
 



 

 



 





Abstrakt  

N§vrh a empirick® ovŊŚen² obecnŊ vyuģiteln®ho modelu hodnototvornĨch podnikovĨch 

procesŢ je pŚedmŊtem Śeġen² disertaļn² pr§ce. Podnikov® procesy obecnŊ jsou vymezeny 

jako gener§tory procesn² pŚidan® hodnoty (PVA) ve vĨrobŊ ļi sluģb§ch s vazbou na 

výkonnost, efektivnost a ziskovost podniku. UvedenĨ princip byl pŚi vlastn²m Śeġen² 

DDP implementov§n do podm²nek odvŊtv² stroj²rensk® vĨroby. TeoretickĨm z§kladem 

Śeġen² je pŚedpoklad, ģe vĨġe dosahov§n² PVA v podniku je determinov§na konfigurac² 

a Ś²zen²m hodnototvornĨch tokŢ napŚ²ļ prim§rn²mi i podpŢrnĨmi procesy v r§mci 

dan®ho vĨrobn²ho procesu. Je to zcela nov® pojet² Ś²zen² vĨkonnosti v podniku, v naġ² 

literatuŚe dosud neuveden®. V podnikov® praxi Ļesk® republiky st§le pŚevaģuje 

operacionalizovaný proces hodnocen² pŚidan® hodnoty. Manaģersk® rozhodov§n² je 

zaloģeno pŚedevġ²m na technickĨch, technologickĨch a vĨkonnostn²ch parametrech 

pŚ²sluġn® operace, resp. vĨrobn²ho procesu jako celku. PŚedpilotn² (sekund§rn²) vĨzkum 

je kombinací vlastního výzkumu s bibliometrickou analýzou (Web of Science, 

VOSviewer). Je zamŊŚen na problematiky Ăperformance added valueñ a Ăprocess value 

addedñ s c²lem relevantn²ch, objektivn²ch vĨstupŢ a poznatkŢ k n§vrhu struktury 

promŊnnĨch parametrŢ a pŚ²sluġnĨch vazeb v r§mci navrhovan®ho obecného modelu 

PVA. V rámci primárního výzkumu, obsahujícího kvantitativní i kvalitativní metody, 

jsou testov§ny vztahy mezi procesn²mi determinantami (napŚ. ¼roveŔ managementu, 

procesn² charakteristiky, inovace, digitalizace a automatizace) a PVA. Vyuģity jsou 

statistické metody jako test normality, jednofaktorová ANOVA, shlukové analýzy (K-

means) a dimenzion§ln² redukce (PCA). Kvalitativn² ļ§st vĨzkumu vyuģ²v§ pŚ²padov® 

studie zahrnuj²c² z§kladn² velikostn² kategorie stroj²renskĨch podnikŢ (modelov® 

podniky Katedry managementu VĠTE, ĐPS). V pr§ci je prezentov§n navrģenĨ 

metodickĨ postup pro hodnocen² PVA na ¼rovni procesŢ a operac², demonstrov§n jeho 

praktickĨ vĨpoļet na modelovĨch podnic²ch s pŚ²sluġnĨm vyhodnocen²m. Integruj²c²m 

vĨstupem z Śeġen² DP je verifikovanĨ obecnĨ model hodnototvornĨch procesŢ pro 

velikostn² kategorie stroj²renskĨch podnikŢ jako novĨ n§stroj v oblasti strategick®ho 

Ś²zen² podnikatelskĨch subjektŢ. 
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Abstract 

The design and empirical validation of a generally applicable model of value-creating 

business processes constitutes the core focus of this dissertation. Business processes are 

conceptualized as generators of Process Value Added (PVA) in manufacturing and 

service settings, with direct links to corporate performance, efficiency, and profitability. 

This principle was implemented in the present research within the context of the 

mechanical engineering manufacturing industry. The theoretical foundation of the 

dissertation rests on the assumption that a firmôs level of PVA is determined by the 

configuration and management of value-creating flows across both primary and support 

processes within the given production system. This represents a novel performance-

management perspective that has not yet been articulated in the domestic literature. In 

Czech business practice, the prevailing approach to added-value assessment remains 

operationalized, managerial decision-making is therefore based primarily on technical, 

technological, and performance parameters of the respective operation or of the 

production process as a whole. The pre-pilot (secondary) research combines original 

inquiry with a bibliometric analysis (Web of Science, VOSviewer). It focuses on the 

topics ñperformance added valueò and ñprocess value added ò with the aim of generating 

relevant and objective outputs to inform the structure of variable parameters and the 

corresponding relationships within the proposed general PVA model. The primary 

research, integrating both quantitative and qualitative methods, tests relationships 

between process determinants (e.g., management level, process characteristics, 

innovation, digitalization, and automation) and PVA. The quantitative component 

employs statistical techniques including normality testing, one-way ANOVA, cluster 

analysis (K-means), and dimensionality reduction (PCA). The qualitative component 

uses case studies covering the principal size categories of mechanical engineering firms 

(the Department of Managementôs model companies at VĠTE, ĐPS). The dissertation 

presents the proposed methodological procedure for evaluating PVA at the level of 

processes and operations and demonstrates its practical computation in the model 

companies, including the corresponding evaluation. The integrative outcome of the 

dissertation is a verified general model of value-creating processes for size categories of 

mechanical engineering enterprises, positioned as a new instrument for strategic 

management of business entities. 
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 ÚVOD 

Disertaļn² pr§ce je zamŊŚena na problematiku projekce tvorby procesn² pŚidan® hodnoty v 

podniku s dŢrazem na odvŊtvovou diferenciaci a na jej² vazbu k velikostn² kategorizaci pod-

nikŢ. VĨchodiskem pr§ce je pŚesvŊdļen², ģe ekonomickĨ efekt podnik§n² vyj§dŚenĨ tvorbou 

marģe a ziskovosti nevznik§ pouze na konci transformaļn²ho ŚetŊzce, ale je vĨsledkem struk-

tury, kvality a Ś²zen² hodnototvornĨch tokŢ napŚ²ļ podnikovĨmi procesy. Procesn² pŚidan§ hod-

nota je proto ch§p§na jako kl²ļovĨ ekonomickĨ vĨsledek fungov§n² procesŢ, kterĨ lze teore-

ticky ukotvit v hodnotovém managementu a souļasnŊ empiricky operacionalizovat pro kvanti-

tativn² testov§n² i manaģersk® rozhodov§n². Specifikem pr§ce je snaha vytvoŚit obecnŊ vyuģi-

telnĨ model hodnototvornĨch procesŢ, jenģ respektuje heterogenitu podnikov® praxe, zejm®na 

rozdíly plynoucí z velikosti podniku a odvŊtvov® pŚ²sluġnosti, a umoģn² porovnat, kter® procesy 

a determinanty se systematicky pod²lej² na generov§n² procesn² pŚidan® hodnoty. C²lem diser-

taļn² pr§ce je navrhnout a empiricky ovŊŚit obecnŊ vyuģitelný model hodnototvorných podni-

kovĨch procesŢ jako gener§toru procesn² pŚidan® hodnoty pro jednotliv® velikostn² kategorie 

stroj²renskĨch podnikŢ. Souļ§st² Śeġen² je jeho empirick® ovŊŚen². Zvolen§ oblast je relevantn² 

pro svou ekonomickou v§hu, procesn² sloģitost a variabilitu vĨrobn²ch reģimŢ i citlivost na 

zmŊny materi§lovĨch, energetickĨch a pracovn²ch vstupŢ. V podm²nk§ch rostouc² volatility 

vstupŢ a konkurenļn²ho tlaku je tvorba marģe a udrģitelnost ziskovosti st§le v²ce podm²nŊna 

schopnost² podnikŢ rozpoznat, Ś²dit a optimalizovat procesy a aktivity, které jsou reálnými ge-

ner§tory hodnoty. Z§mŊr pr§ce proto m²Ś² k tomu, aby procesn² pŚidan§ hodnota nebyla vn²-

m§na pouze jako ¼ļetn² vĨsledek, ale jako analytick§ veliļina umoģŔuj²c² identifikaci hodno-

totvorných míst v podnikových tocích a jejich Ś²zen² v souladu se strategickĨmi prioritami. 

Volba t®matu byla motivov§na tŚemi z§kladn²mi premisami. Prvn² premisou je spoleļensk§ 

popt§vka a relevance pro podnikovou praxi, v n²ģ autor dlouhodobŊ pŢsob². Druhou premisou 

je soulad s pl§novanou vŊdeckou profilac², tedy zamŊŚen² na procesn² Ś²zen², hodnotové toky, 

ekonomick® efekty procesŢ a jejich mŊŚiteln® determinanty. TŚet² premisou je dostupnost dat 

a informac² umoģŔuj²c²ch modelov§n² hodnotovĨch tokŢ a jejich vztahu k marģi a ziskovosti 

ve strojírenských podnicích. Pandemie COVID-19 a navazující krizové stavy v národní, evrop-

sk® i svŊtov® ekonomice d§le zvĨġily aktu§lnost t®matu. V obdob² poklesu vĨkonnosti ekono-

mik, rŢstu cen vstupŢ a naruġen² dodavatelskĨch ŚetŊzcŢ se tvorba podnikov® marģe stala klí-

ļovĨm determinantem konkurenceschopnosti, pŚiļemģ procesn² ¼roveŔ pŚedstavuje prostor pro 

racion§ln² z§sahy prostŚednictv²m Ś²zen², inovac², digitalizace a organizaļn²ch zmŊn. 
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Je vŊdecky poctiv® konstatovat, ģe ve vŊdeck® komunitŊ existuj² rozd²ln® pŚ²stupy k inter-

pretaci pŚidan® hodnoty a k ot§zce, kde a jak v podniku vznik§. Na z§kladŊ liter§rn² reġerġe lze 

tyto pŚ²stupy rozdŊlit do tŚ² hlavn²ch smŊrŢ. Prvn² vych§z² z konceptu hodnotov®ho ŚetŊzce  

M. Portera, kterĨ rozliġuje prim§rn² a podpŢrn® aktivity. Prim§rn² aktivity jsou spojov§ny s pŚ²-

mou tvorbou hodnoty pro z§kazn²ka, podpŢrn® aktivity vytv§Śej² podm²nky pro jejich efektivn² 

realizaci. Marģe vznik§ jako rozd²l mezi celkovou vytvoŚenou hodnotou a souhrnem n§kladŢ 

na realizaci aktivit. Disertaļn² pr§ce na tento r§mec navazuje a rozġiŚuje jej o procesn² operaci-

onalizaci, tedy o pŚevod aktivit hodnotov®ho ŚetŊzce do podoby end-to-end procesŢ a jejich 

element§rn²ch ļinnost², kter® lze kvantifikovat z hlediska pŚ²nosu k procesn² pŚidan® hodnotŊ. 

DruhĨ smŊr vych§z² z pŚedpokladu, ģe hlavn²m zdrojem ziskovosti jsou pouze vybran® hodno-

totvorn® toky, a akcentuje syst®movĨ charakter podniku, v nŊmģ k tvorbŊ marģe pŚisp²vaj² 

vġechny sloģky a subsyst®my prostŚednictv²m jejich prov§zanosti. Zisk, respektive oļek§vanĨ 

pŚ²nos, je v tomto pojet² smyslupln® hodnotit jako vĨsledek cel®ho transformaļn²ho procesu. 

Tento pŚ²stup upozorŔuje na omezen² redukcionistick® interpretace, protoģe procesn² pŚidan§ 

hodnota mus² respektovat vazby mezi procesy, podpŢrnĨmi ļinnostmi a Ś²dic²mi mechanismy. 

Posledn² skupina autorŢ vych§z² z pŚedpokladu, ģe rozhoduj²c²m mŊŚ²tkem tvorby hodnoty je 

hodnota pro vlastn²ky vyj§dŚen§ prim§rnŊ finanļn²mi ukazateli, pŚiļemģ pŚidan§ hodnota pro 

z§kazn²ka je relevantn² zejm®na tehdy, pokud se prom²t§ do finanļn²ho vĨsledku. Disertaļn² 

pr§ce tuto premisu respektuje t²m, ģe procesn² pŚidanou hodnotu operacionalizuje ekonomicky 

jako rozd²l trģeb a celkovĨch n§kladŢ, souļasnŊ ji vġak propojuje s procesní úrovní tak, aby 

bylo moģn® vysvŊtlovat finanļn² vĨsledky prostŚednictv²m konkr®tn²ch procesn²ch charakteris-

tik a Ś²dic²ch z§sahŢ. Finanļn² efekt je tedy interpretov§n jako dŢsledek procesn² struktury a 

výkonnosti, nikoli jako izolovaný výsledek bez vazby na procesy. 

Z uvedenĨch dŢvodŢ je akcentov§na potŚeba vytvoŚit model, kterĨ bude souļasnŊ teoreticky 

ukotvenĨ, empiricky testovatelnĨ a prakticky aplikovatelnĨ. Model m§ umoģnit identifikovat, 

které procesy a determinanty tvorby hodnoty se ve velikostních kategoriích strojírenských pod-

nikŢ opakuj² jako statisticky vĨznamn®, a poskytnout r§mec pro rozhodov§n² o procesn²ch pri-

orit§ch, investic²ch do inovac², digitalizace a automatizace a o nastaven² Ś²zen² procesŢ v kon-

textu strategickĨch c²lŢ podniku. Đvodn² kapitola t²mto vymezuje motivaci a rámec zkoumání 

a vytv§Ś² prostor pro navazuj²c² ļ§sti pr§ce, kter® rozpracuj² teoretick§ vĨchodiska, metodologii 

a empirick® vĨsledky smŊŚuj²c² k naplnŊn² stanoven®ho c²le. 
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1. TEORETICKÁ VÝCHODISKA  

Teoretická východiska vymezují r§mec, v nŊmģ je tvorba marģe a ziskovosti podniku inter-

pretov§na jako vĨsledek c²len®ho strategick®ho a procesn²ho Ś²zen² hodnototvornĨch tokŢ. Vý-

choz²m bodem je pojet² konkurenļn² vĨhody a obchodn²ho modelu jako z§kladn²ho mecha-

nismu, kterĨm organizace vytv§Ś², doruļuje a zachycuje hodnotu, a t²m generuje pŚ²jmy a udr-

ģuje svou pozici na trhu. V n§vaznosti na klasick® ch§p§n² hodnotov®ho ŚetŊzce a konkurenļ-

n²ho postaven², kde zdroj vĨhody spoļ²v§ ve schopnosti vykon§vat ļinnosti levnŊji nebo odliġnŊ 

neģ konkurence, se pozornost pŚesouv§ od popisu nab²dky k analĨze vnitŚn²ch procesn²ch struk-

tur, protoģe pr§vŊ procesy pŚedstavuj² operativn² Ănositeleñ strategie a konkr®tn² m²sto vzniku 

hodnoty pro zákazníka i podnik (Straková et al., 2021). Strategick® Ś²zen² je v tomto kontextu 

ch§p§no jako systematickĨ a datovŊ podloģenĨ postup stanovov§n² dlouhodobĨch c²lŢ, volby 

strategickĨch alternativ a zajiġtŊn² implementace v podmínkách nejistoty. Kl²ļovĨm poģadav-

kem je propojení strategickĨch z§mŊrŢ s mŊŚitelnou vĨkonnost² a s mechanismy alokace 

zdrojŢ, kter® umoģn² udrģiteln® zvyġov§n² konkurenceschopnosti.  

Podnik v syst®mov®m pojet² je vn²m§n jako prov§zanĨ syst®m hodnototvornĨch tokŢ, ļin-

nost², informac² a zdrojŢ, v nŊmģ je moģn® rozliġovat prim§rn² procesy pŚ²mo vytv§Śej²c² hod-

notu pro z§kazn²ka a sekund§rn² procesy, kter® vytv§Śej² podm²nky pro stabilitu, koordinaci 

a dlouhodobou udrģitelnost podniku, resp. vĨrobn²ho procesu jako celku. Na tento z§klad na-

vazuje koncept procesn² hodnoty a procesn² pŚidan® hodnoty, kterĨ interpretuje hodnotu nikoli 

pouze jako rozd²l vstupŢ a vĨstupŢ, ale jako kvalitativn² transformaci smysluplnou pro zákaz-

níka, kde metodiky ġt²hl®ho Ś²zen² akcentuj² odliġen² hodnototvornĨch a nehodnototvorných 

ļinnost² a identifikaci plĨtv§n², zat²mco pŚ²stupy orientovan® na kvalitu rozġiŚuj² hodnotu o sta-

bilitu, zpŢsobilost a redukci variability. Syst®mov® pojet² doplŔuje perspektivu vazeb, zpŊtn® 

vazby a koherence procesn² s²tŊ.  

AnalĨza liter§rn²ch zdrojŢ dokumentuje, ģe Ś²zen²m podnikovĨch procesŢ se zabĨv§ Śada 

strategickĨch n§strojŢ a metod jako Lean, Six Sigma, TQM a BPM (Rustenova et. al., 2025). 

Jejich spoleļnĨm jmenovatelem je maximalizace pod²lu hodnototvornĨch aktivit, redukce chy-

bovosti, standardizace, transparentnost a kultura kontinu§ln²ho zlepġov§n². SouļasnĨ trend 

v hodnocen² podnikovĨch procesŢ a hodnototvornĨch tokŢ vyuģ²v§ implementaci umŊl® inte-

ligence jako dalġ²ho stupnŊ datovŊ orientovan®ho Ś²zen², protoģe AI umoģŔuje prediktivn² a 

preskriptivn² Ś²zen² procesŢ a identifikaci vzorcŢ v rozs§hlĨch datech (Rai et. al., 2024). Zvy-

ġuje spolehlivost prostŚednictv²m predikce poruch a podporuje optimalizaci kapacit. UmoģŔuje 
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také personalizaci interakcí se zákazníkem. RozġiŚuje tak pojet² procesn² pŚidan® hodnoty od 

¼spor n§kladŢ k rychlejġ²mu rozhodov§n², vyġġ² kvalitŊ a adaptabilitŊ. VĨsledn§ teoretick§ syn-

téza proto vymezuje hodnototvorné toky v podnikovĨch procesech jako kl²ļovĨ analytickĨ ob-

jekt, který propojuje výrobní, ekonomické, personální a environmentální parametry v kontextu 

efektivn²ho udrģiteln®ho hospodaŚen² podniku.  

1.1 Konkurenceschopnost, konkurenļn² vĨhoda 

Konkurenceschopnost podnikŢ je v literatuŚe dlouhodobŊ ukotvena v konceptu konku-

renļn² vĨhody, kter§ vyjadŚuje schopnost organizace z²skat a udrģet pŚevahu nad konkurenty, 

a t²m dlouhodobŊ prosperovat a stabilizovat sv® postaven² na trhu (Handayani et al., 2022). 

Konkurenļn² vĨhoda je typicky spojov§na se schopnost² nab²zet zboģ² ļi sluģby, kter® jsou v 

oļ²ch z§kazn²kŢ hodnotnŊjġ² neģ nab²dka konkurence, a to z hlediska ceny, kvality, inovac² 

nebo jinĨch atributŢ hodnoty (Puspaningrum, 2020, Wijaya a Suasih, 2020). Kl²ļovĨm krit®-

riem je pŚitom jej² udrģitelnost, tedy dlouhodob§ schopnost tuto vĨhodu nejen vytvoŚit, ale tak® 

rozv²jet a posilovat v ļase (Iġorait® a Dubauskas, 2022), protoģe pr§vŊ udrģiteln§ konkurenļn² 

vĨhoda se prom²t§ do vyġġ²ho trģn²ho pod²lu, vyġġ² ziskovosti a silnŊjġ² z§kaznick® z§kladny 

(Jeong a Chung, 2023). Praktick§ literatura souļasnŊ ukazuje, ģe jej² vyuģit² mŢģe v®st ke sni-

ģov§n² n§kladŢ a zvyġov§n² pŚ²jmŢ, zat²mco nab²dka odliġnĨch produktŢ a sluģeb posiluje spo-

kojenost i loajalitu z§kazn²kŢ (Hoan et al., 2021, Amer et al., 2020).  

Konkurenļn² tlak nav²c stimuluje podniky k inovac²m, vĨvoji novĨch produktŢ a hle-

d§n² dosud nevyuģitĨch trģn²ch pŚ²leģitost² (Bertan a Alkaya, 2020). Rozvoj a udrģen² konku-

renļn² vĨhody je vġak podm²nŊn souborem determinant, mezi nimiģ se jako z§sadn² opakovanŊ 

objevují inovace a technologický pokrok (Alshumrani et al., 2022), efektivita výrobních a ob-

chodn²ch procesŢ a souļasnŊ kvalita ļi jedineļnost nab²zenĨch produktŢ a sluģeb (Rua a Santos, 

2022). DŢleģitou roli z§roveŔ hraje orientace na potŚeby a preference z§kazn²kŢ a dostupnost 

kvalifikovanĨch pracovn²kŢ s relevantn²mi znalostmi (Perrigot et al., 2020). V tomto r§mci se 

jako vĨznamnĨ zdroj konkurenļn² vĨhody profiluj² ¼ļinn® vĨrobn² technologie, kter® v konku-

renļn²m trģn²m prostŚed² zvyġuj² efektivitu, optimalizují procesy a podporují inovace, a tím 

posiluj² rŢstovĨ potenci§l a prosperitu podnikŢ (Xiao a Yu, 2020). Automatizace a modern² 

vĨrobn² techniky jsou souļasnŊ ch§p§ny jako j§dro produktivn²ch vĨrobn²ch syst®mŢ, protoģe 

zvyġuj² flexibilitu a rychlost procesŢ (Garc²a a Madinabeitia, 2023). PodnikŢm tak® umoģŔuj² 

rychleji reagovat na zmŊny trhu i nov® poģadavky z§kazn²kŢ, coģ se mŢģe prom²tat do konku-

renļn²ho n§skoku a vyġġ² schopnosti z²sk§vat zakázky (Le«o a da Silva, 2021). Dalġ² pŚ²nos 
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technologicky podpoŚenĨch procesŢ spoļ²v§ ve zlepġen² kvality, neboŠ automatizace sniģuje 

riziko lidsk® chyby a omezuje variabilitu zpŢsobenou z§sahy obsluhy. T²m podporuje pŚesnost, 

spolehlivost a konzistentn² ¼roveŔ vĨstupŢ a posiluje reputaci podniku jako dodavatele vysoce 

kvalitn²ch produktŢ (Schlegel a Kraus, 2023, Bhattacharyya, 2023). SouļasnŊ se vĨznamnŊ 

uplatŔuje i n§kladovĨ efekt, protoģe efektivn² technologie zvyġuj² vyuģit² zdrojŢ a sniģuj² plĨt-

v§n², coģ vede k poklesu provozn²ch n§kladŢ (Yeh et al., 2021). Vzniklé úspory mohou být dále 

reinvestov§ny do vĨzkumu a inovac², ļ²mģ se konkurenļn² pozice podniku d§le posiluje, pŚi-

ļemģ niģġ² n§klady z§roveŔ umoģŔuj² nab²zet konkurenceschopnŊjġ² ceny a stabilizovat trģn² 

postavení (Okorie et al., 2023).  

Vedle technologicky orientovan® trajektorie se v literatuŚe jako druhĨ vĨznamnĨ smŊr 

posilov§n² postaven² podniku na trhu objevuje strategie dosaģen² vyġġ² marģe. Ta stav²  

na schopnosti realizovat vyġġ² pŚ²jem z jednotkov® transakce, typicky prostŚednictv²m vyġġ² 

ceny podloģen® vyġġ² vn²manou hodnotou. T²m vznik§ konkurenļn² vĨhoda zaloģen§ na mar-

ģov®m efektu (Nariswari a Nugraha, 2020). SpotŚebitel® jsou totiģ ochotni platit prémii za vý-

robky a sluģby, kter® povaģuj² za kvalitnŊjġ², prestiģnŊjġ² nebo jinak hodnotnŊjġ² (Garri et al., 

2020). Jedn²m z kl²ļovĨch pŚ²stupŢ t®to strategie je soustŚedŊn² na kvalitu a luxus, kdy podniky 

nab²zej² pr®miov® produkty a c²lenŊ buduj² exkluzivitu, zejm®na v odvŊtv²ch, jako je kosmetika, 

odŊvn² prŢmysl nebo hodin§Śstv² (Sunaryo a Lestari, 2023). V tŊchto segmentech z§kazn²ci 

ļasto akceptuj² vyġġ² cenu vĨmŊnou za prestiģ, exkluzivitu a vysokou kvalitu (Wu et al., 2022), 

ļ²mģ podnik oslovuje bonitnŊjġ² popt§vku a posiluje vn²m§n² hodnoty. Dalġ² prakticky oriento-

vanĨ pŚ²stup pŚedstavuje c²len§ analĨza odchylek marģ². Sledov§n² rozd²lŢ v marģ²ch napŚ²ļ 

ļ§stmi podnik§n² umoģŔuje formulovat strategie zamŊŚen® na specifick® segmenty z§kazn²kŢ a 

zvyġovat jejich ziskovost. T²m se propojuje finanļn² analĨza s marketingovými a prodejními 

rozhodnut²mi (Smith, 2023). DŢleģitĨm pil²Śem je rovnŊģ diferenciace hodnoty, kter§ akcentuje 

individualizaci sluģeb, rychlejġ² dod§n² nebo unik§tn² produktov® parametry (Islami et al., 

2020, Transchel et al., 2022). Podniky s inovaļn²m potenci§lem a schopnost² uv§dŊt na trh ori-

gin§ln² vĨrobky mohou uplatŔovat vyġġ² marģe, protoģe z§kazn²ci jsou ochotni platit prémii za 

jedineļnost. Inovaļn² strategie tak pŚisp²v§ k odliġen² od konkurence i k tvorbŊ loaj§ln² klien-

tely (Udriyah et al., 2019, Gandhi a Nevo, 2021).  

Đļinnost tŊchto pŚ²stupŢ se nicm®nŊ liġ² podle odvŊtv² a trģn²ch podm²nek. Ve spotŚe-

bitelskĨch segmentech bĨv§ strategie vyġġ² marģe ¼ļinn§ zejm®na tam, kde z§kazn²ci vn²maj² 

produkt jako hodnotnĨ a jsou ochotni pŚiplatit, coģ se prom²t§ do lepġ² finanļn² výkonnosti u 

firem prod§vaj²c²ch spotŚebn² zboģ² (Fernandez-Perez et al., 2022). V prŢmyslov®m sektoru 
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bĨv§ kl²ļov§ role pŚipisov§na efektivn²m vĨrobn²m technologi²m, kter® sniģuj² n§klady a zvy-

ġuj² efektivitu (Wen et al., 2022). Digitalizace vĨroby podle tŊchto zjiġtŊn² podporuje sp²ġe di-

ferencovan® konkurenļn² strategie a omezuje ļistŊ n§kladovŊ orientovan® pŚ²stupy. SouļasnŊ 

se ukazuje, ģe ģivotaschopn® podniky se dok§ģou l®pe adaptovat na digit§ln² transformaci a 

upŚednostŔuj² inovace bez ohledu na velikost ļi vlastnickou strukturu (Yang et al., 2023). V 

rychl®m a vysoce konkurenļn²m prostŚed² je proto z²sk§n² a udrģen² konkurenļn² vĨhody ch§-

p§no jako kl²ļovĨ strategickĨ c²l, protoģe podniky s konkurenļn² vĨhodou dok§ģou pŚekon§vat 

konkurenty, dlouhodobŊ prosperovat a upevŔovat sv® trģn² postaven² (Marshalok et al., 2021). 

Dva z§sadn² mechanismy, jimiģ lze konkurenļn² vĨhodu budovat a udrģovat, pŚedstavuj² stra-

tegie vyġġ² marģe a rozvoj efektivn²ch vĨrobn²ch technologi² (Paley, 2021). V ġirġ²m kontextu 

glob§ln²ho vĨvoje se technologick® inovace i inovace obchodn²ch strategi² st§vaj² kl²ļovĨmi 

pro ¼spŊch podnikŢ (Amit a Zott, 2020). Firmy proto hledaj² ¼ļinn® zpŢsoby optimalizace vĨ-

roby a sniģov§n² n§kladŢ (Pozzi et al., 2023). Z§roveŔ vġak ļel² rostouc² n§roļnosti z§kazn²kŢ, 

kteŚ² poģaduj² odliġnost a vyġġ² hodnotu (Abadi et al., 2023), coģ podniky nut² pŚizpŢsobovat 

strategie rychl®mu tempu globalizace a digit§ln²ch zmŊn a usilovat nejen o pŚeģit², ale i o do-

minanci na trhu (Akhtar a Lin, 2023). V kontextu vĨroby lze tento tlak konkretizovat t²m, ģe 

efektivn² vĨrobn² technologie a automatizace umoģŔuj² optimalizovat procesy, ġetŚit n§klady, 

zvyġovat produkci a rychleji reagovat na mŊn²c² se poģadavky. To podporuje rŢst trģn²ho pod²lu 

a schopnost dod§vat za pŚijatelnŊjġ² n§klady (Ding et al., 2023, Bastas, 2021). Strategie vyġġ²ch 

marģ² stav² na diferenciaci a posilov§n² vn²man® pŚidan® hodnoty, kdy z§kazn²ci akceptuj² pr®-

miovou cenu vĨmŊnou za vyġġ² kvalitu a jedineļnost (Menz et al., 2021). 

1.2 Strategick® Ś²zen²  

Strategick® Ś²zen² je v literatuŚe charakterizov§no jako dynamicky se rozv²jej²c² obor 

ukotvenĨ v teorii syst®mŢ, organizac², ekonomii, sociologii a dalġ²ch discipl²n. Jeho podstatou 

je tvorba logickĨch pl§nŢ a dohled nad jejich efektivn² realizac² prostŚednictv²m mechanismŢ, 

mezi nŊģ patŚ² i adaptivn² syst®my pro implementaci strategie (Safonov et al., 2021). VĨznam 

strategick®ho Ś²zen² je akcentov§n nejen v podnikov® sf®Śe, ale i ve veŚejnĨch organizac²ch,  

kde umoģŔuje dosahovat vĨznamnĨch c²lŢ a vytv§Śet hodnotu pro spoleļnost (Bryson a George, 

2020). Z§roveŔ vymezuje ļinnosti organizace v ļase a podporuje intern² koordinaci s c²lem 

pos²lit konkurenceschopnost (Fuertes et al., 2020). Pro dosaģen² stanovenĨch c²lŢ je nezbytn®, 

aby management disponoval kvalitn²mi informacemi a daty. Tato datov§ z§kladna umoģŔuje 

tvorbu strategickĨch, taktickĨch i operativn²ch progn·z a pl§nŢ (Mihaylova a Papazov, 2021). 

Empirick§ zjiġtŊn² potvrzuj², ģe strategick§ rozhodnut² maj² pŚ²mĨ dopad na ¼spŊġnost podnikŢ 
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(Krishna et al., 2022). Souļ§st² strategick®ho procesu je tak® pr§ce s nejistotou, kter§ mŢģe 

z§sadnŊ ovlivnit realizaci pl§nŢ. Proto se v literatuŚe zdŢrazŔuje potŚeba pŚipravovat alterna-

tivn² sc®n§Śe a disponovat zdroji pro zvl§d§n² neoļek§vanĨch ud§lostí (Kulinich et al., 2022). 

Strategick® Ś²zen² nav²c vyuģ²v§ specifick® n§stroje podporuj²c² manaģersk® rozhodov§n². Mezi 

nŊ patŚ² strategick® Ś²zen² n§kladŢ jako vĨznamnĨ podklad pro formulaci strategi² (Santana et 

al., 2020). U novŊ vznikaj²c²ch organizací sem spadají také marketingové a reklamní aktivity, 

vļetnŊ vyhodnocov§n² hodnoty znaļky, pl§nov§n² propagace a rozvoje brandu (Mazaraki et al., 

2021). Do rozhodovac² roviny vstupuj² rovnŊģ behavior§ln² aspekty, protoģe lidsk® emoce for-

mují vnímání strategickĨch aktivit i jejich dopadŢ (Brundin et al., 2022).  

Strategick® Ś²zen² je souļasnŊ nutn® ch§pat v perspektivŊ dlouhodobĨch faktorŢ, kter® 

podmiŔuj² udrģitelnost podnikŢ. Motivac² k jeho uplatnŊn² je snaha zajistit dlouhodobou stabi-

litu a odolnost organizac² v dynamicky se mŊn²c²m prostŚed² (Lisnik a Majern²k, 2023). Jeho 

pŚ²nos spoļ²v§ i v prevenci ztr§ty konkurenceschopnosti a ve schopnosti reagovat na nov® trģn² 

podm²nky (Rao a Shukla, 2023). VĨznamnou roli hraje efektivn² alokace omezenĨch zdrojŢ, 

kter§ maximalizuje vyuģit² investic a podporuje tvorbu hodnoty pro akcion§Śe, z§kazn²ky i dalġ² 

zainteresované strany (Balogun et al., 2024). Praktickým efektem strategického managementu 

je tedy lepġ² pl§nov§n² budouc²ho vĨvoje, vyġġ² adaptabilita na zmŊny trhu a dosaģen² stanove-

nĨch c²lŢ (Barbosa et al., 2020).  

V definic²ch je strategick® Ś²zen² pops§no jako systematickĨ pŚ²stup k dosahov§n² dlou-

hodobĨch organizaļn²ch c²lŢ a posilov§n² konkurenļn² pozice na trhu (Nicole et al., 2022).  

Je chápáno jako komplexní metodika zahrnující posouzení vnitŚn²ho a vnŊjġ²ho prostŚed², iden-

tifikaci silnĨch a slabĨch str§nek, stanoven² c²lŢ a akļn²ch pl§nŢ a jejich n§slednou implemen-

taci (MaŚ²kov§ et al., 2022). Zm²nŊn® vyģaduje dŢkladnou analĨzu konkurenļn²ho prostŚed², 

trģn²ch podm²nek i intern²ch procesŢ organizace (Alhumeisat, 2023). Strategický management 

je pŚitom ¼zce propojen s konceptem hodnoty, protoģe podstatou strategick®ho Ś²zen² je vytv§-

Śen² a dod§v§n² hodnoty z§kazn²kŢm (Pasaribu et al., 2021). Hodnota je vymezována jako vý-

znam a uģiteļnost, kter® spotŚebitel® pŚisuzuj² produktŢm a sluģb§m (Zeithaml et al., 2020). 

ĐspŊch organizace je tak v koneļn®m dŢsledku odvozen od schopnosti hodnotu identifikovat, 

konstruovat a poskytovat v souladu s oļek§v§n²mi z§kazn²kŢ. T²m se vytv§Ś² pŚirozenĨ most k 

navazující kapitole procesn²ho Ś²zen². Procesy totiģ pŚedstavuj² operativn² mechanismus, j²mģ 

se strategick® volby, alokace zdrojŢ a tvorba hodnoty pŚev§dŊj² do kaģdodenn² realizace a mŊ-

ŚitelnĨch vĨsledkŢ. 
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Obchodní modely  

Obchodn² model lze ch§pat jako z§kladn² strategickĨ r§mec, kterĨ organizaci umoģŔuje 

konzistentnŊ pl§novat, realizovat a Ś²dit jej² aktivity, protoģe vymezuje, jakĨm zpŢsobem pod-

nik vytv§Ś² hodnotu, jak ji doruļuje z§kazn²kŢm, jak ji zachycuje ve formŊ vĨnosŢ a jak  

si udrģuje konkurenļn² vĨhodu (Nosratabadi et al., 2019; Ġimberov§ et al., 2022). Z tohoto dŢ-

vodu obchodn² modely pŚedstavuj² pro podniky kl²ļovĨ n§stroj porozumŊn² z§kazn²kŢm a 

trhŢm, a souļasnŊ mechanismus, kterĨ umoģŔuje pruģnŊ pŚizpŢsobovat nabídku dynamickým 

podm²nk§m a zvyġovat vn²manou hodnotu pro z§kazn²ky, coģ je podm²nkou dlouhodob® pro-

sperity (Keiningham et al., 2020; Lanzolla a Markides, 2021). Rostoucí význam obchodních 

modelŢ je tŚeba interpretovat v ġirġ²m spoleļensk®m kontextu. PromŊny preferenc² a chov§n² 

z§kazn²kŢ, technologickĨ pokrok, environment§ln² ot§zky i mŊn²c² se spoleļensk® normy vy-

tv§Śej² tlak na podniky, aby rozv²jely inovativn², atraktivn² a udrģiteln® zpŢsoby tvorby hod-

noty. Z§kazn²ci totiģ st§le ļastŊji neoļek§vaj² pouze kvalitu produktu ļi sluģby, ale tak® nov® 

formy nákupu, vyuģit² a interakce (Holbeche, 2023; Lina, 2022; Söderholm et al., 2020).  

HistorickĨ vĨvoj obchodn²ch modelŢ pŚitom ukazuje, ģe formy vytv§Śen² a smŊny hod-

noty se vyvíjely spolu s institucion§ln²mi a technologickĨmi zmŊnami spoleļnosti, od ranĨch 

forem hospod§ŚskĨch vztahŢ zaloģenĨch na barteru. Barter umoģŔoval uspokojov§n² potŚeb 

pŚ²mou smŊnou, ale byl limitov§n nutnost² vz§jemn® shody ohlednŊ hodnoty a ģ§doucnosti 

smŊŔovanĨch statkŢ, coģ brzdilo rozs§hlejġ² obchodn² vztahy (Baden-Fuller a Morgan, 2010; 

Oliver a Mpinganjira, 2011; Taskinsoy, 2019). Postupn® zav§dŊn² penŊģn²ch prostŚedkŢ a stan-

dardizace hodnoty prostŚednictv²m mŊny umoģnily efektivnŊjġ² obchodov§n² a rozvoj trhŢ. 

SouļasnŊ podpoŚily vznik specializovanĨch obchodŢ jako center smŊny a distribuce, ļ²mģ se 

vytvoŚily z§klady modern²ch maloobchodn²ch struktur (DaSilva a Trkman, 2014; Wirtz et al., 

2022).  

Z§sadn² zlom pak pŚedstavovala prŢmyslov§ revoluce, kter§ d²ky mechanizaci, automa-

tizaci a masov® produkci dramaticky zvĨġila efektivitu a sn²ģila vĨrobn² n§klady. To vedlo k 

expanzi nab²dky, diverzifikaci produktŢ a promŊnŊ vztahu mezi vĨrobcem a z§kazn²kem. RŢst 

mŊst a kupn² s²ly posiloval spotŚebu a vytv§Śel nov® poģadavky na zpŢsoby uv§dŊn² vĨrobkŢ a 

sluģeb na trh, vļetnŊ rozvoje distribuļn²ch modelŢ a prohlubov§n² specializace maloobchodu 

(Demil et al., 2015; Massa et al., 2017; Schaltegger et al., 2016; Teece, 2010; Zott a Amit, 

2013). S rŢstem velikosti podnikŢ a investiļn² n§roļnosti technologick®ho rozvoje se z§roveŔ 

rozv²jelo kapit§lov® financov§n² a vznikaly kapit§lov® trhy a akciov® spoleļnosti, kter® umoģ-

nily ġk§lovat expanzi a urychlovaly ekonomickou expanzi spojenou s novými pracovními 



9 

 

pŚ²leģitostmi a rŢstem pŚ²jmŢ obyvatelstva (Achtenhagen et al., 2013; DeAngelo et al., 2011; 

Evans et al., 2017).  

Dalġ² vĨrazn§ transformace nastala ve 20. stolet² s rozvojem informaļn²ch a komuni-

kaļn²ch technologi², kdy elektronick® platebn² syst®my a elektronick® bankovnictv² signalizo-

valy postupnĨ pŚechod od fyzickĨch k digit§ln²m transakc²m. Kl²ļovĨ prŢlom vġak pŚineslo aģ 

rozġ²Śen² veŚejn®ho internetu v 90. letech. To umoģnilo vznik a rychl® ġ²Śen² e-commerce a zá-

sadnŊ zmŊnilo obchodn² prostŚed². PodnikŢm otevŚelo pŚ²stup k ġirġ²mu okruhu z§kazn²kŢ a 

umoģnilo z§kazn²kŢm nakupovat bez ohledu na ļas a m²sto. Internetov² prodejci nav²c zaļali 

konkurovat ġ²Ś² sortimentu i cenami a z²sk§vali vĨznamnou ļ§st maloobchodn²ho trhu (Ando-

nov et al., 2021; Nathaniela et al., 2022; Savrul et al., 2014; Xu a Koivumäki, 2019). Pandemie 

COVID-19 tyto trendy d§le urychlila. Uzav²r§n² provozoven zvĨġilo popt§vku po online sluģ-

b§ch napŚ²ļ sektory a pos²lilo akceptaci vzd§len® spotŚeby jako bezpeļn® a praktick® alterna-

tivy, coģ upevnilo vĨznam digit§ln²ch modelŢ i po odeznŊn² pandemie (Kawasaki et al., 2022).  

Digit§ln² prostŚed² souļasnŊ vytvoŚilo podm²nky pro vznik novĨch typŢ obchodn²ch 

modelŢ, mezi nimiģ se prosadil napŚ²klad freemium model kombinuj²c² bezplatnou z§kladn² 

verzi s placenĨmi rozġ²Śen²mi, d§le modely zaloģen® na reklamŊ nebo monetizaci dat, a rovnŊģ 

m-commerce umoģŔuj²c² realizovat n§kup prostŚednictv²m mobiln²ch aplikac² a platforem kdy-

koliv a odkudkoli. SpoleļnĨm jmenovatelem tŊchto modelŢ je vyuģit² digit§ln²ch technologi² k 

rychlejġ² reakci na poģadavky z§kazn²kŢ, efektivnŊjġ²mu Ś²zen² procesŢ a hled§n² novĨch zpŢ-

sobŢ zachycen² hodnoty ve vĨnosech (Bican a Brem, 2020; Kato a Dumrongsiri, 2022; Tang, 

2019). V dŢsledku toho se pozornost v souļasn®m vĨzkumu i praxi postupnŊ pŚesouv§ od po-

pisu statick® struktury obchodn²ho modelu k analĨze hodnototvornĨch tokŢ uvnitŚ podniku. 

