakteristika výzkumného vzorku

Výzkumný soubor tvoří výhradně dívky studující na středních školách v České republice:

�‡	 T�\�S�� �ã�N�R�O�\�� Dominantní zastoupení mají studentky gymnázií (cca 60 %), následované 
studentkami středních odborných škol. Tato distribuce je klíčová pro náborovou strate-
gii FEKT VUT, neboť gymnázia představují hlavní rezervoár potenciálních uchazeček  
o studium. Menší zastoupení mají studentky středních odborných škol (33 %) a zanedba-
telný podíl tvoří dívky ze středních učilišť (6 %) a vysokých škol v bakalářském studiu 
(1 %).

�‡	 �5�R�þ�Q�t�N�� Vzorek je rovnoměrně rozdělen mezi studentky nižších a vyšších ročníků,  
přičemž nejvýznamnější skupinu tvoří studentky 3. a 4. ročníků (maturitních), které se 
aktuálně rozhodují o své budoucnosti.

3.1.2 Motivace a bariéry (Deskriptivní statistika)

Základním zjištěním je, že o studiu technického oboru někdy uvažovalo 35 % respondentek, 
zatímco 61 % tuto možnost doposud vylučovalo (zbylá 4 % o oboru studia na VŠ dosud nepře-
mýšlela).

Motivační faktory (Proč ano?)

U dívek, které o technice uvažují, hrají hlavní roli následující faktory:

1.	 Zájem o předmět na SŠ (např. matematika, fyzika): Často zmiňovaný vliv konkrétního 
inspirativního pedagoga.

2.	 Perspektiva uplatnění: Vysoké platové ohodnocení a jistota zaměstnání.

3.	 Rodinné zázemí: Podpora rodičů, kteří v oboru sami pracují.

4.	 Koníčky technického zaměření: Logické propojení s budoucím studiem.

Zajímavé motivační faktory (individuální zastoupení, ale zajímavý pohled): touha vyrovnat 
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se mužům, prosadit se v čistě mužském odvětví, překonávat stereotypy, ale také například láska 
k výškám nebo film Oppenheimer.

Bariéry a důvody nezájmu (Proč ne?)

U skupiny dívek, které techniku odmítají, se objevují jasné vzorce:

1.	 Absence vztahu k oboru (82 %): Subjektivní pocit, že „na to nejsem stavěná“.

2.	 Obava z náročnosti (38 %): Přesvědčení, že studium je nadmíru obtížné.

3.	 Výrazně menší procento dívek má nedostatečnou představu o praxi (17 %): Dívky si 
neumí představit, jakou práci by v těchto oborech mohly vykonávat.

�������������$�Q�D�O�ê�]�D���S�R�V�W�R�M�$����L�L�N�H�U�W�R�Y�\���ã�N�i�O�\��

Respondentky hodnotily na škále 1–5 (1 = velmi odrazuje, 5 = neodrazuje) vybrané faktory. 
Z výsledků vyplývá, že největší bariérou je fakt, že nevidí techniku jako „ženský” obor.

Graf 3: Bariéry a vnímání technických oborů

Zdroj: vlastní šetření

3.1.4 Sociální vlivy a podpora

Vztah mezi sociálními vlivy při výběru vysoké školy a uvažováním o studiu technického 
oboru byl testován pomocí Spearmanova korelačního koeficientu. Pro každou kategorii vlivu 
byla vytvořena binární proměnná (1 = respondentka možnost uvedla, 0 = neuvedla). Závislá 
proměnná byla operacionalizována na základě otázky „Uvažovala jsi někdy o studiu technic-
kého oboru?“, kde odpovědi Ano = 1 a Ne = 0 (ostatní odpovědi byly vyřazeny). Výsledky  
ukázaly, že vlivy rodičů, učitelů, vrstevníků, kariérního poradce ani online zdrojů nejsou statis-
ticky významně spojeny s uvažováním o studiu technického oboru (p > 0,05). 

V oblasti podpory ve smyslu ženských vzorů v technických oborech se 44 % studentek vyjá-
dřilo, že by uvítalo, kdyby věděly, že technické obory studují i jiné dívky. Pro 24 % by ženský 
vzor na jejich postoji nic nezměnil. Tento faktor se také objevil nejčastěji v odpovědi na otázku, 
co by dívky motivovalo k výběru STEM oboru.

Další faktory, které by studentky do budoucna mohly motivovat pro výběr studia na technic-
kém oboru:

•	 potřeba identifikace, role modelu

•	 školní prostředí a komunikace technických možností

•	 potřeba konkrétní představy, co technické studium obnáší

•	 lákavé finanční ohodnocení, uplatnění po studiu

Dívky mají v mnoha případech pocit, že systém upřednostňuje mužské pohlaví, že je pro 
techniku potřeba „síly”, mají pocit, že je jim od malička podsouváno, že „to není nic pro 
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holky”, bojí se diskriminačních poznámek. Jak uvedla jedna z respondentek: „Nechci se cítit 
přehlížená nebo braná méně vážně. Chci být vidět a slyšet. Chtěla bych být součástí generace, 
která tohle prostředí pomáhá změnit.” Na druhou stranu jsem získala také zpětnou vazbu, že 
je dívkám právě různými motivačními programy na nábor dívek vsugerováváno, že je to něco 
divného.

3.2 Výstupy z focus group

Zatímco dotazníkové šetření poskytlo pohled samotných studentek, focus group s výchov-
nými a kariérovými poradkyněmi přinesla expertní pohled na institucionální bariéry. Tato část 
interpretuje hlavní tematické okruhy, které z diskuse vyplynuly.

3.2.1 Tématická analýza diskuse

Na základě kódování záznamu diskuse byly identifikovány čtyři klíčové oblasti:

1.	 T�U�D�Q�V�I�R�U�P�D�F�H���S�R�U�D�G�H�Q�V�N�ê�F�K���U�R�O�t���D���U�H�J�L�R�Q�i�O�Q�t���V�S�H�F�L�¿�N�D

Z diskuse vyplynulo, že role klasických výchovných poradců na základních školách je 
v útlumu. Jejich agendu v oblasti volby budoucí dráhy čím dál častěji přebírají speciali-
zovaní kariéroví poradci. Jako příklad dobré praxe bylo zmíněno Centrum kariérového 
poradenství ve Zlínském kraji, které slouží jako metodická podpora. Pro FEKT VUT  
z toho vyplývá, že marketingová komunikace by měla cílit právě na tyto specializované 
pracovníky, nikoliv pouze na vedení škol.

2.	 �3�U�R�S�R�M�H�Q�t���V���S�U�$�P�\�V�O�H�P���D���G�D�W�R�Y�i���S�R�G�S�R�U�D

Odbornice potvrdily, že problém nedostatku žen v technice vnímají i komerční subjekty. 
Bylo zmíněno, že například společnost ONSEMI aktivně využívá průzkumy agentury 
STEM k nastavování svých strategií. To potvrzuje, že akademická půda a průmysl řeší 
identický problém, což otevírá prostor pro společné kampaně.

3.	 �5�R�O�H���U�R�G�L�þ�R�Y�V�N�ê�F�K���Y�]�R�U�$���D���Ä�R�W�H�Y���H�Q�p���ã�N�R�O�\�³

Diskuse potvrdila závěry z dotazníku o silném vlivu rodiny. Jako přínosný se ukázal 
model zvaní rodičů přímo do výuky, aby představili svou profesi. Tento přístup „auten-
tických vzorů“ v domácím prostředí školy může být efektivnější než jednorázové návště-
vy veletrhů. Pokud dívka vidí matku své spolužačky jako úspěšnou inženýrku, bariéra 
obavy z „mužského světa“ se přirozeně drolí.

4.	 �.�X�O�W�X�U�Q�t���E�D�U�L�p�U�\���D���Ä�þ�H�V�N�i���V�S�H�F�L�D�O�L�W�D�³

Kritickým bodem diskuse bylo srovnání se zahraničím. Účastnice se shodly, že extrémně 
nízký zájem dívek o STEM obory je do jisté míry českou raritou. Zatímco v zahraničí 
jsou programy na podporu diverzity běžnou součástí vzdělávání, v českém kontextu stále 
narážíme na hluboko zakořeněné stereotypy v rodinách i u samotných pedagogů.



– 141 –

�������������0�\�ã�O�H�Q�N�R�Y�i���P�D�S�D���H�[�S�H�U�W�Q�t�K�R���S�R�K�O�H�G�X

Obrázek 2: Myšlenková mapa expertního pohledu

Zdroj: vlastní šetření

��������T�U�L�D�Q�J�X�O�D�F�H���D���V�\�Q�W�p�]�D���Y�ê�]�N�X�P�Q�ê�F�K���]�M�L�ã�W���Q�t

V závěrečné fázi analýzy dochází k tzv. metodologické triangulaci, tedy ke konfrontaci  
výsledků kvantitativního šetření (studentky), kvalitativního vhledu (poradkyně) a analýzy  
sekundárních dat (interní statistiky FEKT VUT). Cílem je identifikovat shody, rozpory a kritic-
ká místa (tzv. „gaps“), na které musí reagovat budoucí náborová strategie.

�������������'�L�I�H�U�H�Q�þ�Q�t���D�Q�D�O�ê�]�D����G�D�S���D�Q�D�O�ê�]�D��

Následující tabulka ilustruje rozdíl mezi tím, co studentky očekávají a potřebují (vstupy / 
katalyzátory), a realitou, kterou vnímají jako překážku (filtry).
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3.3.2 Syntéza v rámci konceptuálního rámce

Na základě získaných dat lze revidovat původní teoretický model Vstupy – Filtry – Kataly-
zátory – Výstupy. Analýza potvrdila, že proces rozhodování není lineární, ale je neustále ovliv-
ňován vnějšími i vnitřními faktory.

1.	 Vstupy (Potenciál): Dotazník ukázal silný potenciál u studentek gymnázií (60 % vzor-
ku). Jejich zájem o techniku je však často potlačen již v rané fázi studia.

2.	 Filtry (Bariéry):  Nejsilnějším filtrem se ukázala být kombinace „české kulturní  
speciality“ (podle focus group) a subjektivního strachu z náročnosti. Sekundární data 
fakulty potvrzují horizontální segregaci – dívky se koncentrují v „měkčích“ technických  
oborech, zatímco silnoproudé obory zůstávají pro filtry téměř nepropustné.

3.	 �.�D�W�D�O�\�]�i�W�R�U�\�����3���t�O�H�å�L�W�R�V�W�L���� Zde dochází k zásadnímu zjištění. Tradiční marketingové 
nástroje fakulty fungují jen omezeně. Jako nejsilnější katalyzátory se jeví noví aktéři: 
kariéroví poradci (příklad Zlínského kraje) a přímé zapojení rodičů (vzorů) do výuky.

�������������3�R�W�Y�U�]�H�Q�t���D���Y�\�Y�U�i�F�H�Q�t���S���H�G�S�R�N�O�D�G�$

Syntéza dat přinesla následující klíčové závěry pro strategickou část práce:

�‡	 �9�\�Y�U�i�F�H�Q�t�� �P�ê�W�X���R���P�X�å�V�N�p�P���N�R�O�H�N�W�L�Y�X�� Data ukázala, že obava z mužského prostře-
dí je pro dívky druhořadá. Investice do kampaní typu „nebojte se kluků“ by tedy byla  
neefektivní.

�‡	 �3�R�W�Y�U�]�H�Q�t���U�R�O�H���ÄG�D�W�H�N�H�H�S�H�U�$�³�� Focus group potvrdila, že poradci a rodiče fungují jako 
„strážci brány“. Pokud náborová strategie FEKT VUT neosloví tyto skupiny, informace 
k samotným dívkám doputují již zkreslené filtry.

�‡	 �,�G�H�Q�W�L�¿�N�D�F�H�� �Ä�3�D�L�Q�� �3�R�L�Q�W�X�³�� Kritickým bodem je přechod mezi bakalářským  
a doktorským studiem (sekundární data), kde dochází k největšímu úbytku žen (Pozn. 
jde o úbytek v absolutních počtech, nikoliv v procentuálním zastoupení. I když se podíl 
žen v procentech zvýší, fakulta jako taková na této dráze „ztrácí“ potenciální vědkyně.).

Tato triangulace jasně ukazuje, že náborová strategie FEKT VUT musí projít transformací 
od prostého poskytování informací k aktivnímu budování komunity a bourání vnitřních bariér 
prostřednictvím autentických vzorů.

�����'iskuze��v�és�/edk�#��a��d�2p�2ruče�1�Ë

V této kapitole jsou konfrontována zjištění z dotazníkového šetření (n = 368) a focus group 
s výchovnými poradkyněmi (n = 35) s existujícími teoretickými koncepty a mezinárodními 
datovými sadami. Tato syntéza slouží jako podklad pro formulaci strategických doporučení pro 

Tabulka 1: Diferenční analýza

Zdroj: Vlastní šetření

Dimenze O�þ�H�N�i�Y�i�Q�t�������3�R�W���H�E�D��
dívek (Katalyzátory)

Vnímaná realita / Bariéra 
(Filtry) Nález z triangulace

�,�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�tJasná představa o náplni 
práce inženýrky v praxi.

Abstraktní pojmy, obava z pří-
lišné teoretické náročnosti.

Informační deficit: Fakulta 
komunikuje „co“, ale dívky 
potřebují slyšet „proč“ a „jak“.

Sociální Podpora rodiny a blízkého 
okolí.

Stereotyp o „mužském světě“, 
malý počet ženských vzorů v 
rodině.

Role rodiny: Rodiče jsou klíčoví 
(katalyzátor), ale často sami 
podléhají stereotypům (filtr).

Akademická Sebevědomí v matematice 
a fyzice.

Přesvědčení, že studium je 
„příliš těžké“ (vysoký průměr 
4,2 na Likertově škále).

Subjektivní bariéra: Strach z 
neúspěchu je silnější než reálný 
nedostatek schopností.
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PR oddělení FEKT VUT.

���������'�L�V�N�X�]�H���Y�ê�V�O�H�G�N�$

Hlavním zjištěním práce je potvrzení hypotézy, že nízké zastoupení studentek na FEKT 
VUT (přibližně 11 %) není důsledkem deficitu kognitivních schopností uchazeček, ale výsled-
kem komplexního působení vnitřních filtrů a vnějších institucionálních bariér.

Výzkum ukázal, že 38 % studentek pociťuje obavu z technických oborů kvůli jejich domnělé 
obtížnosti. Tento nález je v ostrém kontrastu s mezinárodním srovnáním, například studií ICILS 
2023, která dokládá, že dívky v oblasti digitální gramotnosti a informatického myšlení chlapce 
často předstihují. Diskuse s poradkyněmi naznačila, že tento rozpor pramení již ze způsobu 
výuky exaktních předmětů na SŠ. Matematika a fyzika jsou často prezentovány jako izolované 
soubory vzorců k memorování, což koliduje s přirozenou motivací dívek, které (jak ukázal  
dotazník) hledají v technice logickou strukturu a smysl. Strach z náročnosti je tedy spíše  
strachem z neefektivního způsobu výuky než z látky samotné.

Triangulace dat potvrdila, že rozhodování studentek není izolovaný proces. Nejdůležitějším 
faktorem není masivní online kampaň, ale vliv sociálního mikrosvěta, zejména rodičů (35 %). 
Zásadním nálezem z focus group je existence nevědomých genderových stereotypů u výchov-
ných a kariérových poradců. Ti často fungují jako negativní filtr: v dobré víře dívky od studia 
elektrotechniky odrazují s argumentem, že jde o „příliš tvrdé“ nebo „nevhodné“ prostředí.  
Informace z fakulty se tak k nadaným studentkám často dostávají již zkreslené těmito „strážci 
brány“.