Pr§vŊ procesy a jejich vz§jemn® vazby pŚedstavuj² kl²ļovĨ mechanismus tvorby, doruļov§n² a 

distribuce hodnoty, a tím i východisko pro pochopení, jak obchodní model v reálném provozu 

funguje a jak mŢģe bĨt Ś²zen a inovov§n prostŚednictv²m procesn²ho Ś²zen² a mŊŚen² procesn² 

pŚidan® hodnoty. 

1.3 Procesn² Ś²zen² 

Vznik procesn²ho Ś²zen² lze oznaļit jako postupnou reakci na omezen² tradiļn²ho funkļ-

n²ho pojet² Ś²zen² podniku, kter® se v podm²nk§ch rostouc² sloģitosti organizaļn²ch struktur, 

dynamiky trģn²ho prostŚed² a zvyġuj²c²ch se n§rokŢ z§kazn²kŢ ukazovalo jako nedostateļn®. 

Aļkoli funkļn² uspoŚ§d§n² podporovalo vysokou m²ru odborn® specializace, souļasnŊ vedlo k 

fragmentaci Ś²zen² a oslabení horizontální koordinace. Organizace tak ztrácely pŚehled 
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o re§ln®m toku ļinnost² napŚ²ļ útvary. To se projevovalo bariérami mezi útvary, duplicitami a 

nejasnou odpovŊdnost² za celkovĨ vĨsledek (Vivas a Alfonso, 2025). Procesn² Ś²zen² se oproti 

tomu soustŚedilo na skuteļnĨ zpŢsob fungov§n² organizace. Tedy na tok ļinnost², informac² 

a zdrojŢ napŚ²ļ organizaļn²mi jednotkami. Na podnik nahl²ģelo nikoli jako soubor oddŊlenĨch 

funkc², ale jako na prov§zanĨ syst®m procesŢ smŊŚuj²c²ch k naplnŊn² strategickĨch c²lŢ a k 

tvorbŊ hodnoty pro z§kazn²ka (Monti et al., 2024). Tento pŚ²stup umoģŔoval pŚesnŊji zachytit 

vazby mezi ļinnostmi, identifikovat zdroje neefektivity a systematicky Ś²dit vĨkonnost podniku 

jako provázaného celku (Beerepoot et al., 2023). Proces byl v tomto rámci chápán jako logicky 

uspoŚ§dan§ posloupnost ļinnost², kter§ transformuje vstupy na vĨstupy, m§ jasnŊ definovanĨ 

zaļ§tek a konec, pŚiŚazenou odpovŊdnost a mŊŚitelnĨ vĨsledek, a typicky pŚekraļuje hranice 

¼tvarŢ, ļ²mģ zdŢrazŔuje nutnost koordinace, n§vaznosti a spolupr§ce mezi akt®ry. Procesn² Ś²-

zení nebylo redukováno pouze na nástroj optimalizace, ale bylo prezentov§no jako zpŢsob myġ-

len² o organizaci umoģŔuj²c² hodnotit jej² fungov§n² z hlediska plynulosti, efektivity a dlouho-

dobé tvorby hodnoty (Resende et al., 2024). V literatuŚe je pojem procesu vymezov§n explicitnŊ 

jako soubor vz§jemnŊ prov§zanĨch aktivit. International Organization for Standardization 

uvádí: 

Ăa set of interrelated or interacting activities, which transforms inputs into outputsñ (Interna-

tional Organization for Standardization, 2008, p. 3).  

Davenport proces upŚesŔuje takto:  

Ăin definitional terms, a process is simply a structured, measured set of activities designed to 

produce a specified output for a particular customer or marketñ (Davenport, 1993, p. 6).  

V pojetí reengineeringu pak Hammer a Champy definují podnikový proces jako: 

ĂA business process is a collection of activities that takes é input and creates an output that is 

of value to the customerñ (Hammer and Champy, 1993, p. 35). 

PodstatnĨm rysem procesn²ho Ś²zen² byla orientace na vĨkonnost procesŢ nam²sto izo-

lovan®ho vĨkonu ¼tvarŢ ļi jednotlivcŢ. Pozornost smŊŚovala k identifikaci hodnoty jednotli-

vĨch ļinnost², eliminaci krokŢ, kter® k tvorbŊ hodnoty nepŚisp²vaj², a ke kontinu§ln²mu zlepġo-

v§n², kter® vyģaduje transparentn² mapov§n² tokŢ, mŊŚitelnost procesn²ch vĨstupŢ  

a schopnost vļas rozpoznat ¼zk§ m²sta, ztr§ty a neefektivn² vazby (Sohns et al., 2023). Pro 

analytickou práci s procesy se ukázalo jako nezbytné procesy systematicky strukturovat a roz-

liġovat jejich roli v r§mci fungov§n² podniku, protoģe ļlenŊn² procesŢ poskytuje r§mec pro po-

rozumŊn² tomu, kter® ļinnosti se pŚ²mo pod²lej² na tvorbŊ hodnoty pro z§kazn²ka a kter® pln² 
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podpŢrnou, stabilizaļn² nebo rozvojovou funkci. T²m umoģŔuje hodnotit vĨznam procesŢ, sta-

novovat priority a c²lenŊ Ś²dit jejich vĨkonnost (Idogawa, Bizarrias a Camara, 2023). Na tomto 

z§kladŊ se ust§lilo rozliġen² prim§rn²ch a sekund§rn²ch procesŢ jako kl²ļovĨ stavebn² k§men 

procesního pohledu na podnik. V n§vaznosti na procesn² pŚ²stup je vhodn® ukotvit pojem Ăļin-

nost/aktivitañ v r§mci hodnotov®ho ŚetŊzce. Porter vymezuje podnik jako:  

Ăa collection of activities that are performed to design, produce, market, deliver and support 

its productñ (Porter, 1985, p. 36).  

SouļasnŊ specifikuje Ăvalue activitiesñ n§sledovnŊ:  

ĂValue activities are the physically and technologically distinct activities a firm performsñ (Por-

ter, 1985, p. 38). Tyto aktivity pŚedstavuj² stavebn² bloky, jimiģ podnik vytv§Ś² hodnotu pro sv® 

zákazníky (Porter, 1985, p. 38).  

V tomto kontextu hodnotovĨ ŚetŊzec: 

 Ădisaggregates a firm into its strategically relevant activities in order to understand the beha-

vior of costs and the existing and potential sources of differentiationñ (Porter, 1985, pp. 33ï40) 

je ch§p§n jako podmnoģina procesn²ho Ś²zen² s pŚ²mou vazbou na hodnotovĨ management. 

Prim§rn² procesy byly vymezov§ny jako procesy pŚ²mo vytv§Śej²c² hodnotu pro z§kaz-

n²ka a bezprostŚednŊ nav§zan® na uspokojov§n² jeho potŚeb. Pr§vŊ jejich realizac² doch§z²  

k pŚemŊnŊ vstupn²ch zdrojŢ na vĨstupy vn²man® z§kazn²kem jako uģiteļn® a hodnotn®. Proto 

prim§rn² procesy urļuj² schopnost podniku obst§t v konkurenci a dlouhodobŊ generovat eko-

nomickou hodnotu (Urb, 2025). V literatuŚe jsou prim§rn² procesy nejļastŊji spojovány  

se z²sk§v§n²m zak§zek, vĨvojem produktŢ a sluģeb, vĨrobou, logistikou, distribucí a servisem. 

Jejich spoleļnĨm rysem je bezprostŚedn² orientace na z§kazn²ka a skuteļnost, ģe kaģdĨ d²lļ² 

krok mŢģe ovlivnit vn²manou kvalitu vĨsledn®ho produktu ļi sluģby, takģe naruġen² plynulosti, 

zpoģdŊn² nebo neefektivita se rychle prom²taj² do spokojenosti zákazníka a konkurenceschop-

nosti podniku (Lo a Chang, 2025). Procesn² Ś²zen² souļasnŊ umoģŔuje prim§rn² procesy ch§pat 

jako souļ§st ġirġ²ho hodnotov®ho toku, v nŊmģ ļinnosti na sebe logicky navazuj² od prvotn²ho 

impulzu na stranŊ z§kazn²ka aģ po dodání finálního výstupu. Tím podporuje analýzu nejen jed-

notlivĨch f§z², ale zejm®na jejich vazeb, n§vaznost² a pŚidan® hodnoty, kterou jednotliv® f§ze 

pŚin§ġej² (Sunmola a Apeji, 2024). VĨkonnost prim§rn²ch procesŢ je nav²c relativnŊ dobŚe mŊ-

Śiteln§ prostŚednictv²m ukazatelŢ, jako je ļas prŢchodu procesem, n§klady, kvalita vĨstupu 

nebo spokojenost z§kazn²ka, coģ vytv§Ś² podklad pro Ś²zen² vĨkonnosti a rozhodov§n² o opti-

malizaļn²ch opatŚen²ch, vļetnŊ d²lļ²ch zlepġen² i z§sadn² reorganizace ļi inovace procesŢ 
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(Miyamaru et al., 2024). Z hlediska strategick®ho Ś²zen² jsou prim§rn² procesy ch§p§ny jako 

kl²ļovĨ mechanismus realizace strategie, protoģe strategie se v praxi neprojevuje pouze jako 

soubor abstraktn²ch c²lŢ, ale pŚedevġ²m zpŢsobem, jakĨm jsou prim§rn² procesy koncipovány, 

Ś²zeny a rozv²jeny, a volba jejich rozsahu, struktury a organizaļn²ho uspoŚ§d§n² vĨznamnŊ de-

terminuje schopnost podniku reagovat na zmŊny popt§vky, technologick®ho prostŚed² i konku-

renļn²ho tlaku (Rustenova et al., 2025). V kontextu procesn² pŚidan® hodnoty se pr§vŊ v pri-

márních procesech typicky koncentruje hodnota, kterou je zákazník ochoten ocenit. Proto jsou 

prim§rn² procesy ļasto v centru analĨz zamŊŚenĨch na identifikaci hodnototvornĨch a nehos-

pod§rnĨch ļinnost², kdy procesn² pŚ²stup umoģŔuje systematicky posuzovat, do jak® m²ry jed-

notliv® kroky skuteļnŊ pŚisp²vaj² k tvorbŊ hodnoty, a c²lenŊ eliminovat ty, kter® hodnotu nevy-

tv§Śej².  

Sekund§rn² procesy byly naproti tomu vymezov§ny jako procesy, kter® se pŚ²mo nepo-

d²lej² na tvorbŊ hodnoty pro z§kazn²ka, avġak vytv§Śej² nezbytn® podm²nky pro stabiln² a efek-

tivn² realizaci procesŢ prim§rn²ch. Jejich vĨznam spoļ²v§ v podpoŚe stability, koordinace  

a dlouhodob® udrģitelnosti cel®ho procesn²ho syst®mu podniku. Bez jejich spr§vn®ho fungov§n² 

by prim§rn² procesy nebylo moģn® realizovat plynule, spolehlivŊ ani v poģadovan® kvalitŊ (Sa-

yuti, Syairudin a Gunarta, 2025). Do sekund§rn²ch procesŢ jsou obvykle Śazeny ļinnosti spo-

jen® s Ś²zen²m lidskĨch zdrojŢ, finanļn²m Ś²zen²m, informaļn²mi technologiemi, spr§vou ma-

jetku, Ś²zen²m kvality, pr§vn² podporou nebo strategickĨm pl§nov§n²m, kter® vytv§Śej² organi-

zaļn², technick® a institucion§ln² podm²nky pro realizaci hodnototvornĨch aktivit. Aļkoli jejich 

vĨstupy nejsou z§kazn²kem vn²m§ny bezprostŚednŊ, jejich ¼roveŔ a efektivita se nepŚ²mo od-

r§ģ² ve vĨkonnosti prim§rn²ch procesŢ i v celkov® konkurenceschopnosti podniku (Culot, Pod-

recca a Nassimbeni, 2024). Procesn² Ś²zen² umoģŔuje sekund§rn² procesy analyzovat a integro-

vat do procesn²ho r§mce jako plnohodnotn® procesy s jasnŊ vymezenĨmi vstupy, vĨstupy, od-

povŊdnostmi a vazbami na ostatn² procesy. T²m se zvyġuje schopnost identifikovat jejich sku-

teļnĨ pŚ²nos, odhalovat nadbyteļn® aktivity. SouļasnŊ lze systematicky sniģovat neefektivitu 

vznikaj²c² pŚekrĨv§n²m kompetenc² nebo nedostateļnou koordinac² (Heikka a Pohjosenpera, 

2025). Sekund§rn² procesy jsou z§roveŔ kl²ļov® pro Ś²zen² rizik a adaptabilitu, protoģe pro-

stŚednictv²m podpŢrnĨch procesŢ podnik reaguje na zmŊny legislativy, technologickĨ vĨvoj ļi 

promŊny pracovn²ho trhu. EfektivnŊ nastaven® podpŢrn® procesy umoģŔuj² rychlejġ² pŚizpŢso-

ben² extern²m zmŊn§m a vytv§Śej² pŚedpoklady pro stabiln² rozvoj prim§rn²ch procesŢ i v pod-

m²nk§ch zvĨġen® nejistoty (Soluk et al., 2023). V literatuŚe se souļasnŊ zdŢrazŔuje, ģe sekun-

d§rn² procesy mohou vĨznamnŊ ovlivŔovat n§kladovou strukturu podniku, protoģe jejich 
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neefektivn² nastaven² vede k rŢstu reģijn²ch n§kladŢ, prodluģov§n² prŢbŊģnĨch dob a zvyġov§n² 

administrativn² z§tŊģe. Procesn² pŚ²stup akcentuje potŚebu jejich optimalizace tak, aby posky-

tovaly maxim§ln² podporu prim§rn²m procesŢm pŚi minim§ln² spotŚebŊ zdrojŢ (Klarin a Shar-

melly, 2024). Z hlediska strategick®ho Ś²zen² jsou sekund§rn² procesy vn²m§ny jako dŢleģitĨ 

n§stroj implementace strategie, neboŠ rozhodnut² o m²Śe centralizace podpŢrnĨch ļinnost², vy-

uģit² outsourcingu ļi digitalizace se prom²taj² pr§vŊ do jejich struktury a výkonnosti. Sekun-

d§rn² procesy tak nepŚedstavuj² pouze pasivn² z§zem², ale aktivn² prvek ovlivŔuj²c² schopnost 

podniku realizovat strategick® z§mŊry (Cebuc a Rus, 2023; Priem, 2025). 

1.4 Procesní hodnota v podniku 

Pojem pŚidan® hodnoty m§ v odborn® literatuŚe dlouhou tradici a jeho vĨznam se pro-

mŊŔuje podle oblasti aplikace od makroekonomick®ho pojet² pŚes ¼ļetn² interpretace aģ po pro-

cesn² Ś²zen² a strategickĨ management. V kontextu procesn²ho Ś²zen² je pŚidan§ hodnota chá-

p§na jako souhrn aktivit, kter® pŚisp²vaj² ke koneļn® hodnotŊ produktu nebo sluģby z pohledu 

z§kazn²ka a jsou nezbytn® pro naplnŊn² jeho oļek§v§n² (Porter, 1985). Proto je tento pojem 

¼zce spojen s konceptem hodnototvorn®ho procesu, jehoģ j§drem je efektivní transformace 

vstupŢ na vĨstupy s t²m, ģe tato transformace mus² m²t smysl pro koneļn®ho pŚ²jemce (Mo-

nastyrsky et al., 2025). V klasick® koncepci hodnotov®ho ŚetŊzce, jak ji formuloval Porter 

(1985), vznik§ hodnota prostŚednictv²m posloupnosti prim§rn²ch a podpŢrnĨch ļinnost², kter® 

organizace realizuje za ¼ļelem vytvoŚen² uģitku pro z§kazn²ka a dosaģen² konkurenļn² vĨhody. 

Tento r§mec se stal vĨchoz²m bodem pro pozdŊjġ² procesnŊ orientovan® pojet² Ś²zen², v nŊmģ 

není hodnota vnímána pouze jako výslednĨ efekt, ale jako integr§ln² souļ§st prŢbŊhu ļinnost². 

Song et al. (2023) v t®to souvislosti zdŢrazŔuj², ģe hodnota vznik§ v konkr®tn²ch momentech 

procesu tehdy, kdyģ doch§z² k re§ln® zmŊnŊ vstupu smŊrem k vĨstupu poģadovan®mu z§kaz-

n²kem, a pr§vŊ tyto momenty je tŚeba identifikovat, podporovat a Ś²dit.  

VĨznamnĨ posun v ch§p§n² pŚidan® hodnoty v procesn²m Ś²zen² pŚinesly metodiky ġt²h-

l®ho managementu, zejm®na Lean, kter® pŚesouvaj² pozornost od samotn®ho vĨsledku k prŢ-

bŊhu ļinnost² a k ot§zce, co je z pohledu z§kazn²ka skuteļnŊ ģ§douc² a pŚisp²v§ k naplnŊní jeho 

oļek§v§n² (Vinajera-Zamora, Cespón-Castro a Marrero-Delgado, 2023), protoģe kaģdĨ proces 

je nutn® analyzovat prizmatem uģitku jednotlivĨch krokŢ pro z§kazn²ka. Aktivity, kter® k vĨ-

sledn® hodnotŊ nepŚisp²vaj², jsou v tomto pŚ²stupu oznaļov§ny jako muda, tedy plýtvání, a hod-

nota je definov§na z§kazn²kem prostŚednictv²m ochoty zaplatit za konkr®tn² vĨsledek. Perspek-

tiva umoģŔuje odliġit nejen zcela postradateln® kroky, ale tak® ļinnosti, kter® nejsou pŚ²mo 
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hodnototvorn®, avġak mohou bĨt nezbytn® z dŢvodŢ legislativy, bezpeļnosti nebo koordinace 

(Santika et al., 2023). Podstatou ġt²hl®ho Ś²zen² je pak jejich dŢsledn§ redukce a optimalizace. 

PraktickĨ pŚ²nos Lean spoļ²v§ v systematick® identifikaci neefektivn²ch míst v procesech, v 

posilov§n² orientace na z§kazn²ka, ve zkracov§n² prŢbŊģn® doby a ve sniģov§n² n§kladŢ. Sou-

ļasnŊ se kultivuje organizaļn² kultura smŊrem k neust§l®mu zlepġov§n², coģ je v souladu s 

principy modern²ho procesn²ho Ś²zen². Zat²mco Lean prim§rnŊ akcentuje hodnotu z perspektivy 

z§kazn²ka, pŚ²stup Six Sigma doplŔuje tento r§mec o dŢraz na kvalitu a procesní variabilitu. 

Skuteļn§ hodnota mŢģe podle tohoto pojet² vznikat pouze v procesech, kter® jsou nejen efek-

tivní, ale také stabilní a spolehliv® (Shamsuddoha a Woodside, 2023). Ļinnost pŚid§v§ hodnotu 

pouze tehdy, pokud je realizována s minimální chybovostí a v souladu s definovanĨmi poģa-

davky. Six Sigma proto klade dŢraz na mŊŚen², analĨzu a redukci odchylek. T²m pŚisp²v§ k 

systematick®mu zvyġov§n² kvality a konzistence vĨstupŢ (Aydiner, Ortakºy a ¥zs¿r¿n­, 2023). 

VĨznam pŚidan® hodnoty z§roveŔ propojuje s konceptem CTQ, tedy s charakteristikami kritic-

kĨmi pro kvalitu, kter® jsou z hlediska z§kazn²ka rozhoduj²c² a jejichģ naplnŊn² podmiŔuje spo-

kojenost.  

Dalġ² rozġ²Śen² teoretick®ho r§mce pŚin§ġej² pŚ²stupy vych§zej²c² z Business Process 

Managementu, které kombinují orientaci na zákazníka, výkonnostní ukazatele a digitální pod-

poru procesŢ. PŚ²stupy zdŢrazŔuj², ģe procesn² hodnota nem§ bĨt ch§p§na pouze jako výsledek 

interakce se z§kazn²kem, ale tak® jako schopnost organizace vytv§Śet stabiln², mŊŚiteln® a pŚi-

zpŢsobiteln® procesn² struktury (Miyamaru et al., 2024). Hodnota je z§roveŔ interpreto-

vána z hlediska interní efektivity, flexibility a schopnosti práce se zpŊtnou vazbou. Procesn² 

hodnota pak nen² pouze funkc² jednor§zov®ho transformaļn²ho kroku, ale i dlouhodob® schop-

nosti organizace uļit se, adaptovat se a Ś²dit komplexn² procesn² s²tŊ v mŊn²c²m se prostŚed² 

(Idogawa, Bizarrias a Camara, 2023). Systémov® a kybernetick® pŚ²stupy nav²c podtrhuj² vĨ-

znam vazeb mezi prvky procesu a jejich okol²m a akcentuj², ģe pŚidan§ hodnota nevznik§ jako 

dŢsledek izolovanĨch ļinnost², ale jako emergentn² vĨsledek ġirġ²ho syst®mu propojen®ho toky 

informac², regulac² a zpŊtnou vazbou (Ahmad, Amin a Mustafa, 2022). PŚidan§ hodnota je v 

tomto pojet² sp²ġe vĨsledkem syst®mov® koherence neģ pouhou sumou jednotlivĨch vĨkonŢ, 

coģ je obzvl§ġtŊ vĨznamn® u sluģeb a veŚejnĨch organizac², kde je vĨstup ļasto nemateri§ln², 

v²ce¼rovŔovĨ a jeho hodnota nen² bezprostŚednŊ obchodovateln§ (Suradi, Lantara a Padhil, 

2023). CelkovŊ lze shrnout, ģe ch§p§n² pŚidan® hodnoty v procesu proġlo vĨraznĨm vĨvojem 

od line§rn²ho pojet² k mnohovrstevnat® konstrukci, kter§ integruje z§kaznickĨ pŚ²nos, kvalitu 

proveden², organizaļn² schopnosti a adaptabilitu procesn²ho syst®mu, a t²m vytv§Ś² ġirġ² 
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analytickĨ r§mec pro identifikaci hodnototvornĨch m²st, Ś²zen² vĨkonnosti a dlouhodobou 

tvorbu hodnoty v podniku. 

1.5 Hodnota ï hodnotový tok 

Hodnotu vytv§Śenou procesy a jej² vazbu na hodnotovĨ tok je moģn® ch§pat jako v²ce-

vrstevnatĨ koncept, kterĨ pŚekraļuje ļistŊ finanļn² interpretaci a propojuje ekonomick®, soci-

§ln² i uģitkov® dimenze hodnoty s konkr®tn² strukturou a plynut²m procesŢ v organizaci. Ma-

hajan (2020) rozliġuje hodnotu v penŊģn²m vyj§dŚen² a hodnotu ve formŊ uģitku, kterĨ mŢģe 

m²t napŚ²klad emocion§ln² nebo kulturn² charakter. Breuer et al. (2022) doplŔuj², ģe hodnotovŊ 

orientovanĨ pohled umoģŔuje dosahovat ģ§douc²ch vĨsledkŢ bez negativn²ch dŢsledkŢ a sou-

ļasnŊ usnadŔuje Ś²zen² inovaļn²ch projektŢ, tvorbu metod a integraci rozd²lnĨch z§jmŢ. Empi-

rick® poznatky potvrzuj² pluralitu typŢ hodnot, kdy Faludi (2020) popisuje soci§ln² hodnotu 

vázanou na geografický a komunitní kontext, kter§ se mŢģe projevovat prostŚednictv²m lok§ln² 

politiky ļi soci§ln²ch investic, zat²mco v ekonomick®m pojet² je kl²ļov§ trģn² hodnota jako od-

had smŊnn® ceny na trhu (French et al., 2021). D§le se ukazuje, ģe vĨznamnou roli hraje hod-

notová shoda mezi osobními hodnotami lid² a organizaļn²mi hodnotami nakupuj²c²ch podnikŢ, 

protoģe pr§vŊ tato shoda ovlivŔuje rozhodov§n² o n§kupu produktŢ a investic (Anwer et al., 

2020).  

Do procesu tvorby hodnoty z§sadnŊ vstupuje tak® hodnota vn²man§ z§kazn²ky, tedy 

zpŢsob, jakĨm z§kazn²ci interpretuj² hodnoty nab²zen® firmami v praxi (Bocken et al., 2021). 

Kusumawati a Rahayu (2020) zdŢrazŔuj², ģe tato vn²man§ hodnota je utv§Śena zkuġenostmi  

s kvalitou produktŢ a sluģeb a prom²t§ se do spokojenosti i loajality. V ekonomii se souļasnŊ 

akcentuje hodnota produktu, kterou podle Geissdoerfer et al. (2020) urļuje soubor funkc², m²ra 

jejich naplnŊn² a dostupn® zdroje vymezen® cenou, ļasem, prostorem a energi². Tvorba hodnoty 

je vġak v podnikov®m prostŚed² podm²nŊna tak® vztahovou dimenzí. Minerbo et al. (2020) upo-

zorŔuj², ģe hodnota pro odbŊratele i dodavatele z§vis² na provozn² vĨkonnosti, schopnostech  

a kvalitŊ vztahŢ, zat²mco vedlejġ² faktory jsou specifick® pro jednotliv® obchodn² vazby, a pro 

udrģen² hodnoty mŢģe bĨt dŢleģit® i zapojen² tŚet²ch stran, kter® napom§haj² vytv§Śet hodnotov® 

nab²dky a zaļlenit soci§ln² hodnotu do smŊny sluģeb. Brozoviĺ et al. (2020) ukazuj², ģe strategie 

zapojen² tŊchto spolu¼ļastn²kŢ mus² bĨt koncipov§na tak, aby kaģd§ strana profitovala nejen  

z hlediska ziskovosti, ale i udrģitelnosti.  

Pr§vŊ zde se otev²r§ pŚ²m§ vazba na koncept hodnotov®ho toku, kterĨ v podnikov®m 

prostŚed² pŚedstavuje z§kladn² procesnŊ orientovanĨ r§mec stavŊj²c² z§kazn²ka do centra 
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pozornosti a usiluj²c² o co nejefektivnŊjġ² a nejkvalitnŊjġ² zpŢsob dod§n² hodnoty. Nejde pouze  

o sledov§n² toku materi§lu, ale o komplexn² analĨzu vġech aspektŢ podnikovĨch procesŢ s c²-

lem identifikovat a eliminovat plĨtv§n², zbyteļn® kroky a nedostatky, kter® sniģuj² schopnost 

organizace pŚev§dŊt zdroje do vĨsledkŢ vn²manĨch z§kazn²kem jako hodnotn® (J§ļ a Sedl§Ś, 

2013, Lºdding a Koch, 2021). Kl²ļovĨm principem hodnotov®ho toku je rozpozn§n², ģe ne 

kaģd§ ļinnost nebo f§ze procesu skuteļnŊ pŚisp²v§ k hodnotŊ poskytovan® z§kazn²kovi, protoģe 

nŊkter® aktivity mohou bĨt v urļit®m kontextu nadbyteļn®, neefektivn² nebo dokonce kon-

traproduktivn², a proto je nutn® je analyticky identifikovat a rozhodnout o jejich odstranŊn², 

redukci nebo pŚepracov§n² (Moalem a Kerndrup, 2023).  

S hodnotovĨm tokem je ¼zce spjato neust§l® zlepġov§n², protoģe procesy jsou ch§p§ny 

jako dynamick® a adaptabiln² struktury, kter® lze prŢbŊģnŊ optimalizovat nejen odstraŔov§n²m 

plĨtv§n², ale tak® aktivn²m hled§n²m novĨch zpŢsobŢ, jak hodnotu pro z§kazn²ka zvĨġit, a t²m 

posilovat vĨkonnostn² i konkurenļn² parametry organizace (Morlock a Meier, 2015). VĨznam 

hodnotov®ho toku se pŚitom prosazuje napŚ²ļ sektory a nen² omezen pouze na vĨrobu. Je vní-

m§n jako kl²ļovĨ prvek budov§n² konkurenļn² vĨhody tak® ve sluģb§ch, kde se hodnota ļasto 

realizuje prostŚednictv²m zkuġenosti z§kazn²ka, rychlosti reakce a spolehlivosti procesŢ (Bir-

gün a Gulen, 2020). Podniky, které tento koncept integrují do provozu, jsou schopny optimali-

zovat procesy, zvyġovat spokojenost z§kazn²kŢ a dosahovat udrģiteln®ho rŢstu i v promŊnliv®m 

podnikatelsk®m prostŚed² (Malagatti, 2018). PraktickĨm vy¼stŊn²m t®to logiky je aplikace me-

tod lean production, kter® prostŚednictv²m mapov§n² a optimalizace hodnotov®ho toku smŊŚuj² 

k minimalizaci plýtvání a ke zvyġov§n² efektivity (Shabeen a Krishnan, 2022). Vedle sn²ģen² 

n§kladŢ podporuj² tak® zlepġen² kvality a flexibility podnikovĨch procesŢ. Na tento metodolo-

gickĨ r§mec navazuje i n§sleduj²c² diagram zachycuj²c² z§kladn² pŚ²stupy lean production jako 

n§stroje pro dosaģen² vyġġ² efektivity a udrģitelnosti vĨrobn²ho prostŚed². 

1.6 Identifikace a mŊŚen² procesŢ 

V n§vaznosti na teoretick® vymezen² kategorie pŚidan® hodnoty v procesn²m Ś²zen² je 

nezbytn® konkretizovat, jak se tento pojem prom²t§ do identifikace a mŊŚen² konkr®tn²ch ļin-

nost² a operac² uvnitŚ organizace. Zat²mco tradiļn² pŚ²stupy v ¼ļetnictv² ļi n§rodn²m hospod§Ś-

stv² vymezuj² pŚidanou hodnotu jako rozd²l mezi vstupy a vĨstupy v penŊģn²m nebo kvantita-

tivn²m vyj§dŚen², procesn² Ś²zen² akcentuje hodnotu jako kvalitativn² promŊnu vstupu, kter§ m§ 

zŚetelnĨ vĨznam pro z§kazn²ka. V tomto pojetí se procesní hodnota vztahuje k ļinnostem, jeģ 

pŚisp²vaj² k vĨsledku procesu smysluplnĨm zpŢsobem a jsou koneļnĨm uģivatelem vn²m§ny 
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jako nezbytn® nebo uģiteļn® (Souza et al., 2023). Odborn§ literatura nab²z² Śadu definic, kter® 

se typicky op²raj² o tŚi dimenze. Jsou jimi transformaļn² charakter aktivity, bezchybn® prove-

den² a vazba na z§kaznick® oļek§v§n². Wang et al. (2024) definuj² procesn² pŚidanou hodnotu 

jako kaģdou ļinnost, kter§ posouv§ procesn² vĨstup smŊrem k fin§ln²mu stavu poģadovan®mu 

z§kazn²kem a souļasnŊ nezatŊģuje syst®m nadbyteļnĨmi ztr§tami. Ford a Gosling (2024) zase 

kladou dŢraz na princip right first time, tedy ģe hodnototvorn§ ļinnost mus² bĨt provedena 

spr§vnŊ napoprv®, jinak se jej² pŚ²nos znehodnocuje. Sasikumar et al. (2023) tento rámec roz-

ġiŚuj² o moģnost intern² procesn² hodnoty, pokud dan§ ļinnost pŚisp²v§ k lepġ² koordinaci, trans-

parentnosti nebo zkr§cen² intern²ch tokŢ i tehdy, kdyģ nen² pŚ²mo spojena se zákazníkem. Tím 

se potvrzuje, ģe procesn² hodnota nemus² bĨt vĨhradnŊ externŊ orientovanĨm konceptem, ale 

mŢģe fungovat i jako organizaļn² krit®rium efektivity a smysluplnosti procesních struktur.  

Pro analytick® ¼ļely bĨv§ procesn² hodnota operacionalizov§na prostŚednictv²m meto-

diky Lean. Tato metoda pŚedpokl§d§, ģe hodnototvorn§ ļinnost mus² souļasnŊ splnit tŚi pod-

mínky: transformuje vstup do podoby vĨstupu poģadovan®ho z§kazn²kem, je realizov§na bez 

chyb, takģe ji nen² nutn® opakovat ani opravovat, a z§kazn²k by byl ochoten za danou ļinnost 

zaplatit. Memari et al. (2024) uv§dŊj², ģe nesplnŊn², byŠ jedin® z tŊchto podm²nek, znamen§, ģe 

se jedná o aktivitu bez procesní hodnoty, tedy muda. Pokud je splnŊna pouze ļ§st podm²nek, 

jedn§ se o ļinnost nezbytnou, avġak bez pŚ²m® hodnototvornosti. NapŚ²klad kontroln² nebo evi-

denļn² operace, kter® podporuj² provozn² stabilitu sp²ġe neģ tvorbu hodnoty samotn®. Praktick® 

aplikace konceptu procesn² pŚidan® hodnoty vġak nar§ģej² na metodologickĨ probl®m jej²ho 

jednoznaļn®ho urļen², protoģe ļinnost, kter§ je z jedn® perspektivy hodnototvorn§, mŢģe bĨt z 

jin® perspektivy vn²m§na jako nadbyteļn§. Skuteļnost lze ilustrovat napŚ²klad archivac² doku-

mentŢ, kter§ mŢģe bĨt nezbytn§ z hlediska intern² spr§vy ļi regulace, avġak z pohledu z§kazn²ka 

nepŚin§ġ² pŚ²mĨ uģitek. McGrath, OËToole a Canning (2024) v t®to souvislosti hovoŚ² o hodno-

tov® ambivalenci, tedy o skuteļnosti, ģe posouzen² hodnoty je vģdy kontextov® a z§visl® na 

akt®rech, c²lech i institucion§ln²m r§mci dan®ho procesu. V organizac²ch, v nichģ existuje v²ce 

vnitŚn²ch i vnŊjġ²ch pŚ²jemcŢ procesn²ch vĨstupŢ, se hodnota st§v§ vyjedn§vanou kategori², 

protoģe neexistuje jedinĨ univerz§ln² pohled, ale s²Š d²lļ²ch perspektiv, jejichģ sladŊn² je pŚed-

pokladem ¼spŊġn®ho Ś²zen² (Chen a Peng, 2023). Procesn² hodnota je proto v²ce neģ pouhĨ 

vĨsledek mŊŚen² efektivity. Je komplexn²m konstruktem propojuj²c²m poģadavky z§kazn²kŢ, 

intern² schopnosti organizace a syst®mov® vazby mezi ļinnostmi. Pochopen² dimenz² rele-

vance, efektivity a nezbytnosti je pŚedpokladem nejen pro redesign a optimalizaci procesŢ, ale 

také pro jejich smysluplnou digitalizaci, nastaven² metrik vĨkonnosti a Ś²zen² oļek§v§n² 



18 

 

rŢznĨch zainteresovanĨch stran. Identifikace a mŊŚen² procesn² pŚidan® hodnoty z§roveŔ pŚed-

stavuj² z§sadn² podm²nku efektivn²ho Ś²zen² a zlepġov§n² podnikovĨch procesŢ (Ryzhakova et 

al., 2022).  

Mezi nejrozġ²ŚenŊjġ² n§stroje mŊŚen² hodnotovĨch tokŢ v podnikovĨch procesech patŚ² 

Value Stream Mapping vych§zej²c² z Lean Managementu, kterĨ umoģŔuje zachytit celĨ pro-

cesn² tok vļetnŊ vstupŢ, vĨstupŢ, ļekac²ch dob, skladov§n², transportŢ i operac² a souļasnŊ 

rozliġit aktivity pŚid§vaj²c² hodnotu od aktivit bez hodnoty. Vizualizace procesu v logické  

a ļasov® n§vaznosti usnadŔuje identifikaci ¼zkĨch m²st, nadbyteļnĨch krokŢ a zdrojŢ plĨtv§n² 

(Stocco a Kurumoto, 2023). Výsledkem není pouze diagnostika hodnototvornĨch ļinnost², ale 

i n§vrh c²lov®ho budouc²ho stavu procesu jako vĨchodiska pro n§sledn§ zlepġen² (Kumar  

a Shankar, 2025). Vedle vizualizaļn²ch metod se uplatŔuj² struktur§lnŊ analytick® r§mce, jako 

je SIPOC nebo modelov§n² v notaci BPMN, kter® umoģŔuj² detailnŊ popsat procesn² kroky, 

vazby a role, a t²m vytvoŚit z§klad pro hodnocen² ļinnost² z hlediska jejich pŚ²nosu, frekvence 

vĨskytu, rizikovosti ļi n§kladov® n§roļnosti (Zhang et al., 2022). Procesn² modelov§n² sou-

ļasnŊ umoģŔuje zohlednit rozd²ln® pohledy zainteresovanĨch akt®rŢ, coģ je kl²ļov® pr§vŊ  

v situac²ch hodnotov® ambivalence, kdy se liġ² intern² a extern² vn²m§n² uģiteļnosti urļit® ļin-

nosti (Lievens a Moons, 2023). Pro kvantitativn² hodnocen² se v praxi rozġ²Śily metody zaloģen® 

na ļasovĨch a n§kladovĨch ukazatel²ch, zejm®na Activity Based Costing, která propojuje kon-

kr®tn² procesn² aktivity s n§klady vznikaj²c²mi pŚi jejich realizaci a umoģŔuje analyzovat, zda 

ļinnost pŚin§ġ² hodnotu ¼mŊrnou sv® ekonomick® n§roļnosti (Saad, Abdelraheem a Abubkr, 

2025). V kombinaci s daty o ļase, frekvenci vĨskytu a chybovosti lze identifikovat n§kladovŊ 

vĨrazn® procesn² kroky, kter® nejsou vn²m§ny jako hodnototvorn® a pŚedstavuj² prostor pro 

eliminaci nebo redesign (Knox, 2023). VĨznamnĨ posun v mŊŚen² pŚidan® hodnoty pŚin§ġej² 

n§stroje process mining, kter® vyuģ²vaj² event logy z informaļn²ch syst®mŢ a prostŚednictv²m 

algoritmŢ rekonstruuj² skuteļnĨ prŢbŊh procesŢ vļetnŊ odchylek, zdrģen² a zpŊtnĨch smyļek 

(Choudhary, Mehrotra a Shrivastava, 2024), ļ²mģ umoģŔuj² analyzovat re§ln® chov§n² syst®mu 

a porovn§vat jej s normami nebo oļek§vanĨm prŢbŊhem. Z hlediska pŚidan® hodnoty je z§-

sadn², ģe process mining umoģŔuje exaktnŊ detekovat m²sta s n²zkou hodnototvornost², kter§ 

se mohou skrĨvat i za form§lnŊ spr§vnŊ nastavenĨmi, avġak prakticky neefektivn²mi procesy 

(Goel, Martin a ter Hofstede, 2024). DoplŔkovŊ se vyuģ²vaj² hodnotic² matice a sk·rovac² mo-

dely, kter® pracuj² se sadou pŚeddefinovanĨch krit®ri² pro posouzen² hodnototvornosti proces-

n²ch krokŢ, kdy mezi typick§ krit®ria patŚ² zmŊna stavu vĨstupu, relevance k z§kaznick®mu 
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poģadavku, opakovatelnost bez chyb, technologick§ nezbytnost, moģnost automatizace nebo 

vnitropodnikov§ pŚenositelnost (Zhang, Xu a Ma, 2023).  

NŊkteŚ² autoŚi poukazuj², ģe ģ§dn§ metoda nen² univerz§lnŊ pouģiteln§ vzhledem k od-

liġn® povaze procesŢ v rŢznĨch typech organizac², protoģe ve vĨrobŊ lze ļastŊji vyuģ²t detailn² 

mŊŚen² cyklŢ, dob a n§kladŢ, zat²mco ve sluģb§ch a veŚejn®m sektoru nabĨvaj² na významu 

kvalitativn² pŚ²stupy, dotazov§n², participativn² hodnocen² a triangulace dat z v²ce zdrojŢ (Jindal 

a Nikhanj, 2023). ĐspŊġn® mŊŚen² procesn² pŚidan® hodnoty proto typicky vyģaduje kombinaci 

v²ce metod doplnŊnou o dŢkladnou znalost procesn²ho kontextu, zainteresovaných stran a stra-

tegickĨch c²lŢ organizace, protoģe teprve jejich propojen² umoģŔuje odliġit hodnototvorn®, ne-

zbytn® a zbytn® ļinnosti zpŢsobem, kterĨ je analyticky konzistentn² a souļasnŊ manaģersky 

vyuģitelnĨ pro Ś²zen² vĨkonnosti a c²len® zlepġov§n² procesŢ (Liu et al., 2024). 

1.7 Metody zlepġov§n² procesŢ 

Koncept procesn² hodnoty pŚedstavuje jeden ze z§kladn²ch stavebn²ch kamenŢ moder-

n²ch metodik zlepġov§n² procesŢ. Jak jiģ bylo uvedeno v pŚedchoz² kapitole, existuje Śada me-

tod, kter® toto Śeġ². Lze uv®st metodu typu Six Sigma s integrovanými rámci, jako jsou Total 

Quality Management a Business Process Management (Taylor, 1911; Crosby, 1979; Smith, 

1993; Deming, 2000).   

Obrázek 1: ChronologickĨ vĨvoj vybranĨch metod procesn²ho Ś²zen² 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 

V metodice Lean Management je pojem pŚidan® hodnoty bezprostŚednŊ spojen s elimi-

nac² plĨtv§n², tedy muda, a se systematickĨm odstraŔov§n²m vġech aktivit, kter® nejsou z po-

hledu zákazníka nezbytné (Petersen, Evjen a Krogstie, 2025; Ohno, 1988; Shingo, 1989). Mezi 

navazující metody lze uvést Kaizen nebo 5 S, kter® umoģŔuj² na z§kladŊ analĨzy hodnotov®ho 

toku proces reorganizovat tak, aby byl pod²l procesn² pŚidan® hodnoty maximalizov§n, a typic-

kĨm vĨstupem je redesign procesu, zkr§cen² doby prŢchodu, sn²ģen² poļtu krokŢ nebo pŚesnŊjġ² 

vymezen² rol² a odpovŊdností.  

Metodika Six Sigma, pŢvodnŊ rozvinut§ v motoristick®m prŢmyslu, rozġiŚuje koncept pŚi-

dan® hodnoty o dimenzi statistick® zpŢsobilosti a stability, protoģe v cyklu DMAIC je procesn² 
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hodnota ch§p§na nejen jako z§kaznickĨ uģitek, ale i jako vĨsledek ļinnosti proveden® bez-

chybnŊ a s minim§ln² odchylkou od normy (Do Prado et al., 2024). Kl²ļovou roli zde hraje 

definice z§kaznick®ho poģadavku prostŚednictv²m CTQ, na jej²mģ z§kladŊ se hodnotí, zda je 

procesn² vĨstup skuteļnŊ v souladu s oļek§v§n²m uģivatele (Waldrop, Dunlap a Reynolds, 

2025). PŚ²nosem Six Sigma je moģnost kvantifikovat procesn² hodnototvornost pomoc² statis-

tickĨch ukazatelŢ a porovn§vat vĨkonnost napŚ²ļ procesy nebo organizaļn²mi jednotkami (Ne-

elamraju a Yellampalli, 2023), ļ²mģ se posiluje exaktnost rozhodov§n² o priorit§ch zlepġov§n² 

a o dopadech intervenļn²ch opatŚen². Specifick® uplatnŊn² procesn² pŚidan® hodnoty lze sledo-

vat také v rámci Total Quality Managementu, který chápe kvalitu jako výsledek kultury neu-

st§l®ho zlepġov§n² zaloģen® na zapojen² pracovn²kŢ, transparentn²m sd²len² informac² a syste-

matick®m mŊŚen² vĨkonu (Plattner, 2014). Procesn² hodnota je zde ļasto zprostŚedkov§na hla-

sem zákazníka a zahrnuje nejen produktové, ale i procesní a vztahové dimenze hodnoty. Tarí, 

Maquieira a Molina-Azor²n (2023) uv§dŊj², ģe model EFQM umoģŔuje sledovat dopad zlepġo-

v§n² na hodnototvorn® sloģky procesŢ prostŚednictv²m hodnotic²ch krit®ri² zamŊŚenĨch na lea-

dership, strategii, procesy a výsledky orientované na zákazníka.  

Dalġ²m vĨznamnĨm pŚ²stupem v oblasti zlepġov§n² procesŢ je Business Process Ma-

nagement (BPM), v nŊmģ je procesn² hodnota ch§p§na jako krit®rium optimality, tedy m²ra,  

v n²ģ proces pln² svŢj ¼ļel efektivnŊ, konzistentnŊ a v souladu s oļek§v§n²m zainteresovanĨch 

stran (Badakhshan et al., 2023). BPM souļasnŊ poskytuje r§mec metod a n§strojŢ pro identifi-

kaci, mŊŚen², redesign a automatizaci procesŢ a akcentuje datovou podporu, procesní modelo-

v§n², mŊŚen² vĨkonnosti a moģnosti digitalizace (Lippe et al., 2024). V tomto prostŚed² se pro-

cesn² hodnota operacionalizuje jako mŊŚitelnĨ ukazatel, kterĨ lze prov§zat napŚ²klad s ļasem 

cyklu, ¼rovn² automatizace, poļtem chyb nebo poļtem z§kaznickĨch interakc², ļ²mģ se zvyġuje 

schopnost Ś²dit hodnotu procesŢ na z§kladŊ dat a sledovat dopady zmŊn v ļase (Stemberger et 

al., 2024). V praxi bĨvaj² metodiky ļasto kombinov§ny, pŚ²kladem je Lean Six Sigma, kter§ 

propojuje rychlost a efektivitu Lean pŚ²stupŢ se statistickou robustnost² Six Sigma. Kvalitn² 

proces je takový, který je plnŊ orientovanĨ na hodnotu, tedy na vĨstup, kterĨ z§kazn²k poģaduje 

a kterĨ vn²m§ jako uģiteļnĨ, spolehlivĨ a pŚimŊŚenŊ n§kladovĨ (Moreira a Dallavalle, 2025; 

Sutherland, 2014; Osterwalder a Pigneur, 2010; Kelley a Kelley, 2015).  

Pokud pŚ²sluġn§ metoda pŚisp²v§ k tvorbŊ procesn² pŚidan® hodnoty, pak je ¼ļeln® ji plnŊ 

vyuģ²t, jinak by mŊl bĨt eliminov§na, automatizov§na nebo nahrazena (Ding et al., 2024). Lean 

Production a Six Sigma jsou v tomto smyslu povaģov§ny za z§kladn² n§stroje pro Ś²zen² a ma-

ximalizaci hodnotov®ho toku ve firm§ch. Ġt²hl§ vĨroba, kter§ vznikla v japonsk® automobilce 
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Toyota, pŚedstavuje metodickĨ pŚ²stup zamŊŚenĨ na maximalizaci produktivity prostŚednictv²m 

systematick®ho zlepġov§n² kvality vĨrobkŢ, sniģov§n² plĨtv§n² a aktivn²ho zapojen² zamŊst-

nancŢ do procesu neust§l®ho zlepġov§n² (Prasad et al., 2020; Mrugalska a Wyrwicka, 2017). 

Hlavn² pŚ²nos spoļ²v§ v propojen² tvorby skuteļn® hodnoty pro z§kazn²ka s eliminac² ļinnost², 

kter® tuto hodnotu nepŚin§ġej² (Palange a Dhatrak, 2021). V r§mci Lean Production zauj²m§ 

kl²ļov® m²sto identifikace hodnoty, tedy pochopen² toho, co z§kazn²k skuteļnŊ povaģuje za 

cenn®. Na to navazuje mapov§n² hodnotov®ho toku poskytuj²c² pŚehled procesŢ od poļ§tku po 

koneļnĨ vĨsledek. Jeho c²lem je odhalit a odstranit formy plĨtv§n² a neefektivn² kroky (Pagli-

osa et al., 2021; Durakovic et al., 2018). Na tento metodologickĨ r§mec n§slednŊ navazuje i 

sch®ma zn§zorŔuj²c² pŊt z§kladn²ch principŢ Lean Production jako vĨchoz² strukturu pro sys-

tematick® zvyġov§n² efektivity a stability hodnotov®ho toku. 

Obrázek 2: Principy Lean Production 

 

Zdroj: Vlastní zpracování  

Z pohledu pracovn²ch pozic Lean Production akcentovala integraci kaģd®ho zamŊst-

nance do firemn² struktury a ch§pala kaģdou pracovn² roli jako kl²ļovou souļ§st procesu. Pra-

covn²ci byli motivov§ni aktivnŊ vyhled§vat zpŢsoby zvyġov§n² efektivity a byli respektováni 

pro sv® znalosti a n§vrhy vyuģiteln® pro inovace. T²m se st§vali spolutvŢrci zlepġen² a nikoli 

pouze vykonavateli d²lļ²ch ¼kolŢ (Ciliberto et al., 2021; Majava a Ojanperª, 2017). SouļasnŊ 

Lean Production vych§zela z tahov®ho pŚ²stupu, kdy se pr§ce odvíjela od aktuální poptávky, 

coģ pŚisp²valo k tomu, ģe se zamŊstnanci pod²leli na smysluplnĨch aktivit§ch a z§roveŔ doch§-

zelo k eliminaci plýtvání i neproduktivn²ch ļinnost², kter® zatŊģovaly procesn² tok (Masuti a 

Dabade, 2019). Na tuto logiku navazovala metodika Six Sigma, kter§ pŚedstavuje pokroļilou 

kvantitativn² strategii zlepġov§n² kvality vĨrobkŢ, sluģeb a procesŢ, jak bylo uvedeno v pŚed-

chozích kapitolách. 
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Dalġ²m vĨznamnĨm n§strojem pro zkvalitnŊn² podnikovĨch procesŢ je model Canvas. 

Jedná se o strukturovaný nástroj pro analýzu a vizualizaci podnikatelského modelu vyvinutý  

v roce 2008. PŚ²nosem modelu je pŚehledn® zachycen² obchodn²ho modelu na jedin® str§nce 

prostŚednictv²m dev²ti stavebn²ch blokŢ zahrnuj²c²ch hodnotovou nab²dku, vztahy se z§kaz-

n²ky, distribuļn² kan§ly, segmenty z§kazn²kŢ, zdroje pŚ²jmŢ, kl²ļov® ļinnosti, partnery, zdroje 

a strukturu n§kladŢ, coģ podporuje pochopen² z§kladn²ch prvkŢ fungov§n² organizace a vytv§Ś² 

spoleļnĨ referenļn² r§mec pro intern² diskusi (Carter a Carter, 2020; Sparviero, 2019; Crotty et 

al., 2017). Jeho pŚednost² je, ģe zn§zorŔuje roli jednotlivĨch ļ§st² organizace v kontextu celku, 

ļ²mģ posiluje synergii, zlepġuje komunikaci a stimuluje kreativitu a inovativn² n§vrhy s dopa-

dem na dlouhodobou hodnotu a udrģitelnost podniku (Romero et al., 2015; Kamaluddin, 2020; 

García-Mui¶a et al., 2020). Na ¼rovni procesn² analĨzy a kontinu§ln²ho zlepġov§n² se pak jako 

kl²ļovĨ n§stroj uplatŔuje Value Stream Mapping, kter® vizualizuje prŢbŊh procesu od poļ§tku 

po koneļnĨ vĨstup a umoģŔuje identifikovat neefektivn² ļi nadbyteļn® postupy z pohledu z§-

kazn²ka prostŚednictv²m sledov§n² jednotlivĨch krokŢ, jejich ļasov® n§roļnosti, z§sob a ļeka-

cích dob. Mapov§n² vych§z² ze shrom§ģdŊn² dat o prŢbŊhu ļinnost² a jejich pŚevodu do stan-

dardizovan® vizu§ln² podoby, kter§ n§slednŊ umoģŔuje odhalit ¼zk§ m²sta, nadbyteļn® ļinnosti 

a komunikaļn² selh§n² vedouc² k ļasovĨm ztr§t§m a vyġġ²m n§kladŢm. Z§roveŔ podporuje tĨ-

movou spolupr§ci pŚi formulaci Śeġen² a vytv§Śen² prostŚed² pro neustálý pokrok (Lee et al., 

2021; Tripathi et al., 2021)  

Procesn² zlepġov§n² a Ś²zen² hodnotov®ho toku je souļasnŊ st§le v²ce podpoŚeno ERP 

systémy, které pŚedstavuj² integrovanĨ pŚ²stup k Ś²zen² podnikovĨch zdrojŢ a operac² zaloģenĨ 

na centralizaci a sjednocen² spr§vy dat napŚ²ļ oddŊlen²mi a procesy. PŚ²nosy ERP se projevuj² 

zejm®na v optimalizaci procesŢ prostŚednictv²m identifikace neefektivn²ch krokŢ a eliminace 

plĨtv§n², ve zlepġen² Ś²zen² z§sob d²ky pl§nov§n² zaloģen®mu na re§lnĨch datech a v dostup-

nosti centralizovanĨch analĨz pro operativn² ¼pravy pl§nŢ. Na ¼rovni zamŊstnancŢ pŚin§ġ² pŚ²-

stup k aktu§ln²m datŢm, uvolnŊn² kapacit d²ky automatizaci a podporu komunikace  

a koordinace prostŚednictv²m sd²lenĨch datab§z² (Dezdar, 2017; Weerasekara a Gooneratne, 

2023; Chofreh et al., 2020; Aremu et al., 2021; Raoof et al., 2021; Xulu a Suknunan, 2020).  

Statistick® metody hodnocen² podnikovĨch procesŢ 

Statistick® metody pŚedstavuj² z§kladn² apar§t kvantitativn²ho vĨzkumu. UmoģŔuj² objek-

tivn² zhodnocen² vztahŢ mezi promŊnnĨmi, identifikaci trendŢ a testov§n² hypot®z, ļ²mģ pŚ²mo 

podporuj² racion§ln² rozhodov§n² ve strategick®m i procesn²m Ś²zen² (Skordoulis et al., 2020). 

Vyuģ²vaj² se zejm®na korelaļn² a regresn² postupy a analĨza variance, kter® umoģŔuj² 
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odhalovat vazby mezi procesn²mi charakteristikami, vĨstupy procesŢ a celkovou vĨkonnost² 

organizace (Washington et al., 2020). Z hlediska procesn² pŚidan® hodnoty maj² tyto metody 

kl²ļovĨ vĨznam, neboŠ umoģŔuj² analyticky rozliġit, kter® procesn² faktory skuteļnŊ pŚisp²vaj² 

k tvorbŊ hodnoty, a kter® naopak pŚedstavuj² zdroje neefektivity. Vyuģ²v§ se d§le matematicko-

statistické modelování podporující identifikaci determinant procesní výkonnosti, hodnocení do-

padŢ procesn²ch zmŊn a srovn§v§n² alternativn²ch variant procesn²ho uspoŚ§d§n². Se zvyġuj²c² 

se spoleļenskou i manaģerskou popt§vkou po racion§lnŊ podloģenĨch rozhodnut²ch se proto 

aplikace statistickĨch pŚ²stupŢ v podnikov®m prostŚed² postupnŊ rozġiŚuje (Herrera-Cano a 

Gonzalez-Perez, 2019).  

VĨchodiskem pro empirick® ovŊŚen² navrģen®ho obecn®ho modelu hodnotovĨch procesŢ je 

analĨza vztahŢ mezi promŊnnĨmi prostŚednictv²m korelaļn²ch a regresn²ch postupŢ, umoģŔu-

jící identifikovat jak statisticky vĨznamn® asociace, tak modelovat z§vislou promŊnnou jako 

funkci jedn® ļi v²ce vysvŊtluj²c²ch promŊnnĨch. Empirick® aplikace souļasnŊ ukazuj² jejich 

relevanci napŚ²ļ sektory. Luo et al. (2013) formulovali r§mec Ăbusiness correlationñ a model 

korelace obchodn²ch sluģeb (BSE) a doloģili, ģe Ś²zen² korelaļn²ch vazeb mŢģe zvyġovat kvalitu 

sluģeb i vĨkonnost. Romero-Silva a Hernández-L·pez (2020) upozornili, ģe pŚ²nosy korelaļnŊ 

orientovanĨch pŚ²stupŢ se nejsilnŊji projevuj² v nejist®m a n§roļn®m prostŚed² se sloģitĨmi pro-

cesy. Regresn² analĨza n§slednŊ rozġiŚuje korelaļn² pohled o explicitn² modelov§n² a umoģŔuje 

buŅ predikļn², nebo vysvŊtluj²c² interpretaci. Sarstedt a Mooi (2019) zdŢrazŔuj², ģe volba kon-

kr®tn² regresn² specifikace m§ vych§zet z povahy dat a c²le analĨzy. Chen et al. (2022) na pŚ²-

kladu cenotvorby a predikce vĨnosŢ ukazuj² praktickou hodnotu line§rn² regrese, kdy cena vy-

kazuje negativn² vazbu na trģby, zat²mco reklamn² vĨdaje a poļet prodejen vazbu pozitivn². Pro 

z§kladn² mŊŚen² line§rn² z§vislosti mezi dvŊma promŊnnĨmi se standardnŊ pouģ²v§ PearsonŢv 

korelaļn² koeficient. Jeho pouģit² v kombinaci s v²cen§sobnou regres² demonstruje Asena 

(2019), kterĨ empiricky prok§zal, ģe Porterovy strategie, tedy n§kladov® veden², diferenciace a 

orientace na trh, statisticky vĨznamnŊ a pozitivnŊ souvisej² s výkonost² firem vļetnŊ rŢstu pro-

deje a trģn²ho pod²lu. Z toho plyne, ģe korelace a regrese mohou generovat prakticky vyuģiteln®, 

kvantitativnŊ podloģen® poznatky, avġak pouze pŚi respektov§n² pŚedpokladŢ modelŢ, ade-

kvátní práci s daty a opatrné interpretaci, zejm®na u heterogenn²ch souborŢ a dynamickĨch Śad.  

Vztahy mezi promŊnnĨmi samy o sobŊ nevysvŊtluj², zda se podniky vĨznamnŊ liġ² mezi 

kategoriemi, napŚ²klad podle sektoru, velikosti ļi ¼rovnŊ digitalizace a automatizace. Proto je 

dalġ²m logickĨm krokem porovn§v§n² skupin prostŚednictv²m analĨzy variance. ANOVA tes-

tuje rozd²ly ve stŚedn²ch hodnot§ch mezi dvŊma ļi v²ce skupinami a v oblasti strategie a 
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obchodn²ch modelŢ podporuje hlubġ² porozumŊn² faktorŢm diferencuj²c²m vĨkonnost (Lakens  

a Caldwell, 2021). Jednokriteri§ln² ANOVA slouģ² k porovn§n² prŢmŊrŢ jedn® z§visl® pro-

mŊnn® napŚ²ļ kategoriemi a v²cekriteri§ln² varianta MANOVA umoģŔuje souļasnŊ hodnotit 

v²ce z§vislĨch promŊnnĨch a zachytit rozd²ly profilovŊ (Kim, 2022; Emerson, 2018). AplikaļnŊ 

se jednokriteri§ln² ANOVA uplatŔuje napŚ²klad pŚi porovn§v§n² strategickĨch pŚ²stupŢ ļi seg-

mentŢ trhu. Zhuang a Kim (2021) a Lin a Wang (2025) ji vyuģ²vaj² pŚi klasifikaci poptávky  

na fuzzy datech k urļen² relativn²ho vĨznamu faktorŢ, zat²mco Dňbkowska (2017) pomoc² 

ANOVA doloģila statisticky vĨznamn® rozd²ly v zralosti obchodn²ch modelŢ dopravn²ch a lo-

gistickĨch firem mezi podniky vyuģ²vaj²c²mi e-logistiku a tŊmi, kter® ji nevyuģ²vají. U víceroz-

mŊrnĨch vĨstupŢ, napŚ²klad kombinace finanļn²ch ukazatelŢ, produktivity a kvality, je meto-

dologicky pŚimŊŚen§ MANOVA, kter§ je vhodn§ pro zkoum§n² interakc² ve v²cerozmŊrnĨch 

datech (Engelsberger et al., 2024), oproti jednorozmŊrnĨm metod§m umoģŔuje zahrnout v²ce 

ukazatelŢ najednou (Ha et al., 2024), a t²m rozġ²Śit inferenci od jedn® metriky k celkov®mu 

výkonnostnímu profilu.  

V situac²ch, kdy je analyzovanĨ datovĨ prostor rozs§hlĨ a promŊnn® vykazuj² vz§jemnou 

korelaci, literatura doporuļuje vedle inferenļn²ho testov§n² vyuģ²vat tak® metody odhaluj²c² 

latentn² strukturu dat. Typicky jde o pŚ²stupy zamŊŚen® na redukci dimenzionality a identifikaci 

kl²ļovĨch dimenz² nesouc²ch podstatnou informaļn² hodnotu (Mahoney a Yeralan, 2019). Mezi 

ļasto uv§dŊn® postupy patŚ² analĨza hlavn²ch komponent (PCA), faktorov§ analĨza ļi metody 

neline§rn² projekce, napŚ²klad t-SNE. PCA je standardnŊ popisov§na jako v²cerozmŊrn§ metoda 

vhodn§ pro datov® tabulky s v²ce korelovanĨmi promŊnnĨmi, kter§ umoģŔuje pŚev®st pŢvodn² 

sadu indik§torŢ na menġ² poļet komponent zachycuj²c²ch pŚev§ģnou ļ§st variability (Hsieh et 

al., 2024). Empirick® studie z§roveŔ ukazují praktickou návaznost redukce dimenzí a násled-

n®ho modelov§n²: Skordoulis et al. (2020) napŚ²klad vyuģili PCA k redukci souboru promŊn-

ných ve výzkumu environmentálních inovací a následné regresní modely prokázaly jejich po-

zitivní vztah ke konkurenceschopnosti, coģ ilustruje obecnŊ uplatnitelnĨ analytickĨ princip v 

prostŚed² mnoha prov§zanĨch indik§torŢ. 

Na uveden® pŚ²stupy navazuje shlukov§ analĨza, kter§ umoģŔuje rozdŊlit analyzovan® jed-

notky do relativnŊ homogenn²ch skupin na z§kladŊ podobnosti a slouģ² k identifikaci typologi² 

podnikŢ ļi kombinac² charakteristik procesn²ho Ś²zen² (Crum et al., 2022). V literatuŚe je ļasto 

zmiŔov§n algoritmus K-means, kterĨ pracuje s inicializac² centroidŢ a jejich iterativn² aktuali-

zací s cílem minimalizovat vnitroshlukovou variabilitu (Ikotun et al., 2022). Metoda byla apli-

kov§na napŚ²ļ oblastmi ï napŚ²klad Zhu a Liu (2021) ji vyuģili pŚi konstrukci indik§torŢ 
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finanļn²ho rizika pro podporu rozhodov§n². ObecnŊ tak shlukov§n² pŚedstavuje vhodnĨ n§stroj  

pro tvorbu empirickĨch typologi², kter® lze n§slednŊ interpretovat a konfrontovat s ekonomic-

kĨmi ļi procesn²mi vĨsledky v navazuj²c²ch analĨz§ch. 

Kvalita vĨzkumn®ho r§mce je podm²nŊna i transparentn² a reprodukovatelnou prac² s od-

bornými zdroji, v oblasti procesn²ho Ś²zen² a procesn² pŚidan® hodnoty se jako kl²ļov® opŊrn® 

body pro orientaci v recenzovan® literatuŚe uplatŔuj² zejm®na datab§ze Web of Science a Sco-

pus. Tyto zdroje umoģŔuj² nejen systematickou identifikaci relevantn²ch studi² a autorŢ, ale 

tak® sledov§n² citaļn²ch vazeb a vĨvoje zkoumanĨch t®mat napŚ²ļ obory (Zhu a Liu, 2020). V 

z§vislosti na discipl²nŊ a typu vyhled§vanĨch vĨstupŢ lze doplŔkovŊ vyuģ²t tak® Google Scho-

lar a PubMed, jejichģ pokryt² i pŚesnost se mezi obory vĨznamnŊ liġ² (Goldenfein a Griffin, 

2022). Web of Science a Scopus jsou v tomto kontextu ļasto uv§dŊny jako nejrozs§hlejġ² a 

nejļastŊji pouģ²van® datab§ze vŊdeckĨch informac², a proto pŚedstavuj² vhodnĨ z§klad pro ma-

pov§n² stavu pozn§n² i identifikaci hlavn²ch tematickĨch okruhŢ (Birkle et al., 2020). Pro hlubġ² 

porozumŊn² struktuŚe literatury, vymezen² tematickĨch klastrŢ a interpretaci citaļn²ch vztahŢ 

lze navíc uplatnit bibliometrick® n§stroje, napŚ²klad VOSviewer, kterĨ podporuje ko-citaļn² a 

ko-vĨskytov® analĨzy a umoģŔuje pŚehlednou vizualizaci vĨvoje i struktury zkouman® do-

mény. 

1.8 Inovace procesŢ 

Inovaļn² procesy jsou st§le ļastŊji vysvŊtlov§ny prostŚednictv²m dvojice navz§jem pro-

v§zanĨch trendŢ, jimiģ jsou digitalizace a automatizace. Tyto tendence jiģ nepŚedstavuj² izolo-

van® technologick® z§sahy, ale komplexn² transformaci toho, jak organizace vytv§Śej² hodnotu, 

Ś²d² sv® zdroje a reaguj² na promŊnlivost trhu. Jejich dopad je patrnĨ napŚ²ļ odvŊtv²mi od prŢ-

myslu pŚes sluģby aģ po veŚejnou spr§vu a m§ ekonomick® i soci§ln² konsekvence (Xu a Jin, 

2024).  

Digitalizace bývá vymezov§na jako pŚevod dat a ļinnost² do digit§ln² podoby  

a jejich zpracov§n² prostŚednictv²m informaļn²ch technologi². V tomto kontextu se procesní 

inovace jev² jako kl²ļovĨ mechanismus, protoģe dopady digit§ln²ch technologi² se materializuj² 

prim§rnŊ ve zmŊn§ch procesŢ a hodnotovĨch tokŢ. ZmŊna vġak nen² redukovateln§ na technic-

kou rovinu, neboŠ zahrnuje tak® promŊnu organizaļn²ch struktur, komunikaļn²ch vzorcŢ a roz-

hodovac²ch mechanismŢ (Broccardo, Truant a Dana, 2023). Z tohoto dŢvodu se stále více pro-

sazuje koncept digit§ln² transformace, kterĨ zdŢrazŔuje hlubġ² syst®movou zmŊnu, v n²ģ digi-

tální technologie a data vystupují jako základní infrastruktura konkurenceschopnosti a 
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dlouhodob® udrģitelnosti organizac². T²m se inovace procesŢ posouv§ od d²lļ²ch zlepġen² k re-

designu hodnotovĨch tokŢ a k nov®mu vymezen² rol² lid² i technologi² v r§mci procesu 

(Alabdali et al., 2024).  

Na tuto digit§ln² infrastrukturu bezprostŚednŊ navazuje automatizace procesŢ, kter§ his-

toricky proġla vĨvojem od mechanizovanĨch vĨrobn²ch linek aģ k syst®mŢm Ś²zenĨm algoritmy 

a umŊlou inteligenc². C²lem je nahrazovat rutinn² a opakuj²c² se ļinnosti technologiemi schop-

nĨmi pracovat rychleji, pŚesnŊji a s niģġ² chybovost² neģ ļlovŊk. Podstatn® je, ģe automatizace 

se rozġ²Śila i do ¼loh komplexnŊjġ²ho charakteru, napŚ²klad do pl§nov§n², datov® analĨzy nebo 

Ś²zen² logistickĨch ŚetŊzcŢ, takģe jiģ nezahrnuje pouze roboty a fyzick§ zaŚ²zen², ale tak® soft-

warov® n§stroje schopn® autonomnŊ vykon§vat ļinnosti a ļinit rozhodnut² (Amato, Broccardo 

a Tenucci, 2024; Chen a Jiang, 2024).  

Synergie digitalizace a automatizace je charakteristickĨm rysem ļtvrt® prŢmyslov® re-

voluce, protoģe digitalizace generuje a zpŚ²stupŔuje data a vytv§Ś² komunikaļn² infrastrukturu, 

zat²mco automatizace tato data vyuģ²v§ k Ś²zen² a optimalizaci procesŢ v re§ln®m ļase. T²m se 

procesn² inovace posouvaj² od statick®ho pl§nov§n² k adaptivn²mu Ś²zen² zaloģen®mu na prŢ-

bŊģn® regulaci. VĨsledkem je vyġġ² efektivita, flexibilita i schopnost reagovat na dynamick® 

zmŊny prostŚed². Empirick® poznatky souļasnŊ naznaļuj², ģe digit§ln² transformace mŢģe po-

silovat stabilitu dodavatelskĨch ŚetŊzcŢ a kvalitu Ś²zen² (Shi, Liu a Yang, 2024).  

Implementace AI do procesn²ho Ś²zen²  

Implementace umŊl® inteligence do procesn²ho Ś²zen² se v posledn²ch letech stala jed-

n²m z nejvĨznamnŊjġ²ch projevŢ digit§ln² transformace organizac².  Souļasn§ podnikov§ sf®ra 

stoj² pŚed novĨmi vĨzvami, pŚ²leģitostmi, ale souļasnŊ i dosud nezn§mĨmi riziky. Jednou 

z tŊchto pŚ²leģitost² je umŊl§ inteligence (AI).  AI z§sadnŊ mŊn² zpŢsob, jakĨm organizace Ś²dily 

sv® operace i strategii t²m, ģe umoģŔovala shromaģŅovat a analyzovat rozs§hl§ data, pŚedv²dat 

trendy a adaptovat se na dynamick® zmŊny (Kaur, 2022). Z vŊcn®ho hlediska je c²lem oboru AI 

vytv§Śet modely a algoritmy, d²ky nimģ poļ²taļov® syst®my dok§zaly vykon§vat ļinnosti dŚ²ve 

vyhrazen® lidsk®mu intelektu, tedy uļit se, rozpozn§vat vzorce, rozhodovat se a pŚizpŢsobovat 

se zmŊn§m (Zhang et al., 2023).   

Historicky se vývoj AI obvykle vymezuje od roku 1956 a konference v Dartmouth Coll-

ege pŚes obdob² symbolick® AI v 60. letech a n§sledn® f§ze stagnace oznaļovan® jako zima AI. 

Navazuje f§ze neuronovĨch s²t² a strojov®ho uļen² v 90. letech, kter® vytvoŚily podmínky pro 

souļasn® jaro AI (Jiang et al., 2022). S rŢstem vĨpoļetn²ho vĨkonu a dostupnost² dat se AI stala 
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kl²ļovou souļ§st² podnikatelsk®ho prostŚed² a zaļala se vĨznamnŊ prom²tat do Ś²zen² podniko-

vĨch strategi² (Adami, 2021).  V procesn²m Ś²zen² se pŚ²nos AI projevil nejprve jako n§stroj 

pŚesnŊjġ²ch progn·z a analĨz podporuj²c²ch informovan® rozhodov§n² a minimalizaci rizik, ná-

slednŊ jako prostŚedek automatizace rutinn²ch ļinnost² uvolŔuj²c² kapacity pro inovace, strate-

gick® Ś²zen² a pro personalizaci nab²dek a sluģeb posiluj²c² loajalitu z§kazn²kŢ a konkurenļn² 

schopnost (Kitsios a Kamariotou, 2021; Ledro et al., 2022).  

Vyuģ²v§n² AI otev²r§ zcela nov® etick®, pr§vn² a soci§ln² ot§zky, zejm®na v oblasti 

ochrany dat a soukrom² vzhledem k tomu, ģe algoritmy pracuj² s velkĨmi objemy citlivĨch 

informac² (Taeihagh, 2021). AI zvyġuje poģadavky na testov§n², transparentnost a schopnost 

vysvŊtlit, jak algoritmus dospŊl ke sv®mu vĨstupu, tedy jak® faktory ovlivnily jeho ¼sudek 

(Elliott et al., 2021; Diamantis, 2022). DŢraz na spravedlnost, odpovŊdnost a otevŚenost je v 

literatuŚe ch§p§n jako pŚedpoklad dŢvŊry v pouģ²v§n² AI v organizacích.  

Navzdory tŊmto rizikŢm je vġak AI v kontextu procesn²ho Ś²zen² interpretov§na jako 

technologie s potenci§lem pŚ²mo generovat novou procesn² pŚidanou hodnotu. V oblasti vĨroby 

se vyuģit² AI projevuje jako mechanismus tvorby hodnoty zvl§ġŠ vĨraznŊ, protoģe algoritmy 

strojov®ho uļen² dok§ģou analyzovat data z vĨrobn²ch linek, senzorŢ a logistickĨch syst®mŢ  

a odhalovat vzorce, kter® jsou pro lidskou obsluhu obt²ģnŊ postŚehnuteln® (Lee et al., 2021). 

TypickĨm pŚ²kladem je prediktivn² ¼drģba, kde AI posouv§ ¼drģbu od fixn²ch intervalŢ nebo 

reaktivn²ch z§sahŢ k prŢbŊģn® predikci pravdŊpodobnosti selh§n² a k pl§nov§n² servisn²ch z§-

sahŢ tak, aby nedoch§zelo k nepl§novanĨm vĨpadkŢm. T²m doch§z² k prodlouģen² ģivotnosti 

zaŚ²zen², sn²ģen² servisn²ch n§kladŢ a zvĨġen² spolehlivosti procesu (Scaife et al., 2023). Dalġ² 

zdroj procesn² pŚidan® hodnoty pŚedstavuj² digit§ln² dvojļata, kter§ umoģŔuj² simulovat vĨ-

robn² procesy a testovat sc®n§Śe bez rizika pŚeruġen² provozu, ļ²mģ podporuj² rychlejġ² inovace 

a bezpeļnŊjġ² experimentování (Singh et al., 2020). ObdobnŊ se pŚ²nos mŢģe projevit i v redukci 

plĨtv§n² materi§lem a energi² a t²m i ve zvyġov§n² environment§ln² sloģky procesn² hodnoty.  

Je nezbytn® zdŢraznit i limity implementace AI, kter® odborn§ literatura spojuje 

zejm®na s vysokĨmi investiļn²mi n§klady, poģadavkem na kvalitn² data a potŚebou zmŊny or-

ganizaļn² kultury smŊrem k datovŊ orientovan®mu rozhodov§n² (Hein-Pensel et al., 2023). Bez 

vyŚeġen² tŊchto omezen² mŢģe AI zŢstat izolovanĨm n§strojem bez re§ln®ho dopadu na procesn² 

výkonnost a tvorbu hodnoty. Podniky, které tyto bariéry implementace AI eliminují, nastaví 

pravidla transparentnosti, odpovŊdnosti a Ś²zen² rizik, z²sk§vaj² nový potenciál svého rozvoje k 

systematick®mu zvyġov§n² procesn² pŚidan® hodnoty.   
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2. CÍLE , VÝZKUMNÉ OTÁZKY  A HYPOTÉZY  

2.1 Vymezení problému 

Konkurenceschopnost vĨrobn²ch podnikŢ je v souļasnĨch podm²nk§ch st§le v²ce deter-

minov§na schopnost² systematicky Ś²dit a rozv²jet podnikov® procesy tak, aby dlouhodobŊ ge-

nerovaly ekonomicky mŊŚitelnou pŚidanou hodnotu. Stroj²rensk® podniky pŚitom ļel² simultán-

n²mu tlaku na n§kladovou efektivitu, flexibilitu vĨroby, zkracov§n² dodac²ch lhŢt, zajiġtŊn² kva-

lity, schopnost inovovat a souļasnŊ zvl§dat zvyġuj²c² se komplexitu dodavatelsko-odbŊratel-

skĨch vztahŢ. V uveden®m kontextu se procesn² Ś²zen² posouv§ z roviny d²lļ² operacionalizace 

(optimalizace jednotlivĨch ļinnost²) do roviny strategick®ho n§stroje, kterĨ ovlivŔuje tvorbu 

marģe, ziskovost i udrģitelnost podnikatelsk®ho modelu.  

V podnikov® praxi st§le pŚetrv§v§ u manaģerŢ n§zor, ģe podniky sleduj² zejm®na vĨ-

konnostn² a n§kladov® ukazatele na ¼rovni ¼tvarŢ, pŚ²padnŊ hodnot² vĨsledky podle produktŢ 

ļi zak§zek. PŚidan§ hodnota je v tomto kontextu vnímána jako rozdíl mezi výstupy a vstupy 

podniku, avġak jej² Ăprocesn²ñ dimenze zŢst§v§ v ŚadŊ pŚ²stupŢ implicitn², ļ²mģ nen² jedno-

znaļnŊ urļeno, kter® procesy hodnotu skuteļnŊ generuj², jak§ je jejich relativn² vĨznamnost, 

jak se tato vĨznamnost promŊŔuje s velikost² podniku a jak do tvorby hodnoty vstupují moderní 

determinanty typu digitalizace a automatizace. Tato nejednoznaļnost se d§le prohlubuje sku-

teļnost², ģe stroj²rensk®, respektive vĨrobn² podniky se vĨznamnŊ liġ² dle velikostn² kategorie. 

NapŚ²klad od malĨch podnikŢ s vysokou m²rou polyvalence a neform§ln²ch vazeb aģ po stŚedn² 

a velk® podniky s rozvinutou funkļn² specializac², formalizovanou procesn² dokumentac² a 

vyġġ² m²rou standardizace. Z uveden®ho vyplĨv§, ģe identifikace hodnototvornĨch procesŢ a 

jejich vztahu k procesn² pŚidan® hodnotŊ vyģaduje model, kterĨ bude souļasnŊ obecnŊ vyuģi-

telnĨ a z§roveŔ citlivĨ k velikostn²m kategori²m. 

Za negativním pŚ²stupem manaģerŢ v ŚadŊ podnikŢ mŢģe st§t jejich investiļn² politika, 

kdy ļasto smŊŚuj² investice do zmŊn procesŢ (napŚ. do automatizace, digitalizace, informaļn²ch 

syst®mŢ, robotizace, pokroļil®ho pl§nov§n², datov® analytiky) bez dostateļnŊ spolehliv®ho vy-

ļ²slen² re§lnĨch pŚ²nosŢ. Nejsou realizov§ny ani propoļty dopadŢ na tvorbu procesn² pŚidan® 

hodnoty. Na druh® stranŊ manaģeŚi podnikŢ nemaj² k dispozici odpovídající metodologii a me-

todiky pro odpov²daj²c² vĨpoļty procesn² pŚidan® hodnoty. V souhrnu lze ve shodŊ s podniko-

vou sf®rou konstatovat, ģe je zde absence obecnĨch modelŢ vĨpoļtu PVA pro jednotliv§ od-

vŊtv² a velikostn² kategorie podnikŢ.  Zvl§ġŠ nal®hav§ potŚeba je ve stroj²renstv², kde je 
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kapit§lov§ n§roļnost technologickĨch zmŊn vysok§ a n§vratnost investic bĨv§ silnŊ z§visl§ na 

objemu produkce, stabilitŊ portfolia, ¼rovni standardizace a schopnosti podniku generovat za-

k§zky s odpov²daj²c² marģ². V praxi se proto objevuje paradigma, kdy podniky deklarují pro-

cesn² orientaci, avġak postr§daj² n§stroj, kterĨ by umoģnil procesn² orientaci pŚev®st do mŊŚi-

telnĨch ekonomickĨch z§vŊrŢ a Ś²dit ji srovnatelnŊ napŚ²ļ podniky i velikostn²mi kategoriemi. 

K Śeġen² uveden® problematiky chce pŚispŊt pŚedloģen§ DDP.  

Hlavní cíl: 

Navrhnout a empiricky ovŊŚit obecnŊ vyuģitelnĨ model hodnototvornĨch podnikovĨch 

procesŢ jako gener§toru procesn² pŚidan® hodnoty pro jednotliv® velikostn² kategorie stroj²ren-

skĨch podnikŢ. 

D²lļ² c²le: 

1) Navrhnout metodologii a metodickĨ postup pro analĨzu podnikovĨch procesŢ z hle-

diska tvorby pŚidan® hodnoty. 

2) Modelovat ukazatel procesn² pŚidan® hodnoty v z§vislosti na velikosti podniku. 

3) Identifikovat hodnototvorn® procesy generuj²c² nejvyġġ² procesn² pŚidanou hodnotu s 

ohledem na velikostn² kategorii stroj²renskĨch podnikŢ. 

2.2 Výzkumné otázky a hypotézy 

Na z§kladŊ vymezen®ho hlavn²ho c²le disertaļn² pr§ce, formulovanĨch d²lļ²ch c²lŢ a proveden® 

synt®zy teoretickĨch poznatkŢ i empirickĨch zkuġenost² autora byly stanoveny následující vý-

zkumné otázky a hypotézy: 

¶ VO1: Kter® podnikov® procesy se nejv²ce pod²lej² na pŚidan® procesn² hodnotŊ? 

¶ VO2: Kter® faktory vĨznamnŊ pŚisp²vaj² k tvorbŊ procesn² pŚidan® hodnoty? 

¶ VO3: Jak pŚisp²v§ obchod k tvorbŊ procesn² pŚidan® hodnoty a jak ho lze kvantifikovat? 

¶ VO4: Kter® procesy tvoŚ² j§dro obecnŊ vyuģiteln®ho hodnototvorn®ho modelu? 

VĨzkumn® ot§zky jsou pŚ²mo prov§zan® s následujícími hypotézami: 

¶ H1: Prim§rn² podnikov® procesy ovlivŔuj² ziskovost podnikŢ stejnou mŊrou jako pod-

pŢrn® procesy. 
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¶ H2: StupeŔ digitalizace a automatizace podnikovĨch procesŢ m§ statisticky vĨznamnĨ 

vliv na vĨġi procesn² pŚidan® hodnoty podniku. 

¶ H3: Obchod je dominantn²m procesem u vġech velikostn²ch kategori² výrobních strojí-

renskĨch podnikŢ z hlediska tvorby pŚidan® procesn² hodnoty. 

¶ H4: VĨroba, vĨvoj a obchod jsou spoleļn® faktory z hlediska vĨznamnosti tvorby pŚi-

dan® procesn² hodnoty u vġech velikostn²ch kategori² stroj²renskĨch podnikŢ.
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3. METODOLOGIE VÝZKUMU   

3.1 Výzkumná strategie a její vazba na cíle práce 

Metodologie disertaļn² pr§ce je koncipov§na v pŚ²m® vazbŊ na hlavn² c²l, navrhnout a em-

piricky ovŊŚit obecnŊ vyuģitelnĨ model hodnototvornĨch podnikovĨch procesŢ jako gener§toru 

procesn² pŚidan® hodnoty (PVA) pro velikostn² kategorie stroj²renskĨch podnikŢ. VĨchodiskem 

je pojetí PVA jako ekonomického výsledku vznikajícího uvnitŚ podnikovĨch procesŢ, kterĨ je 

formov§n interakc² procesn² struktury a kl²ļovĨch determinant ļasïnákladïobjem produkce. Z 

tohoto dŢvodu je zvolen kombinovanĨ (mixed-methods) sekvenļn² vĨzkumnĨ design, jenģ pro-

pojuje teoretick® ukotven², empirick® ovŊŚen² a aplikaļn² demonstraci vĨstupŢ v n§vaznĨch 

fázích.  Sekvenļn² logika naplŔuje d²lļ² c²le pr§ce n§sledovnŊ: 

¶ D²lļ² c²l 1 (metodologie a metodickĨ postup): je naplnŊn n§vrhem operacionalizace PVA 

a nastaven²m sbŊru/struktury dat tak, aby bylo moģn® PVA systematicky identifikovat, 

mŊŚit, porovn§vat a interpretovat v n§vaznosti na procesn² strukturu podniku.  

¶ D²lļ² c²l 2 (modelov§n² PVA dle velikosti): je realizov§n prostŚednictv²m kvantitativn²ch 

analĨz (vļetnŊ testŢ rozd²lŢ a vztahŢ a dimenzion§ln² redukce), kter® umoģŔuj² porovnat 

strukturu procesŢ a jejich vazbu na vĨkonnost v kategori²ch mikroïmalé ï stŚedn² ï velké 

podniky.  

¶ D²lļ² c²l 3 (identifikace hodnototvornĨch procesŢ dle velikosti): je naplnŊn konstrukc² a 

komparac² procesn²ch PVA modelŢ a doplnŊn o identifikaci latentn²ch dimenz² procesn² 

struktury (PCA) a o aplikaļn² ovŊŚen² na modelovĨch podnic²ch.  