Analýza dále vyvrátila rozšířený mýtus, že bariérou vstupu je obava z převážně mužského 
kolektivu. Pro respondentky je tento faktor druhořadý. Klíčovým zjištěním však je, že 44 % 
studentek by ke studiu motivovalo vědomí, že obor studuje vyšší podíl žen. To naznačuje, 
že PR strategie by se neměla zaměřovat na vyzdvihování „výjimečných hrdinek“ (exotizace), 
ale na prezentaci žen v technice jako naprosto přirozené a běžné součásti akademické obce  
(normalizace).

��������N�i�Y�U�K�\���D���G�R�S�R�U�X�þ�H�Q�t���S�U�R���3�5���R�G�G���O�H�Q�t���)�(�.T���9�8T

Nábor dívek na technické obory by neměl být vnímán pouze jako otázka sociální spravedl-
nosti či inkluze. Z makroekonomického hlediska jde o otázku globální konkurenceschopnosti. 
Podle studií by plné zapojení žen do sektoru ICT a technologií mohlo do roku 2050 zvýšit HDP 
Evropské unie o stovky miliard EUR. FEKT VUT tak svým náborem přímo přispívá k budová-
ní ekonomiky s vysokou přidanou hodnotou.

Na základě analýzy navrhuji tyto strategické kroky:

1.	 Komunikace „Role Models“ prostřednictvím autenticity

Fakulta by měla v kampaních využívat současné studentky a absolventky, které prezen-
tují techniku jako nástroj pro řešení reálných výzev. Inspirací může být formát komunity 
Czechitas, který staví na odbourávání mýtů o „nedostupnosti“ světa technologií.

Cíl: Prezentovat techniku jako nástroj pro řešení reálných společenských výzev (např.  
v medicíně či ekologii), nikoliv jako abstraktní vědu.

Nástroj: Instagramové videomedailonky typu I am Stema.

2.	 Cílení na „Gatekeepery“ (Rodiče a poradce)

Doporučuje se vytvořit specializované materiály pro kariérové poradce a rodiče. Pro tuto 
cílovou skupinu je nutné akcentovat argumenty o finanční stabilitě a flexibilitě (work-life 
balance), což jsou faktory, které dívky k STEM oborům silně přitahují, ale rodiče o nich 
v kontextu inženýrství často nevědí.
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Cíl: Vyvrátit mýtus o omezeném uplatnění žen a zdůraznit benefity oboru.

Nástroj: Tvorba specializovaného „Průvodce pro rodiče a poradce“, který akcentuje  
finanční stabilitu, vysokou poptávku na trhu práce a flexibilitu (work-life balance), což 
jsou faktory, na které dívky a jejich rodiny slyší nejvíce.

3.	 Transformace obsahu: Důraz na udržitelnost a smysl

Namísto prezentování „co“ se studuje (předměty), by se PR mělo zaměřit na „proč“  
a „jak“. Dívky vykazují výrazně vyšší zájem o technologie, pokud jsou propojeny  
s tématy jako ochrana klimatu či ekologie. Úspěch iniciativ jako Girls Go Circular potvr-
zuje, že toto je nejsilnější motivační prvek pro vstup dívek do techniky.

Cíl: Snížit vnitřní bariéru u oborů s nižším zastoupením žen.

Nástroj: Zdůraznění praktického přesahu (udržitelnost, smart home, biomedicína).  
Ukázat, že elektrotechnika je klíčem k řešení klimatické krize či moderní léčbě.

4.	 Podpora digitálního sebevědomí

Je nutné aktivně pracovat s „filtrem strachu“ z náročnosti studia.

Cíl: Posílit matematické a technické sebevědomí dívek ještě před podáním přihlášky.

Nástroj: Organizace praktických workshopů (např. letní škola togetHER in Tech), kde si 
dívky v bezpečném prostředí vyzkouší, že technické problémy jsou řešitelné a že jejich 
obavy z neúspěchu jsou neopodstatněné.

�����=�Èv��r

Předkládaný výzkumný projekt se věnoval hloubkové analýze bariér a motivací dívek ke 
studiu STEM oborů, s konkrétním zaměřením na Fakultu elektrotechniky a komunikačních 
technologií VUT v Brně. Hlavním cílem bylo identifikovat faktory, které způsobují dlouhodobě 
nízké zastoupení žen na této fakultě (přibližně 11 %), a vytvořit empirický podklad pro návrh 
nové náborové strategie, která zohledňuje jak institucionální specifika, tak širší společenský 
kontext.

���������6�K�U�Q�X�W�t���Y�ê�]�N�X�P�Q�ê�F�K���]�M�L�ã�W���Q�t

Výzkum realizovaný smíšeným designem (dotazníkové šetření u 368 studentek a focus 
group s 35 poradkyněmi) prokázal, že hlavní překážkou vstupu dívek do technických oborů 
nejsou jejich kognitivní schopnosti, ale komplexní institucionální a sociokulturní filtry:

�‡	 �%�D�U�L�p�U�D�� �Y�Q�t�P�D�Q�p�� �Q�i�U�R�þ�Q�R�V�W�L�� Bylo zjištěno, že 38 % studentek pociťuje strach  
z náročnosti studia, což je často důsledek neefektivního způsobu výuky matematiky na 
SŠ. Tento „filtr strachu“ brání dívkám v realizaci jejich potenciálu i přes jejich vysokou 
digitální gramotnost.

�‡	 �9�O�L�Y�� �Ä�V�W�U�i�å�F�$�� �E�U�i�Q�\�³�� Triangulace dat potvrdila klíčovou roli rodičů a kariérových  
poradců. Ti pod vlivem nevědomých stereotypů často fungují jako filtr, který nadané 
dívky odrazuje od techniky dříve, než dojde k přímému kontaktu s fakultou.

�‡	 �3�R�W���H�E�D�� �Q�R�U�P�D�O�L�]�D�F�H�� Jako silný katalyzátor se ukázala viditelnost ženských vzorů. 
44 % respondentek uvedlo, že by je ke studiu motivovalo vědomí, že obor studuje více 
dívek, což potvrzuje nutnost prezentovat ženy v technice jako přirozenou součást akade-
mické obce, nikoliv jako „exotickou výjimku“.

���������3���t�Q�R�V�\���S�U�i�F�H���D���V�W�U�D�W�H�J�L�F�N�i���G�R�S�R�U�X�þ�H�Q�t

Hlavním praktickým přínosem práce je identifikace konkrétních „pain points“ v náborovém 
procesu. Práce doporučuje transformaci PR komunikace od čistě technických parametrů studia 
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(„co“) k jeho společenskému smyslu a udržitelnosti („proč“ a „jak“). Témata jako cirku-
lární ekonomika a ochrana klimatu se ukazují jako klíčové motivační faktory pro současnou  
generaci studentek. Zároveň projekt zdůrazňuje, že nábor žen není pouze otázkou rovnosti, ale  
ekonomické konkurenceschopnosti, kde zapojení žen do ICT sektoru může generovat význam-
ný nárůst HDP.

��������L�L�P�L�W�\���Y�ê�]�N�X�P�X���D���G�D�O�ã�t���U�R�]�Y�R�M

Mezi hlavní limity práce patří záměrné vzorkování soustředěné na respondentky se zájmem 
o VŠ a absence audiozáznamu z focus group, což však bylo kompenzováno metodologickou 
triangulací dat.

Předkládaný semestrální projekt identifikoval klíčové bariéry a motivační faktory, které  
tvoří empirický základ pro budoucí náborovou strategii fakulty. Vzhledem k rozsahu projektu 
se však jedná o primární analýzu, jejíž návrhová část bude detailněji rozpracována a specifiko-
vána v rámci navazující diplomové práce. 

Závěrem lze konstatovat, že překonání fenoménu „české kulturní speciality“ v oblasti  
nízkého zastoupení žen v technice vyžaduje systematickou a dlouhodobou práci nejen s ucha-
zečkami, ale i s celým ekosystémem jejich influencerů.
L
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Semestrální projekt se zaměřuje na problematiku měření výkonnosti podniku pomocí meto-
dy Balanced Scorecard. BSC je nástrojem strategického řízení, který propojuje finanční ukaza-
tele s těmi nefinančními.

Objektem, respektive zadavatelem výzkumu je česká pobočka zahraniční společnosti XYZ, 
s.r.o. Mateřská společnost má původ v Nizozemsku a specializuje se na kamionovou přepravu. 
Podnik zajišťuje přepravní služby především v rámci evropského trhu. Vzhledem k charakte-
ru činnosti je její fungování úzce spjato s efektivním řízení přepravních procesů, využíváním  
informačních systémů a schopností reagovat na změny v poptávce i v rámci jednotlivých pře-
prav.

V současném konkurenčním prostředí je systematické měření výkonnosti klíčovým před-
pokladem pro dlouhodobou udržitelnost a rozvoj podniku, což platí i pro odvětví logistiky  
a silniční nákladní dopravy. Logistické společnosti jsou vystavovány tlaku na efektivitu  
v oblasti nákladů, kvalitu a flexibilitu poskytovaných služeb a zároveň na zvyšování produk-
tivity interních procesů. Z těchto důvodů je systematické sledování vybraných ukazatelů na 
základě strategie důležité.

Cílem výzkumu je navrhnout vhodné ukazatele výkonnosti v jednotlivých perspektivách 
metody Balanced Scorecard na základě strategie a vize společnosti. Důraz je kladen na iden-
tifikaci strategických cílů a jejich následné propojení ve strategické mapě, která znázorňuje 
vztahy mezi jednotlivými oblastmi výkonnosti. Výzkum se soustředí na čtyři základní perspek-
tivy, tedy perspektivu finanční, zákaznickou, perspektivu interních procesů a perspektivu učení  
se a růstu.

První kapitola je zaměřena na literární rešerši, která slouží k vymezení teoretických  
východisek práce. Pozornost je věnována problematice výkonnosti podniku, firemní strategii 
a samotné metodě Balanced Scorecard. Druhá kapitola se věnuje metodice výzkumu. Jsou zde 
popsány cíle práce, výzkumný přístup, zvolená metoda sběru dat spolu s průběhem sběru pro 
transparentnost. Třetí kapitola analyzuje získaná data a jejím výstupem jsou navržená měřítka 
pro jednotlivé oblasti. Čtvrtá kapitola je věnována diskusi dosažených výsledků.

1 LitERÁRnÍ REŠERŠE

Literární rešerše představuje teoretický základ práce. Kapitola je zaměřena na vymezení 
klíčových poznatků se zaměřením na výkonnost podniku včetně jejího hodnocení. Následuje 
popis metody Balanced Scorecard a s ní související strategické řízení podniku.

1.1 Výkonnost podniku

Pojem výkonnost podniku může být z různých pozic definována různými způsoby.  
Neumaierová a Neumaier (2002) popisují výkonnost z pohledu vlastníka jako čistou součas-
nou hodnotu. Jako základní kritérium vypovídá o prospěchu rozhodnutí, přičemž pokud firma  
přináší více, než vlastník vynaložil, jde o čisté zvýšení hodnoty.

V současnosti však výkonnost zahrnuje více aspektů. Kocmanová et al. (2013) charakterizu-
jí výkonnost jako systém měření vybraných ukazatelů ke kvantifikaci efektivity činností.
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V obecném pojetí lze výkonnost charakterizovat jako popis průběhu vykonávání činnosti  
v porovnání s referenčním způsobem průběhu dané činnosti. Předpokladem je schopnost porov-
nat zkoumaný a referenční jev podle určené škály kritérií (Wagner, 2009).

�������������0�����H�Q�t���Y�ê�N�R�Q�Q�R�V�W�L���S�R�G�Q�L�N�X

Měření lze popsat jako přiřazování hodnoty k vlastnosti zkoumaného objektu. Jde o proces 
s cílem zjistit určitou informaci. K měření výkonnosti se používají různé měrné veličiny, které 
lze rozdělit do dvou kategorií: kvalitativní a kvantitativní (Wagner, 2009). Dělení do dalších 
úrovní zobrazuje diagram na obrázku 1.

Obrázek 1: Typologie veličin pro měření výkonnosti

Zdroj: Wagner, 2009, s. 43
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Wagner (2009) dále popisuje rozdíly mezi jednotlivými typy veličin pomocí praktických 
příkladů. Kvalitativní nominální veličiny se vyznačují tím, že je nelze kvantitativně srovnat ani 
seřadit, zatímco ordinální kvalitativní veličiny lze rozlišit či určit pořadí. Kvantitativní veličiny 
umožňují získat číselné výsledky měření a v oblasti měření výkonnosti se často rozdělují na 
finanční a nefinanční.

1.1.2 Metody hodnocení výkonnosti podniku

Pro hodnocení výkonnosti podniku dnes existuje celá řada metod. Moderní metody umož-
ňují získat komplexní pohled na podnik a propojit tak hodnocení se strategickým řízením. Níže 
jsou stručně vysvětleny základní modely hodnocení výkonnosti včetně zařazení BSC.

Benchmarking

Benchmarking je zlepšování podnikových procesů založený na srovnání a inspiraci  
nejlepšími zkušenostmi v oboru i mimo něj. Myšlenka je taková, že to, co funguje  
u jednoho podniku, lze správně dělat i u druhého (Vochozka, 2020).

Balanced Scorecard

Z důvodu zaměření práce právě na metodu Balanced Scorecard, je tato metoda blíže  
popsána v samostatné kapitole níže.

EFQM Model Excelence

Model Excelence je celosvětově uznávaný model podporující organizace v dlouhodo-
bé udržitelnosti pomocí řízení změn a posilování výkonnosti. V průběhu let procházel  
změnami, zůstávají však tři zásady. Zdůrazňuje nadřazenost zákazníka, vnímání  
zainteresovaných stran a porozumění vztahům mezi příčinami a následky (Model EFQM, 
2021).

Je založen na devíti kritériích, z nichž prvních pět je ve skupině nástroje a prostředky. 
Jejich účelem je poskytnout kroky k dosahování nadprůměrných výsledků. Ve zbylých 
čtyřech kritériích jsou hodnoceny výsledky, kterých je dosahováno. Podstata modelu 
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je potom taková, že k dosahování zamýšlené výkonnosti je potřeba dosahovat nadprů-
měrných výsledků ve skupině výsledků, na které přímo působí řídící procesy a alokace  
zdrojů. Model také počítá se zpětnou vazbou, která je znázorněna jako inovace a učení 
se. Podle dosahovaných výsledků lze určit další směřování a zlepšovat přístup k nástro-
jům a prostředkům (Nenadál, 2004).

1.2 Balanced Scorecard

Metoda BSC vznikla na základě potřeby skloubit potřebu podniku být dlouhodobě  
konkurenceschopný spolu se zachováním tradičním finančních měřítek. Doplňuje do strnulých  
ukazatelů také měřítka hybných sil a zdůrazňuje vyrovnanost finančních a nefinančních  
ukazatelů. Je také kladen důraz na procesy, které jsou důležité pro zvrat ve výkonnosti. Často 
tak podniky narazí vedle existujících a sledovaných procesů na procesy nové (Kaplan a Norton, 
2005). Obrázek 2 zobrazuje rámec BSC, respektive čtyři oblasti pro hodnocení výkonnosti.

Obrázek 2: Rámec BSC

Zdroj: vlastní zpracování dle: Kaplan a Norton, 2005, s. 20
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Rozdělení do oblastí umožňuje udržet rovnováhu mezi tvrdými a měkkými měřítky, dlouho-
dobými a krátkodobými cíli a mezi požadovanými výstupy a hybnými silami. Existuje obecná 
posloupnost perspektiv v pyramidovém schématu, kde se v dolní částí nachází perspektiva  
učení se a růstu, navazuje perspektiva interních procesů, zákaznická a nakonec výsledná finanč-
ní perspektiva (Kaplan a Norton, 2005).
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Finanční měřítka jsou zachována, protože jsou důležitá pro měření ekonomických důsled-
ků dřívější činnosti. Často jsou zaměřena na růst prodejů, tvorbu cash-flow nebo ziskovost,  
která se může měřit například poměrovým ukazatelem rentabilita zapojeného kapitálu. Finanč-
ní ukazatele jsou v pomyslném středu, kam vedou měřítka ostatních perspektiv. To znamená, 
že každé měřítko by mělo vést ke zlepšení finančních výsledků společnosti. Cíle v této oblasti 
lze přizpůsobit fázi životního cyklu, ve které se daný podnik nachází (Kaplan a Norton, 2005).

Wagnerová (2008) mezi finančními ukazateli zmiňuje také zisk před zdaněním, výnosy 
dle typu služby nebo různé typy nákladů a příjmů. Čím dál častěji se používá také ukazatel 
EVA, neboli ekonomická přidaná hodnota, pomocí níž lze hodnotit růst hodnoty pro akcionáře  
a využívá se zejména pro hodnocení generálních ředitelů.

1.2.2 Zákaznická perspektiva

V zákaznické perspektivě jde o stanovení cílových segmentů spolu s měřítky výkonnosti  
v těchto segmentech. Základní měření spočívá v loajalitě, spokojenosti nebo ziskovosti zákaz-
níků. Tato oblast by měla ale také zahrnovat měření výhod, které podnik zákazníkům posky-
tuje. Klíčové jsou také hybné síly, jako je rychlost a včasnost dodávek nebo inovace výrobků  
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(Kaplan a Norton, 2005).

Kaplan a Norton (2005) popisují pět základních měřítek v zákaznické oblasti použitelných 
pro všechny typy podniku:

•	 podíl na trhu,

•	 udržení zákazníků,

•	 získání nových zákazníků,

•	 spokojenost zákazníků,

•	 ziskovost zákazníků.

Po určení cílových segmentů lze lépe stanovit, co je pro zákazníky důležité a jakou hodnotu 
jim může podnik předávat. Hodnota se skládá ze tří vlastností a výběr měřítek a cílů napříč 
těmito skupinami může podnik nasměrovat k získání konkurenční výhody. Tyto vlastnosti jsou 
image a pověst podniku, vztahy se zákazníkem a vlastnosti výrobku nebo služby (funkčnost, 
kvalita, čas) (Kaplan a Norton, 2005).

�������������3�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�D���L�Q�W�H�U�Q�t�F�K���S�U�R�F�H�V�$

V oblasti interních procesů je nejprve potřeba stanovit procesy, které jsou pro podnik  
klíčové. Touto oblastí se obvykle manažeři zabývají po tom, co určí cíle finanční a zákaznické 
perspektivy a jde snad o největší rozdíl od tradičního měření výkonnosti, tedy pouhého zamě-
ření na finanční výsledky. Návazností na finance a zákazníky má podnik možnost odhalit nové 
procesy, které je potřeba zavést. Velká část podniků dnes doplňuje řízení o sledování ukaza-
telů jako je jakost, propustnost nebo doba cyklu. Modernější procesy však zahrnují i měření  
vyřizování objednávek, nákup nebo řízení výroby, což jsou operace propojující různá oddělení 
(Kaplan a Norton, 2005). Ačkoliv je každý podnik specifický, metoda popisuje tři základní 
procesy hodnotového řetězce (viz obrázek 3).

Obrázek 3: Hodnotový řetězec interních procesů

Zdroj: vKaplan a Norton, 2005, s. 89
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V průběhu inovačního procesu podnik zkoumá nové nebo skryté potřeby zákazníků, na  
jejichž základě upravují výrobek či službu. Provozní postup nastupuje, když jsou výrobky  
a služby vytvořeny. Důležitými cíli je bezporuchový provoz a snižování nákladů. Třetím  
krokem je služba po prodeji. Jde například o tréninkové programy k prodeji složitých přístrojů 
nebo nabídku rychlého servisu (Kaplan a Norton, 2005).

Mezi procesní ukazatele lze zařadit počet reklamací, počet zpracovaných faktur na zaměst-
nance, včasnost nebo procento splněných ukazatelů (Wagnerová, 2008).

�������������3�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�D���X�þ�H�Q�t���V�H���D���U�$�V�W�X

Oblast učení se a růstu vytváří vhodné podmínky pro dosažení cílů předchozích oblastí.  
Metoda klade důraz na důležitost investic nejen do zařízení, výzkumu a vývoji produktů,  
ale i lidí, systémů a procedur. BSC definuje tři oblasti učení se a růstu:

•	 schopnosti zaměstnanců,
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•	 schopnosti informačních systémů,

•	 motivace, delegování pravomocí a angažovanost (Kaplan a Norton, 2005).

V oblasti zaměstnanců jsou používána měřítka z oblastí spokojenosti, udržení a produktivity 
zaměstnanců. Měření spokojenosti zaměstnanců se provádí pomocí dotazníků a je zejména 
důležité pro podniky poskytující služby. Udržení zaměstnanců je klíčové, jelikož stálí zaměst-
nanci jsou nositelé hodnot, know-how a znalostí zákazníků. Měření produktivity zaměstnanců 
spočívá v určení propojenosti mezi výstupem a počtem potřebných zaměstnanců potřebných  
k tomuto výstupu (Kaplan a Norton, 2005).
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Pro vytvoření návaznosti měřítek na strategii slouží principy BSC:

•	 vztahy příčiny a důsledku,

•	 hybné síly výkonnosti,

•	 vazby na finance.

Strategie se skládá ze souboru výroků typu „jestliže-potom“. Pro řízení a ověřování vztahů 
by měl správně BSC následovat posloupnosti těchto příčin a důsledků. Druhý princip odkazuje 
na nutnost sledování hybných sil jakožto předstižných indikátorů, které odráží výstupní měřítka 
a ukazují na to, jakým způsobem jich dosahovat. BSC zachovává důraz na finanční výsledky,  
a proto je nutné při vytváření ukazatelového systému myslet na komplexnost vize. Procesní cíle 
by neměly být vnímány samostatně (Kaplan a Norton, 2005).

1.3 Strategie

„Strategie vyjadřují základní představy o tom, jakou cestou budou vytyčené firemní cíle  
dosaženy“ (Hanzelková et al., 2017, s. 7). Strategie udává činnost podniku v budoucnosti. Jiný-
mi slovy lze strategii popsat jako soubor strategických cílů a způsobů jejich dosažení.

Aaker (2001) podnikovou strategii popisuje jako soubor klíčových rozhodnutí, která určují, 
kde a jak bude podnik soutěžit a na čem bude stavět svou konkurenční výhodu.

Strategické cíle je nutno posuzovat z časového hlediska, ať už krátkodobého či dlouhodobé-
ho. Požadavkem při formulaci strategických cílů je také potřeba provázanosti a hierarchického 
uspořádání cílů a priorit. Na základě průzkumu provedeném u největších amerických firem má 
největší zastoupení sledování cílů ziskovosti, růstu a v neposlední řadě podílu na trhu (Hanzel-
ková et al., 2017).

1.3.1 Strategická mapa

Strategická mapa je zobrazení logické posloupnosti a návaznosti strategických cílů spolu se 
zohledněním perspektiv a principů BSC. Slouží jako pomůcka mezi formulací strategie a jejím 
uskutečněním (Durkáčová a Kádárová, 2014).

Takovéto zobrazení jasně vyznačuje vazby mezi cíli v různých úrovních. Mapa obsahuje 
strategické cíle minimálně ve čtyřech oblastech, výstupní ukazatele těchto oblastí a mimo jiné 
propojení finančních a nefinančních ukazatelů (Kicová a Jarina, 2011).

2 MEtoDiKa

Hlavním cílem projektu je identifikovat strategické cíle společnosti v jednotlivých perspek-
tivách Balanced Scorecard spolu s navrhovanými měřítky pro tyto cíle.

Centrální výzkumná otázka projektu je tedy formulována jako: „Jaké dlouhodobé cíle lze 
stanovit v jednotlivých perspektivách Balanced Scorecard na základě strategie vybrané logis-
tické společnosti?“
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Projekt je koncipován jako kvalitativní výzkum, který umožňuje zachytit strategické směřo-
vání podniku, jeho cíle a způsob řízení výkonnosti. Konkrétně se jednalo o polostrukturovaný 
rozhovor, pro který byly připraveny otázky rozdělené do okruhů podle perspektiv BSC spolu  
s úvodním obecným okruhem. Tento typ rozhovoru obsahuje otevřené otázky s možností rozvi-
nutí na základě poskytnuté odpovědi. Otázky polostrukturovaného rozhovoru byly společnosti 
poskytnuty předem za účelem lepší přípravy na rozhovor, případné konzultace některých infor-
mací a zvýšení tak kvality získaných dat.

Výzkum i s jeho přípravou probíhal v druhé polovině zimního semestru 2025, samotný 
rozhovor se uskutečnil v prosinci. Rozhovor byl z organizačních důvodů realizován ve dvou 
etapách. První část proběhla formou osobního setkání, druhá část byla následně dokončena  
v online prostředí pomocí hovoru na platformě MS Teams. Rozhovor byl přerušen po dokon-
čení druhého okruhu, na který bylo poté plynule navázáno dalším následujícím okruhem. Tato 
forma realizace neměla vliv na obsah rozhovoru ani na dosažení stanovených cílů výzkumu. 
Celkem rozhovor trval necelou hodinu.

Výzkumný vzorek byl zvolen na základě účelového kvalitativního výběru respondentů, 
tedy nenáhodně podle znalostí potřebných k dané tématice. Vzhledem k velikosti společnosti,  
personálním změnám během období výzkumu a centralizovanému charakteru strategického 
řízení byl jako respondent vybrán pracovník s nejvyšší mírou znalosti strategického směřo-
vání podniku. Ostatní zaměstnanci se podílejí převážně na operativních činnostech, a jejich 
zapojení by nepřineslo relevantní informace k výzkumným otázkám zaměřeným na strategii  
a měření výkonnosti. Respondentem je manažer české pobočky, který v minulosti působil také 
v holandské mateřské společnosti. Pro ověření výpovědí respondenta zejména ve finanční  
oblasti byly odpovědi porovnány se skutečně vykazovanými daty společnosti v účetních závěr-
kách z období let 2020–2024.

Jak už bylo zmíněno výše, základní otázky byly rozděleny do pěti oblastí následovně.

•	 Obecné

– jak byste popsal firemní strategii a hlavní strategické cíle firmy?

– jaké ukazatele jsou současně sledovány?

•	 Finanční

– jaké jsou hlavní finanční cíle a jak často je sledován vývoj?

– Jsou oblasti, na které má firma větší tlak z hlediska nákladů a efektivity?

– Jak se rozhoduje o investicích?

– Jsou nějaké finanční výzvy, kterým teď čelíte?

•	 Zákaznické

– Kdo jsou klíčoví zákazníci společnosti a jakou hodnotu jim chce firma primárně  
poskytovat?

– Jak měříte spokojenost zákazníků, jak často?

– Jak se měření vyhodnocuje a jakých výsledků se zatím dosahovalo?

– Jaké faktory podle vás nejvíce ovlivňují loajalitu zákazníků v logistice?

•	 Interní procesy

– Které procesy jsou klíčové pro úspěch? (jak se snažíte je zlepšovat?)

– Jak se sleduje jejich efektivita?

– Kde vidíte největší prostor pro zlepšení efektivity nebo kvality procesů?
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– Jakou roli hrají digitalizace a informační systémy při řízení procesů?

•	 Učení se a růst

– Jaká je firemní kultura a komunikace?

– Jak se podporuje motivace a rozvoj zaměstnanců?

– Jaké schopnosti zaměstnanců jsou pro firmu klíčové?

3 AnalÝza  Dat a vÝslEDKY

Tato kapitola se zaměřuje na analýzu dat získaných z polostrukturovaného rozhovoru s klíčo-
vým pracovníkem společnosti XYZ, s.r.o. Cílem analýzy bylo identifikovat strategické směřo-
vání společnosti a na jeho základě stanovit strategické cíle a odpovídající ukazatele výkonnosti. 
Analýza je strukturována podle tematických oblastí rozhovoru, které odpovídají jednotlivým 
perspektivám BSC.

Na základě odpovědí respondenta na první obecné otázky lze strategii společnosti  
charakterizovat jako orientovanou na dlouhodobou stabilitu, spolehlivost a vztahy se zákazníky.  
V souhrnu společnost klade důraz na efektivní řízení kapacit (úložných metrů), a zachová-
ní konkurenceschopnosti v prostředí zejména silniční nákladní dopravy. Strategické řízení je  
centralizováno a úzce propojeno s každodenním operativním řízením. Velkou roli při rozhodo-
vání ve všech oblastech hraje mateřská společnost.

V oblasti současného měření výkonnosti společnost sleduje omezený počet základních  
ukazatelů, které jsou finančního charakteru. Tyto ukazatele slouží ke kontrole ekonomické sta-
bility a vývoje hospodaření. Neexistuje však ucelený systém propojující strategii s nefinanční-
mi ukazateli, což vytváří prostor vhodný pro využití metody Balanced Scorecard.

Podstatným bodem v současné strategii je plán stavby nové haly v Brně. V současnosti je 
vozový park spravován v Holandsku a toto zázemí v budoucnu pomůže rozšířit aktivity a mož-
nosti brněnské pobočky o vlastní vozový park, skladování a podobně. Tento bod tak do jisté 
míry prostupuje vším od dlouhodobé strategie, přes investice až po procesní řízení.

���������)�L�Q�D�Q�þ�Q�t���S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�D

Finanční perspektiva představuje v rámci strategie společnosti XYZ, s.r.o. klíčovou oblast 
řízení výkonnosti. Z rozhovoru vyplývá, že finanční řízení je vnímáno jako základní předpoklad 
dlouhodobé stability. Společnost se zaměřuje především na sledování obratu, hrubého a čistého 
zisku, které slouží jako hlavní ukazatele celkové výkonnosti.

Obrat je chápán jako primární ukazatel objemu realizovaných přeprav a celkové aktivity 
společnosti. Jeho vývoj je sledován pravidelně a slouží jako výchozí bod pro hodnocení úspěš-
nosti činnosti společnosti. Podle účetních výkazů za posledních pět let obrat stabilně roste, což 
potvrzuje zaměření společnosti na sledování právě této položky. Samotný růst obratu však není 
považován za dostačující, pokud není doplněn odpovídající ziskovostí.

Hrubý zisk odráží schopnost společnosti pokrýt přímé provozní náklady spojené s realizací 
přeprav, zatímco čistý zisk slouží jako ukazatel celkové ekonomické výkonnosti po zohled-
nění všech nákladů. I přes růst tržeb byla společnost v letech 2022 a 2023 ve ztrátě z důvo-
du rostoucích nákladů. Ta může být vysvětlena působením externích faktorů, zejména růstem 
cen pohonných hmot jakožto významné nákladové položky v důsledku geopolitické situace  
v Evropě. Tlak na marže je v logistickém odvětví dlouhodobě vysoký, což klade zvýšené ná-
roky na řízení nákladů. Tento tlak potvrzuje i poměrně nízká vypočtená rentabilita tržeb v roce 
2024, která činí 0,74 %.