Volba metodologie reflektuje teoretick® vymezen² procesn² pŚidan® hodnoty a souļasnŊ 

umoģŔuje jej² empirick® ovŊŚen² v intenc²ch sch®matu zn§zornŊn®ho na Obrázku 3. V tomto 

pojet² je procesn² pŚidan§ hodnota ch§p§na jako ekonomickĨ vĨsledek vznikaj²c² uvnitŚ podni-

kovĨch procesŢ, kterĨ se prom²t§ do vĨsledn® pŚidan® hodnoty produktu a n§slednŊ do podni-

kov® marģe. J§drem konceptu je trojice determinant ï ļas, n§klad a objem produkce, jejichģ 

spoleļn§ interakce v r§mci procesŢ utv§Ś² ¼roveŔ procesn² pŚidan® hodnoty. Nastavený meto-

dologickĨ r§mec je navrģen tak, aby tyto determinanty bylo moģn® systematicky identifikovat, 

mŊŚit, porovn§vat a interpretovat v n§vaznosti na procesn² strukturu podniku. Empirick® nasta-

ven² konceptu je Śeġeno sekvenļn²m vĨzkumnĨm designem.  
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Obrázek 3: Teoretické vymezení ï procesn² pŚidan® hodnoty 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Metodologick§ operacionalizace jednotlivĨch determinant (parametrŢ tvorby pŚidan® hod-

noty) je vystavŊna na triangulaci zdrojŢ dat. Ļasov§ dimenze je zachycena prostŚednictv²m pro-

cesn²ch ļasŢ a ļasov® n§roļnosti ļinnost² v r§mci procesŢ (napŚ. prŢbŊģn® doby, cyklov® ļasy, 

ļek§n², pŚestavby). Verifikace probíhá kombinací dokumentové evidence (výrobní/zakázková 

dokumentace, pl§nov§n², intern² reporting) a Ś²zenĨch rozhovorŢ. N§kladov§ dimenze je ucho-

pena pŚes n§kladov® struktury v§zan® na procesy (pŚ²m® a nepŚímé náklady, personální náklady, 

provozn² reģie, pŚ²padnŊ alokace dle intern²ch pravidel), a to zejm®na prostŚednictv²m analĨzy 

¼ļetn²ch a manaģerskĨch podkladŢ. Objem produkce je operacionalizov§n jako realizovanĨ vĨ-

kon v definovan®m obdob² (napŚ. objem vĨroby, poļet zak§zek, realizovan® vĨstupy, pŚ²padnŊ 

relevantn² vĨkonov® jednotky), kterĨ umoģŔuje interpretovat ļas a n§klady ve vazbŊ na mŊŚ²tko 

a vĨkonnost procesu. T²m je zajiġtŊno, ģe procesn² pŚidan§ hodnota nen² posuzov§na izolovanŊ, 

nĨbrģ jako vĨsledek interakce tŚ² z§kladn²ch determinant v re§lnĨch podm²nk§ch podnikovĨch 

procesŢ. MetodologickĨ postup d§le umoģŔuje analyzovat vzájemné vazby determinant a jejich 

projevy v procesn² struktuŚe podniku.  

Strategie vĨzkumu a postup Śeġen² disertaļn² pr§ce 

Strategie vĨzkumu disertaļn² pr§ce je koncipov§na v pŚ²m® n§vaznosti na hlavn² c²l pr§ce, 

j²mģ je n§vrh a empirick® ovŊŚen² obecnŊ vyuģiteln®ho modelu procesn² pŚidan® hodnoty 
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(PVA). Jednotlivé výzkumné f§ze na sebe logicky navazuj² a postupnŊ pŚech§zej² od vymezen² 

vĨzkumn® oblasti a teoretick®ho ukotven² aģ k aplikaļn² validaci navrģen®ho modelu v podni-

kov®m prostŚed². Postup Śeġen² disertaļn² pr§ce a vazby mezi f§zemi jsou zn§zornŊny v kon-

ceptuálním schématu výzkumné práce (Obrázek 4). 

Obrázek 4: Konceptuální schéma výzkumné práce 

 

Zdroj: Vlastní zpracování podle Koráb, Metodologie. 2022 

Obrázek 4 integruje logickou strukturu vĨzkumu (lev§ ļ§st) a metodologickĨ postup (prav§ 

ļ§st) a slouģ² jako sjednocuj²c² r§mec vĨzkumn®ho designu. V lev® ļ§sti je zachycena logika 

vych§zej²c² z vymezen² PVA jako kl²ļov®ho fenom®nu, na niģ navazuje formulace vĨzkumné 

oblasti, c²lŢ a volba strategie. N§sleduje vymezen² stavu pozn§n² prostŚednictv²m systematick® 

liter§rn² reġerġe, kter§ vytv§Ś² z§klad pro ļlenŊn² pr§ce na teoretickou a empirickou ļ§st. Toto 

ļlenŊn² reflektuje potŚebu problematiku hodnototvornĨch procesŢ nejen teoreticky uchopit, ale 

tak® empiricky ovŊŚit a prakticky aplikovat. Teoretick§ ļ§st je zaloģena na sekund§rn²m vĨ-

zkumu a liter§rn² reġerġi se zamŊŚen²m na procesn² Ś²zen², pŚidanou hodnotu, vĨkonnost pod-

niku a hodnototvorné toky. 
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Empirick§ ļ§st zahrnuje dvŊ navazuj²c² f§ze prim§rn²ho vĨzkumu. Prvn² f§ze m§ exploraļn² 

charakter a je zamŊŚena na testov§n² vĨzkumn®ho n§stroje a zpŚesnŊn² struktury zkoumanĨch 

faktorŢ. Druh§ f§ze je aplikaļn² a smŊŚuje k ovŊŚen² vyuģitelnosti navrģen®ho pŚ²stupu v kon-

kr®tn²m podnikov®m prostŚed². Souļ§st² empirick® ļ§sti je kombinace kvantitativn²ho a kvali-

tativn²ho pŚ²stupu: kvantitativn² ļ§st umoģŔuje statistick® ovŊŚen² hypot®z a kvantifikaci vztahŢ 

mezi procesn²mi a organizaļn²mi faktory, zat²mco kvalitativn² ļ§st je vyuģita zejm®na v apli-

kaļn² f§zi pro hlubġ² interpretaci vazeb mezi procesy, produkty a vĨslednou PVA. VĨsledky 

obou pŚ²stupŢ jsou integrov§ny v analĨze dat a v diskusi, kter§ vytv§Ś² pŚechod k synt®ze vĨ-

stupŢ a n§vrhu vlastn²ho metodick®ho pŚ²stupu. 

Prav§ ļ§st konceptu§ln²ho sch®matu metodologicky rozpracov§v§ jednotliv® f§ze vĨzkumu. 

VĨzkum je zah§jen teoretickou pŚ²pravou (systematick§ liter§rn² reġerġe a prŢbŊģn® doplŔov§n² 

poznatkŢ). N§sleduje pŚedvĨzkum realizovanĨ bibliometrickou analĨzou odbornĨch zdrojŢ po-

moc² n§stroje VOSviewer, jehoģ c²lem je identifikace dominantn²ch vĨzkumnĨch proudŢ, kl²-

ļovĨch faktorŢ ovlivŔuj²c²ch PVA a vymezen² vĨzkumn® mezery. Na z§kladŊ vĨstupŢ pŚedvĨ-

zkumu je realizov§na konceptu§ln² f§ze, v n²ģ jsou zpracov§ny identifikované faktory, stano-

veny promŊnn® a formulov§ny hypot®zy, ļ²mģ je vytvoŚena vazba mezi teoretickĨmi vĨcho-

disky a kvantitativn²m ġetŚen²m. Pro pochopení a interpretaci výzkumného postupu, uvádím 

vazbu VO-H v podobŊ matice. 

Tabulka 1: Matice propojení VO-H (mapování testování) 

Výzkumná otázka \ Hypotéza H1 (procesy) H2 (digitalizace 

/automatizace) 

H3 (obchodu) H4 (výrobaïvý-

vojïobchod) 

VO1 Kter® procesy nejv²ce pŚi-

spívají k PVA? 

ṉ  ṉ ṉ 

VO2 Kter® faktory vĨznamnŊ 

pŚisp²vaj² k PVA? 

ṉ ṉ  ṉ 

VO3 Jak pŚisp²v§ obchod k 

PVA a jak ho kvantifikovat? 

  ṉ ṉ 

VO4 Kter® procesy tvoŚ² j§dro 

obecnŊ vyuģiteln®ho modelu? 

   ṉ 

Zdroj: Vlastní zpracování  

Matice propojení VOïH zajiġŠuje návaznost mezi výzkumnými otázkami a hypotézami. Vy-

mezuje, kter® hypot®zy jsou empiricky testov§ny pro zodpovŊzen² jednotlivĨch VO a souļasnŊ 

ukazuje, ģe nŊkter® VO vyģaduj² souļasn® ovŊŚen² v²ce hypot®z (napŚ. VO1 je prov§z§na s H1, 
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H3 a H4). T²m je zajiġtŊna konzistence logiky ĂVO Ÿ H Ÿ metodickĨ postup Ÿ vĨsledekñ. 

Matice je umocnŊn§ vizualizac² v konceptuálním metodickém pojetí. 

Obrázek 5: Konceptu§ln² metodick® sch®ma disertaļn² pr§ce 

 

Zdroj: Vlastní zpracování podle Koráb, Metodologie. 2022 

3.2 Vazba hypotéz a výzkumných otázek 

Metodologické uchopení výzkumných otázek je koncipov§no tak, aby kaģd§ vĨzkumn§ 

ot§zka mŊla jednoznaļnŊ vymezenĨ typ empirick® evidence, odpov²daj²c² analytickou metodu 

a explicitní vazbu na hypotézy dle matice VOïH.  

VO1: Kter® podnikov® procesy se nejv²ce pod²lej² na pŚidan® procesn² hodnotŊ? 

VO1 je metodologicky uchopena kombinac² postupŢ, kter® umoģnilo kvantifikovat pŚ²-

spŊvek jednotlivĨch procesŢ k PVA a souļasnŊ interpretovat rozd²ly mezi procesn²mi konfigu-

racemi. V návaznosti na matici VOïH bude VO1 zodpov²d§na zejm®na ovŊŚen²m H1, H3 a H4.  

Empiricky bude VO1 Śeġena vĨpoļtem a komparac² relativn²ch pod²lŢ PVA na ¼rovni 

procesŢ, jejich agregac² do logiky prim§rn² vs. podpŢrn® procesy (H1) a doplnŊn²m o postupy 

zachycující strukturální typy procesních konfigurací (shluková analýza a ANOVA) a faktoro-

vou strukturu procesn² vĨznamnosti (PCA; H4). D²lļ² interpretace bude doplnŊna posouzen²m 

pŚ²spŊvku obchodu (H3) v r§mci procesn²ho rozkladu PVA.  
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VO2: Kter® faktory vĨznamnŊ pŚisp²vaj² k tvorbŊ procesn² pŚidan® hodnoty? 

VO2 bude metodologicky postavena na identifikaci a operacionalizaci faktorŢ vzeġlĨch 

ze sekund§rn²ho vĨzkumu a na jejich statistick®m provŊŚen² v prim§rn²m vĨzkumu I. V matici 

VOïH bude VO2 nav§z§na na H1, H2 a H4, pŚiļemģ kl²ļovou roli bude hr§t ovŊŚen² vlivu 

digitalizace a automatizace na PVA (H2).  

Vyhodnocen² bude provedeno korelaļn² analĨzou a skupinovou komparac² podle ¼rovn² 

digitalizace a automatizace, vļetnŊ posouzen² spoleļn®ho pŢsoben² obou oblast². Z§roveŔ bude 

postup doplnŊn kontrolovanĨm vyhodnocen²m (parci§ln² korelace/regresn² model s kontrolou 

velikosti a pŚ²padnŊ sektoru), aby bylo moģn® odliġit ĂtechnologickĨ efektñ od efektu velikostn² 

ġk§ly.  

VO3: Jak pŚisp²v§ obchod k tvorbŊ procesn² pŚidan® hodnoty a jak ho lze kvantifikovat? 

VO3 bude uchopena kvantifikaļnŊ i interpretaļnŊ. Kvantifikaļn² ļ§st bude vych§zet z 

rozkladu PVA na procesy a z porovn§n² relativn²ho pŚ²spŊvku obchodu napŚ²ļ velikostn²mi 

kategoriemi (vazba zejm®na na H3; souļasnŊ i na H4 v rovinŊ faktorov® struktury).  

Interpretace mechanismŢ, jak se obchod prom²t§ do tvorby PVA v konkr®tn²ch hodno-

totvornĨch toc²ch, bude n§slednŊ prohloubena v prim§rn²m vĨzkumu II prostŚednictv²m apli-

kaļn²ho uchopen² PVA v modelov®m podniku (pŚ²padov® studie) a integrace kvantitativn²ch a 

kvalitativn²ch vĨstupŢ.  

VO4: Kter® procesy tvoŚ² j§dro obecnŊ vyuģiteln®ho hodnototvorn®ho modelu? 

VO4 bude metodologicky smŊŚovat k identifikaci stabiln²ho procesn²ho Ăj§drañ, tj. pro-

cesŢ, kter® budou napŚ²ļ velikostn²mi kategoriemi vykazovat konzistentn² vĨznamnost ve 

vztahu k PVA. V matici VOïH je VO4 prim§rnŊ nav§z§na na H4.  

Z§kladem bude PCA realizovan§ samostatnŊ pro velikostn² kategorie, kter§ umoģn² 

identifikovat latentní dimenze procesní struktury a posoudit jejich reprodukovatelnost. Ná-

slednŊ bude VO4 doplnŊna integraļn² synt®zou vĨstupŢ z kvantitativn² ļ§sti (co plat² obecnŊ) 

a z pŚ²padovĨch studi² (proļ a jak), aby bylo moģn® odvodit obecnŊ vyuģitelnĨ hodnototvornĨ 

model procesn² pŚidan® hodnoty a jeho j§drov® procesy. 

Vazba hypot®z na metodologick® postupy bude v disertaļn² pr§ci nastavena tak, aby 

byla zachov§na konzistentn² logika ĂvĨzkumn§ ot§zka Ÿ hypot®za Ÿ metodickĨ postup Ÿ 

vĨstupñ, a souļasnŊ aby bylo moģn® vĨsledky interpretovat v jednotn®m r§mci procesn² pŚidané 

hodnoty (PVA). Tuto n§vaznost bude explicitnŊ vymezovat matice propojen² vĨzkumnĨch 



37 

 

ot§zek a hypot®z (Tabulka 1), kter§ bude urļovat, kter® hypot®zy budou empiricky ovŊŚov§ny 

pro zodpovŊzen² jednotlivĨch vĨzkumnĨch ot§zek a kde bude nezbytn® souļasn® ovŊŚen² v²ce 

hypotéz.  

Metodologická konstrukce bude dále vycházet z konceptuálního metodického schématu 

disertaļn² pr§ce (Obr§zek 4 a 5), kter® bude zn§zorŔovat centr§ln² roli PVA jako hlavn² ekono-

mick® veliļiny, prov§z§n² procesn²ch oblast² a faktorŢ s PVA prostŚednictv²m hypot®z a ukot-

ven² jednotlivĨch hypot®z ve statistickĨch metod§ch a ve f§z²ch vĨzkumu, konkr®tnŊ v sekun-

dárním výzkumu, primárním výzkumu I. a primárním výzkumu II. 

H1: Prim§rn² vs. podpŢrn® procesy 

Hypot®za H1 (ĂPrim§rn² podnikov® procesy ovlivŔuj² ziskovost podnikŢ stejnou mŊrou 

jako podpŢrn® procesy.ñ) bude ovŊŚov§na kvantifikac² struktury PVA v ļlenŊn² na prim§rn² a 

podpŢrn® procesy. Budou vypoļteny prŢmŊrn® pod²ly PVA pro jednotliv® procesy a tyto podíly 

budou n§slednŊ agregov§ny do kategori² prim§rn² vs. podpŢrn® procesy tak, aby bylo moģn® 

posoudit relativn² pŚ²spŊvek obou skupin k PVA.  

V n§vaznosti na potŚebu zachytit heterogenitu podnikovĨch konfigurac² bude postup v 

doplnŊn shlukovou analĨzou procesn²ch konfigurac² a n§slednĨm testov§n²m rozd²lŢ ve vĨkon-

nostn²ch ukazatel²ch mezi shluky prostŚednictv²m ANOVA. T²m bude moģn® interpretovat H1 

nejen jako rozd²l Ăprim§rn² vs. podpŢrn®ñ, ale i ve vazbŊ na typov® procesn² profily podniku. 

H2: Digitalizace a automatizace 

Hypot®za H2 (ĂStupeŔ digitalizace a automatizace podnikovĨch procesŢ m§ statisticky 

vĨznamnĨ vliv na vĨġi procesn² pŚidan® hodnoty podniku.ñ) bude ovŊŚov§na korelaļn² analĨ-

zou a skupinovou komparac² podle ¼rovn² digitalizace a automatizace, vļetnŊ posouzení jejich 

spoleļn®ho pŢsoben². Souļ§st² vyhodnocen² bude komparace prŢmŊrŢ mezi kombinacemi ka-

tegori² Ădigitalizace Ĭ automatizaceñ, aby bylo moģn® posoudit, zda se projev² rozd²ly v PVA 

mezi odliġnĨmi ¼rovnŊmi obou oblast².  

S ohledem na vazbu digitalizace a automatizace na velikostní charakteristiky podniku 

bude postup metodologicky doplnŊn kontrolovanĨm vyhodnocen²m (napŚ. parci§ln² korelace 

nebo regresn² model s kontrolou velikosti a pŚ²padnŊ sektoru), aby byla interpretace vlivu digi-

talizace/automatizace na PVA vŊcnŊ robustn².  
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H3: Dominance obchodu 

Hypot®za H3 (ĂObchod je dominantn²m procesem u vġech velikostn²ch kategori² vĨrob-

n²ch stroj²renskĨch podnikŢ z hlediska tvorby pŚidan® procesn² hodnoty.ñ) bude posuzov§na 

porovn§n²m relativn²ch pŚ²spŊvkŢ procesŢ k PVA napŚ²ļ velikostn²mi kategoriemi podnikŢ. 

Vyhodnocen² bude vych§zet z relativn²ch pod²lŢ PVA pŚipadaj²c²ch na obchod a z jejich srov-

n§n² s ostatn²mi procesy v r§mci jednotlivĨch kategori², aby bylo moģn® rozhodnout o pŚ²padn® 

dominanci obchodu v generování PVA.  

H4: Spoleļn® faktory vĨrobaïvývojïobchod 

Hypot®za H4 (ĂVĨroba, vĨvoj a obchod jsou spoleļn® faktory z hlediska vĨznamnosti 

tvorby pŚidan® procesn² hodnoty u vġech velikostn²ch kategori² stroj²renskĨch podnikŢ.ñ) bude 

testov§na dimenzion§ln² redukc² pomoc² PCA. PCA bude provedena samostatnŊ pro jednotlivé 

velikostn² kategorie podnikŢ. Vyhodnocen² bude vych§zet z vysvŊtlen® variance a zat²ģen² pro-

mŊnnĨch (loadings), pro moģnost posoudit, zda se napŚ²ļ kategoriemi reprodukuje spoleļn§ 

faktorová struktura (resp. zda procesy výrobaïvývojïobchod vystupuj² jako spoleļn® faktory 

vĨznamnosti vŢļi PVA). 

3.3 Exploraļn², empirick§ a validaļn² fáze výzkumu 

Exploraļn² f§ze vĨzkumu bude zamŊŚena na vymezen² vĨzkumn®ho probl®mu a posou-

zen² jeho relevance vŢļi aktu§ln²mu vŊdeck®mu pozn§n² i podnikov® praxi. Bude provedena 

systematick§ liter§rn² reġerġe a c²lenĨ sbŊr zdrojŢ z datab§z² Web of Science a Scopus za ¼ļelem 

identifikace vĨzkumn® mezery. Na z§kladŊ z²skanĨch dat bude realizov§na bibliometrick§ ana-

lĨza a mapov§n² myġlenkovĨch proudŢ s vyuģit²m n§stroje VOSviewer. VĨstupy t®to f§ze 

umoģn² formulovat hlavn² i d²lļ² c²le pr§ce, stanovit vĨzkumn® ot§zky a hypotézy a vymezit 

datovou z§kladnu i metodologickĨ r§mec navazuj²c²ho ġetŚen². 

Empirick§ f§ze bude zahrnovat sbŊr a vyhodnocen² prim§rn²ch kvantitativn²ch dat pro-

stŚednictv²m dotazn²kov®ho ġetŚen² pro ovŊŚen² formulovanĨch hypot®z. SbŊr bude proveden s 

ohledem na velikostn² kategorizaci podnikŢ (mikro, mal®, stŚedn², velk®) a sektorovou diferen-

ciaci (prŢmysl, sluģby). Z²skan§ data budou podrobena kontrole kvality, testov§n² normality a 

validaci, na jejichģ z§kladŊ budou zvoleny odpov²daj²c² statistick® metody. N§slednŊ bude pro-

vedeno statistické testování hypotéz a výsledky budou kriticky zhodnoceny v kontextu teore-

tických východisek. 
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Aplikaļn² a validaļn² f§ze bude pŚedstavovat z§vŊreļnou etapu empirick® ļ§sti a bude 

smŊŚovat k implementaci navrģen®ho r§mce identifikace a kvantifikace hodnototvornĨch tokŢ 

prostŚednictv²m procesn² pŚidan® hodnoty (PVA) v re§ln®m podnikov®m prostŚed² a k ovŊŚen² 

jeho praktick® pouģitelnosti. Aplikace bude realizov§na na souboru spolupracuj²c²ch modelo-

vĨch podnikŢ z vĨrobn²ho sektoru se zamŊŚen²m na stroj²renstv², ve spolupr§ci s odbornĨm 

pracoviġtŊm katedry managementu VĠTE. V podnic²ch budou harmonizovány vstupní datové 

struktury (trģby, celkov® n§klady, provozn² vĨsledek hospodaŚen², objem produkce, poļet za-

mŊstnancŢ, fond hodin) a n§slednŊ budou vymezeny procesn² kategorie pro alokaci PVA na 

¼roveŔ hlavn²ch procesŢ i vybranĨch vĨrobn²ch operac². Logika bude vycházet z pojetí PVA 

jako provozn²ho vĨsledku hospodaŚen², kterĨ bude distribuov§n podle procesn² struktury a spo-

tŚeby zdrojŢ (n§kladŢ a ļasu), ļ²mģ vznikne kvantifikovan§ procesn² mapa hodnototvorby. VĨ-

stupy budou tvoŚit PVA bilance a souhrnn® ukazatele pŚepoļten® na ļlovŊka, produkt a fond 

hodin, d§le procesn² profil PVA na ¼rovni hlavn²ch procesŢ a operativn² profil PVA na ¼rovni 

pracoviġŠ/operac² jako podklad pro prioritizaci manaģerskĨch z§sahŢ. Validace bude prob²hat 

ve dvou rovinách: technická a datov§ validace ovŊŚ² ¼plnost vstupŢ, vazbu PVA na vĨsledovku, 

soulad alokac² s celkovou PVA, stabilitu kontroln²ch pŚepoļtŢ a logickou n§vaznost d²lļ²ch 

ukazatelŢ; vŊcn§ a interpretaļn² validace bude zaloģena na triangulaci s expertn²m ¼sudkem 

z§stupcŢ podnikŢ se zamŊŚen²m na srozumitelnost, rozhodovac² vyuģitelnost a schopnost me-

todiky odliġit kl²ļov® zdroje hodnototvorby od n§kladovŊ zat²ģenĨch oblast². 

3.4 ĻasovĨ a obsahovĨ harmonogram vĨzkumu 

Za iniciaļn² miln²k disertaļn² pr§ce je povaģov§no zah§jen² doktorsk®ho studijn²ho pro-

gramu (DSP) na VUT v BrnŊ v roce 2022. V t®to etapŊ byl pod veden²m doc. Ing. Jarmily 

Strakov®, Ph.D., MBA vymezen odbornĨ z§jem o problematiku modelŢ hodnototvornĨch pro-

cesŢ a z§mŊr vĨzkumu byl formulov§n formou eseje. N§slednŊ probŊhlo metodologicky orien-

tovan® veden² v r§mci pŚedmŊtu garantovan®ho panem prof. Ing. VojtŊchem Korábem, Dr., 

MBA, kter® pŚispŊlo k volbŊ relevantn²ch metodologickĨch pŚ²stupŢ a jejich praktick® aplikaci 

v disertaļn² pr§ci. VĨstupy t®to etapy zahrnovaly zejm®na zah§jen² sekund§rn²ho vĨzkumu a 

pŚ²pravu z§kladn² struktury dotazn²kov®ho ġetŚen² pro prim§rn² vĨzkum (ļ§st I). 

V roce 2023 byla empirick§ b§ze pr§ce rozġ²Śena prostŚednictv²m inovaļn²ch voucherŢ 

realizovaných ve spolupracujících podnicích (VM Motor, STS Prachatice a Jihostroj). Získané 

podklady poskytly kl²ļov® vstupy pro sestaven² vĨpoļtŢ PVA a pro upŚesnŊn² interpretaļn²ch 

r§mcŢ v n§vaznosti na re§ln® procesn² nastaven² podnikŢ. Ke konci roku 2023 byly k dispozici 
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vĨsledky sekund§rn²ho vĨzkumu a souļasnŊ rozpracovan® vĨstupy prim§rn²ho vĨzkumu (I, II), 

coģ umoģnilo pŚistoupit k intern²m obhajob§m vĨzkumn®ho smŊru a k pŚ²pravŊ na st§tn² dok-

torskou zkouġku. V t®to etapŊ doġlo rovnŊģ k upŚesnŊn² n§zvu disertaļn² pr§ce a k zapracování 

doporuļen² komise do koncepce i struktury textu. 

V roce 2025 byla pr§ce z pŚev§ģn® ļ§sti naplnŊna: byly zodpovŊzeny vĨzkumn® ot§zky, 

ovŊŚeny hypot®zy a zapracov§na doporuļen² ġkolitele, oponenta i odbornĨch pracoviġŠ Đstavu 

managementu VUT v BrnŊ. Na poļ§tku roku 2026 byly vĨsledky prezentov§ny v r§mci malé 

obhajoby a disertaļn² pr§ce byla n§slednŊ odevzd§na na konci ledna 2026. R§mcovĨ harmono-

gram postupu Śeġen² disertaļn² pr§ce je synteticky zachycen v tabulce 2. 

Tabulka 2: R§mcovĨ harmonogram postupu Śeġen² disertaļn² pr§ce 

Ļasov® 

rozmezí 

Adaptabilní aktivity  Výsledné aktivity 

02/2022 Z§mŊr DSP Esej 

09/2022-

04/2023 

Metodologie odborné práce ï zahájení 

pr§ce teor. ļ§sti DSP + kurz AV ĻR 

Výzkumné téma, výzkumný pro-

bl®m, spoleļensk§ popt§vka. Zah§-

jení sekundárního výzkumu 

10/2022 Tvorba metodologie Metodologie PVA 

11/2022 Tvorba dotazn²kov®ho ġetŚen² Dotazník pro prim. výzkum I 

01/2023-

01/2025 

Analýza interních podnikových doku-

mentŢ, konzultace s veden²m podnikŢ, 

pozorov§n² procesŢ v podniku 

Výsledky primární výzkum II ï pŚ²-

padové studie 

07/2022-

01/2025 

Tvorba liter§rn² reġerġe + bibliografick§ 

analýza 

Formulace hlavn²ho a d²lļ²ho c²le 

 

VytvoŚen² pojedn§n² k disertaļn² 

práci + dokonļen² sekund§rn®ho 

výzkumu 

Shrnutí hlavních teoretických pŚ²stupŢ 

Tvorba kap. data a metody + formulace 

VO a H 

11/2024-

01/2025 

Interní obhajoba, prezentace výzkumného 

smŊru 
PŚihl§ġen² se k SDZ 

Zpracov§n² korekce na z§kladŊ doporu-

ļen² z interní obhajoby 

05/2024-

08/2024 

Verifikace doposud z²skanĨch zjiġtŊn², 

tvorba odbornĨch ļl§nkŢ na t®ma diser-

taļn² pr§ce 

Studijní pobyt podnikï Ennovi, 

Hungary (Empirick® ovŊŚen² PVA 

v praxi) 

06/2025 SDZ 

08/2025 ZodpovŊzen² HO a VO Výsledky výzkumu prim. I, II 
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11/2025 

Vyhodnocen² a interpretace vĨsledkŢ Odvození obecného modelu hodno-

totvornĨch procesŢ + PŚ²nosy a bu-

douc² smŊr vĨzkumu 

12/2025 Verifikace modelu Diskuse a z§vŊr DSP 

01/2026 Interní obhajoba Mal§ obhajoba disertaļn² pr§ce 

01/2026 Korekce disertaļn² pr§ce 
Odevzd§n² disertaļn² pr§ce + Teze 

01/2026 PŚihl§ġen² se k obhajobŊ disertaļn² pr§ce 

Zdroj: Vlastní zpracování 

3.5 Data a metody 

3.5.1 Data sekundárního výzkumu 

Sekundární výzkum byl koncipován jako cílená syntéza odborné literatury s cílem ukotvit 

zkoumanou problematiku v aktu§ln²m stavu pozn§n², zpŚesnit terminologick® a konceptu§ln² 

vymezen² hodnototvornĨch procesŢ a procesn² pŚidan® hodnoty (PVA) a pŚipravit empiricky 

operacionalizovatelnĨ r§mec pro navazuj²c² prim§rn² ġetŚen². DatovĨ z§klad tvoŚily zejm®na 

z§znamy z datab§z² Web of Science a Scopus, doplnŊn® o relevantn² monografie a vybran® 

empirické studie. 

Souļ§st² t®to f§ze byla bibliometrick§ analĨza ve Web of Science s vyuģit²m n§stroje VO-

Sviewer, kter§ slouģila k objektivizaci tematick® struktury vĨzkumn®ho pole, porovn§n² termi-

nologickĨch okruhŢ Ăperformance added valueñ a Ăprocess value addedñ a k identifikaci vĨ-

zkumné mezery pro konstrukci modelu PVA. Jednotkou pozorování byl bibliografický záznam 

exportovaný z Web of Science, jednotku analĨzy tvoŚily kl²ļov® pojmy, jejich vĨskytov® vazby 

a z nich odvozené tematické klastry. Mapování bylo provedeno metodou výskytu ve dvou ro-

vin§ch: s²Š vġech kl²ļovĨch slov a s²Š autorskĨch kl²ļovĨch slov. 

Tabulka 3: PŚehled analyzovanĨch souborŢ 

Dotaz (WoS) Poļet z§znamŢ Zpracováno VOSviewer Pozn§mka k vĨbŊru 

Ăperformance added valueñ 8 480 1 000 top dle relevance 

Ăprocess value addedñ 483 483 vġechny z§znamy 

Ăbusiness modelñ (kontext) 155 862 (referenļnŊ) ġirġ² pole, benchmark 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Pro komparaci byly pouģity dvŊ reġerġn² strategie se shodnĨmi oborovĨmi filtry 

(Business/Management a souvisej²c² oblasti). Dotaz Ăperformance added valueñ identifikoval 

8 480 z§znamŢ, z nichģ bylo pro mapov§n² vybr§no 1 000 nejrelevantnŊjġ²ch; dotaz Ăprocess 
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value addedñ identifikoval 483 z§znamŢ a byly zpracov§ny vġechny. Pro zasazen² do ġirġ²ho 

kontextu byla doplŔkovŊ provedena referenļn² analĨza na dotazu Ăbusiness modelñ 

(Business/Management/Economics), která zahrnovala 155 862 publikací (1952ï2022). Tren-

dov§ (regresn²) analĨza ļetnosti vybranĨch kl²ļovĨch slov byla zpracov§na pro obdob² 2012ï

2022. 

3.5.2 Data primárního výzkumu I 

AnalĨza a interpretace dat v disertaļn² pr§ci vych§z² z datov® z§kladny z²skan® v r§mci pri-

márního kvantitativního výzkumu realizovaného v post-covidovém období let 2022ï2023. Data 

byla shrom§ģdŊna kontaktn²m dotazn²kovĨm ġetŚen²m, kter® prov§dŊly vybran® a pŚedem pro-

ġkolen® skupiny studentŢ. 

Celkem bylo z²sk§no 311 vyplnŊnĨch dotazn²kŢ, z toho 148 podnikŢ ze sektoru sluģeb a 163 

vĨrobn²ch podnikŢ. PŚi ļiġtŊn² dat bylo identifikov§no 13 duplicitn²ch z§znamŢ. Dalġ²ch 21 

z§znamŢ nebylo do analĨzy zaŚazeno z dŢvodu nekonzistentn²ch odpovŊd², kdy kontrolní pa-

rametr validity indikoval nesoulad mezi poloģkami. N§slednŊ bylo vyŚazeno 26 z§znamŢ, pro-

toģe po naplnŊn² c²lovĨch kv·t pro rovnomŊrn® zastoupen² kategori² (240/120/60) jiģ dalġ² po-

zorov§n² nebylo moģn® do vyv§ģen®ho vzorku zahrnout. Z dŢvodu extrémních odlehlých hod-

not bylo odstranŊno jeġtŊ 11 z§znamŢ. Fin§ln² analytickĨ soubor tak tvoŚ² 240 podnikŢ. 

SbŊr dat byl realizov§n kontaktn²m dotazn²kovĨm ġetŚen²m, skupinami proġkolenĨch osob, 

zastoupených pŚedevġ²m pomocnĨmi vŊdeckĨmi silami na KM VĠTE. Dotazovan² jsou pŚe-

v§ģnŊ podniky z Jihoļesk®ho kraje a okol². V pozdŊjġ² f§zi sbŊru, po naplnŊn² nŊkterĨch kate-

gori², byly oslovov§ny i podniky z dalġ²ch regionŢ, vĨslednĨ soubor pokrĨv§ tedy celou ĻR s 

pŚevaģuj²c²m zastoupen²m Jihoļesk®ho kraje. DatovĨ soubor zahrnuje podniky ļlenŊn® podle 

velikosti (mikro, mal®, stŚedn² a velk®) a podle sektoru (prŢmysl a sluģby) a obsahuje 



43 

 

ekonomick®, procesn² a organizaļn² promŊnn® relevantn² pro analĨzu procesn² pŚidan® hodnoty 

(PVA). 

Obrázek 6: Datová struktura: primární výzkum I ï dotazn²kov® ġetŚen² 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Test validity ï parametrické vs. neparametrické 

V první pŚedvĨzkumn® fázi byla provedena kontrola úplnosti, konzistence a relevance zís-

kanĨch dat. Z celkov®ho poļtu 311 oslovenĨch podnikŢ byl po proveden² vstupn² kontroly dat 

a testov§n² normality vytvoŚen validovanĨ datovĨ soubor, kterĨ slouģil jako z§klad pro dalġ² 

statistick® zpracov§n². Podniky, u nichģ nebyly splnŊny z§kladn² poģadavky na kvalitu dat, byly 

z dalġ² analĨzy vyŚazeny. Souļ§st² validaļn² f§ze bylo rovnŊģ testov§n² normality rozdŊlen² 

jednotlivĨch promŊnnĨch. Tento krok je kl²ļovĨ z hlediska volby n§slednĨch analytických po-

stupŢ, neboŠ umoģŔuje rozhodnout o vhodnosti pouģit² parametrickĨch nebo neparametrickĨch 

statistickĨch metod. Validace dat tak pŚedstavuje nezbytnĨ pŚedpoklad metodologick® spr§v-

nosti a statistick® robustnosti dosaģenĨch vĨsledkŢ. 

Tabulka 4: Testov§n² normality vzorku 120 podnikŢ ï sektor výrobní 

Velikost 

podniku 

W (Shapiroï

Wilk)  

p-hodnota p-hodnota 

(Holm) 

Z§vŊr o normalitŊ 

mikro 0,95867 0,28630 0,85891 normalita nezamítnuta 

malý 0,93228 0,05646 0,22586 normalita nezam²tnuta (hraniļn²) 

stŚedn² 0,96073 0,32341 0,85891 normalita nezamítnuta 

velké 0,96869 0,50393 0,85891 normalita nezamítnuta 

Zdroj: Vlastní zpracování 
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Ve vġech velikostn²ch kategori²ch podnikŢ nebyl pŚedpoklad normality rozdŊlen² promŊnn® 

PVA statisticky vĨznamnŊ zam²tnut (Ŭ = 0,05). Hraniļn² hodnota u malĨch podnikŢ zŢst§v§ po 

korekci p-hodnot Holmova typu nevýznamná. 

Graf 1: PrŢbŊh z QuantileïQuantile (Q-Q) výrobní podniky 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Normalita rozdŊlen² procesn² pŚidan® hodnoty (PVA) byla posuzov§na pomoc² QïQ grafŢ 

oddŊlenŊ pro jednotliv® velikostn² kategorie podnikŢ. Ve vġech kategori²ch vykazuje centr§ln² 

ļ§st rozdŊlen² velmi dobrou shodu s teoretickĨm norm§ln²m rozdŊlen²m a pozorované hodnoty 

ve stŚedn²ch kvantilech, kde systematicky sleduj² referenļn² pŚ²mku. Odchylky od normality se 

vyskytuj² pŚev§ģnŊ v krajn²ch kvantilech a souvisej² s omezenĨm poļtem extr®mn²ch pozoro-

v§n², coģ je typick® pro ekonomick® ukazatele hodnotov® vĨkonnosti podnikŢ. Na z§kladŊ gra-

fick® diagnostiky lze proto rozdŊlen² PVA povaģovat za pŚibliģnŊ norm§ln², pŚiļemģ pŚedpo-

klad normality je v rozsahu relevantn²m pro n§slednou statistickou analĨzu splnŊn. 

Tabulka 5: Testov§n² normality vzorku 120 podnikŢ ï sektor sluģby 

Velikost podniku W (Shapiroï

Wilk)  

p-hodnota p-hodnota 

(Holm) 

Z§vŊr o normalitŊ 

mikro  0,97457 0,67008 1,00000 normalita nezamítnuta 

malý 0,98126 0,85804 1,00000 normalita nezamítnuta 

stŚedn² 0,97123 0,57327 1,00000 normalita nezamítnuta 

velké 0,97334 0,63398 1,00000 normalita nezamítnuta 

Zdroj: Vlastní zpracování 
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Normalita rozdŊlen² PVA hodnoty v sektoru sluģeb byla ovŊŚena ShapiroïWilkovým testem 

oddŊlenŊ pro jednotliv® velikostn² kategorie podnikŢ. Ve vġech pŚ²padech nebyl pŚedpoklad 

normality statisticky vĨznamnŊ zam²tnut (p > 0,05), pŚiļemģ tento z§vŊr zŢstal zachov§n i po 

korekci p-hodnot Holmova typu. RozdŊlen² PVA lze proto povaģovat za norm§ln². 

Graf 2: Q-Q zobrazen² kŚivky normality 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 

QïQ grafy procesn² pŚidan® hodnoty (PVA) v sektoru sluģeb, rozdŊlen® podle velikostn²ch 

kategori² podnikŢ (mikro, mal®, stŚedn² a velk®), vykazuj² velmi dobrou shodu empirickĨch 

kvantilŢ s teoretickĨmi kvantily norm§ln²ho rozdŊlen². Ve vġech velikostn²ch kategoriích body 

systematicky sleduj² referenļn² pŚ²mku zejm®na ve stŚedn² ļ§sti rozdŊlen², pŚiļemģ pozorovan® 

odchylky jsou omezeny na krajní kvantily a mají nízkou intenzitu. Identifikované extrémní 

hodnoty nevykazuj² systematick® naruġen² tvaru rozdŊlen², ale odpov²daj² pŚirozen® variabilitŊ 

hodnotov® vĨkonnosti podnikŢ v sektoru sluģeb. Na z§kladŊ grafick® diagnostiky lze proto roz-

dŊlen² PVA ve sluģb§ch povaģovat za pŚibliģnŊ norm§ln², pŚiļemģ pŚedpoklad normality je v 

rozsahu relevantním pro následnou statistickou analĨzu splnŊn napŚ²ļ vġemi velikostn²mi kate-

goriemi podnikŢ. 

Grafick§ diagnostika ukazatelŢ PVA, marģe a obchodn² pŚir§ģky 

V n§vaznosti na teoretick§ vĨchodiska pr§ce jsou ve vĨrobn²ch podnic²ch sledov§ny tŚi kl²-

ļov® ukazatele ekonomick®ho efektu hodnototvornĨch tokŢ: procesn² pŚidan§ hodnota (PVA), 

kter§ v empirick® ļ§sti supluje provozn² vĨsledek hospodaŚen², d§le ziskovost vyj§dŚen§ marģ² 

a cenotvornĨ efekt zachycenĨ obchodn² pŚir§ģkou. Pro ¼ļely posouzen² pŚedpokladŢ 



46 

 

parametrické inference (zejména normality a identifikace extrémních hodnot) byla provedena 

grafick§ explorace pomoc² matice rozptylovĨch diagramŢ doplnŊn® o boxploty na diagon§le a 

vyhlazen® trendov® kŚivky v jednotlivĨch velikostn²ch kategori²ch. 

Graf 3: Matice rozptylovĨch diagramŢ ukazatelŢ PVA, marģe a obchodn² pŚir§ģky ve vĨ-

robních podnicích (podle velikostních kategorií) 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Diagon§ln² boxploty indikuj² u PVA a marģe relativnŊ kompaktn² rozdŊlen² bez zn§mek 

vĨrazn® multimodality, zat²mco obchodn² pŚir§ģka vykazuje vyġġ² variabilitu a pŚ²tomnost od-

lehlejġ²ch pozorov§n², zejm®na u velkĨch podnikŢ. Mimo diagon§lu je patrn§ konzistentní po-

zitivn² vazba mezi PVA a marģ², coģ odpov²d§ teoretick®mu oļek§v§n²: rŢst procesn² pŚidan® 

hodnoty se prom²t§ do vyġġ² ziskovosti. Vztahy zahrnuj²c² obchodn² pŚir§ģku maj² neline§rn² 

charakter a vykazuj² rŢst rozptylu s ¼rovn² ukazatele (heteroskedasticitu), coģ je metodicky re-

levantn² pro volbu n§slednĨch testŢ a modelŢ. Tato grafick§ diagnostika tvoŚ² podpŢrnĨ krok k 

form§ln²mu ovŊŚen² normality (QïQ grafy a ShapiroïWilkŢv test) a souļasnŊ umoģŔuje trans-

parentnŊ doloģit struktur§ln² rozd²ly mezi velikostními kategoriemi v rámci výrobního sektoru. 