V oblasti nákladů je pozornost věnována nákladům na provoz vozového parku, konkrétně 
zejména náklady na pohonné hmoty, což je jedna z největších položek. Jejich výše má totiž 
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přímý dopad na celkovou ziskovost přeprav. Z rozhovoru vyplývá, že i relativně malé sní-
žení nákladů v této oblasti se může výrazně projevit na konečném výsledku. Efektivní řízení  
spotřeby pohonných hmot nebo schopnost získat slevu je proto vnímáno jako jedna z klíčových 
možností, která je sledována. Další významnou nákladovou položkou jsou náklady spojené se 
škodami při přepravě. Tyto náklady jsou řízeny prostřednictvím interního garančního fondu, 
do něhož společnost pravidelně přispívá a každoročně se jeho výše přizpůsobuje podle výše 
škod předešlého roku. Garanční fond slouží k pokrytí vzniklých škod a představuje nástroj pro 
rozložení finančního rizika.

Rozhodování o investicích je ve společnosti ovlivněno jejím postavením v rámci struktury, 
tedy podléhá mateřské společnosti. Financování investic probíhá převážně právě prostřednic-
tvím úvěru od mateřské společnosti, což snižuje tlak na krátkodobou návratnost investovaného 
kapitálu na úrovni české pobočky. Investice jsou tak posuzovány spíše z hlediska jejich dlou-
hodobého přínosu k provozní stabilitě, kvalitě poskytovaných služeb a naplnění strategických 
cílů společnosti. Investice do vozového parku jsou prováděny prostřednictvím leasingu a hraje 
zde velkou roli legislativa a nutnost elektrifikace. 

Společnost se v současnosti nepotýká se zásadními finančními překážkami, přičemž hlavní 
důraz spočívá v indexaci zákazníků, tedy pravidelné úpravě cen. Následující tabulka 1 zobra-
zuje identifikované cíle pro finanční oblast.

Tabulka 1: Strategické cíle pro finanční perspektivu

Zdroj: Vlastní šetření

Strategické cíle �0�����t�W�N�D

Stabilní růst obratu Měsíční vývoj obratu

Dlouhodobé udržení ziskovosti
Hrubý zisk

Čistý zisk

3.2 Zákaznická perspektiva

Protože jsou vztahy se zákazníky vnímány jako základní předpoklad stabilního obratu,  
navazuje tato oblast přímo na tu finanční a pro společnost je klíčová. XYZ, s.r.o., 
jako menší firma, si zakládá na flexibilitě a maximální orientaci na zákazníka. Při  
orientaci na okruh klíčových zákazníků buduje s těmito zákazníky dlouhodobou  
spolupráci založenou na vzájemné důvěře a spolehlivosti poskytovaných služeb. Hlav-
ní hodnotou, kterou chce společnost svým zákazníkům poskytovat, je spolehlivost  
přeprav, dodržování sjednaných termínů a flexibilita při řešení individuálních požadavků.  
Poslední zmiňovaný aspekt má velký význam a v prostředí společnosti se nazývá „přeprava na 
klíč“, kdy je podnik schopen pro klíčové zákazníky přizpůsobit procesy či vybavení tak, aby 
byl spokojený i za cenu zvláštních investic.

Měření spokojenosti zákazníků probíhá jednou ročně prostřednictvím online dotazníku. 
Ten je rozdělen do různých oblastí jako je přeprava, plánování, komunikace a administrativa.  
Funguje na principu bodového systému, který je následně vyhodnocen, přičemž při nedosažení 
požadovaného skóre je problematika dále zkoumána a řešena. Spokojenost zákazníků je také 
sledována neformálně ve formě stability portfolia a opakovaných zakázek.

Loajalita zákazníků je ovlivněna především kvalitou poskytovaných služeb, schopnos-
tí rychle reagovat na změny a problémy. Důležitým faktorem je samozřejmě cena, přičemž  
prioritizace všech zmíněných hodnot je individuální pro každého zákazníka. Podle respondenta 
však v současnosti převládá kvalita služeb nad cenou. Dlouhodobá spolupráce a důvěra tak  
přispívají ke schopnosti firmy udržet si zákazníky. Tabulka 2 zobrazuje cíle spolu s navrhova-
nými měřítky pro zákaznickou oblast.
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Perspektiva interních procesů se ve společnosti XYZ zaměřuje především na efektivní říze-
ní přepravních operací a souvisejících podpůrných činností. Klíčové procesy přímo ovlivňují 
kvalitu poskytovaných služeb, spokojenost zákazníků a tím i finanční výkonnost společnosti. 
Procesy má podnik dobře zmapované, pro každé oddělení jsou vytvořeny manuály a pravidelně 
získává certifikaci ISO 9001:2015 včetně každoročních auditů.

Mezi klíčové interní procesy patří realizace přeprav a související provozní a administrativní 
činnosti, které mají přímý dopad na náklady a kvalitu poskytovaných služeb. Důraz je kladen 
zejména na kontrolu nákladů spojených s provozem, minimalizaci škod při přepravě a zvládání 
komplikací, které mohou v průběhu přepravy vznikat. Největší možnosti hodnocení efektivi-
ty jako nástroje pro kontrolu přepravních procesů nabízí interní informační systém v podobě  
automatických reportů o řidičích. Systém sleduje nejrůznější ukazatele od stylu jízdy až po 
škody nebo odpracované dny.

Rozvoj společnosti, co se týče digitalizace není příliš výrazný. Proces digitalizace naráží na 
překážky centralizovaného řízení spojené s jazykovou bariérou, což způsobuje prodlevy. Soft-
ware a veškeré systémy jsou vyvíjeny v Holandsku v místním jazyce, a ačkoliv se pracuje na 
českých či anglických překladech, digitalizace pro českou pobočku prozatím nezaznamenává 
výrazný posun. Větší míra digitalizace či automatizace, například v procesu zadávání objed-
návek, by přinesla snížení chybovosti a časovou úsporu pro příslušné zaměstnance. V součas-
nosti to však pro tak malý tým jako má společnost XYZ nepředstavuje výrazné potíže, ačkoliv  
mateřská společnost je v digitalizaci napřed.

Kromě přepravy a plánování je nutno zmínit také administrativní procesy. Chyby zejmé-
na ve fakturaci, představují další oblast ovlivňující kvalitu interních procesů v návaznosti na  
spokojenost zákazníků. Tyto chyby nejsou v současnosti systematicky evidovány a jejich  
řešení probíhá převážně na základě individuální zpětné vazby a subjektivního hodnocení. Právě 
tato skutečnost poukazuje na potenciál zavedení jednoduchých ukazatelů, které by umožni-
ly objektivnější sledování a řízení administrativní chybovosti. Tabulka 3 zobrazuje cíle spolu  
s navrhovanými měřítky pro oblast interních procesů.

Tabulka 2: Strategické cíle pro zákaznickou perspektivu

Zdroj: Vlastní šetření

Strategické cíle �0�����t�W�N�D

Udržení a rozvoj klíčových zákazníků

Podíl obratu klíčových zákazníků

Míra udržení klíčových zákazníků

Průměrná délka spolupráce

Zvýšení spokojenosti zákazníků
Celkové skóre spokojenosti z dotazníku
Počet stížností a reklamací

Posílení vnímané hodnoty služeb
Podíl včasně realizovaných přeprav

Úspěšnost indexace cen
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Perspektiva učení se a růstu se zaměřuje především na zaměstnance, firemní kulturu  
a komunikaci. Společnost funguje jako relativně malý kolektiv, kde hraje významnou roli osob-
ní přístup, neformální komunikace a úzká spolupráce mezi jednotlivými odděleními i samotný-
mi zaměstnanci.

Firemní kultura je založena na každodenní komunikaci napříč celou společností včetně té 
mateřské. Důležitým aspektem je fakt, že se jedná o rodinnou firmu a rozhodující slovo má 
vždy majitel, což bývá ovlivněno emocemi. Kromě běžné každodenní komunikace jsou infor-
mace předávány na pravidelných poradách různých oddělení a poboček.

Respondent rozděluje oblast zaměstnanců na dvě skupiny. První skupinou jsou řidiči. Již  
z povahy jejich práce, kdy nejsou většinu pracovní doby v přímém kontaktu s vedoucími  
pracovníky, se jejich výkon posuzuje na základě výše zmiňovaných automatických reportů.  
K tomu je zaveden bodový systém, tudíž se zároveň jedná o motivační prvek, na jehož zákla-
dě může řidič získávat odměny, a taky nástroj pro poskytování informací o nedostatcích jako  
námětů pro případné potřeby školení řidičů. Odměnový systém řidičů je průběžně obměňo-
ván na základě zkušeností z předchozích let. Druhou skupinou jsou zaměstnanci kanceláře,  
u kterých výkon nelze hodnotit systémově jako u řidičů. Hodnocení je subjektivní na základě 
chybovosti daných pracovníků doplněné o pravidelnou zpětnou vazbu či podle potřeby.

Školení a vzdělávání zaměstnanců není v české pobočce rozvíjeno v takové míře, jako je 
tomu u mateřské společnosti Důvodem je skutečnost, že vzdělávací programy jsou primárně 
realizovány na úrovni mateřské společnosti, kde je jejich financování podporováno dotačními 
nástroji. V případě české pobočky tak není v současnosti kladen důraz na samostatné rozvíjení 
dovedností.

Klíčové schopnosti řidičů jsou spojeny zejména s odbornými zkušenostmi, znalostí provozu 
a důležitá je také loajalita. Pro zaměstnance kanceláří jsou to kromě zkušeností komunikativ-
nost a schopnost adaptace a učení se. Tabulka 4 zobrazuje cíle spolu s navrhovanými měřítky 
pro oblast učení se a růstu.

Tabulka 3: Strategické cíle pro perspektivu interních procesů

Zdroj: Vlastní šetření

Strategické cíle �0�����t�W�N�D

Zvýšení efektivity přepravy

Vytíženost vozidel

Počet přeprav na vozidlo

Náklady na km

Zlepšení kvality realizace přeprav
Počet škodných událostí
Náklady na škody

Efektivní řízení vozového parku

Vytíženost vozového parku

Náklady na provoz vozidel

Průměrné stáří vozidel

Zvýšení kvality administrativních pro-
cesů

Počet opravených faktur

Počet reklamací faktur
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3.5 Shrnutí

Analýza dat získaných z rozhovoru umožnila popsat základní strategické směřování pod-
niku a současný přístup k posuzování výkonnosti, který je v současnosti zaměřen zejména na  
finanční oblast. Strategické řízení je výrazně ovlivněno postavením společnosti v rámci skupi-
ny, přičemž významnou roli ve všech klíčových rozhodnutích hraje mateřská společnost.

Finanční perspektiva ukazuje, že řízení výkonnosti je v současnosti založeno zejména na 
sledování obratu, hrubého a čistého zisku. V oblasti nákladů je věnována pozornost zejména 
nákladům na pohonné hmoty a škody při přepravě. Investiční rozhodování je centralizováno  
a orientováno na dlouhodobý přínos. Finanční cíle jsou zaměřeny spíše na stabilitu a efektivitu 
než na agresivní růst, což odpovídá postavení dceřiné společnosti a charakteru odvětví.

Zákaznická perspektiva potvrzuje, že vztahy se zákazníky představují klíčový pilíř strategie 
společnosti. XYZ se zaměřuje na dlouhodobou spolupráci založenou na důvěře, spolehlivosti 
a flexibilitě. Spokojenost zákazníků je sledována prostřednictvím pravidelného dotazníkového 
šetření, ale i prostřednictvím stability zákaznického portfolia a opakovaných zakázek. Loajalita 
zákazníků je ovlivněna zejména kvalitou služeb a schopností reagovat na individuální požadav-
ky, přičemž cena není v současnosti vnímána jako dominantní faktor.

V oblasti interních procesů je důraz na kontrolu nákladů, minimalizaci škod a řízení  
provozních i administrativních činností spojených s přepravou. Společnost má procesy formál-
ně popsány a pravidelně je ověřuje prostřednictvím certifikace ISO 9001. Významným nástro-
jem řízení procesů je interní informační systém, který poskytuje automatické reporty o výkonu 
řidičů a průběhu přeprav. Naopak oblast digitalizace a automatizace procesů naráží na omeze-
ní vyplývající z centralizovaného řízení a jazykové bariéry. Administrativní procesy, zejména  
fakturace, představují oblast s potenciálem dalšího zlepšení, protože chybovost zde není syste-
maticky sledována.

Perspektiva učení se a růstu poukazuje na význam lidského faktoru v rámci malé organizační 
struktury společnosti. Firemní kultura je založena na neformální komunikaci, osobním přístu-
pu a každodenní spolupráci. Hodnocení zaměstnanců se liší podle typu pozice – u řidičů je  
výkon sledován prostřednictvím systémových reportů a bodového hodnocení, zatímco u admi-
nistrativních pracovníků probíhá spíše subjektivně. Systematické vzdělávání zaměstnanců není  
v české pobočce rozvíjeno v širší míře, jelikož je řízeno na úrovni mateřské společnosti. 

Celkově analýza ukazuje, že ve společnosti existuje vazba mezi jednotlivými perspektiva-
mi, tyto vazby ale nejsou v současnosti systematicky popsány a sledovány. Identifikované cíle  
a navržená měřítka představují základ pro vytvoření uceleného systému měření výkonnosti.

Tabulka 4: Strategické cíle pro perspektivu učení se a růstu

Zdroj: Vlastní šetření

Strategické cíle �0�����t�W�N�D

Zvýšování motivace a výkonu řidičů

Průměrné bodové hodnocení řidičů

Počet školení řidičů

Fluktuace řidičů

Rozvoj schopností zaměstnanců
Délka adaptace nových zaměstnanců
Samostatnost zaměstnanců při řešení problémů

Podpora otevřené komunikace a sdílení 
zkušeností

Počet operativních porad

Počet interně řešených podnětů
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Kapitola je rozdělena do dvou částí. První je strategická mapa, která dává výsledkům  
analýzy dat ucelený rámec v grafické podobě. Druhá část představuje doporučení pro jednotlivé 
perspektivy Balanced Scorecard.

4.1 Strategická mapa

Strategická mapa společnosti XYZ, s.r.o. vychází z logické návaznosti jednotlivých perspek-
tiv Balanced Scorecard. Základ strategické mapy tvoří perspektiva učení se a růstu, která před-
stavuje klíčový předpoklad pro fungování ostatních oblastí. Motivovaní, zkušení a samostatní 
zaměstnanci, otevřená komunikace a zpětná vazba vytvářejí podmínky pro kvalitní fungování 
interních procesů.

Na tuto perspektivu navazuje perspektiva interních procesů, která zahrnuje především reali-
zaci přeprav, řízení vozového parku a administrativní činnosti. Efektivní řízení nákladů, mini-
malizace škod a omezení chybovosti v administrativě přispívají ke stabilitě a kvalitě poskyto-
vaných služeb.

Výsledkem kvalitně nastavených interních procesů je zákaznická perspektiva, v níž se  
promítá spolehlivost přeprav, dodržování termínů a flexibilita při řešení individuálních poža-
davků zákazníků. Tyto faktory posilují spokojenost a loajalitu klíčových zákazníků, kteří tvoří 
základ stabilního obratu společnosti.

Vrchol strategické mapy představuje finanční perspektiva, kde se pozitivní dopady ostatních 
perspektiv projevují ve stabilním růstu obratu, udržení ziskovosti, a tedy i dlouhodobé finanční 
stabilitě společnosti.

Obrázek 4: Strategická mapa

Zdroj: Vlastní šetření
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V rámci finanční perspektivy společnost nečelí žádným významným překážkám a dispo-
nuje stabilní ekonomickou základnou. Přesto lze v této oblasti identifikovat prostor pro další 
zlepšení. Jedním z klíčových doporučení je rozšíření finančního řízení nad rámec sledování 
základních ukazatelů, jako je obrat a celkový zisk. Společnosti by bylo přínosné systematičtěji 
sledovat ziskovost jednotlivých zakázek, případně zákazníků, což by umožnilo lépe identifiko-
vat méně výnosné přepravy a efektivněji nastavovat cenovou politiku. Tento krok by zároveň 
podpořil informovanější rozhodování při indexaci zákazníků.

Další doporučení se týká oblasti nákladů, především nákladů na pohonné hmoty a škody při 
přepravě. Vzhledem k tomu, že tyto položky mají výrazný dopad na výslednou ziskovost, bylo 
by vhodné zavést jejich pravidelné vyhodnocování nejen v absolutní výši, ale také ve vztahu 
k jednotlivým přepravám, řidičům nebo externím dopravcům. Takový přístup by umožnil lépe 
odhalovat příčiny zvýšených nákladů a reagovat na ně.

Zákaznická perspektiva

V zákaznické perspektivě je doporučeno dále rozvíjet vztahy s klíčovými zákazníky, kteří 
tvoří základ obratu společnosti. Přestože společnost není přímo závislá na vybraných odběra-
telích, sledování podílu obratu klíčových zákazníků, délky spolupráce a míry jejich udržení 
umožňuje lépe vyhodnocovat stabilitu zákaznického portfolia.

Dotazníkové šetření spokojenosti zákazníků představuje vhodný nástroj, který je možné dále 
využívat jako zdroj zpětné vazby. Doporučit lze rovněž sledování počtu stížností a reklamací, 
které by doplnilo subjektivní vnímání kvality služeb objektivními daty. Zachování důrazu na 
flexibilitu a individuální přístup, včetně konceptu „přepravy na klíč“, zůstává klíčovým konku-
renčním prvkem společnosti.

�3�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�D���L�Q�W�H�U�Q�t�F�K���S�U�R�F�H�V�$

V oblasti interních procesů je vhodné dále využívat potenciál interního informačního  
systému, zejména automatických reportů řidičů a provozu vozidel. Tyto nástroje poskytují  
cenná data pro řízení efektivity přeprav a nákladů. Doporučení se týká také administrativních 
procesů, kde byla identifikována absence systematického měření chybovosti. Zavedení jedno-
duchých ukazatelů, jako je počet opravených faktur či reklamací faktur, by umožnilo objektiv-
nější hodnocení této oblasti bez nutnosti nadměrné administrativní zátěže. Možností je zavedení 
jednoduché tabulky, kterou by měl na starost pracovník odpovědný za fakturaci. Základem by 
bylo zaznamenávání základních informací o faktuře jako je typ chyby, způsob jejího zachycení 
(interní či až na základě upozornění zákazníka) a nutnost opravy.

V oblasti digitalizace lze doporučit postupné kroky, které by respektovaly velikost české 
pobočky a zároveň centralizované řízení ze strany mateřské společnosti.

�3�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�D���X�þ�H�Q�t���V�H���D���U�$�V�W�X

Perspektiva učení se a růstu nabízí prostor zejména pro posílení stávajících nástrojů říze-
ní lidských zdrojů. U řidičů je opět vhodné nadále rozvíjet a optimalizovat systém bodového  
hodnocení jako nástroj motivace i zpětné vazby.

Jako jeden z hlavních nedostatků je absence vzdělávání a školení zaměstnanců. Společnost 
sice aktuálně funguje především na základě zkušeností svých pracovníků, nicméně dlouhodobě 
může chybějící rozvoj dovedností negativně ovlivnit jak kvalitu práce, tak i schopnost reagovat 
na budoucí změny. Řízení této oblasti je navíc ztíženo postojem mateřské společnosti, která 
k dalšímu vzdělávání zaměstnanců české pobočky nepřistupuje příliš otevřeně. Řešení spočí-
vá především v přesvědčení mateřské společnosti o praktickém přínosu školení a vzdělávání. 



– 160 –

Vhodným přístupem je navázat vzdělávací aktivity na konkrétní ukazatele výkonu a nákladů 
a prezentovat je jako nástroj ke zvýšení efektivity a snížení chybovosti. Příkladem může být 
školení pracovníků administrativy, což by mohlo vést k menší chybovosti a zrychlení inkasa 
pohledávek.
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Cílem tohoto semestrálního projektu bylo analyzovat strategické směřování vybrané společ-
nosti XYZ, s.r.o., působící v odvětví silniční kamionové přepravy, a na základě kvalitativního 
výzkumu navrhnout systém strategických cílů a ukazatelů výkonnosti v rámci metody Balanced 
Scorecard. Tento cíl byl naplněn prostřednictvím polostrukturovaného rozhovoru s klíčovým 
pracovníkem společnosti a následné analýzy získaných dat podle jednotlivých perspektiv BSC.

Na základě provedené analýzy bylo identifikováno, že společnost v současnosti sleduje  
výkonnost především pomocí omezeného počtu finančních ukazatelů, zejména obratu a zisko-
vosti. Neexistuje však ucelený systém, který by systematicky propojoval strategii s nefinanční-
mi ukazateli v oblastech zákazníků, interních procesů a učení se a růstu. Práce proto navrhuje 
konkrétní strategické cíle a odpovídající měřítka pro všechny čtyři perspektivy Balanced Sco-
recard.

Výsledkem práce je návrh strategické mapy, která znázorňuje vazby mezi jednotlivými  
perspektivami a ukazuje, jak rozvoj zaměstnanců a interních procesů přispívá ke spokojenosti 
zákazníků a následně k naplnění finančních cílů. 

Práce prakticky demonstruje aplikaci metody BSC v prostředí menší dceřiné společnosti, 
kde je strategické řízení centralizováno na úrovni mateřské firmy. Pro společnost tvoří ucelený 
návrh systému Balanced Scorecard, který může sloužit jako podklad pro zavedení systematic-
kého měření výkonnosti. Konkrétní hodnotou a přínosem je identifikace doposud nesledova-
ných oblastí.

Mezi hlavní limity práce patří skutečnost, že výzkum byl založen na rozhovoru s jedním 
respondentem. Tento fakt může do určité míry ovlivnit objektivitu získaných dat, neboť odpo-
vědi odrážejí pohled jednoho klíčového pracovníka. Vybraný respondent disponuje komplex-
ním přehledem o strategii i každodenním fungování společnosti a v průběhu rozhovoru nebyly 
odpovědi nadhodnocovány. Byly otevřeně zmiňovány i nedostatky a problematické oblasti, což 
přispívá k věrohodnosti získaných informací.

Dalším omezením je postavení společnosti XYZ, s.r.o. v rámci skupiny, kdy je česká  
pobočka podřízena mateřské společnosti. Centralizované řízení, zejména v oblasti investic,  
digitalizace a vzdělávání zaměstnanců, může omezovat možnosti realizace některých navrže-
ných opatření na úrovni české pobočky.

Přes uvedené limity poskytuje práce ucelený a realistický pohled na možnosti využití meto-
dy Balanced Scorecard v podmínkách menší logistické společnosti a vytváří pevný základ pro 
další navazující výzkum a již zmíněnou aplikaci v rámci diplomové práce.
L
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Úzká místa jsou spjata s výrobními procesy již od počátku průmyslové výroby, a i v součas-
nosti se jedná o značně citlivé téma, protože odhalují interní slabiny v podniku a též pro pod-
nik signalizují nutnost organizačních či technologických změn. Ale co si pod pojmem „úzká  
místa“ vlastně představit? Může se jednat například o úsek, který ve srovnání s ostatními částmi  
procesu zaostává, čímž negativně ovlivňuje plynulost výroby. Též to může být konkrétní  
operace, na níž se kvůli pomalejšímu tempu nahromadí práce, což vede k prodlevám a zbyteč-
ným nákladům spojených s čekáním či neefektivním využitím zdrojů.

Toto téma je relevantní i pro tento výzkum, který se zaměřuje na analýzu zvoleného výrob-
ního procesu vykazujícího výkyvy při výkonu práce. Předpokládá se, že příčinou by mohlo být 
úzké místo, které je nutné blíže identifikovat a z procesu jej následně odstranit. 

Cílem tohoto výzkumu je tedy identifikovat úzké místo ve vybraném výrobním procesu  
a porozumět jeho příčinám. Z důvodu citlivosti interních dat i možného odhalení technologic-
kých postupů jsou veškeré informace v této práci prezentovány prostřednictvím imaginárního 
podniku. Tento smyšlený podnik vychází z reálných dat, která byla dále upravena tak, aby  
neodkazovala na konkrétní podnik ani jeho produkt.

Charakteristika imaginárního podniku

Imaginární podnik působí v B2B segmentu a zabývá se výrobou segmentovaných magne-
tických jader využívaných v různých typech elektromagnetických zařízení. Jednou z klíčo-
vých výrobních činností je proces slepování magnetických jader (dále jen „slepování“). Právě  
v této části výroby se projevují známky kapacitního vytížení, které mohou ovlivňovat plynulost  
a celkový chod podniku. Z tohoto důvodu podnik zvažuje investici do nové technologie, která 
by nahradila stávající zařízení. Předběžné poznatky naznačují, že samotný problém nemusí 
spočívat pouze ve stroji, nýbrž také v personálu, jenž stroj obsluhuje.

Na základě těchto poznatků byla vytvořena i následující centrální výzkumná otázka,  
která zní takto: „Jaká část procesu Slepování představuje pro imaginární podnik skutečné úzké  
místo?“ Dále lze odvodit i několik hypotéz, které pomohou určit směr projektu a též poskytnou 
ověření předběžných předpokladů:

•	 HV1: Úzkým místem procesu je slepovací stroj.

•	 HV2: Úzkým místem procesu je personál obsluhující slepovací stroj.

Teprve po potvrzení či vyvrácení těchto hypotéz bude možné odpovědět na centrální  
výzkumnou otázku a navrhnout doporučení, jak by měl podnik s úzkým místem dále pracovat.

1 LitERÁRnÍ REŠERŠE

Tato kapitola je zaměřena na vymezení základních teoretických pojmů a přístupů, které  
souvisejí s řízením výrobních procesů. Obsahově je tato část zaměřena zejména na pojem  
proces, výrobní proces, čas ve výrobě, měření práce a problematice úzkých míst. Tyto poznatky 
dále poslouží jako teoretický základ pro následný průzkum výrobního procesu slepování.
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Pojem proces patří mezi základní pojmy v oblasti řízení a organizace výroby, přesto však 
není v odborné literatuře jednotně vymezen. Proces lze obecně chápat jako soubor vzájemně 
propojených aktivit, které transformují vstupy na výstupy a vytvářejí hodnotu pro zákazníka 
nebo další část organizace (Senkus et al., 2021).

Davenport například definuje proces jako uspořádaný a měřitelný sled činností, jehož koneč-
ným cílem je vytvořit specifický výstup pro konkrétního zákazníka nebo trh (Davenport, 1993). 
Podobně Hammer a Champy uvádějí, že proces představuje soubor aktivit, který z jednoho či 
více druhů vstupů vytváří výstup představující hodnotu pro zákazníka  (Hammer a Champy, 
1993).

Na základě definic těchto přístupů lze proces v kontextu výrobního podniku chápat jako  
opakovatelný sled činností, při kterém dochází k přeměně materiálových nebo informačních 
vstupů na výstupy za využití technických prostředků a práce zaměstnanců (Senkus et al., 2021) 
Takto pojatý proces tvoří základ pro řízení výroby, měření výkonu a identifikaci úzkých míst, 
což je klíčové i pro zaměření této práce.

1.2 Výrobní proces

Výrobní proces lze chápat jako specifický typ procesu, v jehož průběhu dochází k cíle-
né fyzické transformaci vstupního materiálu pomocí výrobních technologií. Základním zna-
kem výrobního procesu je materiálový tok, při němž se materiál postupně mění na polotovar  
a finální výrobek. Tento tok je realizován prostřednictvím technologicky navazujících výrob-
ních operací, jejichž uspořádání je dáno zvolenou výrobní metodou a vlastnostmi zpracováva-
ného materiálu. Výrobní proces tak představuje strukturovaný sled operací tvořících ucelený 
výrobní postup (Klocke a Küchle, 2009)

���������ý�D�V���Y�H���Y�ê�U�R�E�Q�t�P���S�U�R�F�H�V�X

Čas je považován za jeden z klíčových ukazatelů výkonnosti výrobního systému, protože 
přímo ovlivňuje průchodnost výroby, využití kapacit a schopnost podniku reagovat na požadav-
ky zákazníků (Johnson, 2003).

Výrobní čas se skládá z několika složek, přičemž základ tvoří technologický čas, který před-
stavuje dobu nezbytnou k provedení jednotlivých technologických operací vedoucích ke změně 
tvaru nebo vlastností výrobku (Dossenbach, 2000). Součástí výrobního času je rovněž příprav-
ný a dokončovací čas (TB čas), který zahrnuje činnosti spojené se seřizováním strojů, přípravou 
pracoviště a ukončením operací (Kusar et al., 2010).

Skutečný výrobní čas je dále ovlivněn neproduktivními složkami, mezi které patří přede-
vším prostoje způsobené poruchami zařízení, čekáním na materiál, organizačními problémy 
nebo nedostatečnou synchronizací operací. Variabilita prostojů a jejich četnost mají zásadní 
dopad na délku výrobního cyklu a celkový výkon výrobního systému (Patti a Watson, 2010).

Rozdíl mezi technologickým a skutečným výrobním časem představuje souhrn časo-
vých ztrát vznikajících v průběhu výroby. Analýza tohoto rozdílu umožňuje identifikovat  
hlavní zdroje neefektivnosti a slouží jako východisko pro řízení a optimalizaci výrobního cyklu  
v reálných podmínkách výroby (Jovanović et al., 2014).

���������ý�D�V�R�Y�i���V�W�X�G�L�H���D���P�����H�Q�t���S�U�i�F�H

Časová studie (time study) je tradiční metodou průmyslového inženýrství, jejímž cílem je 
systematicky analyzovat způsob vykonávání práce, identifikovat nadbytečné nebo neefektivní 
činnosti a stanovit standardní čas potřebný k provedení dané operace (Kanawaty, 1992).

Tato studie umožňuje rozdělit práci na jednotlivé prvky, změřit jejich trvání a následně  
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stanovit normovaný čas jako referenční hodnotu pro hodnocení výkonnosti práce (Lan a Wang, 
2009). Význam časových studií spočívá zejména v jejich schopnosti odhalit skryté časové  
ztráty, jako jsou čekání, nevyváženost pracovních operací nebo neefektivní pohyby pracovní-
ků. Identifikace těchto neproduktivních činností vytváří základ pro cílená opatření vedoucí ke  
zvýšení produktivity a ke zkrácení průběžné doby výroby (Kulkarni a Chandratre, 2014). 