3.5.3 Data primárního výzkumu II  

Prim§rn² vĨzkum II navazuje na dotazn²kov® ġetŚen² (Prim§rn² vĨzkum I) a slouģ² jako vali-

daļn² etapa. Jeho c²lem je empiricky ovŊŚit a zpŚesnit z§vŊry z kvantitativn² ļ§sti, pos²lit validitu 

modelu procesn² pŚidan® hodnoty (PVA) a provŊŚit, zda zjiġtŊn® vztahy a pŚedpokl§dan® me-

chanismy obstoj² pŚi detailn²m zkoum§n² konkr®tn²ch podnikovĨch pŚ²padŢ. SouļasnŊ ovŊŚuje 
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praktickou pouģitelnost operacionalizace PVA a konzistenci promŊnnĨch i logiky vĨpoļtŢ v 

reálném podnikovém kontextu. 

Metodicky je vĨzkum realizov§n jako v²ceļetn§ pŚ²padov§ studie ve stroj²rensk®m odvŊtv². 

VĨbŊr podnikŢ je ¼ļelovĨ tak, aby byly zastoupeny rŢzn® velikostn² kategorie: malĨ podnik 

(40 zamŊstnancŢ, referenļn² rok 2023), stŚedn² podnik (90 zamŊstnancŢ, referenļn² rok 2022) 

a velkĨ podnik (470 zamŊstnancŢ, referenļn² rok 2024). Toto uspoŚ§d§n² umoģŔuje posoudit 

pŚenositelnost pŚ²stupu a pŚ²padn® rozd²ly ve struktuŚe PVA a jej²m vztahu k marģi a ziskovosti 

v z§vislosti na velikosti podniku pŚi zachov§n² sektorové homogenity. 

Vstupy maj² sm²ġenĨ charakter. Sekund§rn² data tvoŚ² ¼ļetn² vĨkazy zisku a ztr§t za refe-

renļn² rok (trģby/vĨnosy, n§kladov® poloģky, provozn² hospod§ŚskĨ vĨsledek), kter® poskytuj² 

standardizovanĨ z§klad pro kvantifikaci PVA a odvozenĨch ukazatelŢ. Prim§rn² data tvoŚ² in-

tern² podklady podnikŢ, kter® doplŔuj² finanļn² data o procesn² kontext, identifikuj² kl²ļov® 

hodnototvorn® a podpŢrn® procesy a validuj² interpretaci n§kladovĨch struktur i operacionali-

zaci promŊnnĨch. Kombinace zdrojŢ umoģŔuje triangulaci mezi ¼ļetn² evidenc² a procesn² in-

terpretací. 

Vzhledem k rozd²lnĨm referenļn²m rokŢm (2022ï2024) je interpretace zaloģena pŚedevġ²m 

na relativn²ch a pomŊrovĨch ukazatel²ch (napŚ. marģe, PVA ve vztahu k trģb§m ļi n§kladŢm), 

pŚ²padnŊ je ļasovĨ aspekt explicitnŊ zohlednŊn v diskusi. 

Obrázek 7: Data ï Primární výzkum II ï pŚ²padov® studie 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 
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3.6 Metody sbŊru dat 

Metody sbŊru dat v disertaļn² pr§ci jsou zvoleny v souladu se zvolenou vĨzkumnou 

strategi² a reflektuj² potŚebu kombinace kvalitativn²ch a kvantitativn²ch dat. SbŊr dat je realizo-

v§n vyuģit²m z prim§rn²ch i sekund§rn²ch zdrojŢ a umoģŔuje komplexn² uchopen² problematiky 

procesn² pŚidan® hodnoty v podnikov®m prostŚed². Jednotliv® metody sbŊru dat jsou navrģeny 

tak, aby poskytly relevantn² vstupy pro ovŊŚen² vĨzkumnĨch hypot®z, zodpovŊzen² vĨzkum-

nĨch ot§zek a n§slednou konstrukci modelu procesn² pŚidan® hodnoty. 

Dotazn²kov® ġetŚen² 

Kl²ļovĨm zdrojem prim§rn²ch dat je kontaktní dotazn²kov® ġetŚen², jehoģ c²lem je z²skat 

empirick§ data pro ovŊŚen² formulovanĨch hypot®z. Pro tento ¼ļel je sestaven strukturovanĨ 

dotazn²k s jasnŊ definovanĨmi ot§zkami, vych§zej²c²mi z operacionalizace vĨzkumnĨch pro-

mŊnnĨch. Respondenti jsou vyb²r§ni s ohledem na reprezentativnost výzkumného vzorku. Zís-

kan§ data jsou archivov§na v souladu s poģadavky na ochranu osobn²ch ¼dajŢ a n§slednŊ vali-

dov§na z hlediska ¼plnosti, konzistence a statistick® pouģitelnosti. 

AnalĨza dokumentŢ 

AnalĨza dokumentŢ pŚedstavuje z§kladn² metodu sbŊru dat v aplikaļn² ļ§sti vĨzkumu. 

Pro ¼ļely n§vrhu metodiky analĨzy produktov®ho portfolia jsou vyuģita vĨrobn² data modelo-

vého podniku za rok 2022ï2024, vztahuj²c² se ke konkr®tn² kategorii vĨrobkŢ. Tato data jsou 

doplnŊna o ekonomick® informace, zejm®na n§klady na materi§l, vlastn² vĨrobn² n§klady a 

celkov® prodejn² ceny jednotlivĨch zak§zek. Za ¼ļelem propojen² vĨrobn²ch a ekonomickĨch 

dat je vytvoŚena datab§ze v prostŚed² MS Access, kter§ obsahuje vġechny kl²ļov® parametry 

nezbytn® pro dalġ² analĨzu. Datab§ze je n§slednŊ exportov§na do MS Excel, kde jsou prov§-

dŊny vĨpoļty, tvorba indexŢ a pŚedbŊģn§ analytick§ zpracov§n². V z§vŊreļn® f§zi je vyuģit 

software MathWorks MATLAB, kterĨ slouģ² k ovŊŚen² navrģenĨch indexŢ a validaļn²ch vĨpo-

ļtŢ v r§mci matematicko-statistického modelování. 

Pozorování 

Metoda pozorov§n² je vyuģita jako podpŢrnĨ kvalitativn² n§stroj pŚi interpretaci vĨ-

sledkŢ analĨzy produktov®ho portfolia a procesn² pŚidan® hodnoty. C²lem pozorov§n² je de-

tailn² pozn§n² prŢbŊhu podnikovĨch procesŢ, identifikace kl²ļovĨch operac² a zachycení vazeb 

mezi prim§rn²mi a podpŢrnĨmi procesy. Pozorov§n² je realizov§no formou systematického sle-

dov§n² vybranĨch operac² pŚ²mo v provozn²m are§lu modelov®ho podniku. Tato metoda 
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umoģŔuje konfrontovat kvantitativn² vĨsledky s re§lnĨm prŢbŊhem procesŢ a pŚisp²v§ k hlubġ² 

interpretaci zjiġtŊnĨch hodnot procesn² pŚidan® hodnoty. 

3.7 Matematicko-statistické metody 

Shapiro-Wilk test 

Jedn§ se o statistickĨ test slouģ²c² k provŊŚen² normality datov®ho souboru. VĨstupem 

tohoto testu je p-hodnota, kter§ slouģ² k posouzen², zda lze data povaģovat za poch§zej²c² z 

norm§ln²ho rozdŊlen². Pokud je p-hodnota menġ² neģ stanoven§ hladina vĨznamnosti, mŢģeme 

zam²tnout nulovou hypot®zu a pŚedpokl§dat, ģe data nejsou distribuov§na podle norm§ln²ho 

rozdŊlen² (Ahlskog et. al., 2024). N²ģe je prezentov§n matematickĨ vzorec dle autorŢ Shapira a 

Wilka. 

Vzorec 1: Testová rovnice ShapiroïWilkova testu normality 

ὡ
В ὥὼ

В ὼ ὼӶ
 

kde n = poļet pozorov§n², x(i) = hodnota uspoŚ§dan®ho vzorku, a(i) = tabulované koeficienty. 

Korelaļn² a regresn² analĨza 

K identifikaci statistick® z§vislosti mezi vyhled§v§n²m kl²ļovĨch slov v datab§z²ch Web of 

Science (WoS) a Scopus bude aplikov§na korelaļn² analĨza. Pro stanoven² korelaļn²ho koefi-

cientu (rozpŊt² hodnot -1 aģ 1) pro ¼daje tĨkaj²c² se n§rŢstu kl²ļovĨch slov bude vyuģito kore-

laļn² analĨzy prov§dŊn® v programu Excel. Regresn² analĨza generuje tŚi z§kladn² vĨstupy, 

kter® charakterizuj² vztah mezi promŊnnĨmi. Pokud hodnota korelaļn²ho koeficientu r pŚibli-

ģuje k hodnotŊ 1, vykazuje to pozitivn² korelaci, coģ naznaļuje, ģe s rŢstem jedn® promŊnn® se 

zvyġuje i hodnota druh® promŊnn®. V pŚ²padŊ, ģe hodnota korelaļn²ho koeficientu r pŚibliģuje 

k hodnotŊ -1, indikuje to negativn² korelaci, coģ znamen§, ģe rŢst jedn® promŊnn® souvis² s 

poklesem hodnoty druh® promŊnn®. VĨsledek bl²ģ²c² se k hodnotŊ 0 signalizuje nedostatek ko-

relace mezi zkoumanĨmi promŊnnĨmi (Song et al., 2023). 
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Obrázek 8: Interpretace korelaļn²ho koeficientu 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Vzorec 2: Regresní rovnice jednoduchého lineárního modelu 

ώὭ  ‍π  ‍ρ Ͻ ὼὭ  ‐Ὥ 

 

kde ‍0 = absolutn² ļlen, ‍1 = smŊrnice regresn² pŚ²mky, ‐Ὥ = n§hodn§ sloģka. 

Vzorec 3: Rovnice pro vĨpoļet Pearsonova korelaļn²ho koeficientu 

ὶ
Вὼ ὼӶώ ώ

Вὼ ὼӶ Вώ ώ
  

kde x = stŚedn² hodnota matice 1, y = stŚedn² hodnota matice 2. 

ANOVA ï jednokriteriální a vícefaktorová 

ANOVA (Analysis of Variance) je statistick§ metoda, kter§ slouģ² k testov§n² statistickĨch 

rozd²lŢ mezi skupinami nebo podm²nkami v kontextu jedn® nebo v²ce nez§vislĨch promŊnnĨch. 

Pomoc² tohoto pŚ²stupu je moģn® urļit, zda je prŢmŊrnĨ rozd²l mezi skupinami nebo podmín-

kami výsledkem náhody, nebo zda je statisticky významný. Základní metodou ANOVA je roz-

dŊlen² celkov® variability z§visl® promŊnn® na dvŊ ļ§sti, jedna je vĨsledkem skupinovĨch roz-

d²lŢ, druh§ je vĨsledkem n§hodnĨch chyb nebo variability uvnitŚ skupiny. DŢleģit® skupinov® 

rozd²ly pak mŢģeme vyhodnotit pomoc² pomŊru tŊchto dvou sloģek. Typy ANOV se liġ² podle 

poļtu zahrnutĨch nez§vislĨch promŊnnĨch. JednosmŊrn§ ANOVA se aplikuje, kdyģ m§me je-

dinou nez§vislou promŊnnou nebo faktor. Naopak v²cesmŊrn§ ANOVA se vyuģ²v§ v situac²ch, 
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kde m§me dvŊ nez§visl® promŊnn® nebo faktory, kter® by mohly ovlivnit vĨsledek (Ahn a 

Chang, 2019). 

Obrázek 9: Schéma ANOVA testu 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Cluster analýza ï pomocí K-means 

Dalġ² analytickou metodou, kter§ byla vyuģita, je technika shlukov® analĨzy, kter§ se 

zabĨv§ agregac² podobnĨch datovĨch bodŢ do shlukŢ na z§kladŊ jejich atributŢ nebo charakte-

ristik. Konkr®tnŊ algoritmus K-means funguje t²m zpŢsobem, ģe n§hodnŊ inicializuje stŚedy K 

shlukŢ a pot® iterativnŊ pŚiŚazuje datov® body k nejbliģġ²m stŚedŢm shlukŢ a aktualizuje polohu 

stŚedŢ shlukŢ, dokud nedos§hne konvergence. C²lem tohoto algoritmu je minimalizovat souļet 

ļtvercovĨch vzd§lenost² mezi kaģdĨm datovĨm bodem a j²m pŚiŚazenĨm stŚedem shluku. VĨ-

sledkem je sada K shlukŢ, kde kaģdĨ shluk obsahuje data, kter§ jsou si vz§jemnŊ nejpodobnŊjġ², 

zat²mco jsou odliġn§ od dat v jinĨch shluc²ch. Poļet shlukŢ K obvykle urļuje analytik na z§-

kladŊ konkr®tn²ho probl®mu a potŚeby dosaģen² urļit® ¼rovnŊ detailu v procesu shlukov§n² (Al-

meida a Espinheira, 2022). 

Vzorec 4: Đļelov§ (kriteri§ln²) funkce metody K-means 

ὐὠ  ὼ ὺ   

kde||xj - vj || = vzdálenost mezi xj a vj, c = poļet stŚedŢ clusterŢ, cx = poļet datovĨch bodŢ v x-

tém clusterech 

Dimenzionální redukce ï PCA 

Takt®ģ bude aplikov§na dimenzion§ln² redukce, kter§ byla implementov§na prostŚed-

nictv²m rŢznĨch technik v z§vislosti na konkr®tn² metodŊ volby. Jedn²m z nejļastŊji vyuģ²va-

nĨch pŚ²stupŢ je metoda analĨzy hlavn²ch komponent (PCA), kter§ slouģ² k extrakci vĨznaļ-

nĨch charakteristik a sn²ģen² poļtu dimenz² v datov®m prostoru. Tento proces zahrnuje vĨpoļet 
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hlavn²ch komponent dat, coģ jsou nov® promŊnn®, vytvoŚen® jako line§rn² kombinace pŢvod-

n²ch atributŢ. Hlavn² komponenta zachycuje nejvŊtġ² variabilitu ve vstupn²ch datech, zat²mco 

dalġ² komponenty postupnŊ zachycuj² klesaj²c² m²ru variability. Pro urļen² poļtu zachovanĨch 

hlavn²ch komponent prov§d²me analĨzu variability, kterou kaģd§ komponenta zachycuje, a na 

z§kladŊ toho vol²me prahovou hodnotu nebo poļet komponent, kter® uchov§vaj² dostatek in-

formac² pro konkr®tn² analytickĨ ¼ļel (Alzahawi a Abumandil, 2021). Uvaģujeme-li, ģe m§me 

sadu dat reprezentovanou matic² X o rozmŊrech (n x d), kde n je poļet vzorkŢ a d pŚedstavuje 

pŢvodn² poļet dimenz² nebo vlastnost², lze stŚedn² hodnotu zobrazit jako vektor Õ, kterĨ zahr-

nuje prŢmŊrn® hodnoty napŚ²ļ vġemi vzorky: 

Vzorec 5: Vektor aritmetickĨch prŢmŊrŢ v²cerozmŊrnĨch dat 

А  АϛȟАϜȟȢȢȢȟАͅὨ  ρȾὲ z  ῲὭὮ 

kde i=1, ..., n a j=1, ..., d. 

Druhou ļ§st² redukce je odeļten² stŚedn² hodnoty od kaģd®ho prvku v matici X, kde X⅞ je upra-

ven§ matice s nulovĨm prŢmŊrem. 

3.8 Metody analýzy a syntézy 

Bibliografická analýza 

Pro urļen² smŊru vĨzkumu tĨkaj²c²ho se inovac² byla zvolena metoda bibliografick® 

analĨzy, a to s vyuģit²m softwaru VOS Viewer. K tomu byla pouģita dostupn§ datab§ze rele-

vantn²ch publikac². Tato analĨza byla prov§dŊna za ¼ļelem vytvoŚen² bibliografick® mapy a 

identifikace kl²ļovĨch slov s vysokou frekvenc² vĨskytu a spoleļnĨmi vĨskyty. PŚed samotnĨm 

vytvoŚen²m bibliografické mapy byly stanoveny parametry analýzy, jako je typ analýzy, mini-

m§ln² poļet vĨskytŢ kl²ļov®ho slova pro zahrnut² do mapy a celkovĨ poļet kl²ļovĨch slov, 

které budou zahrnuty do mapy.  

Metoda generalizace 

Metoda generalizace slouģ² k abstrahov§n² a zobecnŊn² postupŢ a metod identifikova-

nĨch bŊhem analĨzy PVA modelov®ho podniku. Jej²m c²lem je vytvoŚit metodickĨ r§mec 

umoģŔuj²c² aplikaci navrģen®ho pŚ²stupu i v jinĨch podnic²ch s obdobnĨm charakterem ļin-

nosti. Ide§ln²m vĨstupem t®to metody je n§vrh takov®ho postupu, kterĨ umoģn² proveden² ana-

lĨzy jin®ho neģ modelov®ho podniku pouhou substituc² vstupn²ch podnikovĨch dat, na jejichģ 

z§kladŊ bude n§sledovat automatizovan§ a metodicky konzistentn² sada analytickĨch krokŢ.  
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4. VÝSLEDKY  

VĨzkumn§ ļ§st disertaļn² pr§ce pŚedstavuje empirick® ovŊŚen² teoreticko-konceptuálního 

r§mce hodnototvornĨch tokŢ a procesn² pŚidan® hodnoty (PVA) v podm²nk§ch podnikov® 

praxe. Je koncipov§na v n§vaznosti na hlavn² a d²lļ² c²le pr§ce a smŊŚuje k zodpovŊzení vý-

zkumnĨch ot§zek a testov§n² hypot®z tak, aby bylo moģn® identifikovat procesy s nejvyġġ²m 

pŚ²spŊvkem k PVA, urļit determinanty tvorby PVA a vymezit procesn² Ăj§droñ obecnŊ vyuģi-

teln®ho hodnototvorn®ho modelu napŚ²ļ velikostn²mi kategoriemi podnikŢ. Z§kladním princi-

pem t®to ļ§sti je dŢsledn§ prov§zanost operacionalizace promŊnnĨch, analytickĨch postupŢ a 

interpretaļn² logiky s ekonomickou interpretac² hodnotové tvorby a s procesním pohledem na 

fungování podniku. 

Kapitola je vystavŊna jako sekvenļn² sm²ġenĨ vĨzkumnĨ design, kterĨ kombinuje rŢzn® 

zdroje evidence a postupnŊ pŚech§z² od konceptu§ln²ho ukotven² k empirick®mu testov§n² a 

n§sledn® interpretaļn² validaci. Nejprve je realizov§n sekund§rn² (pŚedpilotn²) vĨzkum, který 

vymezuje stav pozn§n², zpŚesŔuje terminologii a vytv§Ś² z§klad pro konstrukci promŊnnĨch a 

hypot®z. N§slednŊ je proveden prim§rn² kvantitativn² vĨzkum, jehoģ ¼ļelem je statisticky ovŊŚit 

formulované hypotézy a kvantifikovat vztahy mezi procesními oblastmi, vybranými faktory 

vļetnŊ digitalizace a automatizace a ¼rovn² PVA. Pot® navazuje prim§rn² kvalitativn² vĨzkum, 

kterĨ slouģ² k vysvŊtlen² zjiġtŊnĨch vztahŢ v kontextu re§lnĨch podnikovĨch podm²nek, k ovŊ-

Śen² pŚenositelnosti z§vŊrŢ a k upŚesnŊn² mechanismŢ hodnototvorby v r§mci procesn²ch tokŢ. 

Velikostn² a sektorov§ diferenciace je v r§mci cel® vĨzkumn® ļ§sti uplatnŊna jako kl²ļov® ana-

lytick® hledisko, protoģe umoģŔuje kontrolovat heterogenitu podnikŢ, porovn§vat stabilitu zjiġ-

tŊnĨch vztahŢ napŚ²ļ segmenty a vymezit, kter® procesy lze povaģovat za obecnŊ vĨznamn® 

gener§tory PVA a kter® jsou podm²nŊny kontextem, napŚ²klad technologickĨm reģimem vĨroby 

nebo m²rou formalizace Ś²zen². VĨstupy vġech etap jsou n§slednŊ syntetizov§ny do n§vrhu hod-

nototvorn®ho modelu, kterĨ je souļasnŊ empiricky podloģenĨ a aplikaļnŊ vyuģitelnĨ pro ma-

naģersk® rozhodov§n² v oblasti Ś²zen² procesŢ, marģe a ziskovosti. 

Sekund§rn² (pŚedpilotn²) vĨzkum v t®to disertaļn² pr§ci pŚedstavuje vĨchoz² metodickĨ krok, 

jehoģ ¼ļelem je systematicky ukotvit zkoumanou problematiku v aktu§ln²m stavu pozn§n², 

zpŚesnit terminologick® a konceptu§ln² vymezen² hodnototvornĨch procesŢ a procesn² pŚidan® 

hodnoty a souļasnŊ pŚipravit empiricky mŊŚitelnĨ r§mec pro navazuj²c² prim§rn² ġetŚen². 
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4.1 Výsledky sekundárního výzkumu 

Sekund§rn² vĨzkum byl zamŊŚen na systematickou synt®zu souļasn®ho stavu pozn§n² v ob-

lasti hodnototvornĨch procesŢ, procesn²ho Ś²zen², marģe a ziskovosti se zŚetelem k aplikac²m 

ve výrobním i nevýrobním sektoru. Primárními zdroji byly odborné databáze Web of Science 

a Scopus doplnŊn® o relevantn² monografie, metodick® publikace a vybran® empirick® studie. 

Postup reġerġe byl koncipov§n tak, aby identifikoval hlavn² teoretick® pŚ²stupy a operacionali-

zace tvorby hodnoty v procesech, empiricky ovŊŚen® determinanty produktivity, marģe a eko-

nomické výkonnosti a terminologické a metodické mezery související s kvantifikací procesní 

pŚidan® hodnoty. VĨstupy sekund§rn²ho vĨzkumu slouģ² k ukotven² vĨzkumn®ho r§mce, k odŢ-

vodnŊn² volby promŊnnĨch a k formulaci hypot®z pro následné statistické testování. 

Navzdory rozs§hl® literatuŚe vŊnovan® procesn²mu Ś²zen², hodnotov®mu managementu a 

konceptŢm value added lze identifikovat nedostateļnŊ rozpracovan®, kompaktn² a souļasnŊ 

operacionalizovateln® pojet² procesn² pŚidan® hodnoty, kter® by bylo pŚ²mo pouģiteln® pro em-

pirick® testov§n² i manaģerskou praxi. Tato vĨzkumn§ mezera byla ovŊŚena bibliometrickou 

analĨzou v datab§zi Web of Science s vyuģit²m n§stroje VOSviewer. AnalĨza se zamŊŚila na 

porovn§n² terminologickĨch okruhŢ Ăperformance added valueñ a Ăprocess value addedñ v 

r§mci tematickĨch filtrŢ Business/Management a souvisej²c²ch ekonomickĨch a logistickĨch 

oblastí (Citatio Topics Meso). 
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Obrázek 10: Výsledky bibliografické analýzy ï výzkumná mezera 

 

Zdroj: Vlastní zpracování, v pŚ²loze v plné velikosti 

Za ¼ļelem identifikace tematickĨch struktur byly ve Web of Science provedeny dvŊ samo-

statn® reġerġn² strategie: (a) dotaz Ăperformance added valueñ (n = 8 480 z§znamŢ) a (b) dotaz 

Ăprocess value addedñ (n = 483 z§znamŢ) pŚi shodnĨch oborovĨch filtrech. U prvn²ho dotazu 

bylo pro dalġ² zpracov§n² vyuģito 1 000 nejrelevantnŊjġ²ch z§znamŢ (Śazen² dle relevance),  

u druh®ho dotazu byly analyzov§ny vġechny z§znamy. Exportovan® metadatov® soubory byly 

zpracovány v programu VOSviewer metodou ko-vĨskytu kl²ļovĨch slov. Pro s²Š vġech kl²ļo-

vĨch slov byl pouģit minim§ln² pr§h 5 vĨskytŢ, pro s²Š autorskĨch kl²ļovĨch slov pr§h  

3 vĨskytŢ. VĨsledn® klastry byly interpretov§ny na z§kladŊ dominantn²ch term²nŢ a jejich va-

zeb (link strength) s c²lem podpoŚit konstrukci promŊnnĨch navrģen®ho modelu procesn² pŚi-

dané hodnoty. 

Tabulka 6: Výsledky bibliografické analýzy ï clustery 

PICTURE 1 COLOUR ITEMS  CLUSTER STRENGHT FIELD  

CLUSTER 1 Red 142 37,67 % Performance 

CLUSTER 2 Green 75 19,89 % Impact 

CLUSTER 3 Blue 70 18,57 % Innovations 



56 

 

CLUSTER 4 Yellow 57 15,12 % Sales 

CLUSTER 5 Purple 33 8,75 % Value 

PICTURE 2 COLOUR  ITEMS  CLUSTER STRENGHT FIELD  

CLUSTER 1 Red 81 32,93 % Management 

CLUSTER 2 Green 66 26,83 % Performance 

CLUSTER 3 Blue 53 21,54 % Process 

CLUSTER 4 Yellow 46 18,7 % Sales 

PICTURE 3 COLOUR  ITEMS  CLUSTER STRENGHT FIELD  

CLUSTER 1 Red 40 28,57 % Performance 

CLUSTER 2 Green 30 21,43 % Sales 

CLUSTER 3 Blue 26 18,57 % Impact 

CLUSTER 4 Yellow 24 17,14 % Innovations 

CLUSTER 5 Purple 20 14,29 % process 

PICTURE 4 COLOUR  ITEMS  CLUSTER STRENGHT FIELD  

CLUSTER 1 Red 16 28,57 % Relationship 

CLUSTER 2 Green 16 28,57 % Sales 

CLUSTER 3 Blue 13 23,22 % Model 

CLUSTER 4 Yellow 11 19,64 % Performance 

Zdroj: Vlastní zpracování 

AnalĨza kl²ļovĨch slov byla rozdŊlena do klastrŢ odpov²daj²c²ch barevn®mu k·dov§n² VO-

Sviewer. KaģdĨ klastr byl pojmenov§n podle dominantn²ho tematick®ho j§dra reprezentova-

n®ho souborem nejfrekventovanŊjġ²ch term²nŢ. AnalĨza vġech kl²ļovĨch slov (obr. 1 a 3) vy-

¼stila do pŊti klastrŢ, zat²mco analĨza autorskĨch kl²ļovĨch slov (obr. 2 a 4) do ļtyŚ klastrŢ. 

Pro komparaci byla sestavena souhrnn§ tabulka, v n²ģ je Ăs²la klastruñ vyj§dŚena pod²lem poļtu 

poloģek v r§mci pŚ²sluġn®ho klastru. VĨsledky naznaļuj², ģe tematické okruhy managementu, 

procesŢ, vĨkonnosti (performance), inovac² a prodejn²ch vĨsledkŢ (sales) tvoŚ² opakuj²c² se 

strukturu, kter§ je n§slednŊ vyuģita pŚi vymezen² vstupn²ch determinant a vĨstupn²ch efektŢ 

modelu procesn² pŚidan® hodnoty. Pro ovŊŚen² obecnŊjġ²ho kontextu vĨzkumn®ho pole byla 

doplŔkovŊ provedena bibliometrick§ analĨza zamŊŚen§ na term²n Ăbusiness modelñ. Vyhled§-

v§n² v datab§zi Web of Science bylo realizov§no s parametry: Ăbusiness modelñ (All Fields), 

kategorie Business/Management/Economics (Web of Science Categories) a typ dokumentu Ar-

ticle. Výsledkem bylo 155 862 publikací (1952-2022), z nichģ byly exportov§ny metadatov® 

z§znamy pro tvorbu bibliometrickĨch map a pro identifikaci nejļastŊji pouģ²vanĨch kl²ļovĨch 

slov. Tato doplŔkov§ analĨza slouģila jako referenļn² mŊŚ²tko pro posouzen², zda se kl²ļov® 
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tematické okruhy (model, management, performance, impact, innovation) vyskytují konzis-

tentnŊ napŚ²ļ ġirġ² literaturou o podnikovĨch modelech a vĨkonnosti. 

Obrázek 11: Výsledek z VOS viewer 

 

Zdroj: Vlastní zpracování, v pŚ²loze v plné velikosti 

Pr§ce si klade za c²l navrhnout novĨ procesn² pŚ²stup zaloģenĨ na strategick®m hodnotov®m 

hodnocen² podnikŢ, pŚiļemģ kl²ļovou roli budou hr§t podnikov® procesy prezentovan® formou 

obecn®ho obchodn²ho modelu. Pro liter§rn² reġerġi byla vyuģita datab§ze Web of Science  

s parametry ĂBusiness modelñ (All Fields), ĂBusiness or Management or Economicsñ (Web of 

Science Categories) a ĂArticleñ (Document Types), coģ vedlo k identifikaci 155 862 relevant-

ních publikací. 

Tabulka 7: Porovn§n² kl²ļovĨch slov pomoc² VOS Viewer 

Kl²ļov® slovo 
Poļet vĨ-

skytŢ 
Síla vazby Kl²ļov® slovo 

Poļet vĨ-

skytŢ 
Síla vazby 

Model 29664 167887 Trust 5109 38473 

Performance 19421 132782 Information 6029 34808 

Impact 14401 96579 Knowledge 4647 32615 
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Management 10916 71106 Strategy 4456 30902 

Innovation 9627 65542 Technology 4352 29725 

Behavior 7896 49891 Firm performance 3816 29269 

Determinants 6391 43420 Quality 4541 28892 

Models 9279 43195 Business 3967 26110 

Antecedents 5302 42605 Perceptions 3626 25999 

Satisfactions 5359 39430 Framework 3792 25066 

Zdroj: Vlastní zpracování 

VĨsledky mapov§n² potvrzuj², ģe pro podrobnŊjġ² zkoum§n² specializovanĨch t®mat je 

vhodné kombinovat více databází a více vyhledávacích strategií. Parametr link strength vyja-

dŚuje m²ru ko-vĨskytu kl²ļovĨch slov a umoģŔuje identifikovat centr§ln² pojmy a jejich vazby. 

V analyzovan®m souboru se jako nejvĨznamnŊjġ² uzly opakovanŊ objevuj² zejm®na pojmy 

Ămodelñ, Ăperformanceñ a Ămanagementñ, kter® tvoŚ² spoleļn® j§dro ġirġ²ho výzkumného pole 

a souļasnŊ tematicky koresponduj² s promŊnnĨmi uvaģovanĨmi v navrģen®m modelu PVA. 

Graf 4: AnalĨza vĨskytu kl²ļovĨch slov 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 

AnalĨza vĨskytu kl²ļovĨch slov byla provedena na term²nech Model, Performance, Impact, 

Management a Innovation v datab§zi WoS v obdob² posledn²ch 20 let. VĨsledky ukazuj², ģe 

term²n Ămodelñ pŚedstavuje nejfrekventovanŊjġ² zastŚeġuj²c² koncept, zat²mco Ăimpactñ vyka-

zuje relativnŊ niģġ² ļetnost vĨskytu v r§mci zvolen®ho kontextu. ZjiġtŊn® rozloģen² podporuje 

interpretaci, ģe tematickĨ r§mec literatury je silnŊ orientov§n na konstrukci modelŢ a na vztah 

mezi Ś²zen²m, procesy a vĨkonnost². 
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Graf 5: Regresn² analĨza kl²ļovĨch slov ï I. 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Pro popis dynamiky publikaļn² aktivity byly na roļn² ļetnosti publikac² u vybranĨch kl²ļo-

vĨch slov aplikov§ny aproximaļn² regresn² modely (polynom 3. stupnŊ). VĨsledn® kŚivky po-

tvrzuj² dlouhodobŊ rostouc² trend publikaļn² produkce, pŚiļemģ u vġech sledovanĨch term²nŢ 

je patrná anomálie v roce 2022. Tento pokles je v interpretaci chápán jako potenciální artefakt 

zpoģdŊn² indexace a souļasnŊ jako moģnĨ dŢsledek institucion§ln²ch a procesn²ch dopadŢ pan-

demie COVID-19 na publikaļn² cyklus. Uveden® vysvŊtlen² je proto tŚeba ch§pat jako hypote-

tické. 

MetodickĨ r§mec bibliometrick® analĨzy byl adaptov§n z pŚ²stupu vyuģ²vaj²c²ho VOSvie-

wer v oblasti podnikové strategie a environmentálního managementu (Farrukh et al., 2020). 

Oproti uveden® pr§ci je zde pŚid§na nadstavba v podobŊ jednoduch® trendov® (regresní) ana-

lĨzy ļetnosti vybranĨch kl²ļovĨch slov a explicitn² vazby zjiġtŊnĨch klastrŢ na konstrukci pro-

mŊnnĨch modelu procesn² pŚidan® hodnoty. Kombinace s²Šov® analĨzy ko-vĨskytu term²nŢ a 

trendov® analĨzy umoģŔuje l®pe zdŢvodnit, proļ jsou promŊnn® PROCESS/PROCESS QUA-

LITY, MANAGEMENT a INNOVATION vn²m§ny jako vstupn² determinanty PVA a proļ 

jsou promŊnn® PERFORMANCE, SALES a IMPACT ch§p§ny jako vĨstupn² efekty. NapŚ²ļ 

analyzovanĨmi dotazy byla v roce 2022 pozorov§na redukce poļtu z§znamŢ. Vedle vlivu pan-

demie COVID-19 je nutn® uvaģovat tak® standardn² zpoģdŊn² indexace v citaļn²ch datab§z²ch, 
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zmŊny publikaļn²ch strategi² (napŚ. pŚesun ļ§sti vĨstupŢ na preprintov® servery) a moģn® te-

matick® pŚesuny financov§n² vĨzkumu. Z tŊchto dŢvodŢ nen² pokles interpretov§n jako jedno-

znaļnĨ indik§tor sn²ģen² vŊdeck®ho z§jmu, ale jako sign§l, kterĨ vyģaduje opatrnou interpretaci 

a ovŊŚen² v dalġ²ch datab§z²ch. Z hlediska reġerġn² strategie lze term²n Ămodelñ ch§pat jako 

robustn² zastŚeġuj²c² kl²ļov® slovo pro identifikaci ġirġ²ho vĨzkumn®ho pole, avġak pro c²len® 

vyhled§v§n² konceptu procesn² pŚidan® hodnoty je nezbytné kombinovat obecné termíny s obo-

rovŊ specifickĨmi dotazy (napŚ. process value added, value creation, process performance). 

Tento postup zvyġuje jak relevanci vyhledanĨch zdrojŢ, tak interpretovatelnost n§slednĨch bib-

liometrických map. 

Obrázek 12: Výzkumná mezera procesn² pŚidan® hodnoty ï hodnotový management 

 

Zdroj: Vlastní zpracování, v pŚ²loze v plné velikosti 

Na z§kladŊ synt®zy sekund§rn²ho vĨzkumu a identifikovanĨch tematickĨch struktur bylo 

n§slednŊ formulov§no logick® sch®ma modelu procesn² pŚidan® hodnoty, kter® propojuje 

vstupní determinanty (management, inovace a procesní charakteristiky) s ekonomickými a trģ-

ními efekty (výkonnost, dopady a prodeje). 

Logick® sch®ma modelu procesn² pŚidan® hodnoty 

NavrģenĨ model vych§z² z pŚedpokladu, ģe inovace, ¼roveŔ managementu a kvalita/efekti-

vita procesŢ pŚedstavuj² kl²ļov® vstupn² determinanty tvorby procesn² pŚidan® hodnoty (PVA), 
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kter§ se n§slednŊ prom²t§ do trģn²ch a vĨkonnostn²ch vĨsledkŢ podniku. Inovace jsou v modelu 

ch§p§ny jako produktov® a procesn² zmŊny, jejichģ prim§rn²m ekonomickĨm efektem je sn²-

ģen² n§kladov® n§roļnosti, zvĨġen² prŢchodnosti procesŢ nebo zvĨġen² hodnoty vĨstupŢ pro 

z§kazn²ka. ĐroveŔ managementu determinuje zpŢsob implementace inovac², nastaven² pro-

cesn² architektury, odpovŊdnost² a kontroln²ch mechanismŢ, a t²m podmiŔuje, zda se potenci§l 

inovac² skuteļnŊ materializuje v procesn² vĨkonnosti. VĨsledn§ PVA je v modelu interpreto-

v§na jako centr§ln² ekonomickĨ efekt hodnototvornĨch tokŢ, kterĨ se d§le projevuje ve zmŊ-

n§ch trģeb (SALES), provozn² a celkov® vĨkonnosti (PERFORMANCE) a ve vn²manĨch trģ-

ních a zákaznických dopadech (IMPACT). Model tak zachycuje posloupnost od vstupních ma-

naģerskĨch a inovaļn²ch faktorŢ, pŚes procesn² ¼roveŔ, aģ k vĨstupn²m ekonomickĨm a trģn²m 

efektŢm. 

Obrázek 13: Schéma PVA ï z bibliografické analýzy 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Logick® sch®ma modelu PVA je teoreticky ukotveno v pojet² hodnotov®ho ŚetŊzce (value 

chain), kter® Porter vymezil jako soubor vz§jemnŊ prov§zanĨch aktivit podniku, jejichģ konfi-

gurace a vazby determinují nákladovou pozici, schopnost diferenciace a výslednou ziskovost 

(Porter, 1985; ļesk® vyd§n² 1995). HodnotovĨ ŚetŊzec rozliġuje prim§rn² aktivity (napŚ. ope-

race/vĨroba, vĨstupn² logistika, marketing a prodej, servis) a podpŢrn® aktivity (infrastruktura 

firmy, Ś²zen² lidskĨch zdrojŢ, technologickĨ rozvoj, n§kup), pŚiļemģ Ămarģeñ vznik§ jako rozd²l 

mezi celkovou vytvoŚenou hodnotou a souhrnnĨmi n§klady na realizaci tŊchto aktivit.  

V n§vaznosti na tento r§mec lze promŊnn® navrģen®ho modelu interpretovat n§sledovnŊ. 

PromŊnn§ PROCESS reprezentuje realizaci hodnototvornĨch ļinnost² v prim§rn²ch aktivit§ch, 
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zejm®na v oblasti operations a v navazuj²c²ch end to end toc²ch. PromŊnn§ MANAGEMENT 

odpov²d§ podpŢrnĨm aktivit§m spojenĨm s firemn² infrastrukturou, procesn²m Ś²zen²m, kon-

trolou a koordinac². PromŊnn§ INNOVATION je teoreticky konzistentn² zejm®na s Porterovou 

podpŢrnou aktivitou technology development, protoģe produktov® i procesn² inovace mŊn² pa-

rametry n§kladŢ, kvality a vĨkonu procesŢ, a t²m i ekonomiku cel®ho hodnotov®ho ŚetŊzce. 

DŢsledkem tŊchto interakc² je PVA jako centr§ln² ekonomickĨ vĨstup hodnototvornĨch tokŢ, 

kterĨ je v t®to pr§ci operacionalizov§n jako empiricky mŊŚitelnĨ ukazatel vyuģitelnĨ pro statis-

tick® testov§n² i manaģersk® rozhodov§n². Vazby na promŊnn® PERFORMANCE, IMPACT a 

SALES vyjadŚuj², ģe ekonomick§ hodnota vytvoŚen§ konfigurac² aktivit se manifestuje v rŢstu 

trģeb, ve zmŊn§ch ziskovosti a v pos²len² konkurenceschopnosti produktov®ho portfolia. 

Obrázek 14: Hodnotový ŚetŊzec podle Michaela Portera 

 

Zdroj: Porter, 1995 

Proces je v t®to pr§ci ch§p§n v souladu s procesn²m pŚ²stupem jako strukturovanĨ tok slo-

ģenĨ ze vz§jemnŊ souvisej²c²ch aktivit transformuj²c²ch vstupy na vĨstupy. Toto vymezen² je 

konzistentn² s pojet²m ISO, kter® proces definuje jako Ăsoubor vz§jemnŊ propojených nebo 

interaguj²c²ch ļinnost², kterĨ transformuje vstupy na vĨstupyñ (ISO 9000/ISO 9001), a sou-

ļasnŊ odpov²d§ klasick®mu pojet² procesŢ v manaģersk® literatuŚe (napŚ. Davenport). V n§vaz-

nosti na Porterovu logiku, ģe konkurenļn² vĨhoda vznik§ konfigurac² a vazbami mezi Ăaktivi-

tamiñ, je proces pro ¼ļely mŊŚen² d§le dekomponov§n na element§rn² ļinnosti/operace, kter® 

pŚedstavuj² z§kladn² jednotky vĨpoļtu PVA na mikro¼rovni. 

Procesn² pŚidan§ hodnota je v t®to disertaļn² pr§ci ch§p§na jako kl²ļovĨ ekonomickĨ vĨsle-

dek fungov§n² podnikovĨch procesŢ a je definov§na na z§kladŊ vztahu mezi trģbami (T) a 
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celkovĨmi n§klady (N) podniku. Trģby pŚedstavuj² penŊģn² vyj§dŚen² realizovanĨch vĨstupŢ 

podniku za sledovan® obdob², tedy hodnotu, kterou trh uzn§v§ za produkci podniku ve formŊ 

vĨrobkŢ nebo sluģeb. Celkov® n§klady zahrnuj² veġker® n§klady vynaloģen® na realizaci pod-

nikovĨch procesŢ, zejm®na n§klady materi§lov®, osobn², provozn² a odpisy. Rozd²l mezi 

trģbami a celkovĨmi n§klady vyjadŚuje provozn² vĨsledek hospodaŚen², který je v kontextu této 

práce interpretován jako procesn² pŚidan§ hodnota: 

Vzorec 6: Vymezen² procesn² pŚidan® hodnoty 

PVH = T ï N = PVA 

Pro relativn² posouzen² efektivity tvorby hodnoty jsou vyuģ²v§ny dva doplŔkov® ukazatele 

ï marģe (M) a obchodn² pŚir§ģka (OP). Marģe vyjadŚuje pod²l procesn² pŚidan® hodnoty na 

trģb§ch a slouģ² jako indik§tor ziskovosti, resp. ztr§tovosti podnikov® ļinnosti, zat²mco ob-

chodn² pŚir§ģka vyjadŚuje pomŊr procesn² pŚidan® hodnoty k celkovĨm n§kladŢm a informuje 

o m²Śe zhodnocen² vloģenĨch n§kladŢ. 