1.5 Úzká místa ve výrobních systémech

Úzké místo ve výrobním systému představuje operaci, jejíž kapacita omezuje průchod-
nost celého výrobního procesu a tím i celkový výkon systému. Identifikace tohoto omezení je  
klíčová pro zvyšování efektivity výroby, neboť zlepšení ostatních částí procesu bez odstranění 
úzkého místa nepřináší očekávané výsledky (Pegels a Watrous, 2005).

Na základě případové studie výrobního závodu autoři ukazují, že úzké místo nemusí být 
nutně samotné výrobní zařízení, ale může vznikat v důsledku organizačních a personálních 
omezení, zejména v oblasti seřizování a dostupnosti kvalifikovaných pracovníků. Takto vzniklé 
omezení se následně přenáší do navazujících operací a způsobuje prostoje, zpožďování zakázek 
a snížení průchodnosti výroby (Pegels a Watrous, 2005).

Tato část nebyla ani tak o teorii, ale spíše o poznatcích vycházejících z případové studie, 
které vnesly do této práce jiný způsob uvažování a článek tak měl inspirativní charakter.

1.6 Procesní analýza

Procesní analýza je chápána jako systematický popis a pochopení skutečného průběhu  
výrobního procesu s cílem zachytit jeho reálný stav („AS-IS“) a porovnat jej s formálně navr-
ženým či plánovaným procesem („TO-BE“). Základním přínosem procesní analýzy je identifi-
kace toků materiálu, dále informací, a i vazeb mezi jednotlivými činnostmi, které nejsou vždy 
patrné z organizační nebo technologické dokumentace (Ould, 1995).

K popisu a strukturování výrobních procesů jsou často využívány modelovací metody, jako 
je IDEF0, které však mají výstupy převážně kvalitativního charakteru čili nezachycují časové  
a výkonnostní charakteristiky procesu (NIST, 1993).

Hernandez-Matias et al. (2006) upozorňují, že v průmyslových podnicích je častým  
jevem identifikace rozdílu mezi stanoveným procesem a skutečným procesem v praxi. Procesní  
analýza proto představuje nezbytný výchozí krok pro empirické zkoumání výroby, neboť  
vytváří základ pro následné měření časových charakteristik a identifikaci problémových míst 
ve výrobním procesu (Hernández-Matías et al., 2006).

�����0e�7�2d�2�/�2�*ie��pr�#zkumu

Tato metodologická část popisuje předmět průzkumu, dále na jakých datech je průzkum 
postaven, odkud tato data pocházejí a jak byla následně zpracována., 

���������3���H�G�P���W���S�U�$�]�N�X�P�X

Předmětem tohoto průzkumu je zjistit, jak v imaginárním podniku aktuálně probíhá výrobní 
proces Slepování, a jaké prvky tento proces obsahuje. Prioritní jsou zejména ty prvky, u kterých 
dochází k výkyvům během výroby, protože právě ty mohou tvořit úzké místo procesu. 

Podnik na vzniklé úzké místo plánuje reagovat nákupem nové technologie, která by měla  
nahradit tu stávající. Průzkum proto ověřuje, zda je příčinou úzkého místa skutečně technolo-
gie, nebo jiný prvek výrobního procesu. Na tomto základě je formulována centrální výzkumná 
otázka: 

„Jaká část procesu Slepování představuje pro imaginární podnik skutečné úzké místo?“

K odpovědi na tuto otázku lze dospět prostřednictvím zodpovězení několika dílčích otázek, 
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které centrální otázku blíže vymezují: 

1.	 Jak velký vzorek je třeba pro plnohodnotný průzkum?

2.	 Jak lze tato data získat?

3.	 Z jakých prvků se proces skládá?

4.	 Jaký podíl práce zaujímají v procesu konkrétní prvky?

5.	 Probíhají výkyvy u všech zakázek, nebo pouze u některých?

6.	 Jaké jsou průměrné výkyvy na zakázku?

7.	 Jaká je průměrná doba výroby na zakázku?

V rámci průzkumu budou tyto dílčí otázky postupně zodpovězeny a zároveň budou ověřeny 
stanovené hypotézy: 

�‡	 HV1: Úzkým místem procesu je slepovací stroj.

�‡	 HV2: Úzkým místem procesu je personál obsluhující slepovací stroj.

���������6�W�U�D�W�H�J�L�H���D���S���t�V�W�X�S���N���S�U�$�]�N�X�P�X

Po vymezení předmětu průzkumu je vhodné určit přístup, kterým budou získána a dále 
zpracována data potřebná pro jeho vyhodnocení. Pro tento průzkum byl zvolen kombinovaný  
výzkumný přístup, který zahrnuje prvky kvantitativního i kvalitativního výzkumu. Kvantitativ-
ní část vychází z měření časů jednotlivých operací a umožňuje porovnávat jejich průběh včetně 
případných výkyvů. Kvalitativní část je založena na přímém pozorování procesu a na identi-
fikaci okolností, které mohou ovlivnit průběh, avšak nejsou přímo zachyceny v naměřených 
datech, například prostřednictvím poznámek o aktuálním stavu procesu.

Protože práce kombinuje kvantitativní i kvalitativní přístup, byly zvoleny dvě vzájemně 
se doplňující výzkumné strategie. Prostřednictvím případové studie (kvalitativní přístup) je  
možné detailně popsat konkrétní proces Slepování, tedy sledovat, jak jednotlivé operace probí-
hají, v jakém pořadí na sebe navazují a jaké podmínky ovlivňují práci obsluhy. Experimentální 
strategie (kvantitativní přístup) naopak umožňuje systematicky měřit časové průběhy jednotli-
vých kroků v procesu. Kombinace obou strategií tak umožňuje zachytit jak skutečné fungování 
procesu v praxi, tak jeho časovou náročnost a stabilitu a vytvořit tak ucelený pohled na sledo-
vaný výrobní proces.

2.3 Data a zdroje dat

Data využitá v tomto průzkumu mají primární i sekundární charakter, neboť použití pouze 
jednoho typu dat by neposkytlo dostatečně komplexní pohled na zkoumaný výrobní proces. 
Primární data mají převážně časový a kvantitativní charakter.

Primární data zahrnují zejména:

�‡	 �S���t�S�U�D�Y�Q�ê���þ�D�V��T
B vztahující se k přípravě zakázky a nastavení pracoviště;

�‡	 �F�H�O�N�R�Y�ê���Y�ê�U�R�E�Q�t���þ�D�V��TA potřebný ke zpracování zakázky;

�‡	 �S�R�þ�H�W���Y�\�U�i�E���Q�ê�F�K���P�D�J�Q�H�W�L�F�N�ê�F�K���M�D�G�H�U��v rámci zakázky v kusech;

�‡	 �F�\�N�O�R�Y�ê���þ�D�V���V�O�H�S�R�Y�D�F�t�K�R���O�L�V�X;

�‡	 �G�t�O�þ�t���þ�D�V�\���P�D�Q�L�S�X�O�D�F�H, zejména vkládání a vykládání segmentů magnetického jádra ze 
stroje.

Tato data byla získána přímým pozorováním průběhu výrobního procesu a zaznamenána 
bez jakéhokoli zásahu do jeho standardního průběhu. Sekundární data sloužila jako doplňující 
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zdroj informací pro pochopení logiky a struktury procesu před zahájením vlastního snímkování.  
Jednalo se zejména o interní směrnice a technologické postupy podniku, které obsahovaly  
popis jednotlivých operací, jejich časovou i technologickou návaznost a celkový průběh proce-
su slepování jader.

���������=�S�$�V�R�E���V�E���U�X���G�D�W

Sběr dat probíhal v návaznosti na kombinovaný výzkumný přístup, který propojuje kvali-
tativní a kvantitativní metody. Jednotlivé metody na sebe logicky navazovaly a byly využity 
tak, aby bylo možné porovnat, jak by měl proces probíhat dle interních směrnic a jak skutečně 
probíhá v praxi.

2.4.1 Analýza interní dokumentace a procesní struktury

Nejprve byla provedena analýza interní dokumentace, která zahrnovala studii interních 
směrnic a technologických postupů vztahujících se k procesu Slepování. Z těchto podkla-
dů bylo možné určit, jak je proces formálně definovaný, jaké činnosti zahrnuje a jak na sebe  
jednotlivé kroky v procesu navazují. Cílem této analýzy bylo vytvořit popis toho, jak by měl 
proces správně probíhat. Tento výstup zároveň sloužil také jako východisko pro následné  
sledování procesu v reálném provozu.

2.4.2 Strukturované pozorování

Touto metodou bylo provedeno sledování skutečného průběhu procesu přímo na pracovi-
šti,  a to předem stanovené struktury, a to bez jakéhokoli zásahu do běžného chodu výroby.  
Hlavním záměrem bylo zjistit, jak proces skutečně probíhá v praxi, zda odpovídá popisu  
v interní dokumentaci a v jakých částech se případně odlišuje. Toto pozorování určilo, jaký 
bude rozsah a průběh časového měření jednotlivých činností v procesu Slepování.

�������������ý�D�V�R�Y�p���P�����H�Q�t�����W�L�P�H���V�W�X�G�\��

Na základě strukturované pozorování bylo provedeno časové měření vybraných zakázek 
přímo na pracovišti během provozu, a to bez jakéhokoli zásahu do výroby. V rámci měření se 
zaznamenávaly časy jednotlivých činností, konkrétně časy přípravy, výroby, cyklový čas stroje 
a dílčí časy manipulace. Získaná data sloužila jako podklad pro posouzení časového vytížení 
jednotlivých částí procesu a pro identifikaci možných úzkých míst.

�������������'�R�W�D�]�R�Y�i�Q�t�����S�R�X�]�H���G�R�S�O���X�M�t�F�t��

V průběhu strukturovaného pozorování a časového měření byla zaznamenávána také krátká 
neformální vyjádření obsluhy. Tato vyjádření pomohla lépe porozumět důvodům případných 
odchylek či nestandardních situací vznikajících během výroby.

2.5 Zpracování dat

Data získaná ze strukturovaného pozorování a časového měření byla pro lepší přehlednost 
převedena do tabulkové podoby v programu Microsoft Excel. Každý list obsahuje snímkování 
konkrétní zakázky, včetně přehledu jednotlivých operací, jejich časovou náročnost a doplňují-
cích poznámek k průběhu výroby. 

V dalším kroku byla jednotlivá časová měření porovnávána mezi jednotlivými zakáz-
kami s cílem identifikovat případné rozdíly v průběhu výroby. Na základě takto uspořá-
daných dat byly provedeny základní výpočty, a to zejména průměrné hodnoty z vybraných 
časových úseků a podíly práce slepovacího stroje a obsluhy na celkovém čase zakázky.  
Získané výsledky byly využity k posouzení časové náročnosti procesu Slepování a k identifi-
kaci možných úzkých míst. Jednotlivé hodnoty a výstupy jsou v práci prezentovány formou 
přehledných tabulek a grafů, které umožňují srozumitelnou interpretaci výsledků.
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Tato kapitola vymezuje základní pojmy, které jsou v této práci použity, nikoliv však  
detailně rozpracovány. Vymezení jednotlivých pojmů slouží k lepšímu pochopení problematiky  
v kontextu zkoumaného výrobního procesu a usnadňuje interpretaci výsledků.

V rámci výzkumu byly použity tyto výrobní pojmy:

�‡	 Proces Slepování: Představuje soubor na sebe navazujících činností, jejichž cílem je 
spojit jednotlivé lamely do segmentů magnetického jádra požadovaného tvaru. Proces 
zahrnuje přípravné práce, slepování, manipulační úkony a kontrolu.

�‡	 Lamela: Základní stavební prvek segmentu magnetického jádra. Jedná se o tenkou  
kovovou desku, která se v rámci procesu postupně spojuje s ostatními lamelami pomocí 
lepidla.

�‡	 Segment: Celek složený z několika desítek až stovek lamel, který tvoří část výsledného 
magnetického jádra. Jedno magnetické jádro se skládá ze čtyř segmentů.

�‡	 �3���t�S�U�D�Y�Q�ê�� �þ�D�V�� ��TB): Doba potřebná k přípravě pracoviště před zahájením samotného 
výrobního procesu. Zahrnuje činnosti jako je příprava materiálu, pracovních pomůcek či 
samotnou přípravu samotného lisovacího stroje, například jeho nahřívání.

�‡	 �9�ê�U�R�E�Q�t���þ�D�V����TA): Celková doba výroby potřebná ke zpracování jedné zakázky. Zahrnu-
je jak technologický čas, tak čas jednotlivých činností, vykonávané obsluhou, například 
manipulaci nebo kontrolu, avšak nezahrnuje přípravný čas (TB).

�‡	 �&�\�N�O�R�Y�ê�� �þ�D�V�� �V�W�U�R�M�H�� Představuje dobu jednoho pracovního cyklu slepovacího stroje,  
která je v rámci jedné zakázky pevně daná a neměnná. Tento čas zahrnuje pouze vlastní 
činnost stroje a opakuje se při každém výrobním cyklu.

�‡	 �0�D�Q�L�S�X�O�D�þ�Q�t�� �þ�D�V�� Zahrnuje časy manipulací se segmenty, zejména jejich vkládání  
slepovacího lisu a přesouvání hotových dílů na palety.

�����$�1a�/�éza��da�7��a��v�és�/edk�#

Tato kapitola se zaměřuje na analýzu a interpretaci získaných dat v rámci průzkumu výrob-
ního procesu Slepování. Jednotlivé části jsou uspořádány tak, aby byl nejprve blíže vymezen 
samotný analyzovaný proces, zejména z jakých konkrétních činností se skládal. Na tento popis 
navazuje představení sledovaného vzorku, a to konkrétně vybraných zakázek, a jejich časových 
charakteristik. 

V dalších částech kapitoly jsou jednotlivé zakázky mezi sebou porovnávány  
s cílem identifikovat časové výkyvy v průběhu výroby, na jejich základě dochází k ověření  
stanovených hypotéz, a k následné identifikaci úzkých míst. 

3.1 Popis procesu Slepování

Proces slepování představuje jednu z klíčových částí výroby segmentovaných magnetických 
jader v imaginárním podniku. Tento proces je realizován při ranní směně na specializovaném 
slepovacím lisu, který je konstrukčně rozdělen na pravou a levou část. Každá část stroje umož-
ňuje zpracovat dva segmenty a v rámci jednoho výrobního cyklu tak vytvoří jedno magnetické 
jádro. 

Funkčnost pracoviště je založena nejen na samotném slepovacím stroji, ale také na činnos-
ti obsluhy. Na pracovišti se nacházejí pouze dva pracovníci, kteří zajišťují veškeré manuální 
činnosti související s výrobou, zejména vkládání a vyjímání segmentů, kontrolu a dodatečné 
úpravy povrchu slepených segmentů prostřednictvím broušení. 

Průběh procesu, jednotlivé činnosti i pravidla jejich provádění jsou stanoveny v interní  
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dokumentaci podniku. Tento popis procesu vychází jak z uvedené dokumentace, tak ze skuteč-
ného pozorování průběhu výroby v provozních podmínkách.

�������������3���t�S�U�D�Y�D���S�U�D�F�R�Y�L�ã�W��

Proces začíná přípravou pracoviště před zahájením samotné výroby. Tato fáze zahrnu-
je přípravu slepovacího lisu, materiálu a potřebných pracovních pomůcek. Součástí přípravy 
je nastavení slepovacího lisu, výběr vhodného upínacího přípravku a následné zahřátí stroje 
na požadovanou provozní teplotu. Během této doby si obsluha připravuje palety se segmenty 
určenými k opracování a palety pro odkládání hotových segmentů. Zároveň jsou nachystány 
ochranné pomůcky, zejména rukavice, a pracovní stůl určený pro dodatečné úpravy a kontrolu 
slepených segmentů.