Tabulka 8: Ukazatele operacionalizace procesn² pŚidan® hodnoty 

Ukazatel Vzorec Interpretace 

Provozní výsledek hospodaŚen² TïN Absolutn² procesn² pŚidan§ hodnota 

Procesn² pŚidan§ hodnota  TïN Hodnota vytvoŚen§ procesy 

Marģe (TïN) / T Pod²l hodnoty na trģb§ch 

Obchodn² pŚir§ģka (TïN) / N Pod²l hodnoty k n§kladŢm 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Pro ¼ļely detailn² procesn² diagnostiky je PVA dekomponov§na na niģġ² ¼rovnŊ. Na ¼rovni 

element§rn²ch ļinnost² je definov§na procesn² pŚidan§ hodnota i-té aktivity jako: 

Vzorec 7: Procesn² pŚidan§ hodnota element§rn² aktivity 

PVA  = T ī N. 

Na ¼rovni procesu p je procesn² pŚidan§ hodnota vyj§dŚena jako souļet pŚ²nosŢ d²lļ²ch 

aktivit:  

Vzorec 8:  Procesn² pŚidan§ hodnota procesu 

PVA  = Ɇ PVA . 

PŚi konzistentn²m pŚiŚazen² trģeb a n§kladŢ (napŚ. procesn² kalkulac²) plat² souļtov§ 

identita, ģe celkov§ PVA podniku odpov²d§ agregaci PVA na ¼rovni procesŢ a aktivit:  
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Vzorec 9: Aditivn² struktura procesn² pŚidan® hodnoty 

PVA = Ɇ  PVA  = Ɇ PVA . 

Tato dekompozice umoģŔuje propojit strategickou ¼roveŔ hodnotov®ho ŚetŊzce s ope-

rativn² ¼rovn² procesŢ a souļasnŊ poskytuje mŊŚitelnĨ z§klad pro identifikaci kl²ļovĨch hodno-

totvorných míst (value drivers) v rámci podnikových tokŢ. Na z§kladŊ proveden® bibliografick® 

analĨzy a identifikovan® vĨzkumn® mezery bylo n§slednŊ moģn® formulovat logické schéma 

modelu procesn² pŚidan® hodnoty (PVA/PVH), které propojuje vstupní determinanty (INNO-

VATION, MANAGEMENT, PROCESS) s ekonomickým jádrem tvorby hodnoty a jeho trģnŊ-

výkonnostními konsekvencemi (SALES, PERFORMANCE, IMPACT).  

Sch®ma souļasnŊ ukotvuje koncept procesn² pŚidan® hodnoty v r§mc²ch procesn²ho pŚ²-

stupu a hodnotov®ho ŚetŊzce (Porter), tj. v logice, ģe ekonomickĨ vĨsledek podniku je dŢsled-

kem konfigurace a vazeb mezi prim§rn²mi a podpŢrnĨmi aktivitami (viz vĨstupy z mapování a 

vazba na hodnotovĨ ŚetŊzec). Pro zajiġtŊn² terminologick® a vĨpoļetn² konzistence byl zaveden 

jednotnĨ slovn²k ukazatelŢ, v nŊmģ je procesn² pŚidan§ hodnota operacionalizov§na jako abso-

lutn² rozd²l trģeb a celkovĨch n§kladŢ (TïN) a doplnŊna o relativn² ukazatele marģe Ὕ ὔȾὝ 

a obchodn² pŚir§ģky Ὕ ὔȾὔ, kter® umoģŔuj² interpretovat efektivitu tvorby hodnoty vŢļi 

trģb§m i vŢļi n§kladov® z§kladnŊ. 

Obrázek 15: Logick® sch®ma modelu procesn² pŚidan® hodnoty (PVA/PPH) 

 

Zdroj: Vlastní zpracování, v pŚ²loze v plné velikosti 
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Kl²ļovou metodickou ot§zkou je n§slednŊ pŚevod t®to Ăpodnikov®ñ procesn² pŚidan® hod-

noty (PVA) do procesn² diagnostiky, tj. na ¼roveŔ jednotlivĨch procesŢ, podprocesŢ a elemen-

t§rn²ch ļinnost². Zat²mco identita PVH = TïN je vhodná pro makroekonomickou interpretaci 

(ekonomickĨ efekt hodnototvornĨch tokŢ jako celku), pro analytick® a Ś²dic² ¼ļely je nezbytn® 

PVA dekomponovat a pŚisoudit jednotlivĨm procesŢm pod²l na generovan® hodnotŊ. Tato de-

kompozice vyģaduje konzistentn² pravidla alokace n§kladŢ a tam, kde je to moģn®, i ļasov® 

n§roļnosti jako aproximace procesn² intenzity. Z tohoto dŢvodu je v pr§ci zaveden algoritmus 

stanoven² pŚidan® procesn² hodnoty, kterĨ pŚev§d² provozn² vĨsledek hospodaŚen² na procesní 

¼roveŔ tak, aby vĨstup byl reprodukovatelnĨ, srovnatelnĨ napŚ²ļ podniky a pouģitelnĨ pro sta-

tistick® testov§n² i manaģerskou interpretaci. 

Tabulka 9: MetodickĨ postup vĨpoļtu procesn² pŚidan® hodnoty 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 

NavrģenĨ algoritmus vych§z² z pragmatick®ho pŚedpokladu, ģe pod²l procesu na tvorbŊ hod-

noty lze v praxi aproximovat kombinac² dvou dimenz²: n§kladovosti (ekonomick§ Ăhmotnostñ 

procesu) a ļasov® n§roļnosti (procesn² Ăintenzitañ u ļasovŊ mŊŚitelnĨch procesŢ). Postup lze 

shrnout do n§sleduj²c²ch krokŢ. Procesy se rozdŊl² na ļasovŊ mŊŚiteln® a ļasovŊ nemŊŚiteln®, 

stanov² se n§klady na jednotliv® procesy/podprocesy (u ļasovŊ mŊŚitelnĨch typicky v 
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n§vaznosti na hodinovou n§roļnost, u nemŊŚitelnĨch dle vŊcn® kalkulace). Vyj§dŚ² se procen-

tu§ln² pod²ly procesŢ na celkovĨch n§kladech, u ļasovŊ mŊŚitelnĨch procesŢ se vyj§dŚ² procen-

tu§ln² pod²ly na celkov® ļasov® n§roļnosti. Pro ļasovŊ mŊŚiteln® procesy se vytvoŚ² kombino-

van§ v§ha jako aritmetickĨ prŢmŊr obou pod²lŢ (n§klady a ļas), tj. 

Vzorec 10: Kombinovan§ v§ha procesu na z§kladŊ n§kladov® a ļasov® dimenze 

Average
Ǫ

Ϸ Ϸ   

ovŊŚ² se podm²nka smysluplnosti rozdŊlen² hodnoty, tj. ģe fakturovan§ cena (resp. trģby) 

pŚevyġuje provozn² n§klady (T > N). Provozní vĨsledek hospodaŚen² (PVH) se rozdŊl² mezi 

vġechny procesy podle pod²lŢ n§kladovosti, u ļasovŊ mŊŚitelnĨch procesŢ se ļ§st PVH pŚidŊl² 

jemnŊji dle kombinovan® v§hy Average
Ǫ
, ļ²mģ vznik§ procesnŊ orientovanĨ odhad pŚi-

dan® hodnoty na ¼rovni procesŢ a podprocesŢ. Zvolen§ konstrukce vah je metodicky trans-

parentn² a souļasnŊ kompatibiln² s interpretaļn² logikou pr§ce: n§klady reprezentuj² alokaci 

zdrojŢ a ekonomickou Ăs²luñ procesu, zat²mco ļas zachycuje operacionalizovanou procesn² n§-

roļnost tam, kde je mŊŚiteln§. Aritmetick® zprŢmŊrov§n² obou sloģek pŚedstavuje vŊdomŊ zvo-

lenĨ kompromis mezi ļistŊ n§kladovĨm a ļistŊ ļasovĨm pŚ²stupem, kterĨ zvyġuje robustnost 

vĨpoļtu v podm²nk§ch omezen® dostupnosti detailn²ch procesn²ch dat. SouļasnŊ je tŚeba zdŢ-

raznit, ģe algoritmus neaspiruje na Ădokonal®ñ mŊŚen² kauz§ln²ho pŚ²nosu kaģd®ho procesu, ale 

poskytuje standardizovaný a opakovatelný mechanismus aproximace, vhodný pro komparativní 

analĨzu podnikŢ a pro navazuj²c² testov§n² hypot®z o vazb§ch mezi procesn²mi determinantami 

a ekonomickými výsledky.  

T²mto je sekund§rn² vĨzkum uzavŚen ve tŚech navz§jem prov§zanĨch rovin§ch: identifikoval 

tematick® struktury a mezeru v literatuŚe (bibliometrie), odvodil a teoreticky ukotvil logické 

sch®ma modelu procesn² pŚidan® hodnoty v hodnotov®m ŚetŊzci a procesn²m pŚ²stupu, a opera-

cionalizoval centr§ln² promŊnnou (PPH/PVA) prostŚednictv²m jednotn® notace ukazatelŢ a vĨ-

poļetn²ho algoritmu pro procesn² ¼roveŔ. V n§vaznosti na tuto ļ§st jiģ mŢģe prim§rn² vĨzkum 

konzistentnŊ ovŊŚovat, zda a jak inovace, ¼roveŔ managementu a kvalita procesŢ determinuj² 

procesn² pŚidanou hodnotu a jak se tato hodnota prom²t§ do trģeb, vĨkonnosti a trģnŊ-zákaznic-

kĨch dopadŢ podniku. 
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4.2 Výsledky primárního výzkumu I . 

Prim§rn² vĨzkum byl realizov§n s c²lem empiricky ovŊŚit teoretick§ vĨchodiska a z§vŊry 

vyplývající ze sekundárního výzkumu v podmínkách reálné podnikové praxe. Výzkum se za-

mŊŚil na analĨzu hodnototvornĨch tokŢ v podnic²ch rŢzn® velikosti a sektorov®ho zamŊŚen², 

pŚiļemģ dŢraz byl kladen na identifikaci kl²ļovĨch procesŢ a jejich vazby na tvorbu marģe  

a ziskovosti. Získaná primární data byla podrobena statistickému a obsahovému zpracování  

v z§vislosti na charakteru promŊnnĨch, a to s vyuģit²m parametrickĨch i neparametrických me-

tod. VĨsledky prim§rn²ho vĨzkumu umoģŔuj² nejen kvantifikaci vybranĨch vztahŢ, ale tak® 

jejich kvalitativn² interpretaci prostŚednictv²m pŚ²padovĨch studi². T²m je vytvoŚen prostor pro 

komplexní hodnocení významu hodnototvorných procesŢ v kontextu strategick®ho Ś²zen² pod-

nikŢ a pro formulaci prakticky vyuģitelnĨch z§vŊrŢ. 

VĨzkum zamŊŚený na hodnototvorné procesy s odkazem na generov§n² procesn² pŚidan® 

hodnoty byl zahájen v roce 2021. SbŊr dat probíhal kontinu§lnŊ do konce roku 2023. Osloveno 

bylo pŚes 270 podnikŢ, pŚiļemģ s ohledem na analýzu reziduí odlehlých hodnot byl fin§lnŊ 

pouģit vzorek 240 podnikŢ. Tento vzorek naplŔuje nomin§ln² rozdŊlen² dat z hlediska dvou 

základních sledovaných kategorizací. Základním kritériem první diferenciace byla velikost 

podniku, pro kaģdou reprezentovanou velikostn² kategorii bylo do vĨzkumu zahrnuto 60 pod-

nikŢ, v souladu s norm§lov®m rozdŊlen²m dle sektorové diferenciace. Ta byla druhou sledova-

nou kategorií. Výsledkem je graf, jenģ zaznamenává vyrovnaný výzkumný vzorek. 

Graf 6: Nomin§ln² rozdŊlen² dat dotazn²kov®ho ġetŚen² 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Graf zachycuje nomin§ln² (poļetn²) strukturu vĨbŊrov®ho souboru po stratifikaci podle sek-

toru (prŢmysl/vĨroba vs. sluģby) a velikostn² kategorie podniku (mikro, malĨ, stŚedn², velkĨ). 

Rozloģen² je vyv§ģen®: pro kaģdou kombinaci sektoru a velikosti je zastoupen shodnĨ poļet 

jednotek, coģ indikuje z§mŊrnŊ konstruovanĨ (kv·tn²/stratifikaļn²) design vĨbŊru. Vyv§ģenost 
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skupin minimalizuje riziko, ģe pozorovan® rozd²ly ve sledovanĨch ukazatel²ch (napŚ. ziskovost, 

n§kladov§ struktura, digitalizace ļi procesn² organizace) budou artefaktem nerovnomŊrn®ho 

zastoupen² kategori². Z§roveŔ umoģŔuje pŚ²m® srovn§n² sektorovĨch a velikostn²ch efektŢ bez 

nutnosti rozs§hlĨch v§hovĨch korekc². Takov® uspoŚ§d§n² je metodologicky vhodn® zejm®na 

pro identifikaci struktur§ln²ch rozd²lŢ v hodnototvornĨch toc²ch napŚ²ļ podniky. Z hlediska in-

ferenļn² statistiky pŚin§ġ² rovnomŊrn® skupiny vyġġ² stabilitu odhadŢ a srozumitelnŊjġ² inter-

pretaci efektŢ (napŚ. v neparametrickĨch testech, regresn²ch modelech s kategori§ln²mi predik-

tory ļi v analĨze interakc² sektor Ĭ velikost). SouļasnŊ je vġak nutn® zdŢraznit, ģe vyv§ģenĨ 

soubor je prioritnŊ konstruov§n pro komparaci, nikoliv pro populaļn² reprezentativnost, gene-

ralizace na populaci tedy vyģaduje oporu v extern²ch datech nebo v§ģen² podle re§ln® struktury 

ekonomiky.  

V dalġ² n§mi sledovan® kategorii jsme pozornost vŊnovali rozdŊlen² podnikŢ dle pŢsobnosti, 

tj, zdali podnik funguje na ¼rovni lok§ln², ļi region§ln², nebo je podnik zcela na n§rodn² ¼rovni. 

Posledn² kategori² je mezin§rodn² pŢsobnost, u n²ģ se pŚedpokl§d§ nejvyġġ² zastoupen², neboŠ 

v dŢsledku globalizace lze oļek§vat, ģe vĨznamn§ ļ§st firem ve vzorku bude pŢsobit na mezi-

národních trzích. Graf n²ģe prezentuje rozdŊlen² podnikŢ podle geografick®ho rozsahu pŢsob-

nosti (regionální, národní, mezinárodní) v návaznosti na velikostní kategorii podniku. Vizuali-

zace umoģŔuje souļasnŊ sledovat, jak se s rŢstem organizace mŊn² typick§ Ăprostorov§ stopañ 

podnik§n² a s n² spojen® poģadavky na Ś²zen² hodnototvornĨch tokŢ (napŚ. logistika, koordinace 

a standardizace procesŢ). 

Graf 7: Kategorizace dle pŢsobnosti podnikŢ z dotazn²kov®ho ġetŚen² 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Z grafu je patrn®, ģe mikropodniky nejsou ve vzorku zastoupeny na mezinárodní úrovni. 

Naopak u malĨch podnikŢ je nejv²ce zastoupen§ n§rodn² pŢsobnost, kter§ s velikost² podnikŢ 

kles§ a transformuje se na mezin§rodn² pŢsobnost, kter§ graduje u zastoupen®ho vzorku 
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velkĨch podnikŢ. VĨsledek m§ pŚ²m® metodologick® dŢsledky pro interpretaci dalġ²ch ukaza-

telŢ: mezin§rodn² pŢsobnost typicky zvyġuje komplexitu hodnotov®ho ŚetŊzce, n§roky na Ś²zen² 

rizik, compliance, koordinaci dodavatelsko-odbŊratelskĨch tokŢ i na digit§lní infrastrukturu. 

PŚi hodnocen² vztahu mezi procesn² pŚidanou hodnotou a marģ² je proto vhodn® vn²mat geo-

grafickĨ rozsah jako potenci§ln² moder§tor (nebo alespoŔ kontroln² promŊnnou), kterĨ mŢģe 

vysvŊtlovat ļ§st variability n§kladov® struktury i ziskovosti. V rámci velikostní kategorizace 

jsme shledávali jako kl²ļovĨ parametr poļet zamŊstnancŢ, kterĨ nám v souladu s velikostní ka-

tegorizac² pomohl rozdŊlit datovĨ vzorek do celkem 4 hlavn²ch velikostn²ch kategori² podnikŢ 

(mikro, malý, stŚedn², velkĨ). N§sleduj²c² vizualizace demonstruje celkovĨ prŢbŊh poļtu za-

mŊstnancŢ, z toho procentu§ln² vyj§dŚen² kmenov² zamŊstnanci vs. ostatn² (napŚ. agenturní, 

brigádnici apod.). 

Graf 8: Poļet zamŊstnancŢ v podnikŢ a jejich / struktura 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 

DeskriptivnŊ je patrn§ vĨrazn§ pravostrann§ ġikmost rozdŊlen²: minim§ln² hodnota je 1 za-

mŊstnanec, medi§n 51,5 a prŢmŊr 156,9 zamŊstnance, zat²mco maximum ļ²t§ 598 zamŊstnancŢ. 

VŊtġinu pracovn² kapacity tvoŚ² kmenov² zamŊstnanci, pŚiļemģ pod²l Ăostatn²chñ pracovn²kŢ 

(extern², agenturn² aj.) ļin² v prŢmŊru pŚibliģnŊ 14,8 % z celkov®ho poļtu zamŊstnancŢ. Rozptyl 

t®to sloģky naznaļuje, ģe flexibiln² formy pr§ce jsou pro ļ§st podnikŢ vĨznamnĨm n§strojem 

regulace kapacit. 

Z hlediska hodnototvornĨch tokŢ je struktura pracovn²ch kapacit kl²ļov§, protoģe ovlivŔuje 

stabilitu a uļen² procesŢ, m²ru standardizace, n§kladovou rigiditu i schopnost rychle reagovat 
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na zmŊny popt§vky. Vyġġ² pod²l Ăostatn²chñ pracovn²kŢ mŢģe zvyġovat kr§tkodobou flexibilitu, 

avġak souļasnŊ generovat transakļn² n§klady (n§bor, zaġkolen², kontrola kvality) a rizika pro 

procesní výkonnost. V následných analytických krocích je proto vhodné pracovat nejen s abso-

lutn² velikost² pracovn²ho kapit§lu, ale i s jeho strukturou (kmenov² vs. ostatn²), neboŠ tato 

kombinace mŢģe vĨznamnŊ podm²nit vztah mezi procesn² pŚidanou hodnotou a ziskovost². 

Protoģe podstatnou teoretickou z§kladnu tvoŚ² problematika analĨzy procesn² pŚidan® hod-

noty vycházející z koncepce hodnotov®ho ŚetŊzce podle Michaele Portera, n§sleduj²c² graf po-

rovn§v§ alokaci pracovn²ch kapacit mezi prim§rn²mi ļinnostmi (pŚ²mo tvoŚ²c²mi hodnotu)  

a podpŢrnĨmi ļinnostmi (zajiġŠuj²c²mi infrastrukturu, Ś²zen², HR, n§kup, rozvoj aj.) na ¼rovni 

jednotlivĨch podnikŢ. Vizualizace t²m operacionalizuje intern² strukturu hodnototvornĨch tokŢ 

z perspektivy ĂvĨkonovĨchñ versus Ăreģijn²chñ procesŢ a umoģŔuje nahl®dnout, jakou ļ§st pra-

covn²ho kapit§lu podnik v§ģe na podpŢrnĨ apar§t. 

Graf 9: PomŊr zamŊstnancŢ v prim§rn²ch a sekund§rn²ch procesech 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Z dat vyplĨv§, ģe podpŢrn® ļinnosti tvoŚ² v prŢmŊru pŚibliģnŊ 30,5 % pracovn²ch kapacit 

(medi§n 29,6 %), pŚiļemģ variabilita je znaļn§ (rozsah pŚibliģnŊ 0ï62,5 %). Takto ġirokĨ inter-

val naznaļuje, ģe podniky se vĨraznŊ liġ² ve stupni formalizace a centralizace podpory: nŊkter® 

vykazuj² minimalizovan® podpŢrn® kapacity, jin® naopak relativnŊ robustn² podpŢrnou in-

frastrukturu. Interpretace ve vazbŊ na procesn² pŚidanou hodnotu je dvoj². Na jedn® stranŊ vyġġ² 

pod²l podpory mŢģe indikovat profesion§lnŊjġ² Ś²zení, rozvojové kapacity a kontrolní mecha-

nismy (kvalita, pl§nov§n², controlling), kter® dlouhodobŊ zvyġuj² stabilitu a ġk§lovatelnost hod-

nototvornĨch tokŢ. Na stranŊ druh® mŢģe nadmŊrn§ podpŢrn§ sloģka zvyġovat reģijn² zat²ģen² 
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a sniģovat marģi, pokud nedoch§z² k adekv§tn²mu rŢstu produktivity prim§rn²ch procesŢ. Pro 

dalġ² modelov§n² je proto vhodn® pracovat s t²mto ukazatelem jako se struktur§ln²m determi-

nantem nákladové báze i výkonnosti. 

Abychom spr§vnŊ pochopili vĨkonnost jednotlivĨch podnikŢ, zamŊŚ²me se na jejich zisko-

vost a n§kladovost. Graf n²ģe zobrazuje prŢmŊrn® roļn² trģby a prŢmŊrn® celkov® n§klady  

(v mil. Kļ) ve ļtyŚech velikostn²ch kategori²ch, oddŊlenŊ pro prŢmysl/vĨrobu a sluģby. Jedn§ 

se o z§kladn² finanļn² r§mec, kterĨ umoģŔuje interpretovat ziskovost a kapacitn² ĂmŊŚ²tkoñ 

hodnototvornĨch tokŢ, a souļasnŊ poskytuje kontext pro pozdŊjġ² analĨzu vztahu procesní 

struktury k marģi. 

Graf 10: Trģby vs. n§klady 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Ve vġech velikostn²ch kategori²ch jsou prŢmŊrn® trģby vyġġ² neģ celkov® n§klady, coģ indi-

kuje kladnĨ hospod§ŚskĨ vĨsledek v prŢmŊru. S rŢstem velikosti roste jak objem trģeb, tak 

n§kladŢ, avġak dynamika se liġ² podle sektoru. U sluģeb jsou prŢmŊrn® trģby vyġġ² neģ  

ve vĨrobŊ ve vġech velikostn²ch kategori²ch (napŚ. mikro ~31% vs. ~25%, velké ~26% vs. 

~21%). Z rozd²lu trģeb a n§kladŢ lze odvodit orientaļn² marģov® rozpŊt², kter® se ukazuje jako 

heterogenn²: u sluģeb jsou nejvyġġ² hodnoty patrn® zejm®na u mikro a velkĨch podnikŢ (Ś§dovŊ 

~20 %), zat²mco u stŚedn²ch podnikŢ kles§ (Ś§dovŊ ~5 %). 
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Z pohledu interpretace hodnototvornĨch tokŢ je podstatn®, ģe velikost sama o sobŊ nevy-

svŊtluje ziskovost monot·nnŊ, zjevnŊ pŢsob² i struktur§ln² faktory (produktov® portfolio, ceno-

tvorba, efektivita procesŢ, n§kladov§ reģie). V sektoru sluģeb mŢģe vysok§ marģe u mikro a 

velkĨch podnikŢ odr§ģet buŅ specializaci a cenovou pr®mii (mikro), nebo ġk§lov® efekty  

a vyspŊlou organizaci (velk®). Naopak n²zk® marģe u stŚedn²ch kategori² mohou indikovat ĂpŚe-

chodovou f§ziñ s vyġġ²mi investicemi do podpory, digitalizace ļi expanze. Graf proto podporuje 

potŚebu n§slednĨch analytickĨch krokŢ, kter® propoj² finanļn² vĨsledek s procesn² n§kladovou 

strukturou a ¼rovn² Ś²zen² procesŢ.  

Následující krabicový (box-plot) graf porovn§v§ rozdŊlen² provozn²ho vĨsledku mezi sek-

torem prŢmysl/vĨroba a sektorem sluģeb. Zobrazuje medi§n, kvartilov® rozpŊt², extrémy a od-

lehlé hodnoty, a je tedy vhodný pro posouzení nejen rozdílu v centrální tendenci, ale i hetero-

genity a pŚ²tomnosti extr®mŢ v obou skupin§ch. 

Graf 11: Krabicový graf ï Provozní výsledek dle sektorové diferenciace 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Ve sluģb§ch je patrn§ vyġġ² centr§ln² ¼roveŔ provozn²ho vĨsledku a souļasnŊ vyġġ² variabi-

lita. Graf d§le naznaļuje pŚ²tomnost vĨraznĨch odlehlĨch hodnot zejm®na u sluģeb, coģ mŢģe 

souviset s existenc² subsegmentŢ s vysokou marģ² nebo s rozd²lnou kapit§lovou intenzitou.  

U prŢmyslu/vĨroby je rozdŊlen² relativnŊ ĂkompaktnŊjġ²ñ a posunut® k niģġ²m hodnot§m, coģ 

odpov²d§ vyġġ² n§kladov® rigiditŊ a ļasto i vyġġ² kapit§lov® n§roļnosti vĨrobn²ch syst®mŢ. 
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Z hlediska disertaļn²ho t®matu je dŢleģit®, ģe sektorov§ diferenciace se projevuje nejen v 

prŢmŊrn® ¼rovni vĨkonnosti, ale i v rizikov®m profilu (rozptylu) vĨsledkŢ. To m§ implikace 

pro interpretaci procesn² pŚidan® hodnoty: ve sluģb§ch mohou hodnototvorn® toky generovat 

vyġġ² marģi zejm®na d²ky vyġġ²mu pod²lu znalostn²ch a z§kaznicky orientovanĨch aktivit, avġak 

z§roveŔ s vyġġ² variabilitou vĨkonu. V n§sledn®m modelov§n² je proto vhodn® uvaģovat ro-

bustn² statistick® pŚ²stupy (napŚ. neparametrick® testy, robustn² regresn² odhady) a pŚ²padnŊ 

pracovat s transformacemi ļi detekc² odlehlĨch hodnot. 

Tabulka poskytuje agregovanĨ pŚehled hodnot (souļtŢ) rozdŊlenĨch podle velikosti podniku 

(mikro, malĨ, stŚedn², velk®) a sektorov® pŚ²sluġnosti (prŢmysl/vĨroba vs. sluģby). Jej²m smys-

lem je doplnit grafickou interpretaci o kvantifikaci rozd²lŢ na ¼rovni souhrnnĨch objemŢ  

a umoģnit ovŊŚení, zda pozorované vzorce nejsou dány pouze extrémy, ale promítají se i do 

agregovanĨch souļtŢ. 

Tabulka 10: Souhrnná tabulka hodnot 

Velikostn² diferenciace podnikŢ prŢmysl/vĨroba sluģby CelkovĨ souļet 

mikro 55,648 120,858 176,506 

malý 267,24 309,538 576,778 

stŚedn² 725,494 89,516 815,01 

velké 2157,71 4977,532 7135,242 

CelkovĨ souļet 3206,092 5497,444 8703,536 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Tabulka ukazuje, ģe nejvyġġ² souhrnn§ hodnota je koncentrov§na ve skupinŊ velkĨch pod-

nikŢ (7135,242), pŚiļemģ dominantn² ļ§st tohoto souļtu pŚipad§ na sluģby (4977,532) oproti 

prŢmyslu/vĨrobŊ (2157,710). Naopak u mikro a malĨch podnikŢ jsou souhrny Ś§dovŊ niģġ² 

(mikro 176,506 vs. malĨ 576,778), pŚiļemģ sluģby pŚevyġuj² prŢmysl/vĨrobu zejm®na u mikro 

podnikŢ (120,858 vs. 55,648). U stŚedn²ch podnikŢ je patrn§ relativn² pŚevaha prŢmyslu/vĨroby 

(725,494) nad sluģbami (89,516), coģ naznaļuje odliġnĨ profil vĨkonnosti v t®to velikostní 

tŚ²dŊ. Agregovan® souļty je nutn® interpretovat ve svŊtle dvou mechanismŢ, jimiģ jsou abso-

lutn² velikost ekonomick® aktivity jako ġk§lovĨ efekt a struktur§ln² rozd²ly v produktivitŊ a 

n§kladovosti, kter® mohou bĨt spojeny s odliġnou konfigurac² hodnototvornĨch tokŢ. Z prak-

tick®ho hlediska tabulka podporuje argument, ģe u velkĨch podnikŢ, zejm®na ve sluģb§ch, je 

kumulovanĨ ekonomickĨ pŚ²nos nejvyġġ², coģ mŢģe souviset s vyġġ² m²rou formalizace procesŢ, 

digitalizace a profesion§lnŊjġ²m Ś²zen²m podpory. Pro vŊdeckou inferenci vġak plat², ģe tabulka 
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zachycuje souļty, nikoli prŢmŊry ļi rozptyly. K posouzen² efektu sektoru a velikosti na vĨ-

sledky je proto nezbytn® soubŊģnŊ pracovat s relativn²mi ukazateli, zejm®na s marģ² a n§klado-

vými podíly, a s mírami variability. 

Dalġ² graf porovn§v§ dvŊ pŚ²buzn®, avġak ekonomicky odliġn® veliļiny: ziskovost (marģi)  

a obchodn² pŚir§ģku, a to v ļlenŊn² podle velikosti podniku. Marģe vyjadŚuje pod²l zisku  

na trģb§ch (vĨsledek po zohlednŊn² n§kladov® struktury), zat²mco obchodn² pŚir§ģka se vzta-

huje k cenotvorbŊ a rozd²lu mezi cenou a n§kladovou z§kladnou prodan®ho vĨkonu. 

Graf 12: Marģe vs. Obchodn² pŚir§ģka 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 

VĨsledky ukazuj², ģe nejvyġġ² prŢmŊrn§ marģe je evidov§na u velkĨch podnikŢ (~20,5 %)  

a u mikropodnikŢ (~32 %), zat²mco stŚedn² podniky dosahuj² nejniģġ² prŢmŊrn® marģe (~11 %). 

Obchodn² pŚir§ģka vykazuje obdobnĨ, avġak nikoli totoģnĨ profil: nejvyġġ² je u mikropodnikŢ 

(~31 %) a velkĨch podnikŢ (~30 %), nejniģġ² u stŚedn²ch podnikŢ (~16 %). Rozd²l mezi pŚir§ģ-

kou a marģ² napŚ²ļ kategoriemi implikuje, ģe schopnost nastavit vyġġ² cenovou pŚir§ģku se ne-

prom²t§ mechanicky do marģe, protoģe rozhoduj²c² roli hraj² reģijn² n§klady, produktivita a 

efektivita procesŢ. Pro interpretaci procesn² pŚidan® hodnoty je podstatn® zejm®na Ăpropadñ u 

stŚedn²ch podnikŢ: mŢģe j²t o indikaci f§ze rŢstu, kdy podnik rozġiŚuje podpŢrn® procesy, in-

vestuje do syst®mŢ, Ś²zen² a kapacit, avġak jeġtŊ nedos§hl plnĨch ġk§lovĨch efektŢ  
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v prim§rn²ch ļinnostech. Naproti tomu velk® podniky mohou benefitovat z formalizace a stan-

dardizace tokŢ, zat²mco mikropodniky z ¼zk® specializace a n²zk® reģie. VĨsledek tedy podpo-

ruje potŚebu uvaģovat neline§rn² vztahy mezi velikost², konfigurac² procesŢ a ziskovostí,  

a v následujících analytických krocích testovat jak velikostní efekty, tak interakce se sektorovou 

diferenciac² ļi m²rou digitalizace.  

Graf n²ģe prezentuje prŢmŊrnĨ pod²l prim§rn²ch a sekund§rn²ch (podpŢrnĨch) n§kladŢ  

v ļlenŊn² podle sektoru a velikosti podniku. Prim§rn² n§klady reprezentuj² n§kladovou b§zi 

pŚ²mo spojenou s tvorbou hodnoty (vĨroba/provoz, logistika, marketing a prodej, servis), za-

t²mco sekund§rn² n§klady zahrnuj² podpŢrn® ļinnosti (infrastruktura, HR, nákup, výzkum  

a vývoj aj.). 

Graf 13: Rozloģen² prim§rn² vs sekund§rn² n§klady 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 

U mikropodnikŢ je pod²l prim§rn²ch n§kladŢ vysokĨ (prŢmysl/vĨroba ~79,1 %, sluģby ~75,3 

%), coģ odpov²d§ niģġ² m²Śe institucionalizace podpory a koncentraci na Ăcoreñ ļinnosti. S rŢs-

tem velikosti se v prŢmyslu vĨraznŊ zvyġuje pod²l sekund§rn²ch n§kladŢ (u velkĨch podnikŢ 
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~35,4 %), zat²mco ve sluģb§ch je tento n§rŢst m²rnŊjġ² (u velkĨch podnikŢ ~29,4 %). VĨsledek 

ukazuje, ģe zejm®na vĨrobn² podniky s rŢstem organizace relativnŊ v²ce ĂzatŊģuj²ñ podpŢrnĨ 

apar§t, pravdŊpodobnŊ v dŢsledku vyġġ² kapit§lov® n§roļnosti, komplexnŊjġ²ho Ś²zen² a vyġġ²ch 

n§rokŢ na koordinaci. Z hlediska teorie hodnototvornĨch tokŢ lze rŢst sekund§rn²ch n§kladŢ 

interpretovat jako projev komplexity a potŚeby koordinace: vŊtġ² podniky potŚebuj² robustnŊjġ² 

HR, controlling, pl§nov§n², n§kupn² funkce a ļasto i rozvojov® kapacity. Pokud vġak podpŢrn® 

procesy zvyġuj² procesn² pŚidanou hodnotu (napŚ. stabilizac² kvality, zvyġov§n²m produktivity, 

Ś²zen²m rizik), mohou bĨt ekonomicky racion§ln² i pŚi rŢstu reģie. Kl²ļovou ot§zkou je tedy 

efektivnost podpory: zda rŢst sekund§rn²ch n§kladŢ je doprov§zen mŊŚitelnĨm zlepġen²m vĨ-

konnosti a marģe. Tento graf proto pŚedstavuje dŢleģitĨ vstup pro n§sledn® testov§n² vztahŢ 

mezi strukturou n§kladŢ, produktivitou, digitalizac² a ziskovost². 

Graf 14 porovn§v§ pod²ly prim§rn²ch a sekund§rn²ch n§kladŢ v procentn²m vyj§dŚen² na 

¼rovni jednotlivĨch podnikŢ, pŚiļemģ vizualizace je doplnŊna o informaci o velikosti podniku 

vyj§dŚenou celkovĨm poļtem zamŊstnancŢ. Tento zpŢsob zobrazen² umoģŔuje souļasnŊ sledo-

vat rozptyl n§kladov® struktury napŚ²ļ jednotkami a moģn® vazby mezi velikost² podniku a 

m²rou reģijn²ho zat²ģen². 

Graf 14: TrychtĨŚovĨ graf komparace prim§rn²ch a sekund§rn²ch n§kladŢ s ohledem na sek-

torovou diferenciaci 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 
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Zobrazen² ukazuje, ģe pod²l prim§rn²ch n§kladŢ je u vŊtġiny podnikŢ dominantn², avġak roz-

sah sekund§rn²ch n§kladŢ se mezi podniky vĨraznŊ liġ². U ļ§sti jednotek se sekund§rn² sloģka 

koncentruje do vyġġ²ch hodnot, coģ naznaļuje rozd²ln® organizaļn² modely (intern² podpŢrn® 

funkce vs. jejich outsourcing, rŢzn® ¼rovnŊ formalizace a Ś²zen²). Vzhledem k tomu, ģe osa 

velikosti je spojena s jednotlivĨmi pozorov§n²mi, lze v grafu pozorovat, ģe podniky s vyġġ²m 

poļtem zamŊstnancŢ ļastŊji vykazuj² vyġġ² pod²l sekund§rn²ch n§kladŢ. To je konzistentní s 

oļek§vanĨm rŢstem komplexity a potŚeby koordinace. Z hlediska vĨzkumn® interpretace je 

tento vĨsledek dŢleģitĨ jako empirick§ opora pro tezi, ģe Ăoptim§ln²ñ n§kladov§ struktura nen² 

univerzální, ale závisí na kontextu (velikost, sektor, stupeŔ digitalizace, geografickĨ rozsah). 

Vyġġ² sekund§rn² n§klady mohou bĨt projevem investic do podpory a rozvoje (kvalita, pl§no-

v§n², ICT), kter® zvyġuj² procesn² pŚidanou hodnotu, avġak kr§tkodobŊ zatŊģuj² marģi. Pro ri-

gor·zn² z§vŊry je proto vhodn® nav§zat exploraļn² korelaļn² analĨzou a n§slednŊ modelem, 

kterĨ oddŊl² efekt velikosti od efektu sektoru a dalġ²ch determinant. 

Graf 15 prezentuje procentu§ln² rozloģen² procesn² pŚidan® hodnoty (PVA) mezi prim§rn² 

aktivity (vstupn² logistika, vĨroba, vĨstupn² logistika, marketing a prodej, servis) v ļlenŊn² 

podle velikostn²ch kategori² (mikro, mal®, stŚedn², velk®) a souļasnŊ podle sektoru (prŢ-

mysl/vĨroba vs. sluģby). VĨsledky umoģŔuj² posoudit, kter® prim§rn² aktivity tvoŚ² hlavn² zdroj 

hodnototvorby (vyj§dŚen® PVA) a jak se tato struktura mŊn² s rŢstem podniku a mezi sektory. 
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Graf 15: Primární aktivity ï dle PVA 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 

V sektoru prŢmyslu/vĨroby je tvorba PVA jednoznaļnŊ koncentrov§na do aktivity vĨroba, 

jej²ģ pod²l na PVA dosahuje 46 % u mikro podnikŢ, 54 % u malĨch, 58 % u stŚedn²ch a 50 % 

u velkĨch podnikŢ. Ostatn² prim§rn² aktivity zde pŚedstavuj² doplŔkov® zdroje PVA, kde je 

patrnĨ pokles vĨznamu marketingu a prodeje s velikost² podniku (16 % mikro Ÿ 12 % mal® 

Ÿ 6 % stŚedn² Ÿ 4 % velk®). Servis se u prŢmyslovĨch podnikŢ pohybuje stabilnŊ na ¼rovni 

4ï5 %. Logistick® aktivity zŢst§vaj² relativnŊ n²zk®, avġak s vĨraznŊjġími podíly u mikro 
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podnikŢ (vstupn² logistika 6 % a vĨstupn² logistika 6 %). S rŢstem velikosti podniku jejich 

pod²l kles§ (mal®: 5 %/4 %; stŚedn²: 3 %/3 %; velk®: 2 %/2 % pro vstupn²/vĨstupn² logistiku). 

V sektoru sluģeb je struktura PVA ve srovn§n² s prŢmyslem vyrovnanŊjġ² a napŚ²ļ velikost-

n²mi kategoriemi relativnŊ stabiln². Aktivita vĨroba zde dosahuje pŚibliģnŊ 31ï34 % (velké 31 

%, mal® 33 %, stŚedn² 34 %, mikro 34 %). VĨznamn® pod²ly vykazuj² tak® marketing a prodej 

(16ï20 %) a servis (15ï17 %): nejvyġġ² marketingovŊ-prodejn² pod²l je u stŚedn²ch sluģeb (20 

%) a nejvyġġ² servisn² pod²l u mikro podnikŢ (17 %). Vstupn² i vĨstupn² logistika se ve sluģb§ch 

pohybuje na nízké úrovni (3ï4 %), pŚiļemģ velk® podniky vykazují 3 % / 3 % a ostatní veli-

kostní kategorie typicky 4 % / 4 % (vstupn²/vĨstupn² logistika). CelkovŊ graf potvrzuje sekto-

rovŊ odliġnou strukturu hodnototvorby: prŢmysl/vĨroba vykazuje dominantn² roli aktivity vĨ-

roba, zat²mco sluģby rozkl§daj² PVA mezi vĨrobu, marketing a prodej a servis. 

Graf 16 zobrazuje procentu§ln² pod²l procesn² pŚidan® hodnoty (PVA) pŚipadaj²c² na sekun-

d§rn² (podpŢrn®) aktivity ï nákup, výzkum a vývoj, lidské zdroje a infrastrukturu ï v ļlenŊn² 

podle velikostn²ch kategori² (mikro, mal®, stŚedn², velk®) a souļasnŊ podle sektoru (prŢ-

mysl/vĨroba vs. sluģby). Ve vġech segmentech je zŚejm®, ģe nejvyġġ² pod²l PVA ze sekund§r-

n²ch aktivit je koncentrov§n do oblasti lidskĨch zdrojŢ, coģ potvrzuje vĨznam person§ln²ho 

zabezpeļen² (n§bor, rozvoj, Ś²zen² vĨkonu a kapacit) jako kl²ļov®ho podpŢrn®ho determinantu 

hodnototvorby. Pod²l PVA na lidsk® zdroje pŚitom s velikost² podniku roste zejm®na v prŢ-

myslu/vĨrobŊ: 10 % (mikro), 11 % (mal®), 13 % (stŚedn²) aģ 18 % (velk®). Ve sluģb§ch je tento 

trend obdobnĨ, avġak m²rnŊjġ²: 8 % (mikro), 11 % (mal®), 12 % (stŚedn²) a 15 % (velk®). Lze 

tak dovodit, ģe s rŢstem podniku narŢst§ relativn² vĨznam systematizovanĨch person§ln²ch pro-

cesŢ a podpŢrnĨch funkc² pro stabilizaci PVA. 
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Graf 16: Sekundární aktivity ï dle PVA 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 

V oblasti n§kupu se projevuje vĨraznŊjġ² sektorovĨ rozd²l, a to zejm®na u menġ²ch podnikŢ. 