3.1.2 Vkládání segmentu do lisu

Po dokončení přípravných prací a po dostatečném nahřátí slepovacího lisu vkládá obsluha 
připravené segmenty magnetického jádra do upínacích přípravků. V rámci jednoho výrobního 
cyklu je zpracováváno jedno magnetické jádro, které se skládá ze čtyř segmentů. Segmenty 
jsou do lisu vkládány po dvou kusech do jednotlivých částí stroje podle použitého přípravku. 
Slepovací lis je konstrukčně rozdělen na dvě části, což technicky umožňuje jejich paralelní  
provoz. V reálném průběhu výroby však cyklus probíhá sekvenčně, a to z důvodu omezené 
kapacity obsluhy, která není schopna obsluhovat obě části lisu současně. Z tohoto důvodu je 
celkový výrobní čas zakázky tvořen součtem časů obou částí lisu, čemuž odpovídají i data  
získaná ze snímkování procesu.

�������������6�O�H�S�R�Y�i�Q�t���V�H�J�P�H�Q�W�$

Po vložení segmentů do upínacích přípravků probíhá vlastní technologická činnost slepová-
ní segmentů. Tato operace je realizována automaticky slepovacím lisem při stanovené teplotě  
a tlaku. V průběhu cyklu dochází k vytvrzení lepidla, které spojuje jednotlivé lamely segmentu, 
a zároveň k jejich stlačení do požadovaného tvaru. Délka slepování je dána cyklovým časem 
stroje, který se liší podle druhu vyráběné zakázky. V rámci jedné zakázky je však cyklový čas 
neměnný a představuje technologickou část výrobního cyklu.
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Po dokončení cyklu slepování dochází k vyjmutí hotových segmentů z upínacích příprav-
ků slepovacího lisu. Podle interních směrnic by tato činnost měla být provedena obsluhou  
bezprostředně po ukončení lisovacího cyklu v dané části stroje. V reálném průběhu však  
vyjímaní segmentů probíhá až po dokončení veškerých manuálních činností, jako je broušení či  
případná kontrola, která nebyla dodělána v průběhu cyklového času stroje. Následně jsou sle-
pené segmenty přesunuty z lisu na pracovní stoly obsluhy.

�������������%�U�R�X�ã�H�Q�t

Po vyjmutí segmentů z lisu proběhne jejich manuální úprava. Ze slepovacího lisu jsou  
segmenty často plné zaschlého lepidla, a to na místě, kde by lepidlo být nemělo. Z toho důvodu 
se provádí zabroušení těchto částí, či hran segmentů, aby odpovídaly požadovanému stavu,  
přičemž na tuto činnost je vymezen čas cyklu stroje. Pokud je čas nedostačující, dodělá se  
nejprve tato činnost, odloží se na připravené palety a až pak se vyjímají další hotové segmenty 
z části lisu. 

3.1.6 Kontrola

Případná kontrola se provádí u každého desátého zpracovaného segmentu na odkládací pale-
tě dle stanovených interních předpisů. Kontrola probíhá zejména vizuálně, ale též se přeměřují 
parametry segmentu v rámci kvality.
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3.2 Charakteristika zakázek

V rámci průzkumu bylo vytipováno několik zakázek, které v daném období probíhaly na 
sledovaném pracovišti a splňovaly stanovená kritéria. Na základě těchto zakázek a zejména je-
jich časových charakteristik je možné prostřednictvím časové analýzy posoudit, zda v procesu 
Slepování dochází k časovým výkyvům.

Kritériem pro výběr konkrétních zakázek byla zejména doba jejich realizace na sledovaném 
pracovišti. Pro účely tohoto průzkumu bylo snímkování procesu zaměřeno na měsíc listopad, 
během kterého proběhly tři zakázky zahrnující všechny tři typy magnetických jader vyrábě-
ných v imaginárním podniku. Jedna z těchto zakázek byla snímkovaná v odlišném dni, což 
umožnilo ověřit stabilitu průběhu procesu. 

U všech tří zakázek bylo provedeno snímkování osmi výrobních cyklů, které byly považo-
vány za dostatečný vzorek pro provedení časové analýzy. Všechny sledované zakázky měly 
shodný průběh výroby, byly zpracovávány stejnými pracovníky a probíhaly za totožných  
organizačních podmínek. Pro každou zakázku byly zaznamenány základní časové údaje,  
zejména přípravný čas TB, celkový výrobní čas TA, cyklový čas stroje a manipulační časy obslu-
hy. Tyto data slouží jako vstupní podklad pro následnou časovou analýzu a vyhodnocení průběhu  
výroby.

���������ý�D�V�R�Y�i���D�Q�D�O�ê�]�D���Y�ê�U�R�E�Q�t�K�R���F�\�N�O�X

Předmětem této analýzy je představit časové hodnoty získané z reálného snímkování praco-
viště a dále je porovnat s interně stanovenými normami. Díky tomu lze určit, zda je za součas-
ných organizačních a personálních podmínek možné výrobní plán splnit, a které části procesu 
mají na jeho dodržení největší vliv.

Časová analýza pracuje se třemi základními časovými veličinami, a to s přípravným časem 
TB, cyklovým časem stroje a celkovým výrobním časem TA. Přípravný čas TB má shodně na-
stavenou normu pro zakázky všech typů jader, proto není předmětem detailního porovnávání. 
Cyklový čas stroje má stanovenou fixní normu dle typu magnetických jader a během zpraco-
vání zakázky zůstává konstantní. Pozornost se proto soustředí na celkový výrobní čas TA, který 
zahrnuje jak manuální práci obsluhy, tak současně probíhající cyklový čas stroje.

3.3.1 Vymezení výrobního cyklu

V rámci jednoho výrobního cyklu lze vyrobit jedno magnetické jádro, které se skládá ze čtyř 
segmentů. Tento cyklus se skládá zejména z manuálních časů obsluhy, které probíhají součas-
ně s činností slepovacího lisu nebo bezprostředně po jejím ukončením. Celkový výrobní čas  
zakázky určuje dobu, během které se mají vyhotovit všechny výrobní cykly dané zakázky.

�������������3���t�S�U�D�Y�Q�ê���þ�D�V��TB

Pro zakázky všech typů jader vyráběné v rámci procesu Slepování je tento čas totožně nasta-
vený interní normou na 134,442 minuty. Tento čas odráží dobu přípravy a nahřátí slepovacího 
lisu a během tohoto času jsou provedeny obsluhou veškeré přípravy pracoviště. Časová analýza 
přípravného času TB u sledovaných zakázek nezaznamenala žádné časové výkyvy, tento čas 
tedy nepředstavuje proměnou, která by byla předmětem dalšího zkoumání.

�������������&�\�N�O�R�Y�ê���þ�D�V���V�W�U�R�M�H

Cyklový čas stroje představuje technologickou část výrobního cyklu, během níž pracuje 
slepovací lis bez přímého zásahu obsluhy. Tento čas je stanoven dle typu vyráběného magne-
tického jádra (viz Tabulka 1).
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Produkce imaginárního podniku je zaměřena na výrobu tří typů magnetických jader, které 
se liší rozdílným počtem lamel. Tento rozdíl se promítá do šířky segmentu, použitého upínací-
ho přípravku ve slepovacím lisu, a především do délky cyklového času stroje. Dle provedené  
časové analýzy, probíhají jednotlivé cyklové časy slepovacího lisu stabilně a v souladu  
s nastavenými technologickými parametry. Z hlediska časového průběhu výroby tedy cyklový 
čas stroje nepředstavuje proměnnou, která by způsobovala časové výkyvy mezi jednotlivými 
cykly.

�������������&�H�O�N�R�Y�ê���Y�ê�U�R�E�Q�t���þ�D�V��TA

Celkový výrobní čas v sobě obsahuje jak manuální práci obsluhy, tak cyklový čas stroje,  
které v rámci každého cyklu probíhají. Každá výrobní zakázka má před zahájením výroby  
přesně stanovený výrobní čas na všechny výrobní cykly, a to na základě přednastavené-
ho konfigurátoru. V procesu Slepování je zároveň stanoveno, že manuální práce obsluhy  
(kromě vkládání a vykládání segmentů ze stroje) se časově překrývá s cyklovým časem strojem  
(viz Tabulka 2).

Tabulka 1: Typy magnetického jádra

Zdroj: Vlastní šetření

Typ jádra �3�R�þ�H�W���O�D�P�H�O���Y���V�H�J�P�H�Q�W�X���>�N�V�@�&�\�N�O�R�Y�ê���þ�D�V���V�W�U�R�M�H���>�P�L�Q�@

A 80 12

B 120 14

C 160 16

Tabulka 2: Stanovený průběh cyklu

Zdroj: Vlastní šetření

�þ�t�V�O�R��
cyklu

�þ�i�V�W��
stroje

�0�D�Q�L�S�X�O�D�þ�Q�t���þ�D�V���D���S�U�i�F�H���R�E�V�O�X�K�\���>�P�L�Q�@�&�H�O�N�R�Y�ê���þ�D�V��
�Q�D���þ�i�V�W���V�W�U�R�M�H

Celkový 
�þ�D�V���F�\�N�O�X�Y�O�R�å�H�Q�t�E�U�R�X�ã�H�Q�t�Y�\�O�R�å�H�Q�tkontrola

1
pravá 2 16 2 0 20

40
levá 2 16 2 0 20

Na základě takto stanoveného průběhu cyklu je celkový výrobní čas TA v interních nor-
mách považován za splnitelný, jelikož se předpokládá, že manuální práce obsluhy, konkrétně 
Broušení, probíhá v plném rozsahu během cyklového času stroje. Teoreticky tedy nedochází 
k prodloužení výrobního cyklu o dodatečné manuální činnosti a celkový čas výroby zakázky 
odpovídá výrobnímu plánu.

Snímkování reálného průběhu výroby však ukazuje odlišnou situaci. V průběhu sledova-
ných zakázek nebylo možné provést veškeré manuální činnosti obsluhy v rámci cyklového času  
stroje tak, jak předpokládala norma. Broušení segmentů se v některých cyklech nestihlo dokon-
čit v předepsaném čase a bylo tedy dokončováno až po ukončení cyklu stroje. 

Tím docházelo k prodlužování skutečného výrobního času jednotlivých cyklů, jelikož část 
stroje nepracovala a čekalo se na vyložení segmentů. V důsledku tohoto jevu se skutečný  
výrobní čas TA u všech sledovaných zakázek od toho stanoveného času lišil, a to bez ohledu na 
typ vyráběného magnetického jádra, jak ukazují hodnoty v Grafu 1.

Prostřednictvím Grafu 1 lze konstatovat, že skutečný TA čas má o něco vyšší hodnoty, než 
stanovený TA čas, a jelikož se toto vyskytuje u všech sledovaných zakázek je zřejmé, že výrobní 
plán vycházející z interních norem nelze za současných podmínek plnit. 
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Časová analýza výrobního cyklu ukázala, že rozdíly mezi stanoveným a reálným výrobním 
časem vznikají u všech sledovaných zakázek. Přestože cyklový čas slepovacího lisu je stabil-
ní a technologicky předvídatelný, celkový výrobní čas zakázky se prodlužuje. Získaná data  
potvrzují, že samotná technologie není hlavním zdrojem časových odchylek a že příčiny těch-
to rozdílů je nutné hledat v dalších složkách výrobního procesu, které jsou dále analyzovány  
v následujících kapitolách.

3.4 Podíl práce stroje a obsluhy

Na základě časové analýzy výrobního cyklu, která prokázala rozdíly mezi stanoveným  
a skutečným výrobním časem, je tato část zaměřena na strukturu výrobního času. Cílem je  
posoudit, jaký podíl práce má slepovací stroj a manuální činnost obsluhy na celkovém výrob-
ním čase zakázky, a která z těchto složek má větší vliv na jeho navyšování.

�������������9�\�P�H�]�H�Q�t���V�O�R�å�H�N���Y�ê�U�R�E�Q�t�K�R���þ�D�V�X

Na základě dat vycházejících ze snímkování výrobního procesu lze celkový výrobní čas 
rozdělit na dvě složky, a to na technologický a manuální čas. Technologický čas je tvořen prací 
slepovacího lisu, jehož normy jsou dané cyklovým časem, v jehož rámci stroj pracuje automa-
ticky bez přímého zásahu obsluhou. Manuální čas zahrnuje veškeré činnosti obsluhy spojené  
s manipulací segmentů, jejich následnou úpravou a případnou kontrolou. V praxi se oba tyto 
časy, jak technologický, tak manuální překrývají, což má zásadní vliv na průběh výrobního 
cyklu a celkový výrobní čas zakázky.

3.4.2 Podíl práce slepovacího stroje

Práce slepovacího stroje je dána fixním cyklovým časem, který je odlišný pro různé typy 
magnetických jader vyráběných v zakázkách. Stroj se skládá ze dvou částí, levé a pravé,  
které pracují nezávisle na sobě. Během výroby byl cyklový čas u sledovaných zakázek stabilní  
a konstantní tedy bez zaznamenaných časových výkyvů. Podíl práce slepovacího lis v rámci 
celkového výrobního času je vyobrazen v Grafu 2.

Graf 2 znázorňuje normovaný podíl práce slepovacího lisu ve stanoveném výrobním čase. 

Graf 1: Porovnání výrobních TA časů

Zdroj: Vlastní šetření
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Graf 2: Podíl technologické práce ve výrobním cyklu v %

Zdroj: Vlastní šetření
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Na základě těchto hodnot, lze konstatovat, že největší část výrobního cyklu by měl tvořit  
cyklový čas stroje a to přibližně 74 %, zatímco ostatní činnosti, zejména manuální práce obslu-
hy, jsou dle norem považovány za doplňkové nebo časově překrývající se s cyklovým časem 
stroje.

3.4.3 Podíl manuální práce obsluhy

Manuální práce obsluhy zahrnuje činnosti, které jsou nezbytné pro zpracování segmentů 
magnetického jádra, zejména vkládání a vykládání segmentů, broušení povrchu a případnou 
kontrolu, která se provádí u každého desátého segmentu. Tyto činnosti jsou časově proměnlivé 
a jejich délka se mezi jednotlivými výrobními cykly liší, jak je patrné z Tabulky 3.

Tabulka 3: Průměrné výrobní časy manuálních činností

Zdroj: Vlastní šetření

ID 
zakázky

Typ 
jader

�0�D�Q�L�S�X�O�D�þ�Q�t���þ�D�V���D���S�U�i�F�H���R�E�V�O�X�K�\���>�P�L�Q�@�&�H�O�N�R�Y�ê���þ�D�V��
�Q�D���þ�i�V�W���V�W�U�R�M�H�Y�O�R�å�H�Q�t�E�U�R�X�ã�H�Q�t�Y�\�O�R�å�H�Q�tkontrola

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

Tabulka 3 obsahuje průměrné výrobní časy manuální práce ze všech sledovaných zakázek 
v rámci snímkování. Činnosti, jako je vložení a vyložení segmentů, vykazují podobné výrobní 
časy v rozpětí okolo 2 minut. Výrobní čas kontroly je normativě stanoven na 2 minuty, avšak 
vzhledem k tomu, že se kontroluje každý desátý segment, je průměrný čas u sledovaných cyklů 
roven 0,4 minutám. 