Ve sluģb§ch je pod²l PVA na n§kup u mikro a malĨch podnikŢ shodnŊ 9 %, zat²mco v prŢ-

myslu/vĨrobŊ ļin² u mikro i malĨch podnikŢ pouze 3 % (u stŚedn²ch 4 %, u velkĨch 5 %).  

Ve sluģb§ch naopak s velikost² podniku pod²l n§kupu kles§ (9 % Ÿ 7 % Ÿ 4 %), coģ mŢģe 

indikovat rostouc² standardizaci vstupŢ, lepġ² vyjedn§vac² pozici a efektivnŊjġ² Ś²zen² dodava-

telskĨch vztahŢ u vŊtġ²ch subjektŢ. U prŢmyslu/vĨroby je pod²l n§kupu n²zkĨ, avġak s velikost² 

m²rnŊ roste, coģ lze interpretovat jako dŢsledek komplexnŊjġ²ho Ś²zen² dodavatelsk®ho ŚetŊzce 

a vyġġ² m²ry koordinace v n§kupn²ch procesech ve vŊtġ²ch firm§ch. 
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Pod²l PVA na vĨzkum a vĨvoj vykazuje zejm®na v prŢmyslu/vĨrobŊ zŚetelnĨ rŢst s velikost² 

podniku (4 % mikro, 4 % mal®, 5 % stŚedn², 7 % velk®), zat²mco ve sluģb§ch je vĨvojovĨ 

pŚ²spŊvek relativnŊ stabiln² a pohybuje se mezi 3ï6 % (3 % stŚedn², 4 % mikro a malé, 6 % 

velk®). Aktivita infrastruktury se napŚ²ļ segmenty jev² jako nejstabilnŊjġ² sloģka sekund§rn²ch 

aktivit, typicky v rozmezí 3ï5 % (prŢmysl/vĨroba: 3ï5 %, sluģby: 3ï4 %). CelkovŊ graf uka-

zuje, ģe sekund§rn² aktivity pŚisp²vaj² k PVA pŚedevġ²m prostŚednictv²m lidskĨch zdrojŢ, za-

tímco nákup, výzkum a vývoj a infrastruktura vykazují diferencovaný význam podle sektoru  

a velikosti podniku, coģ je dŢleģit® pro n§sledn® vymezen² podpŢrnĨch procesŢ v hodnototvor-

ném modelu. 

Graf zobrazuje podíl PVA na podpŢrné procesy (sekund§rn²ch aktivit) v ļlenŊn² podle veli-

kosti podniku a sektoru, pŚiļemģ je doplnŊn o informaci o variabilitŊ (chybov® ¼seļky). Tato 

vizualizace umoģŔuje ovŊŚit, zda trendy pozorovan® v prŢmŊrech jsou stabiln² napŚ²ļ podniky, 

nebo zda jsou taģeny menġinou extrémních hodnot. 

Graf 17: Podíl PVA na podpŢrn® procesy podle velikosti a sektoru 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 
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kles§ z 79 % na 64 %). Ve sluģb§ch je n§rŢst rovnŊģ patrnĨ, avġak m®nŊ vĨraznĨ a s d²lļ² 

fluktuac² napŚ²ļ kategoriemi: sekund§rn² ļinnosti dosahuj² 24 % u mikro podnikŢ, 26 % u ma-

lĨch, 24 % u stŚedn²ch a 31 % u velkĨch podnikŢ (prim§rn² ļinnosti 76 %, 74 %, 76 %, 69 %). 

Z hlediska interpretace procesn² pŚidan® hodnoty je rŢst podpŢrn®ho pod²lu s velikost² oļek§-

vatelnĨ, neboŠ s rŢstem podniku typicky roste komplexita procesn²ch tokŢ (napŚ. vyġġ² organi-

zaļn² a koordinaļn² n§roļnost); empiricky se souļasnŊ otev²r§ prostor pro ovŊŚen², zda vyġġ² 

pod²l podpŢrnĨch ļinnost² pŢsob² na marģi sp²ġe negativnŊ (pŚes reģijn² z§tŊģ), nebo pozitivnŊ 

(pŚes stabilizaci a produktivitu), a to pravdŊpodobnŊ kontingentnŊ dle sektoru a dalġ²ch charak-

teristik podniku. 

Dalġ² graf agreguje tŚi procesnŊ-manaģersk® charakteristiky, jimiģ jsou flexibilita hodnoto-

tvornĨch tokŢ, m²ra outsourcingu a frekvence analĨzy procesŢ. Hodnoty jsou prezentov§ny 

jako souļty v r§mci jednotlivĨch bunŊk sektor Ĭ velikost, a pro interpretaci intenzity je proto 

vhodn® pracovat s prŢmŊrem na podnik, tedy se souļtem dŊlenĨm poļtem podnikŢ v dan® 

buŔce. 

Graf 18: Flexibilita hodnototvornĨch tokŢ, outsourcing a frekvence analĨzy procesŢ (ag-

regace dle velikosti a sektoru) 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 

PŚi pŚepoļtu na prŢmŊr (pŚedpoklad 30 podnikŢ v buŔce) vych§z² relativnŊ nejvyġġ² flexibi-

lita ve sluģb§ch u malĨch a stŚedn²ch podnikŢ (å2,27), zat²mco ve vĨrobŊ je flexibilita niģġ²  
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u stŚedn²ch a velkĨch kategori² (å1,93). Outsourcing vykazuje vyġġ² prŢmŊr ve sluģb§ch 

zejm®na u mikro podnikŢ (å3,13) oproti vĨrobŊ (å2,37), coģ mŢģe odr§ģet ļastŊjġ² vyuģ²v§n² 

extern²ch kapacit v realizaci sluģeb. Frekvence analĨzy procesŢ je nejvyġġ² ve sluģb§ch u ma-

lĨch podnikŢ (å3,17) a z§roveŔ u mikro podnikŢ ve vĨrobŊ (å3,00), zat²mco nejniģġ² je u stŚed-

n²ch a velkĨch podnikŢ ve vĨrobŊ (å1,27 a å1,37). 

Interpretace naznaļuje, ģe procesn² Ădiscipl²nañ (pravideln® vyhodnocov§n² procesŢ) ne-

mus² bĨt monot·nnŊ rostouc² s velikost², naopak mŢģe klesat v kategori²ch, kde je Ś²zen² sloģi-

tŊjġ² a procesn² monitoring nen² systematizov§n. Vyġġ² outsourcing ve sluģb§ch mŢģe zvyġovat 

flexibilitu tokŢ, ale souļasnŊ vyģaduje robustnŊjġ² Ś²zen² kvality a koordinace dodavatelŢ.  

Z hlediska disertaļn²ho c²le je vhodn® tyto tŚi charakteristiky ch§pat jako moģn® moder§tory 

vztahu mezi strukturou hodnototvornĨch tokŢ a ziskovostí: vysoká flexibilita a adekvátní frek-

vence analĨzy mohou zvyġovat procesn² pŚidanou hodnotu, zat²mco outsourcing mŢģe pŢsobit 

ambivalentnŊ v z§vislosti na schopnosti Ś²zen² extern²ch vazeb. 

Na dalġ²m grafu zachycujeme m²ru automatizace a m²ru digitalizace v ļlenŊn² podle velikosti 

a sektoru, opŊt ve formŊ agregovanĨch souļtŢ. V kontextu prŢmyslu 4.0 a procesn²ho Ś²zen² je 

tento vĨstup z§sadn², protoģe digitalizace/automatizace jsou ļasto povaģov§ny za kl²ļové me-

chanismy zvyġov§n² procesn² pŚidan® hodnoty (redukc² ztr§t, zlepġen²m kvality, transparent-

nost² tokŢ) a potenci§lnŊ i marģe. 

Graf 19: Míra digitalizace a automatizace 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 
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Po pŚepoļtu na prŢmŊr na podnik vych§z² u prŢmyslu/vĨroby automatizace v rozmez² å2,1ï

2,8, s vrcholem u stŚedn²ch podnikŢ (å2,8). Ve sluģb§ch je automatizace vĨraznŊ niģġ²  

u mikropodnikŢ (å1,4), zat²mco u velkĨch podnikŢ dosahuje podobn® ¼rovnŊ jako ve vĨrobŊ 

(å2,67). Digitalizace naopak ve sluģb§ch dosahuje vysokĨch hodnot ve vġech velikostech 

(å3,23ï3,57), zat²mco ve vĨrobŊ roste s velikost² (mikro å1,7 Ÿ velk® å3,43). Tento kontrast 

podporuje tezi, ģe sluģby digitalizuj² zejm®na informaļn² toky (CRM, workflow, data), zatímco 

vĨroba digitalizuje postupnŊ a ļasto v n§vaznosti na investiļn² moģnosti a standardizaci. 

Pro interpretaci vztahu k ziskovosti je dŢleģit® rozliġovat digitalizaci a automatizaci jako dvŊ 

odliġn® dimenze technologick® transformace. Vysok§ digitalizace ve sluģb§ch nemus² automa-

ticky znamenat vysokou automatizaci, coģ je zŚejm® zejm®na u mikropodnikŢ (digit§ln² n§-

stroje bez automatizovaných operací). Ve vĨrobŊ se naopak automatizace ļasto poj² s kapit§-

lovŊ n§roļnĨmi investicemi a s potŚebou rozġ²Śit podpŢrn® procesy, zejm®na ¼drģbu, pl§nov§n² 

a Ś²zen² kvality. Navazuj²c² analĨzy by proto mŊly testovat neline§rn² efekty vļetnŊ pŚechodo-

vĨch n§kladŢ a konfiguraļn² hypot®zy, podle n²ģ nejvyġġ² marģe vznik§ pŚi souladu digitalizace 

a automatizace s procesní strukturou a sektorovým kontextem. 

KrabicovĨ graf porovn§v§ rozdŊlen² marģe mezi ļtyŚmi kategoriemi m²ry digitalizace (D1ï

D4). Vizualizace je vhodn§ pro posouzen² nelinearit a rizikov®ho profilu: kromŊ medi§nu uka-

zuje i rozptyl a odlehlé hodnoty, které mohou indikovat heterogenní návratnost investic do di-

gitalizace napŚ²ļ podniky. 

Graf 20: Ziskovost podle ¼roveŔ digitalizace podnikovĨch procesŢ 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 
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Graf naznaļuje, ģe nejvyġġ² medi§n marģe se objevuje u stŚedn² ¼rovnŊ digitalizace (zejm®na 

D2), zat²mco u vyġġ²ch ¼rovn² (D3ïD4) je medi§n niģġ², avġak s vĨraznŊ ġirġ²m rozptylem  

a s pŚ²tomnost² pozitivn²ch odlehlĨch hodnot. M²rn§ aģ stŚedn² digitalizace mŢģe pŚin§ġet rychlé 

zisky, zat²mco vysok§ digitalizace mŢģe bĨt spojena s vyġġ²mi investiļn²mi a transformaļn²mi 

n§klady, kter® se prom²taj² do marģe heterogennŊ (podle schopnosti firmy pŚetavit technologii 

do procesn² zmŊny). VĨsledek podporuje potŚebu interpretovat digitalizaci nikoli jako lineární 

Ăv²ce je vģdy l®peñ, ale jako konfiguraci zahrnuj²c² strategii, procesn² design a lidsk® kapacity. 

V disertaļn²m kontextu to posiluje argument pro modelov§n² neline§rn²ch efektŢ digitalizace 

a pro zahrnut² moder§torŢ, jako je sektor, velikost, m²ra automatizace ļi intenzita procesn² ana-

lĨzy. SouļasnŊ je tŚeba zohlednit endogenitu: ziskov® firmy mohou v²ce investovat do digitali-

zace, a naopak investice mohou kr§tkodobŊ marģi sniģovat. Robustnost z§vŊrŢ lze zvĨġit napŚ. 

kontroln²mi promŊnnĨmi nebo analĨzou podskupin. 

Graf 21 zn§zorŔuje komparaci tŚ² agregovanĨch ukazatelŢ ï prŢmŊru finanļn²ch ukazatelŢ, 

prŢmŊru produktivity a prŢmŊru kvality (v %) ï v ļlenŊn² podle velikostn² kategorie (mikro, 

mal®, stŚedn², velk®) a sektoru (prŢmysl/vĨroba vs. sluģby). RadarovĨ profil umoģŔuje sledovat 

nejen absolutn² ¼roveŔ jednotlivĨch ukazatelŢ v segmentech, ale tak® jejich vz§jemnou Ăvyv§-

ģenostñ (tj. zda vĨkonnost vych§z² prim§rnŊ z finanļn² sloģky, produktivity, nebo z kvality).  

V segmentu prŢmysl/vĨroba je patrn§ vĨrazn§ velikostn² diferenciace zejm®na u finanļn²ch 

ukazatelŢ: mikro podniky vykazuj² nejvyġġ² hodnoty (pŚibliģnŊ nad 50 %), zat²mco s rostouc² 

velikost² podniku doch§z² k postupn®mu poklesu (mal® ~40 %, stŚedn² ~30 % a velké podniky 

~25ï30 %). OpaļnĨ trend je zŚejmĨ u produktivity, kter§ u prŢmyslovĨch podnikŢ s velikost² 

roste (zhruba od ~30 % u mikro k ~40 % u stŚedn²ch a velkĨch podnikŢ). Ukazatel kvality  

je v prŢmyslu/vĨrobŊ relativnŊ stabiln² (typicky v p§smu ~24ï30 %), s m²rnĨm zvĨġen²m  

u malĨch podnikŢ. CelkovŊ se tak v prŢmyslov®m sektoru ukazuje struktur§ln² rozd²l mezi Ăfi-

nanļn²m profilemñ (dominantn² u mikro) a Ăproduktivn²m profilemñ (silnŊjġ² u vŊtġ²ch katego-

ri²), pŚiļemģ kvalita zŢst§v§ sp²ġe stabilizaļn² sloģkou bez vĨraznĨch vĨkyvŢ. 
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Graf 21: Komparace finanļn²ch ukazatelŢ, produktivity a kvality podle velikosti a sektoru 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 
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Takov® zobrazen² je vhodn® pro vyj§dŚen², zda podniky orientuj² inovace prim§rnŊ produktovŊ 

(nov®/zdokonalen® produkty) nebo procesnŊ (zvyġov§n² efektivnosti tokŢ). 

Graf 22: N§klady na vĨvoj produktŢ 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Na agregovan® ¼rovni je pod²l n§kladŢ na vĨvoj produktŢ vyġġ² v prŢmyslu/vĨrobŊ (å61,2 

%) neģ ve sluģb§ch (å47,8 %), coģ odpov²d§ oļek§v§n², ģe vĨrobn² podniky ļastŊji inovuj² 

produktovŊ a technologicky. V rozkladu podle velikosti jsou pod²ly ve vŊtġinŊ zobrazených 

kategori² nad 50 % (napŚ. mikro å65ï66 %, stŚedn² å56ï57 %, velk® å59ï63 %), coģ naznaļuje, 

ģe i ve sluģb§ch mŢģe bĨt vĨznamn§ ļ§st inovac² produktovŊ orientovan§ (napŚ. inovace na-

b²dky, bal²ļkŢ sluģeb, digit§ln²ch produktŢ). Je vġak tŚeba reflektovat, ģe graf neobsahuje 

vġechny velikostn² kategorie (napŚ. malĨ podnik), a proto jej interpretujeme jako indikativn² 

profil. Z pohledu hodnototvornĨch tokŢ produktovŊ orientovan® inovace mohou zvyġovat ce-

novou pr®mii a diferenciaci, avġak bez paraleln² procesn² inovace mohou v®st k rŢstu sloģitosti 

a n§kladŢ. Naopak pŚevaha procesn²ch inovac² bĨv§ spojena s racionalizac² tokŢ a se stabilizac² 

kvality. VĨsledek proto podporuje argument pro Ăvyv§ģenouñ inovaļn² strategii: zejm®na ve 

sluģb§ch mŢģe vyġġ² pod²l procesn²ch inovac² posilovat marģi prostŚednictv²m standardizace a 

digitalizace. V disertaļn² ļ§sti je vhodn® tento vĨsledek propojit s n§kladovou strukturou pri-

m§rn²ch/sekund§rn²ch procesŢ a s ukazateli digitalizace a automatizace. 

Graf doplŔuje pŚedchoz² vizualizaci a zobrazuje pod²l n§kladŢ na procesn² inovace v r§mci 

inovaļn²ch n§kladŢ, opŊt s rozkladem podle sektoru a vybranĨch velikostn²ch kategori². 
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SpoleļnŊ s grafem ĂvĨvoj produktŢñ vytv§Ś² kompletn² obraz inovaļn² orientace (produkt vs. 

proces) a jej² moģn® vazby na procesn² pŚidanou hodnotu. 

Graf 23: Náklady na procesní inovace 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 

OpŊt a agregovan® ¼rovni je pod²l procesn²ch inovac² vyġġ² ve sluģb§ch (å52,2 %) neģ v 

prŢmyslu/vĨrobŊ (å38,8 %), coģ je konzistentn² s t²m, ģe sluģby ļasto inovuj² prostŚednictv²m 

redesignu procesŢ, digitalizace z§kaznickĨch cest, zlepġov§n² kvality a standardizace poskyto-

v§n². V rozkladu podle velikosti se pod²l procesn²ch inovac² pohybuje pŚibliģnŊ mezi 34ï43 % 

(mikro å34ï35 %, stŚedn² å42ï43 %, velk® å37ï41 %), tedy s m²rnĨm n§rŢstem ve stŚedn²ch 

kategori²ch, kde podniky ļasto proch§zej² profesionalizac² a zav§dŊn²m syst®movĨch zmŊn. 

Procesn² inovace jsou z hlediska disertace pŚ²mo spjaty s hodnototvornĨmi toky, protoģe 

ovlivŔuj² produktivitu, prŢbŊģn® doby, zmetkovitost, spolehlivost i z§kaznickou zkuġenost. 

Vyġġ² pod²l procesn²ch inovac² ve sluģb§ch mŢģe pŚisp²vat k vyġġ² marģi zejm®na redukcí va-

riability a zvĨġen²m ġk§lovatelnosti. Naopak niģġ² pod²l procesn²ch inovac² ve vĨrobŊ mŢģe 

naznaļovat, ģe ļ§st podnikŢ preferuje produktov® inovace, avġak bez adekv§tn² procesn² opti-

malizace mŢģe doch§zet k rŢstu reģie a tlaku na marģi. VĨsledek tak podporuje potŚebu testovat 

vztah mezi orientac² inovac² a ekonomickĨmi ukazateli (marģe, provozn² vĨsledek) vļetnŊ sek-

torových interakcí. 

Graf frekvence analĨzy procesŢ zobrazuje, jak ļasto podniky prov§dŊj² analĨzu procesŢ 

(dennŊ, tĨdnŊ, mŊs²ļnŊ, ļtvrtletnŊ, roļnŊ), vļetnŊ absolutn²ch ļetnost² a relativn²ch pod²lŢ  
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v souboru N=240. Tento ukazatel pŚedstavuje proxy pro procesn² zralost, intenzitu Ś²zen² vĨ-

konnosti a m²ru uplatŔov§n² principŢ kontinu§ln²ho zlepġov§n². 

Graf 24: Frekvence analĨzy procesŢ v podnikŢ 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Nejvyġġ² zastoupen² m§ denn² (86, 35,8 %) a týdenní analýza (68, 28,3 %), coģ dohromady 

pŚedstavuje pŚibliģnŊ 64,1 % souboru. MŊs²ļn² periodicita (45, 18,8 %) je tŚet² nejļastŊjġ², za-

t²mco ļtvrtletn² (24, 10,0 %) a roļn² analĨza (17, 7,1 %) jsou minoritní. Struktura tedy ukazuje, 

ģe vŊtġina podnikŢ vykazuje pomŊrnŊ vysokou frekvenci procesn²ho monitoringu, avġak exis-

tuje i segment s nízkou intenzitou analýzy. 

Pro interpretaci vztahu k marģi je dŢleģit®, ģe vyġġ² frekvence analĨzy procesŢ mŢģe podpo-

rovat rychlou identifikaci odchylek, ztr§t a zlepġovac²ch pŚ²leģitost², coģ se mŢģe prom²tnout 

do produktivity i kvality. SouļasnŊ vġak samotn§ frekvence nen² z§rukou efekt, rozhodující je 

kvalita metod (KPI, statistická kontrola, procesní costing), návaznost na rozhodování a schop-

nost implementace zmŊn. V disertaļn² pr§ci lze tento ukazatel vyuģ²t jako vysvŊtluj²c² nebo 

moderuj²c² promŊnnou, napŚ²klad pro testov§n², zda vztah mezi digitalizac² a marģ² s²l² u pod-

nikŢ s ļastŊjġ² procesn² analĨzou. 

Graf prezentuje rozdŊlen² podnikŢ podle deklarovan® flexibility hodnototvornĨch tokŢ 

(n²zk§, stŚedn², vysok§). Flexibilita zde pŚedstavuje schopnost podniku adaptovat procesy, 
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kapacity a konfiguraci tokŢ na zmŊny popt§vky, vĨrobkov®ho portfolia ļi extern²ch podm²nek,  

a je tedy relevantním determinujícím faktorem odolnosti i ekonomické výkonnosti. 

Graf 25: Flexibilita hodnototvornĨch tokŢ ï struktura odpovŊd² 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Ve vĨbŊrov®m souboru dominuje stŚedn² flexibilita (129 podnikŢ, 53,8 %), následovaná vy-

sokou flexibilitou (63 podnikŢ, 26,2 %) a nízkou flexibilitou (48 podnikŢ, 20,0 %). RozdŊlen² 

naznaļuje, ģe vŊtġina podnikŢ se nach§z² v ĂprŢmŊrn®ñ ¼rovni adaptivity, zat²mco pŚibliģnŊ 

ļtvrtina vykazuje vysokou flexibilitu, kter§ mŢģe bĨt zdrojem konkurenļn² vĨhody zejm®na v 

turbulentn²m prostŚed². SouļasnŊ pŊtina podnikŢ uv§d² n²zkou flexibilitu, coģ mŢģe znamenat 

vyġġ² riziko pŚi zmŊn§ch trhu a potenci§ln² tlak na marģi. 

V návaznosti na ostatní výsledky je vhodné flexibilitu interpretovat ve vztahu k outsour-

cingu, digitalizaci a procesn² analĨze: vysok§ flexibilita mŢģe bĨt dosaģena buŅ technologicky 

(digit§lnŊ Ś²zen® toky), organizaļnŊ (modul§rn² procesy, rychl§ alokace kapacit), nebo trģnŊ 

(pŚizpŢsoben² nab²dky). Z vĨzkumn®ho hlediska se flexibilita nab²z² jako moder§tor: u podnikŢ 

s vyġġ² flexibilitou mŢģe m²t optimalizace hodnototvornĨch tokŢ rychlejġ² a vĨraznŊjġ² dopad 

na ziskovost. Pro disertaļn² z§vŊry je proto vhodné testovat interakce flexibilita × sektor a fle-

xibilita × digitalizace/automatizace. 

Graf integruje dvŊ dimenze Ś²zen² hodnototvornĨch tokŢ v ļlenŊn² podle frekvence analĨzy 

procesŢ (dennŊ, tĨdnŊ, mŊs²ļnŊ, kvart§lnŊ, roļnŊ) a souļasnŊ podle sektoru (prŢmysl/vĨroba 

vs. sluģby) a velikosti podniku (mikro, malĨ, stŚedn², velk®). Modr® horizont§ln² sloupce pŚed-

stavuj² agregovanĨ souļet promŊnn® Ăflexibilita hodnototvornĨch tokŢñ v dan® skupinŊ (tj. 

vyġġ² hodnota odpov²d§ vyġġ² kumulovan® flexibilitŊ v dan®m segmentu), zat²mco ploġn§ 

kŚivka zn§zorŔuje prŢmŊrnou m²ru outsourcingu (%) jako doplŔuj²c² mechanismus zajiġtŊn² 

kapacitní a procesní adaptability. 
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Graf 26: Outsourcováni vs. flexibilita nastaven² procesŢ 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Z hlediska flexibility je patrn§ vĨrazn§ sektorov§ a velikostn² diferenciace. Nejvyġġ² agre-

govan® hodnoty flexibility se objevuj² u prŢmyslu/vĨroby pŚi denn² analĨze procesŢ, zejm®na 

ve stŚedn²ch (44) a velkĨch (38) podnic²ch, coģ odpov²d§ oļek§v§n², ģe ve vĨrobn²m prostŚed² 

je kr§tkĨ Ś²dic² cyklus procesn²ho monitoringu kl²ļovĨ pro stabilizaci prŢtoku, kvality a term²-

nov® spolehlivosti. V sektoru sluģeb se pŚi denn² frekvenci hodnoty flexibility pohybuj² n²ģe 

(napŚ. stŚedn² 17, velk® 21), zat²mco tĨdenn² reģim vykazuje ve sluģb§ch relativnŊ siln® zastou-

pen² napŚ²ļ velikostmi (mikro 19, mal® 16, stŚedn² 20, velk® 26), coģ mŢģe odr§ģet rytmus Ś²zen² 

zaloģenĨ na z§kaznickĨch a projektovĨch cyklech. Naopak mŊs²ļn², kvart§ln² a roļn² frekvence 

se v nŊkterĨch kombinac²ch velikost Ĭ sektor objevuj² pouze okrajovŊ (hodnoty  

1ï3), coģ naznaļuje buŅ n²zk® zastoupen² tŊchto skupin, nebo omezen® vyuģit² dan® periodicity 

jako standardn²ho reģimu Ś²zen². 

KŚivka prŢmŊrn®ho outsourcingu vykazuje vĨznamnou variabilitu mezi segmenty, coģ pod-

poruje interpretaci outsourcingu jako komplementárního nástroje flexibility (externí kapacity, 

specializovan® ļinnosti, doļasn® pos²len² vĨkonu). V nŊkterĨch segmentech (zejm®na pŚi m®nŊ 

ļast® procesn² analĨze) se outsourcing jev² jako potenci§ln² Ăn§hradañ prŢbŊģn®ho intern²ho 

Ś²zen² ï podnik mŢģe dosahovat adaptability prostŚednictv²m extern²ch zdrojŢ, nikoli pouze in-

tern²m procesn²m ladŊn²m. SouļasnŊ vġak nelze z grafu vyvozovat kauzalitu: vztah mezi frek-

venc² analĨzy, flexibilitou a outsourcingem je vhodn® d§le ovŊŚit statisticky (napŚ. interakļn²mi 

modely sektor Ĭ velikost Ĭ frekvence), protoģe outsourcing mŢģe flexibilitu, jak zvyġovat 

(rychl§ ġk§lovatelnost), tak i sniģovat (koordinace, transakļn² n§klady a riziko variability kva-

lity). 
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Statistické vyhodnocení ï primární v ýzkum I. 

H1: Prim§rn² podnikov® procesy ovlivŔuj² ziskovost podnikŢ stejnou mŊrou jako pod-

pŢrn® procesy.  

Pro ovŊŚen² H1 byla pouģita metoda PVA. Z primárních dat byly vypoļteny prŢmŊrn® pod²ly 

PVA pro jednotlivé procesy, které byly n§slednŊ agregov§ny do dvou kategorií: primární  

vs. PodpŢrn® procesy. VĨsledky jsou zn§zornŊny v n§sleduj²c²m grafu. 

Graf 27: Výrobní podniky ï závislost primárních a sekundárních procesŢ na PVA 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Ziskovost (zachycen§ pŚes PVA) je ve vĨrobŊ a prŢmyslu dominantnŊ generov§na j§dro-

vĨmi/prim§rn²mi procesy, pŚedevġ²m procesem vĨroba (51,9 %). PodpŢrn® procesy vġak tvoŚ² 

stabilnŊ pŚibliģnŊ ļtvrtinu PVA, pŚiļemģ nejvĨznamnŊjġ² podpŢrnou sloģkou je HR (12,93 %).  

CelkovŊ se prim§rn² n§klady pod²l² 74,14 % na PVA, zat²mco sekund§rn² procesy zbylĨmi 

25,86 %. Ve sluģb§ch je PVA rozloģeno vyrovnanŊji mezi v²ce prim§rn²ch procesŢ (nejde  

o Ămonolitñ jako vĨroba v prŢmyslu). VĨznamnŊ roste role obchodu a marketingu (17,98 %)  

a sluģeb (15,59 %). PodpŢrn® procesy jsou opŊt zhruba ļtvrtinov®, s dominantn² rol² HR  

(11,55 %) a relativnŊ vyġġ²m n§kupem (6,80 %) neģ ve vĨrobŊ. V obou segmentech vych§z² 

pomŊr prim§rních a podpŢrných procesŢ pŚibliģnŊ v pomŊru 74:26, tedy primární procesy se na 

tvorbŊ PVA pod²lej² zhruba tŚikr§t v²ce neģ podpŢrn®.   

H1 se nepotvrdila (zamítá se) ï vliv prim§rn²ch a podpŢrnĨch procesŢ na ziskovost nen² 

Ăstejnou mŊrouñ; prim§rn² procesy vykazuj² vĨraznŊ vyġġ² prŢmŊrnĨ pod²l na PVA. SouļasnŊ 
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ale podpŢrn® procesy pŚedstavuj² nezanedbatelnou ļ§st tvorby PVA (cca ļtvrtinu), zejm®na HR, 

kter® se v obou segmentech ukazuje jako kl²ļovĨ podpŢrnĨ determinant. Proto jsme hypotézu 

podrobily jeġtŊ jednomu testu formou shlukov® analĨzy, kter§ n§m pomŢģe zjistit, zda jednot-

liv® podoblasti prim§rn²ch a sekund§rn²ch procesŢ sehr§vaj²c² vĨznam v oblasti ziskovosti. 

Vġech 9 promŊnnĨch (vstupn² logistika, vĨstupn² logistika, výroba, prodej a marketing, servis, 

nákup, infrastruktura, HR, výzkum a vývoj) necháme podrobit cluster analýze metodou K-

mean.  Pro urļen² vhodn®ho poļtu shlukŢ Ὧ byla provedena citlivostní analýza v intervalu Ὧ

ς aģ Ὧ ψ pŚi standardizaci vstupn²ch promŊnnĨch (z-score). Prvním grafickým výstupem 

z této metody je komparace Elbow a Solhouette parametru. 

Graf 28: Citlivostní analýza ï volba shlukŢ 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Hodnota inertia (SSE) s rostoucím Ὧ monot·nnŊ kles§, pŚiļemģ nejvĨraznŊjġ² zlom (elbow) 

se objevuje v oblasti nízkých hodnot Ὧ (zejm®na pŚechod Ὧ ςO σ). SouļasnŊ prŢmŊrn§ sil-

houette dosahuje maxima pro Ὧ ς (å 0,33), coģ indikuje nejlepġ² kompromis mezi separac² 

shlukŢ a jejich vnitŚn² kompaktnost². Na z§kladŊ tŊchto dvou krit®ri² bylo pro n§slednou inter-

pretaci zvoleno Śeġen² Ὧ ς jako metodicky nejrobustnŊjġ² a z§roveŔ nejl®pe interpretovateln®. 

Pro vizu§ln² interpretaci shlukov® struktury byly standardizovan® promŊnn® prom²tnuty meto-

dou PCA do dvourozmŊrn®ho prostoru. T²mto vĨsledkem je uģ fin§ln² rozdŊlen² shlukŢ do dvou 

skupin, kter® mŢģeme vidŊt na n§sleduj²c²m grafu.  
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Graf 29: Výstup shluk analýzy 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Námi získané prvn² dvŊ hlavn² komponenty vysvŊtluj² podstatnou ļ§st variability dat  

(å 82,6 %). Body pŚedstavuj² jednotliv® podniky a jejich barevn® odliġen² odpov²d§ pŚiŚazen² 

ke shlukŢm urļenĨm algoritmem K-means. Znaļky centroidŢ reprezentuj² prŢmŊrnou pozici 

shluku v PCA rovinŊ (prŢmŊr sk·re v PC1 a PC2). Vybarven® polygon§ln² oblasti jsou kon-

vexn² obaly bodŢ (convex hull) a slouģ² jako ilustrativn² aproximace rozsahu shlukŢ v projekļ-

ním prostoru; nejde o Ăskuteļnouñ hranici shluku v pŢvodn²m dev²tidimenzion§ln²m prostoru, 

ale o grafickou pomŢcku pro interpretaci separace shlukŢ. Centroidy shlukŢ (aritmetick® prŢ-

mŊry promŊnnĨch v r§mci shluku) umoģŔuj² interpretovat shluky jako dva odliġn® typy n§kla-

dovĨch konfigurac². Shluk 0 vykazuje relativnŊ vyġġ² pod²l n§kladŢ na vĨrobu (å 53,5 %)  

a souļasnŊ vyġġ² alokaci do marketingu a prodeje (å 11,7 %) a logistickĨch sloģek, coģ nazna-

ļuje profil s vyġġ² trģnŊ-realizaļn² orientac² pŚi zachovan® dominanci vĨrobn² sloģky. 
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Graf 30: Profily shlukŢ: centroidy K-means 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Shluk 1 m§ vyġġ² pod²ly lidskĨch zdrojŢ (å 18,0 %), vĨzkumu a vĨvoje (å 7,2 %), infrastruk-

tury a n§kupu, pŚi souļasnŊ niģġ²m pod²lu marketingu a prodeje (å 5,2 %), coģ odpov²d§ rela-

tivnŊ silnŊjġ² orientaci na podpŢrn® a rozvojov® kapacity. Servisn² sloģka se mezi shluky liġ² 

pouze margin§lnŊ, coģ mŢģe indikovat stabilnŊjġ² Ăz§kladn²ñ ¼roveŔ servisn²ch n§kladŢ napŚ²ļ 

podniky ve vzorku.  Shluk 0 je tvoŚen 79 pozorov§n²mi, m§ vyġġ² pod²l marketingu a prodeje  

a vyġġ² oba logistick® pod²ly a rovnŊģ je vyġġ² vĨrobní podíl.  

Naopak shluk 2 ļ²t§ 41 pozorov§n² a m§ vyġġ² pod²ly lidskĨch zdrojŢ, VaV, infrastruktury a 

n§kupu, niģġ² pod²ly marketingu a logistiky. V posledn² f§zi testov§n² jsme ovŊŚili, zda se takto 

identifikovan® dva shluky (odliġn® konfigurace n§kladovĨch pod²lŢ prim§rn²ch a podpŢrnĨch 

procesŢ) prom²taj² do rozd²lŢ ve vĨkonnostn²ch vĨsledc²ch podnikŢ. K tomuto ¼ļelu byla pou-

ģita jednofaktorov§ analĨza rozptylu (ANOVA), kde nez§vislou promŊnnou byl shluk (k = 2) 

a z§vislĨmi promŊnnĨmi postupnŊ PVA, marģe a obchodn² pŚir§ģka. 
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Tabulka 11: test ANOVA 

Závislá 

promŊnn§ 

Fak-

tor  

Df  (rezi-

dua) 

Sum Sq 

(faktor)  

Sum Sq 

(rezidua) 

Mean Sq 

(faktor)  

Mean Sq 

(rezi-

dua) 

F p 

PVA shluk 1 118 89 846 486 372 89 846 4 122 21,8 0,0008 

Marģe shluk 1 118 0,0276 1,5147 0,02758 0,01284 2,149 0,145 

Obchodní 

pŚir§ģka 

shluk 1 118 0,116 4,515 0,11594 0,03827 3,03 0,0844 

Zdroj: Vlastní zpracování 

VĨsledky ukazuj² statisticky vĨznamnĨ rozd²l mezi shluky v pŚ²padŊ PVA. ANOVA pro 

PVA vyġla jako vysoce signifikantn² (F = 21,8, p = 0,00000808), coģ znamen§, ģe podniky  

v jednotlivĨch shluc²ch se liġ² v ¼rovni PVA zpŢsobem, kterĨ nelze pŚipsat n§hodŊ. Deskrip-

tivnŊ shluk 0 (n = 79) dosahuje prŢmŊrn®ho PVA 20,93 (SD = 49,06), zat²mco shluk 1 (n = 41) 

vykazuje vĨraznŊ vyġġ² prŢmŊrn® PVA 78,62 (SD = 86,41). JinĨmi slovy, konfigurace charak-

teristick§ vyġġ²mi pod²ly podpŢrnĨch a rozvojovĨch procesŢ (zejm®na HR, VaV a infrastruk-

tura) je spojena s vyġġ² ¼rovn² tvorby procesn² pŚidan® hodnoty. U marģe se rozd²ly mezi shluky 

nepotvrdily jako statisticky vĨznamn®. ANOVA pro marģi (F = 2,149, p = 0,145) neprokázala 

rozd²l na bŊģnŊ pouģ²van® hladinŊ vĨznamnosti 5 %. PrŢmŊrn§ marģe je ve shluku 0 m²rnŊ 

vyġġ² (0,1653, SD = 0,1263) neģ ve shluku 1 (0,1333, SD = 0,0821), avġak tento rozd²l nen² 

statisticky prŢkaznĨ. 

H2: StupeŔ digitalizace a automatizace podnikovĨch procesŢ m§ statisticky vĨznamnĨ 

vliv na vĨġi procesn² pŚidan® hodnoty podniku. 

Hypot®zu ovŊŚíme kombinac² korelaļn² analĨzy a porovn§n² prŢmŊrŢ mezi skupinami pod-

nikŢ podle ¼rovnŊ digitalizace a automatizace. Korelace kvantifikuj² s²lu a smŊr vztahŢ mezi 

obŊma faktory a ukazateli ekonomick® vĨkonnosti (zejm®na PVA a marģovĨmi indik§tory), 

zatímco skupinov§ komparace umoģŔuje ovŊŚit, zda se PVA/marģe vĨznamnŊ liġ² napŚ²ļ kom-

binacemi kategori² a zda se projevuje spoleļnĨ efekt obou faktorŢ. 
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Tabulka 12: VĨsledky korelaļn² analĨzy 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Tabulka 12 ukazuje silnou pozitivn² vazbu mezi digitalizac² a automatizac² (r = 0,81), coģ 

potvrzuje jejich empirickou prov§zanost a souļasnŊ naznaļuje riziko multikolinearity pŚi jejich 

spoleļn®m zahrnut² do vysvŊtluj²c²ch modelŢ. ObŊ promŊnn® jsou d§le pozitivnŊ asociov§ny  

s velikostn²mi a vĨkonovĨmi charakteristikami podniku (napŚ. poļet zamŊstnancŢ: digitalizace 

r = 0,64, automatizace r = 0,74, trģby: digitalizace r = 0,57, automatizace r = 0,62, celkové 

náklady: digitalizace r = 0,55, automatizace r = 0,52). Pozitivn² vztah se projevuje i vŢļi pro-

vozn²mu hospod§Śsk®mu vĨsledku (digitalizace r = 0,48, automatizace r = 0,41), coģ je v sou-

ladu s oļek§v§n²m, ģe vyġġ² ¼roveŔ digitalizace/automatizace souvis² s pŚ²znivŊjġ² ekonomic-

kou vĨkonnost². Z procesn²ho pohledu jsou dŢleģit® i vazby na flexibilitu procesŢ (digitalizace 

r = 0,58, automatizace r = 0,61) a procesní inovace (digitalizace r = 0,47, automatizace  

r = 0,57), kter® pŚedstavuj² pravdŊpodobn® mechanismy, jimiģ mohou tyto prvky podporovat 

tvorbu PVA. 

Interpretaci korelac² je vġak nutn® zasadit do kontextu velikosti podniku. Vzhledem k tomu, 

ģe digitalizace i automatizace koreluj² s poļtem zamŊstnancŢ i trģbami, mŢģe ļ§st pozorova-

nĨch vazeb na vĨkonnost odr§ģet efekt velikostn² ġk§ly (vŊtġ² podniky bĨvaj² souļasnŊ v²ce 

digitalizovan®/automatizovan® a maj² odliġnou n§kladovŊ-výnosovou strukturu). Proto je 

vhodn® vĨsledky doplnit kontrolovanĨm vyhodnocen²m (napŚ. parci§ln² korelace nebo regresn² 
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model s kontrolou velikosti a pŚ²padnŊ sektoru) a z§roveŔ prov®st komparaci prŢmŊrŢ mezi 

kombinacemi kategori² digitalizace a automatizace. Tato analĨza umoģn² pŚ²mo ovŊŚit, zda pod-

niky ve skupinŊ Ăvysok§ digitalizace Ĭ vysok§ automatizaceñ dosahuj² statisticky i vŊcnŊ vyġġ² 

PVA/marģe neģ ostatn² kombinace a zda se projev² synergickĨ efekt souļasn®ho rozvoje obou 

oblastí. Na z§kladŊ korelaļn² struktury v Tabulce 12 lze pŚedbŊģnŊ uzavŚ²t, ģe digitalizace  

a automatizace jsou konzistentnŊ spojeny s ukazateli ekonomick® vĨkonnosti a procesn² vyspŊ-

losti. Pro koneļn® rozhodnut² o H2 je vġak kl²ļov® pŚ²m® vyhodnocen² vazby na PVA (resp. 

relativn² PVA) a marģov® ukazatele vļetnŊ skupinovĨch prŢmŊrŢ, se zohlednŊn²m velikosti  

a sektorov® diferenciace a s dŢrazem nejen na statistickou vĨznamnost, ale i velikost efektu. 