Na základě těchto údajů lze konstatovat, že největší a zároveň nejvíce proměnlivou složkou 
manuální práce je čas broušení, což je znázorněno v Grafu 3.
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Graf 3 znázorňuje rozložení manuální práce obsluhy, přičemž dominantní činností je  
broušení segmentů, které zabírá 81 % celkového manuálního času. Ostatní manuální činnosti 
představují pouze doplňkovou část práce a nemají zásadní vliv na celkovou časovou náročnost 
manuální složky procesu. Na rozdíl od práce stroje není délka manuální práce pevně stanovena 
a v některých případech není možné ji plně realizovat v rámci cyklového času stroje, což vede 
k prodlužování skutečného výrobního času jednotlivých cyklů. 

�������������3�R�U�R�Y�Q�i�Q�t���S�R�G�t�O�$���S�U�i�F�H���V�W�U�R�M�H���D���R�E�V�O�X�K�\

Porovnáním podílů práce stroje a manuální práce obsluhy na celkovém výrobním čase, 
lze konstatovat, že technologická část procesu je časově stabilní, zatímco manuální složka  
vykazuje vyšší míru variabilitu. Právě tato variabilita se promítá do prodlužování výrobního cyklu  
a celkového výrobního času, jak znázorňuje Graf 4.

Graf 3: Podíl manuální práce ve výrobním cyklu v %

Zdroj: Vlastní šetření
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Graf 4: Struktura manuálních činností přesahujících cyklový čas stroje v %

Zdroj: Vlastní šetření
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Graf 4 znázorňuje skutečný průběh výrobního cyklu, kdy činnost broušení nebyla dokon-
čena v rámci cyklového času stroje. Z grafu vyplývá, že broušení představuje přibližně 26 % 
času, který přesahuje cyklový čas stroje, a je tak hlavní příčinou prodloužení výrobního cyklu. 
Celkový čas broušení v rámci manuální práce potvrzuje také Graf 3, kde tato činnost tvoří 81 % 
celkového manuálního času obsluhy, zatímco ostatní manuální činnosti se na prodloužení cyklu 
podílejí pouze okrajově.

Na základě porovnání podílů práce stroje a obsluhy lze konstatovat, že prodlužování výrob-
ního cyklu není způsobeno technologickou částí procesu, ale manuálními činnostmi obsluhy, 
jejichž časová náročnost není plně zahrnuta do normovaného cyklového času stroje. Z výsledků 
dále vyplývá, že klíčovou roli v tomto prodlužování hraje činnost broušení, která představuje 
dominantní složku manuální práce a hlavní zdroj přesahu výrobního cyklu. Tyto skutečnosti 
vedly k identifikaci časových výkyvů v průběhu jednotlivých výrobních cyklů, které jsou blíže 
rozebrány v následující kapitole.
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Cílem této kapitoly je identifikovat časové výkyvy, které vznikají v průběhu výrobního  
procesu Slepování a určit, ve kterých částech procesu k nim dochází. Za časový výkyv je v této 
práci považován rozdíl mezi stanoveným výrobním časem a skutečným časem zjištěným na  
základě snímkování výrobního procesu. Na základě provedené časové analýzy lze konstatovat, 
že jak přípravný čas TB, tak ani cyklový čas slepovacího lisu nevykazuje významné časové 
výkyvy. Obě tyto složky výrobního času jsou stabilní a odpovídají hodnotám, které byly stano-
veny interními normami. Časové odchylky se naopak objevují u celkového výrobního času TA, 
který je ovlivněný průběhem manuálních činností obsluhy.

Po detailnějším pohledu na strukturu výrobního času, lze konstatovat, že výkyvy vznika-
jí především v oblasti manuální práce obsluhy. Tyto výkyvy se opakují u všech sledovaných 
zakázek, a to bez ohledu na typ vyráběného magnetického jádra čili výkyvy nejsou náhodné. 
Nejvýznamnější podíl na jejich vzniku má manuální činnost broušení segmentů, která nebyla 
dokončena v rámci cyklového času stroje a musela být dodělána dodatečně před vyložením 
hotových segmentů ze slepovacího stroje.

Průměrná hodnota časového přesahu způsobeného broušením se u sledovaných zakázek 
pohybovala průměrně okolo 13 minut na jeden výrobní cyklus. U první zakázky typu B byl 
zjištěn průměrný přesah na 13,1 minuty, přičemž při opakovaném snímkování totožné zakáz-
ky následující den činil přesah pouhých 12,7 minuty. U druhé zakázky typu A činil průměrný  
přesah 13,4 minuty. Výrazně vyšší hodnota byla zaznamenána u třetí zakázky typu C, kde  
přesah času dosahoval až hodnoty 20,1 minuty, což souviselo s technologickou náročností  
zejména z hlediska manipulace segmentů a jejich vkládáním do upínacích přípravků ve slepo-
vacím lisu.

Současně bylo zjištěno, že stanovený výrobní čas zakázky již obsahuje určitou časovou re-
zervu. Cyklový čas stroje spolu s časy vkládání a vyjímání segmentů se pohybuje přibližně 
kolem 35 minut, zatímco normovaný čas jednoho výrobního cyklu je stanoven na 45 minut. 

Přestože tedy výrobní plán počítá s rezervou přibližně 10 minut, tato rezerva není dostačující  
k pokrytí skutečné časové náročnosti manuálních činností, a tak i při jejím započtení dochází  
u všech sledovaných zakázek k překračování stanoveného výrobního času.

Na základě uvedených zjištění lze konstatovat, že časové výkyvy v procesu Slepování  
nejsou způsobeny technologickou částí procesu, nýbrž vyplývají především z časové nároč-
nosti manuální práce obsluhy, a to konkrétně z činnosti broušení segmentů. Tyto výkyvy mají  
systematický charakter a významně ovlivňují schopnost pracoviště plnit stanovený výrobní 
plán.
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3.6 Vyhodnocení stanovených hypotéz

V této kapitole jsou vyhodnoceny jednotlivé hypotézy, které byly stanoveny již v úvodu této 
práce. Vyhodnocení vychází z výsledků časové analýzy výrobního cyklu, dále z analýzy podílů 
práce stroje a obsluhy, a nakonec z identifikace časových výkyvů v procesu Slepování.

3.6.1 Vyhodnocení hypotézy HV1

Hypotéza, která byla stanovena na základě tvrzení vedení podniku, která za úzké místo  
považovala právě technologii, a plánovala ji nahradit novou, zněla takto: HV1: Úzkým místem 
procesu je slepovací stroj.

Na základě provedené analýzy, lze konstatovat, že slepovací stroj nevykazuje význam-
né časové výkyvy. Cyklový čas stroje je stabilní, odpovídá stanoveným normám a během  
sledovaných zakázek byl tento čas neměnný. Taktéž samotná příprava stroje, jako je zahřívání 
či nastavení upínacích přípravků v rámci přípravného času TB, byla u všech zakázek totožná  
a bez odchylek. Z výsledků časové analýzy vyplývá, že technologická část procesu nezpůsobu-
je prodlužování výrobního cyklu a ani její činnost nijak nepřekračuje stanovený výrobní čas na 
zakázku. Na základě tohoto zjištění lze tvrzení hypotézy HV1 popřít a označit ji za vyvrácenou.

3.6.2 Vyhodnocení hypotézy HV2

Hypotéza, jenž byla stanovena na základě předběžných poznatků z výroby, zní takto: HV2: 
Úzkým místem procesu je personál obsluhující slepovací stroj.

Provedená analýza manuální práce obsluhy ukázala, že právě tato složka výrobního procesu 
vykazuje největší časovou variabilitu, a to zejména činnost broušení segmentů. Tato činnost 
nebyla v žádné sledované zakázce plně realizována v rámci cyklového času stroje a opakovaně 
vedla k prodlužování skutečného výrobního času.

Z identifikovaného množství výkyvů dále vyplývá, že tyto časové přesahy se objevují  
systematicky u všech zakázek, a to bez ohledu na typ magnetického jádra. Velikost časových 
výkyvů se pohybovala v řádu desítek minut. To potvrzuje, že stanovený výrobní čas nedopoví-
dá skutečné časové náročnosti manuálních činností obsluhy. Na základě zjištěných skutečností 
lze hypotézu HV2 považovat za potvrzenou.
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Cílem tohoto průzkumu bylo identifikovat úzké místo výrobního procesu Slepování  
v imaginárním podniku a posoudit, zda je příčinou časových výkyvů technologické zařízení, 
nebo manuální činnosti v procesu. Průzkum byl založen na časové analýze výrobního cyklu, 
rozboru podílů práce stroje a obsluhy a identifikaci časových výkyvů v průběhu výroby.

Na základě provedené analýzy bylo zjištěno, že technologická část procesu vybavena  
slepovacím lisem, je časově stabilní a odpovídá stanoveným interním normám. Přípravný čas 
TB i cyklový čas stroje nevykazovaly během sledovaných zakázek významné časové odchylky 
a ani se nepodílely na prodlužování výrobního cyklu. Naopak manuální práce obsluhy vykazo-
vala výraznou časovou variabilitu. 

Nejvýznamnější časové výkyvy byly zaznamenány u činnosti broušení segmentů, která  
nebyla u žádné ze sledovaných zakázek plně realizována v rámci cyklového času stroje. Tyto 
výkyvy se opakovaly u všech sledovaných zakázek bez ohledu na typ vyráběného magnetické-
ho jádra a vedly k systematickému překračování stanoveného výrobního času.

Na základě těchto zjištění byla hypotéza HV1, podle níž je úzkým místem procesu slepovací 
stroj, vyvrácena. Naopak hypotéza HV2, která předpokládala, že úzké místo představuje perso-
nál obsluhující slepovací stroj, byla potvrzena. Hlavní příčinou prodlužování výrobního cyklu 
je tedy časová náročnost manuálních činností obsluhy, zejména činnost broušení segmentů.
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Výsledky průzkumu jednoznačně ukazují, že za současných podmínek není výrobní plán 
vycházející z interních norem plně realizovatelný, a to i přes časovou rezervu, jenž každá  
stanovená norma na zakázku obsahuje.
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V této kapitole jsou výsledky časové analýzy uvedeny do širšího kontextu fungování  
výrobního procesu Slepování. Pozornost je věnována především tomu, jak zjištěné skutečnosti 
ovlivňují plnění výrobního plánu a jaké možnosti zlepšení procesu z nich vyplývají.
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Výsledky analýzy jednoznačně ukázaly, že hlavní příčinou prodlužování výrobního cyklu 
není technologická část procesu, ale manuální práce obsluhy. Cyklový čas slepovacího lisu je 
stabilní, odpovídá nastaveným normám a nevykazuje významné výkyvy. Přesto však ve všech 
sledovaných zakázkách docházelo k překračování stanoveného celkového výrobního času TA. 
Tento rozpor potvrzuje, že výrobní plán vycházející z interních norem neodpovídá reálným  
provozním podmínkám. Zásadní roli v tomto prodlužování hraje činnost broušení segmentů, 
která představuje dominantní složku manuální práce obsluhy. Jak ukázala analýza, broušení 
nebylo ve většině cyklů možné dokončit v rámci cyklového času stroje, přestože s tím normy 
počítají. Manuální práce se tak částečně přesouvá mimo technologický cyklus, čímž dochází 
k prodlužování skutečného výrobního času. Tento jev se opakuje u všech typů magnetických 
jader, přičemž u technologicky náročnějších zakázek je jeho dopad o něco výraznější.

Na základě těchto zjištění lze konstatovat, že úzkým místem procesu není slepovací stroj, ale 
manuální práce na pracovišti prováděné obsluhou stroje. Dva pracovníci obsluhující pracoviště 
nejsou schopni dlouhodobě zvládnout veškeré manuální činnosti v čase, se kterým výrobní plán 
počítá. To vede nejen k prodlužování výrobních cyklů, ale také k riziku kumulace zpoždění 
v dalších částech výroby.
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Jako hlavní doporučení se proto nabízí posílení obsluhy pracoviště o dalšího operátora.  
Přidání třetího pracovníka by umožnilo rozdělení manuálních činností, zejména broušení, tak 
aby bylo možné tyto úkony realizovat plně v rámci cyklového času stroje. Tím by se snížil nebo 
zcela eliminoval přesah manuální práce mimo technologický cyklus a výrobní plán by se stal 
reálně splnitelným.

Před samotnou realizací tohoto opatření je však vhodné provést simulaci výkonnosti pra-
coviště. Simulační model by umožnil ověřit, zda přidání dalšího operátora skutečně povede 
ke zkrácení celkového výrobního času zakázky a zda přínosy tohoto opatření převýší náklady  
navýšené o další personální mzdu. Simulace by rovněž mohla sloužit k porovnání různých 
variant organizace práce obsluhy a k hledání optimálního rozložení činností mezi pracovníky.

Výsledky této práce tak vytvářejí pevný základ pro navazující analýzu, která by se již  
nezaměřovala pouze na popis současného stavu, ale na aktivní ověřování návrhů na zlepšení 
procesu. 
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Cílem tohoto výzkumu bylo identifikovat úzké místo ve vybraném výrobním procesu  
Slepování a porozumět jeho příčinám, což bylo formulováno prostřednictvím centrální  
výzkumné otázky: „Jaká část procesu Slepování představuje pro imaginární podnik skutečné 
úzké místo?“

Tento cíl byl naplněn a centrální výzkumná otázka byla jednoznačně zodpovězena  
prostřednictvím časového snímkování výrobního procesu, následné analýzy získaných dat a jejich  
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porovnání s interně stanovenými normami.

Na základě provedeného průzkumu lze konstatovat, že skutečné úzké místo procesu nepřed-
stavuje slepovací stroj, jehož cyklový čas je stabilní a technologicky předvídatelný, ale manu-
ální práce obsluhy. Nejvýznamnější příčinou časových výkyvů je činnost broušení segmentů, 
která se v reálném průběhu výroby opakovaně nepodařila dokončit v rámci cyklového času 
stroje, a docházelo tak k prodlužování skutečného výrobního času zakázek.

Tímto byly zároveň ověřeny stanovené hypotézy. Hypotéza HV1, podle níž je úzkým  
místem procesu slepovací stroj, byla vyvrácena. Naopak hypotéza HV2, která předpokládala, 
že úzkým místem je personál obsluhující slepovací lis, byla potvrzena.

V průběhu práce byly rovněž zodpovězeny dílčí výzkumné otázky týkající se struktury  
výrobního procesu, podílu jednotlivých činností na celkovém výrobním čase a výskytu  
časových výkyvů mezi zakázkami. Analýza prokázala, že časové odchylky se objevují u všech 
sledovaných zakázek bez ohledu na typ vyráběného magnetického jádra, a to i přes existenci 
časové rezervy ve výrobním plánu.

Závěrem lze shrnout, že výzkum poskytl ucelený pohled na fungování procesu Slepování  
v reálných provozních podmínkách a jasně identifikoval příčiny časových ztrát. Získané  
výsledky poukazují především na nedostatečné personální zajištění pracoviště, které se proje-
vuje v prodlužování výrobního cyklu. Na základě těchto zjištění se jako vhodné organizační 
opatření jeví posílení obsluhy pracoviště o dalšího operátora, což by mohlo vést ke snížení 
časových výkyvů a ke stabilizaci výrobního procesu. Efektivitu tohoto opatření je však vhodné 
před jeho zavedením ověřit, například prostřednictvím simulace výkonnosti pracoviště.
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