Pro posouzen² interakļn²ho pŢsoben² ¼rovnŊ digitalizace (D1ïD4) a automatizace (A1ïA4) 

na ekonomickĨ vĨsledek podniku je d§le prezentov§na komparace prŢmŊrn® marģe v jednotli-

vĨch kombinac²ch tŊchto kategori². Nejvyġġ²ch hodnot prŢmŊrn® marģe je dosaģeno v kombi-

nacích A1ïD2 (0,236) a A4ïD4 (0,213), n§slednŊ pak A1ïD4 (0,203) a A1ïD3 (0,193). Nao-

pak nejniģġ² marģe jsou patrn® u kombinac² s n²zkou digitalizac², zejm®na A3ïD1 (0,008)  

a A1ïD1 (0,052), coģ naznaļuje, ģe n²zk§ ¼roveŔ digitalizace je spojena s vĨraznŊ nepŚ²znivĨm 

marģovĨm profilem bez ohledu na m²ru automatizace, resp. s vysokou variabilitou napŚ²ļ ¼rov-

nŊmi automatizace. 

Graf 31: PrŢmŊrn§ marģe v kombinaci ¼rovnŊ digitalizace a automatizace 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 
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Z grafu je zŚejm®, ģe vztah mezi digitalizac², automatizac² a marģ² nen² ļistŊ monot·nn², ale 

vykazuje interakļn² charakter. U nejniģġ² automatizace (A1) doch§z² pŚi pŚechodu z D1 na D2 

k vĨrazn®mu n§rŢstu marģe (z 0,052 na 0,236), pŚiļemģ vyġġ² digitalizace (D3ïD4) udrģuje 

marģi na relativnŊ vysokĨch hodnot§ch (0,193ï0,203). U stŚedn² automatizace (A2) jsou hod-

noty marģe relativnŊ vyrovnan® (0,140ï0,183). Naopak u A3 se pŚi n²zk® digitalizaci (D1) pro-

jevuje extr®mnŊ n²zk§ marģe (0,008), kter§ se pŚi vyġġ² digitalizaci (D2ïD3) stabilizuje (0,184, 

0,172), avġak pŚi D4 opŊt kles§ (0,129). U nejvyġġ² automatizace (A4) jsou k dispozici pouze 

kombinace D3 (0,169) a D4 (0,213), pŚiļemģ nejvyġġ² dosaģen§ marģe v Ś§dku A4 je pr§vŊ pŚi 

souļasnŊ vysok® digitalizaci (D4). Pr§zdn® kombinace (A4ïD1 a A4ïD2) je nezbytné interpre-

tovat jako nedostatek pozorování v datovém souboru. Z§vŊry pro ¼roveŔ A4 je proto vhodn® 

vztahovat pouze k dostupným kategoriím.  

Z hlediska hypot®zy H2 graf poskytuje empirickou oporu pro tvrzen², ģe ¼roveŔ digitalizace 

a automatizace souvis² s marģovĨm (PVA) vĨsledkem, pŚiļemģ rozhoduj²c² je jejich spoleļn® 

pŢsoben². VĨsledky z§roveŔ naznaļuj², ģe samotn§ automatizace bez odpov²daj²c² digitalizaļn² 

¼rovnŊ negarantuje vyġġ² marģi (zejm®na pŚi D1), zat²mco vyġġ² digitalizace je obecnŊ spojena 

s pŚ²znivŊjġ²m marģovĨm profilem a v kombinaci s vysokou automatizac² (A4ïD4) se projevuje 

jako jedna z nejvĨkonnŊjġ²ch konfigurac². SouļasnŊ je patrn®, ģe nejvyġġ² marģe mŢģe vznikat 

i pŚi niģġ² automatizaci, pokud je dosaģeno Ăprahov®ñ ¼rovnŊ digitalizace (A1ïD2), coģ pod-

poruje interpretaci, ģe poļ§teļn² digitalizaļn² opatŚen² mohou pŚin§ġet rychl® marģov® efekty a 

následná automatizace tyto efekty d§le stabilizuje ļi zesiluje v nejvyġġ²ch ¼rovn²ch kombinac². 

H3: Obchod je dominantn²m procesem u vġech velikostn²ch kategori² výrobních podnikŢ 

z hlediska tvorby pŚidan® procesn² hodnoty 

Hypot®za H3 pŚedpokl§d§, ģe obchod (resp. obchod a marketing/prodej) pŚedstavuje domi-

nantn² procesn² oblast tvorby procesn² pŚidan® hodnoty (PVA) u vġech velikostn²ch kategori² 

vĨrobn²ch podnikŢ. Pro jej² ovŊŚen² je n²ģe uveden pŚehled PVA modelŢ dle velikosti podniku, 

kterĨ umoģŔuje porovnat relativn² pŚ²spŊvky kl²ļovĨch procesn²ch oblast² (vĨroba, ob-

chod/marketing, logistika, HR, VaV aj.) v kategori²ch mikro, malĨ, stŚedn² a velkĨ podnik. 
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Obrázek 16: PVA modely vĨrobn²ch podnikŢ dle velikosti 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Z obr§zku vyplĨv§, ģe struktura tvorby PVA je ve vġech velikostn²ch kategori²ch jedno-

znaļnŊ dominov§na vĨrobou, nikoli obchodem. Pod²l vĨroby dosahuje u mikro podnikŢ 45,57 

%, u malĨch 54,24 %, maxima u stŚedn²ch (58,08 %) a u velkĨch podnikŢ kles§ na 50,09 %. 

Naproti tomu pod²l obchodu a marketingu vykazuje s rŢstem velikosti podniku systematickĨ 

pokles (15,60 % u mikro, 12,47 % u malých, 5,88 % u stŚedn²ch, 4,11 % u velkých), a tedy se 

ani v jedné velikostní kategorii neprojevuje jako dominantní procesní oblast. Hypotéza H3 se 

proto na z§kladŊ zjiġtŊnĨch pod²lŢ nepotvrzuje (dominantn²m procesem je vĨroba). Z§roveŔ lze 

pozorovat, ģe s rŢstem velikosti podniku kles§ relativn² v§ha logistiky (12,22 % Ÿ 4,30 %) a 

posilují procesy HR (10,57ï10,60 % Ÿ 18,06 %) a výzkum a vývoj (cca 4,24ï4,26 % Ÿ  

7,23 %), coģ podporuje interpretaci posunu od ĂvĨrobnŊ-trģnŊ a logisticky relativnŊ n§roļnŊjġ²ñ 
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struktury u menġ²ch subjektŢ k Ăperson§lnŊ a inovaļnŊ intenzivnŊjġ²ñ struktuŚe u velkĨch pod-

nikŢ, pŚi trvale vysok® dominanci vĨroby jako hlavn²ho nositele PVA. 

Pro agregovan® zhodnocen² hodnototvorn® struktury vĨrobn²ch podnikŢ je d§le uveden sou-

hrnnĨ model PVA, kterĨ koncentruje pŚ²spŊvky do osmi hlavn²ch procesn²ch oblast² a umoģ-

Ŕuje identifikovat procesy s nejvyġġ² relativn² vahou v cel®m souboru vĨrobn²ch podnikŢ. 

Obrázek 17: Souhrnný model PVA pro výrobní podniky 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 

SouhrnnĨ model potvrzuje vĨrobnŊ dominovanĨ charakter hodnototvorby: vĨroba pŚedsta-

vuje prim§rn² j§dro tvorby PVA s pod²lem 42,64 %. Druhou nejvĨznamnŊjġ² sloģku tvoŚ² ob-

chod a marketing (13,12 %) a souļasnŊ HR (12,16 %), coģ ukazuje, ģe vedle vĨrobn²ho vĨkonu 

je pro vĨslednou PVA z§sadn² jak trģn² uplatnŊn² (prodejn² schopnosti a pr§ce s trhem), tak 

Ś²zen² lidskĨch zdrojŢ (kapacity, kompetence, organizace pr§ce). Procesy infrastruktury (7,04 

%) a n§kupu (6,88 %) maj² jiģ vĨznamnou v§hu a pŚedstavuj² relevantn² prostor pro procesnŊ-

n§kladovou optimalizaci, aniģ by pŚ²mo zasahovaly do j§dra hodnototvorby. DoplŔkov®, avġak 

stabilnŊ pŚ²tomn® pŚ²spŊvky vykazuj² sluģby (6,64 %), logistika (5,59 %) a vĨzkum  
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a vývoj (5,92 %). V agreg§tu typicky nejsou hlavn²m gener§torem PVA, avġak vĨznamnŊ ovliv-

Ŕuj² kvalitu, prŢbŊģn® ļasy, spolehlivost dod§vek a dlouhodobou konkurenceschopnost pro-

stŚednictv²m inovac². 

H4: VĨroba, vĨvoj a obchod jsou spoleļn® faktory z hlediska vĨznamnosti tvorby pŚidan® 

procesn² hodnoty u vġech velikostn²ch kategori² stroj²renskĨch podnikŢ. 

Hypot®za H4 pŚedpokl§d§, ģe procesy vĨroby, vĨzkumu a vĨvoje a obchodu (marketing/pro-

dej) tvoŚ² napŚ²ļ velikostn²mi kategoriemi stroj²renskĨch podnikŢ spoleļn® (latentn²) faktory, 

kter® jsou vĨznamn® pro tvorbu pŚidan® procesn² hodnoty (PVA). Pro ovŊŚen² této hypotézy 

byla pouģita metoda PCA (Principal Component Analysis) aplikovan§ zvl§ġŠ na podsoubory 

mikro, malĨch, stŚedn²ch a velkĨch podnikŢ. Vstupn²mi promŊnnĨmi byly pod²ly n§kladŢ  

na hlavní procesní oblasti (infrastruktura, HR, marketing/prodej, nákup, servis, vstupní logis-

tika, vĨroba, vĨstupn² logistika, VaV), pŚiļemģ PCA byla provedena na korelaļn² matici 

(cor=TRUE), aby byla zajiġtŊna srovnatelnost promŊnnĨch a interpretace vych§zela z jejich 

vz§jemnĨch vztahŢ, nikoli z absolutn²ch mŊŚ²tek. 

Vyhodnocen² hypot®zy je zaloģeno na dvou nosnĨch krit®ri²ch: (1) pod²l vysvŊtlen® variance 

prvn²mi komponentami (zejm®na PC1 a PC2), kterĨ urļuje, zda zachycen® latentn² dimenze 

reprezentuj² pŚev§ģnou ļ§st variability procesn² struktury; a (2) zat²ģen² (loadings) kl²ļovĨch 

promŊnnĨch na tŊchto komponent§ch. H4 by byla podpoŚena tehdy, pokud by vĨroba, VaV  

a obchod vykazovaly v kaģd® velikostn² kategorii souļasnŊ vysok® absolutn² zat²ģen² na t®ģe 

dominantn² komponentŊ (ide§lnŊ v PC1/PC2) a z§roveŔ by vykazovaly stejnou orientaci (tj. 

neprotichŢdn§ znam®nka), coģ by indikovalo spoleļnĨ faktor. Pokud se naopak tyto promŊnn® 

stabilnŊ rozpadnou do rŢznĨch komponent, pŚ²padnŊ se objev² ve vz§jemn®m protikladu  

v r§mci stejn® komponenty, hypot®za o Ăspoleļn®m faktoruñ se nepotvrzuje. 

Tabulka 13: Výstup z PCA ï VysvŊtlen§ variance (nosné komponenty) 

Velikost PC1 PC2 PC1+PC2 PC3 PC4 Poznámka 

Mikro 53,59 % 17,56 % 71,15 % 11,66 % 11,50 % 
PC3ïPC4 jsou jeġtŊ 

významné 

Malé 53,69 % 25,02 % 78,71 % 10,72 % 6,65 % PC1ïPC2 dominují 

StŚedn² 57,91 % 21,50 % 79,40 % 10,53 % 8,29 % 
Obchod hlavnŊ aģ v 

PC4 

Velké 61,54 % 21,17 % 82,70 % 11,99 % 3,95 % 
Obchod domi-

nantnŊ v PC3 

Zdroj: Vlastní zpracování 
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Z Tabulky vyplĨv§, ģe napŚ²ļ velikostn²mi kategoriemi stroj²renskĨch podnikŢ je struktura 

variability pod²lŢ n§kladŢ procesŢ vysvŊtlena pŚedevġ²m prvn²mi dvŊma hlavn²mi komponen-

tami. PC1 m§ ve vġech kategori²ch dominantní význam (cca 53,6ï61,5 %), coģ ukazuje  

na existenci siln® spoleļn® latentn² dimenze, kter§ nejv²ce rozliġuje procesn² strukturu podnikŢ 

bez ohledu na velikost. PC2 d§le vysvŊtluje pŚibliģnŊ 17,6ï25,0 % variability. Souļet PC1+PC2 

se pohybuje od 71,15 % (mikro) do 82,70 % (velk®), tedy ve vġech skupin§ch zachycuje pŚe-

v§ģnou ļ§st variability, a interpretace PCA je proto metodicky opŚen§ zejm®na o prvn² dvŊ 

komponenty. 

Rozd²ly mezi kategoriemi spoļ²vaj² zejm®na v tom, jak vĨznamn® jsou dalġ² komponenty  

a kde se projevuj² specifick® procesn² dimenze. U mikro podnikŢ jsou vedle PC1 a PC2 jeġtŊ 

relativnŊ vĨznamn® i PC3 a PC4 (kaģd§ kolem 11,5 %), coģ naznaļuje vŊtġ² heterogenitu a v²ce 

samostatnĨch Ăt®matñ v procesn² struktuŚe. U malĨch podnikŢ uģ jasnŊ dominují PC1 a PC2 

(souhrnnŊ 78,71 %) a vĨznam dalġ²ch komponent kles§. U stŚedn²ch podnikŢ je PC1+PC2 po-

dobnŊ vysok® (79,40 %), pŚiļemģ tabulka upozorŔuje, ģe dimenze obchodu se vĨraznŊji pro-

m²t§ aģ do PC4. U velkĨch podnikŢ je souļet PC1+PC2 nejvyġġ² (82,70 %) a obchod se proje-

vuje dominantnŊ v PC3, zat²mco PC4 je uģ n²zk§ (3,95 %). CelkovŊ tabulka potvrzuje, ģe pro 

posouzen² H4 je kl²ļov® interpretovat zejm®na PC1 a PC2, pŚiļemģ u mikro podnikŢ je vhodn® 

zohlednit i PC3ïPC4, protoģe nesou st§le nezanedbatelnou ļ§st vysvŊtlen® variance. 

Tabulka 14: Kl²ļov® loadings (hlavn² nositel® komponent) 

Velikost PC1 ï hlavní struktura  PC2 ï druhá struktura  

Mikro VaV +0,440, HR +0,440, INF +0,417, Ná-

kup +0,400 vs VĨroba ī0,424 

Marketing ī0,505, VýstLog 

ī0,672, (PC3: VstLog +0,737 vs 

Marketing ī0,649) 

Malé INF/HR/Nákup/VaV +0,448 vs Výroba 

ī0,383 

Marketing ī0,472, Servis ī0,460, 

VstLog ī0,440, VĨstLog ī0,458 

StŚedn² INF/HR/Nákup/VaV +0,434 vs Výroba 

ī0,416 

VstLog ī0,651, VĨstLog ī0,672 

Velké INF/HR/Nákup/VaV +0,416 vs Výroba 

ī0,401 

VstLog ī0,644, VĨstLog ī0,639 

Velikost Kde se projev² Ăob-

chodñ 

Kde se projev² ĂvĨrobañ Kde se projev² ĂVaVñ 

Mikro PC2/PC3 PC1 (ī0,424) PC1 (+0,440) 

Malé 
PC2 

PC1 (ī0,383) + ļ§steļnŊ PC2 

(+0,359) 
PC1 (+0,448) 

StŚedn² PC4 (Marketing ī0,819) PC1 (ī0,416) PC1 (+0,434) 
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Velké PC3 (Marketing +0,907) PC1 (ī0,401) PC1 (+0,416) 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Z Tabulky je patrn®, ģe ve vġech velikostn²ch kategori²ch m§ PC1 velmi podobnou strukturu: 

dominantnŊ ji nesou promŊnn® infrastruktura, HR, n§kup a VaV (kladn® z§tŊģe kolem  

0,40ï0,45), zat²mco vĨroba m§ v PC1 opaļn® znam®nko (cca ī0,38 aģ ī0,42). To znamen§, ģe 

nejvĨznamnŊjġ² latentn² dimenze napŚ²ļ mikroïvelkĨmi podniky nen² ĂspoleļnĨ faktor vĨrobaï

VaVñ, ale sp²ġe kontrast mezi podpŢrnŊ-rozvojovým blokem (INF+HR+Nákup+VaV) a vý-

robní orientací. Jinými slovy: podniky se v hlavn² ose variability liġ² t²m, zda maj² relativnŊ 

vyġġ² v§hu podpŢrnĨch a rozvojovĨch procesŢ (vļetnŊ VaV), nebo relativnŊ vyġġ² v§hu vĨroby. 

SouļasnŊ tabulka ukazuje, ģe Ăobchodñ (marketing/prodej) se neprojevuje jako souļ§st PC1, 

ale jako oddŊlen§ dimenze mimo hlavn² faktor ï a to s rozd²lnĨm Ăum²stŊn²mñ podle velikosti. 

U mikro se obchod projevuje v PC2/PC3 (spolu s logistickĨmi promŊnnĨmi), u malých je ob-

chod hlavnŊ v PC2 (spoleļnŊ se servisem a logistikou), u stŚedn²ch aģ v PC4 (marketing/prodej 

ī0,819) a u velkĨch v PC3, kde je marketing/prodej dokonce dominantn² (0,907). To je kl²ļov® 

pro H4: výroba, VaV a obchod se neskupují do jednoho spoleļn®ho faktoru, protoģe VaV je 

stabilnŊ ĂpŚilepenoñ k podpŢrnŊ-rozvojov®mu bloku v PC1, vĨroba stoj² proti nŊmu v PC1, 

zat²mco obchod se opakovanŊ objevuje v jin® komponentŊ (PC2/PC3/PC4). CelkovŊ tak ta-

bulka podporuje z§vŊr, ģe H4 se napŚ²ļ velikostmi nepotvrzuje: namísto jednotného faktoru 

ĂvĨrobaïVaVïobchodñ se objevuje hlavn² osa ĂpodpŢrnŊ-rozvojov® procesy vs. vĨrobañ a se-

par§tn² obchodnŊ-logistická dimenze. 

NapŚ²ļ vġemi velikostn²mi kategoriemi (mikro, mal®, stŚedn², velk®) PCA konzistentnŊ uka-

zuje, ģe dominantn² komponenta (PC1, ~54ï62 % variability) nen² tvoŚena spoleļnĨm blokem 

ĂvĨrobaïVaVïobchodñ, ale pŚedevġ²m podpŢrnŊ-rozvojovým balíkem (infrastruktura, HR, ná-

kup a VaV) s vysokĨmi kladnĨmi z§tŊģemi (cca 0,40ï0,45), zat²mco vĨroba m§ v PC1 opaļn® 

znam®nko (cca ī0,38 aģ ī0,42), tedy stojí v protikladu k tomuto balíku. Obchod (marke-

ting/prodej) se nav²c ve vġech kategori²ch projevuje jako oddŊlen§ dimenze mimo hlavní PC1: 

u mikro a malĨch zejm®na v PC2/PC3, u stŚedn²ch aģ v PC4 (ī0,819) a u velkĨch v PC3 s velmi 

vysokou z§tŊģ² (+0,907). 

VĨsledky tedy systematicky ukazuj² sp²ġe rozdŊlen² na rozvojovŊ-podpŢrnou orientaci ver-

sus vĨrobn² orientaci a na samostatnou obchodnŊ-logistickou osu, neģ existenci jednotn®ho 

spoleļn®ho faktoru vĨrobaïVaVïobchod. Z toho vyplĨv§, ģe hypot®za H4 se v datech nepotvr-

zuje.  
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4.3 Výsledky primárního výzkumu II.  

PŚ²padov® studie pŚedstavuj² empirický podklad pro ovŊŚen² metodologie PVA s ohledem na 

problematiku procesn² pŚidan® hodnoty napŚ²ļ velikostn²mi kategoriemi stroj²renskĨch pod-

nikŢ. V souladu s c²li disertaļn² pr§ce jsou zpracov§ny na tŚech spolupracuj²c²ch podnic²ch: 

VM Motor (malĨ podnik do 50 zamŊstnancŢ), STS Prachatice, a.s. (stŚedn² podnik) a Jihostroj, 

a.s. (velký podnik). 

Obrázek 18: Loga modelovĨch podnikŢ 

                    

Zdroj: www.stsprachatice.cz, www.vmmotor.com, www.jihostroj.cz  

PŚ²padov® studie byly zpracov§ny v obdob² 2022ï2024 a prŢbŊģnŊ konzultov§ny se z§stupci 

managementu (Ing. Milan Jan HradeckĨ, Ing. Bohumil Ļ§slavskĨ a pan V§cha). Poskytnut§ 

data byla anonymizov§na a upravena korekļn²m koeficientem tak, aby byla zachov§na struk-

tura a vazby mezi datovĨmi soubory a souļasnŊ byla zajiġtŊna ochrana poskytovatelŢ dat. 

V souladu s c²lem a zad§n²m pr§ce slouģ² pŚ²padov® studie k metodick®mu ovŊŚen² vĨpoļtu 

procesn² pŚidan® hodnoty a k posouzen² jej²ho chov§n² napŚ²ļ velikostn²mi kategoriemi stroj²-

renskĨch podnikŢ prostŚednictv²m stanovenĨch vĨzkumnĨch ot§zek.  

Ve vġech pŚ²padech je provozn² vĨsledek hospodaŚen² (PVH z výkazu zisku a ztráty) v rámci 

metodiky PVA interpretov§n jako procesn² pŚidan§ hodnota (PVA). Pro srovn§n² podnikŢ jsou 

PVA a souvisej²c² ukazatele (marģe = PVA/Trģby, obchodn² pŚir§ģka = PVA/N§klady) d§le 

normalizov§ny na zamŊstnance, produkt a fond pracovních hodin. 

Modelový podnik VM MOTOR  

První podnik je rodinným podnikem pana Vladimíra Váchy. Byl zaloģen v roce 1992 a 

v souļasn® dobŊ zamŊstn§v§ necelĨch 40 zamŊstnancŢ. C²l² na vĨrobu souļ§stek motorŢ do 

motok§r, motorek a speci§lŢ a disponuje vlastn²m vĨvojem, vĨrobou a servisn²mi sluģbami.   

Tabulka 15 uv§d² agregovan® poloģky z vĨkazu zisku a ztr§ty podniku VM Motor za rok 

2023 a doplŔkov® provozn² ukazatele (objem produkce, poļet zamŊstnancŢ, odpracovanĨ fond 

hodin). V souladu s metodikou PVA je provozn² vĨsledek hospodaŚen² d§le interpretov§n jako 

procesn² pŚidan§ hodnota (PVA). Výsledky zobrazuje také graf 32. 

http://www.stsprachatice.cz/
http://www.vmmotor.com/
http://www.jihostroj.cz/
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Tabulka 15: Hlavn² finanļn² bilance ze zisku a ztr§t podniku VM Motor 

VM Motor  

Rok 2023 

Trģby     46 725 110,33 Kļ  

Celkové náklady     42 937 560,00 Kļ  

Provozn² vĨsledek hospodaŚen²       3 787 550,33 Kļ  

CelkovĨ poļet prodanĨch produktŢ 261 584 

CelkovĨ poļet zamŊstnancŢ 40 

CelkovĨ poļet odpracovan®ho fond h 45240 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Graf 32: Bilance VM Motor za rok 2023 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 

VM Motor v roce 2023 dos§hl trģeb 46 725 110,33 Kļ pŚi celkovĨch n§kladech 42 937 

560,00 Kļ, coģ implikuje provozn² vĨsledek hospodaŚen² 3 787 550,33 Kļ. Tento vĨsledek 

odpov²d§ kladn® provozn² vĨkonnosti a potvrzuje, ģe podnik v dan®m obdob² generoval hod-

notu na ¼rovni provozn² ļinnosti. PŚi prodeji 261 584 produktŢ vych§z² prŢmŊrn§ PVA na pro-

dukt na 14,48 Kļ, coģ signalizuje relativnŊ n²zkou absolutn² pŚidanou hodnotu na jednotku pro-

dukce a souļasnŊ vysokou citlivost vĨsledku na zmŊny jednotkovĨch n§kladŢ, zmetkovitosti ļi 

prodejn² ceny. PŚi 40 zamŊstnanc²ch ļin² PVA na zamŊstnance 94 688,76 Kļ, coģ poskytuje 

z§klad pro interpretaci produktivity pr§ce ve vazbŊ na vytvoŚenou hodnotu. CelkovĨ odpraco-

vanĨ fond 45 240 hodin znamen§ PVA na hodinu 83,72 Kļ. Tento ukazatel je metodicky zá-

sadn² pro PVA pŚ²stup, protoģe umoģŔuje pŚev®st finanļn² vĨsledek do Ăprocesn²ho ļasuñ a 

n§slednŊ jej distribuovat na procesy a operace. Konfrontace s pŚ²pravou na PVA metodu je v 
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tomto pŚ²padŊ konzistentn², vstupn² finanļn² ¼daje (trģby, n§klady) vytv§Śej² Ăkotvuñ pro PVA 

vĨpoļet.  

Tabulka 16 zachycuje roļn² fond hodin jednotlivĨch pracoviġŠ (vĨrobn²ch operac²) a k nŊmu 

pŚiŚazenou hodinovou n§kladovou sazbu Nh, na jej²mģ z§kladŊ je dopoļten celkovĨ n§klad 

pracoviġtŊ (fond hodin Ĭ Nh). Z metodick®ho pohledu jde o kl²ļovĨ vstup pro PVA pŚ²stup, 

protoģe umoģŔuje ovŊŚit konzistenci kapacitn²ch dat a n§slednŊ rozpadnout n§kladovou a ļaso-

vou strukturu vĨroby aģ na ¼roveŔ operac² (tedy stanovit Ăpod²l hodinñ a Ăpod²l n§kladŢñ jako 

alokaļn² b§zi pro dalġ² pŚepoļty). 

Tabulka 16: Fond hodin jednotlivých pracoviġŠ ï VM Motor 

Výrobní ope-

race 

inter_nazev fond hodin 

za rok 

cena Nh celkový náklad 

Operace 1 CNC Soustruh 10600 650      6 890 000,00 Kļ  

Operace 2 CNC Fréza 11200 650      7 280 000,00 Kļ  

Operace 3 Konvenļn² stroje 7620 500      3 810 000,00 Kļ  

Operace 4 Slévárna 3220 500      1 610 000,00 Kļ  

Operace 5 PŚ²prava materi§lu 1920 500          960 000,00 Kļ  

Operace 6 Ozubárna 2020 600      1 212 000,00 Kļ  

Operace 7 Kontrola 2160 600      1 296 000,00 Kļ  

Operace 8 Technologie 2860 600      1 716 000,00 Kļ  

Operace 9 Administrativa 2860 300          858 000,00 Kļ  

Operace 10 Konstrukce 780 300          234 000,00 Kļ  

Zdroj: Vlastní zpracování 

Souļet fondŢ hodin ļin² 45 240 h a je konzistentn² s celkovĨm odpracovanĨm fondem uve-

denĨm ve finanļn² bilanci; souļet n§kladŢ operac² dosahuje 25 866 000 Kļ a vyjadŚuje n§kla-

dovou strukturu vĨroby v operativn²m ļlenŊn². Nejvyġġ² koncentrace kapacity i n§kladŢ je v 

CNC pracoviġt²ch (Operace 1 a 2), kter® spoleļnŊ tvoŚ² pŚibliģnŊ 48 % fondu hodin a 55 % 

n§kladŢ, coģ potvrzuje jejich dominantn² vliv na vĨkon i n§kladovost vĨrobn²ho syst®mu; spolu 

s konvenļn²mi stroji (Operace 3) pak prvn² tŚi operace pokrĨvají zhruba 65 % hodin a 70 % 

n§kladŢ. Rozd²ly v sazbŊ Nh (650 Kļ/h u CNC, 600 Kļ/h u ozub§rny, kontroly a technologie, 

500 Kļ/h u konvenļn²ch a materi§lovĨch operac² a 300 Kļ/h u administrativy a konstrukce) 

reflektuj² rozd²lnou technologickou a reģijn² n§roļnost pracoviġŠ a umoģŔuj² v dalġ²m kroku 
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PVA pŚesnŊji alokovat vytvoŚenou hodnotu do operac² podle jejich re§ln® ļasov® a n§kladov® 

z§tŊģe. 

Graf 33: PVA: hlavní procesy ï VM Motor 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Z Grafu 33 vyplĨv§, ģe procesn² pŚidan§ hodnota (PVA) podniku VM Motor se mezi hlavn² 

procesy rozdŊluje v absolutn²m vyj§dŚen² (Kļ) i relativnŊ (%), pŚiļemģ souļet pod²lŢ odpov²d§ 

celkov® PVA roku 2023 (3 787 550,33 Kļ). Dominantn² ļ§st PVA je generov§na ve vĨrobŊ, 

kter§ dosahuje 60,2 % (2 281 656,83 Kļ), coģ potvrzuje, ģe kl²ļovĨ hodnototvornĨ efekt je 

soustŚedŊn do prim§rn²ho vĨrobn²ho toku. DruhĨ nejvyġġ² pod²l vykazuje kooperace 14,5 % 

(547 597,64 Kļ), n§sledovan§ n§kupem 11,4 % (433 514,80 Kļ) a obchodem 9,0 % (342 248,52 

Kļ), coģ indikuje vĨznamnĨ vliv extern²ch vazeb a poŚizovac²ch aktivit na vĨslednou tvorbu 

hodnoty; proces vĨvoje se na PVA pod²l² 4,8 % (182 532,55 Kļ), tedy relativnŊ n²zkou mŊrou. 

Z hlediska procesn²ho Ś²zen² tato struktura implikuje, ģe pŚípadná optimalizace výkonu a zisko-

vosti bude m²t nejvŊtġ² p§kovĨ efekt prim§rnŊ ve vĨrobŊ, avġak souļasnŊ je ¼ļeln® sledovat 

kooperace a nákup jako procesy s nezanedbatelným podílem na PVA, kter® mohou vĨznamnŊ 

ovlivŔovat stabilitu marģe prostŚednictv²m n§kladovosti, dostupnosti vstupŢ a Ś²zen² dodavatel-

sko-odbŊratelskĨch vztahŢ. 

Graf 34 prezentuje mezivĨpoļtovou logiku PVA metody na ¼rovni vĨrobn²ch operac², kdy 

jsou vedle sebe porovn§ny pod²ly n§kladŢ (%), pod²ly hodin (%) a z nich odvozenĨ pod²l PVA 

z vĨroby (%) (ļerven§ kŚivka), pŚiļemģ souļasnŊ je zobrazen i pŚepoļet na PVA z celkov®ho 

(%) (tj. v§ģen² pod²lem vĨroby na celkov® PVA podniku).  
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Graf 34: MezivĨpoļty PVA: výrobní operace ï VM Motor 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 

VĨsledky ukazuj² vĨraznou koncentraci hodnototvorn®ho efektu do kl²ļovĨch obr§bŊc²ch 

pracoviġŠ: CNC fr®za a CNC soustruh vykazuj² nejvyġġ² pod²l n§kladŢ i hodin (cca 28 % a 26,6 

% n§kladŢ; cca 24,8 % a 23,4 % hodin) a tomu odpov²d§ i nejvyġġ² alokace PVA z výroby (cca 

26,45 % a 25,03 %), coģ potvrzuje jejich dominantn² vĨznam pro tvorbu hodnoty ve vĨrobn²m 

toku; po pŚepoļtu na celkovou PVA (vlivem pod²lu vĨroby na celkov® PVA) se tyto operace 

prom²taj² pŚibliģnŊ na ¼roveŔ okolo 15ï16 % celkového PVA. Následuj² konvenļn² stroje (PVA 

z vĨroby cca 15,79 %) a d§le operace s niģġ² vahou (sl®v§rna cca 6,67 %, technologie cca 6,48 

%, kontrola cca 4,89 %, ozub§rna cca 4,58 %, pŚ²prava materi§lu cca 3,98 %), pŚiļemģ rozd²ly 

mezi pod²lem hodin a pod²lem n§kladŢ u nŊkterĨch pracoviġŠ (napŚ. administrativa ï relativnŊ 

vyġġ² ļasovĨ pod²l pŚi niģġ²m n§kladov®m pod²lu) indikuj² odliġnou n§kladovou intenzitu a cha-

rakter ļinnost². CelkovŊ graf potvrzuje, ģe PVA alokace je metodicky konzistentn² s kapacitnŊ-

nákladovou strukturou pracoviġŠ a umoģŔuje identifikovat operace s nejvyġġ² Ăp§kouñ na vĨ-

slednou PVA (zejm®na CNC pracoviġtŊ), kter® jsou kl²ļov® pro Ś²zen² produktivity, kvality a 

stability marģe. 

Graf 35 pŚedstavuje fin§ln² rozpad procesn² pŚidan® hodnoty (PVA) podniku VM Motor na 

¼roveŔ vĨrobn²ch operac², a to souļasnŊ v absolutn²m vyj§dŚen² (Kļ) i relativnŊ (% z celkov® 

PVA), ļ²mģ umoģŔuje identifikovat pracoviġtŊ s nejvŊtġ²m pŚ²spŊvkem k tvorbŊ hodnoty. 
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Graf 35: PVA ï výrobní operace VM Motor 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Nejvyġġ² pod²l PVA je alokov§n do kl²ļovĨch obr§bŊc²ch operac² CNC fr®za (15,93 %; cca  

603 520 Kļ) a CNC soustruh (15,08 %; cca 571 189 Kļ), kter® dohromady pŚedstavuj² pŚibliģnŊ  

31 % celkov® PVA, coģ potvrzuje jejich dominantn² vĨznam pro vĨkonnost a marģi vĨrobn²ho 

syst®mu. N§sleduj² konvenļn² stroje (9,51 %; cca 360 197 Kļ) a d§le operace s niģġ²mi, avġak 

nezanedbatelnĨmi pŚ²spŊvky, zejm®na technologie (3,90 %; cca 147 806 Kļ), kontrola (2,95 %; 

cca 111 630 Kļ), administrativa (2,90 %; cca 109 964 Kļ) a ozubárna (2,76 %; cca  

104 395 Kļ); naopak nejniģġ² pod²l vykazuje konstrukce (0,79 %; cca 29 990 Kļ). Struktura 

grafu je v souladu s mezivĨpoļtovou logikou PVA (v§ģen² podle kapacitnŊ-nákladové struk-

tury) a souļasnŊ ukazuje, ģe nejvŊtġ² p§kovĨ efekt pro zvyġov§n² PVA a stabilizaci ziskovosti 

bude m²t Ś²zen² kl²ļovĨch CNC operac² (produktivitou, vyuģit²m kapacity, kvalitou a sn²ģen²m 

ztr§t), zat²mco podpŢrn® a reģijn² operace je vhodn® optimalizovat prim§rnŊ z pohledu efekti-

vity a nezbytn® ¼rovnŊ sluģeb vŢļi vĨrobŊ. 

Tabulka 17 shrnuje kl²ļov® vĨstupy PVA pro podnik VM Motor a pŚev§d² z§kladn² finanļn² 

bilanci roku 2023 do souboru normalizovanĨch vĨkonnostn²ch ukazatelŢ podle ļlovŊka, pro-

duktu a fondu hodin, coģ umoģŔuje srovnatelnost napŚ²ļ obdob²mi i podniky. 
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Tabulka 17: Souhrnná tabulka vĨkonnostn² ukazatelŢ z PVA ï VM Motor 

UKAZATELE  

Marģe 8,11 % 

Obchodn² pŚir§ģka 8,82 % 

PVA       3 787 550,33 Kļ  

ĻLOVŉK 

Trģby/ļlovŊka       1 168 127,76 Kļ  

N§klady/ļlovŊk       1 073 439,00 Kļ  

PVA/ļlovŊka            94 688,76 Kļ  

PRODUKT 

Trģby/produkt                  178,62 Kļ  

Náklady/produkt                  164,14 Kļ  

PVA/produkt                    14,48 Kļ  

FOND HODIN  

Tģby/Fond hodin               1 032,83 Kļ  

Náklady/Fond hodin                  949,11 Kļ  

PVA/Fond hodin                    83,72 Kļ  

OSTATNÍ  

Kooperace/Celkové náklady 14,46 % 

Fond na ļlovŊka 1131 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Celkov§ PVA ļin² 3 787 550,33 Kļ a pŚi marģi 8,11 % (obchodn² pŚir§ģka 8,82 %) potvrzuje 

kladnou provozn² vĨkonnost; z§roveŔ vġak absolutn² ¼roveŔ PVA na jednotku (14,48 Kļ/pro-

dukt) ukazuje na relativnŊ Ătenkouñ hodnotovou rezervu na kus, a tedy vysokou citlivost vý-

sledku na zmŊny n§kladŢ, zmetkovitosti ļi cen. V pŚepoļtu na pracovn² s²lu dosahuj² trģby na 

zamŊstnance 1 168 127,76 Kļ, n§klady 1 073 439,00 Kļ a PVA 94 688,76 Kļ na zamŊstnance, 

coģ poskytuje z§kladn² obraz o produktivitŊ a schopnosti generovat hodnotu na pracovní kapa-

citu. PŚi pohledu pŚes ļasovou dimenzi (fond hodin) vych§z² trģby 1 032,83 Kļ/h, n§klady 

949,11 Kļ/h a PVA 83,72 Kļ/h, coģ je metodicky kl²ļovĨ ukazatel pro procesn² Ś²zen², protoģe 

je pŚ²mo pouģitelnĨ pro hodnocen² efektivity operac² a dopadŢ zmŊn vyuģit² kapacity. DoplŔ-

kovŊ je vĨznamnĨ ukazatel kooperace na celkovĨch n§kladech (14,46 %), kterĨ signalizuje 

nezanedbatelnou z§vislost na extern²ch kapacit§ch a souļasnŊ potenci§ln² prostor pro Ś²zen² 

nákladové stability dodavatelského ŚetŊzce; fond na ļlovŊka 1 131 hodin pak doplŔuje interpre-

taļn² r§mec vyuģit² pr§ce a podporuje vazbu mezi person§ln² kapacitou a generovanou PVA. 
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Modelový podnik STS Prachatice 

DruhĨm modelovĨm podnikem je spoleļnost STS Prachatice, a. s., tradiļn² stroj²renskĨ a 

obchodn² podnik, kterĨ aktu§lnŊ zamŊstn§v§ pŚibliģnŊ 90 pracovn²kŢ. Spoleļnost se zamŊŚuje 

na vĨrobu lesnickĨch a zemŊdŊlskĨch strojŢ a z§roveŔ realizuje speci§ln² zak§zkovou strojí-

renskou vĨrobu. VĨznamnou souļ§st² jej² ļinnosti je tak® obchod v segmentu techniky. Podnik 

disponuje odpov²daj²c²m vĨrobn²m vybaven²m, kter® umoģŔuje vĨrobu stroj²renskĨch d²lŢ dle 

specifikac² z§kazn²kŢ pŚi zachov§n² poģadovan® kvality a n§kladové efektivnosti. 

Tabulka 18 uv§d² agregovan® hodnoty spoleļnosti STS Prachatice, a. s. za rok 2022 pŚevzat® 

z vĨkazu zisku a ztr§ty a doplnŊn® o vybran® provozn² a kapacitn² ukazatele z intern²ch evidenc² 

podniku (objem produkce, poļet zamŊstnancŢ, odpracovanĨ fond hodin). StejnŊ jako v pŚed-

choz² pŚ²padov® studii je provozn² vĨsledek hospodaŚen² interpretov§n jako procesn² pŚidan§ 

hodnota (PVA). 

Tabulka 18: Hlavn² finanļn² bilance ze zisku a ztr§t podniku STS Prachatice, a.s. 

STS Prachatice, a.s. 

Rok 2022 

Trģby       138 250 015,00 Kļ  

Celkové náklady       131 917 930,50 Kļ  

Provozn² vĨsledek hospodaŚen²           6 332 084,50 Kļ  

CelkovĨ poļet prodanĨch produktŢ 658 041 

CelkovĨ poļet zamŊstnancŢ 90 

CelkovĨ poļet odpracovan®ho fond h 111774 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Graf 36: Bilance STS Prachatice, a.s. za rok 2022 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 
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Z tabulky a grafu vyplĨv§, ģe podnik pŚi trģb§ch 138,25 mil. Kļ vynaloģil celkov® n§klady 

131,92 mil. Kļ a vytvoŚil hrubĨ provozn² vĨsledek hospodaŚen² (PVA) 6,33 mil. Kļ. Graf sou-

ļasnŊ naznaļuje, ģe n§kladov§ z§kladna je velmi bl²zko ¼rovnŊ trģeb (n§klady tvoŚ² pŚevaģuj²c² 

ļ§st), takģe provozn² pŚebytek je relativnŊ n²zkĨ a hospodaŚen² je citliv® na i menġ² zmŊny v 

n§kladech nebo objemu vĨkonŢ. Kl²ļovĨm faktorem vĨsledku je proto pŚedevġ²m efektivita 

Ś²zen² n§kladŢ a stabilita trģeb.  

Tabulka 19 reflektuje roļn² fond hodin a n§kladov® parametry jednotlivĨch vĨrobn²ch pra-

coviġŠ (operac²) podniku STS Prachatice, a.s. Pro kaģdou operaci uv§d² n§zev pracoviġtŊ, od-

pracovaný fond hodin za rok, hodinovou sazbu (cena Nh) a z ní odvozený celkový náklad. 

Tabulka 19: Fond hodin jednotlivĨch pracoviġŠ ï STS Prachatice, a.s. 

Hlavní procesy inter_nazev fond hodin za rok cena Nh celkový náklad 

Operace 1 Laser 14200 950       13 490 000,00 Kļ  

Operace 2 Z§meļn²k 13260 550          7 293 000,00 Kļ  

Operace 3 CNC tŚ²sk. Obr§bŊn² 12110 800          9 688 000,00 Kļ  

Operace 4 OhĨbaļka 13210 750          9 907 500,00 Kļ  

Operace 5 TPV 6400 600          3 840 000,00 Kļ  

Operace 6 Certif. svaŚov§n² 17800 750       13 350 000,00 Kļ  

Operace 7 Necertif. SvaŚov§n² 15600 700       10 920 000,00 Kļ  

Operace 8 Pila 8500 550          4 675 000,00 Kļ  

Operace 9 Brouġen² 8700 550          4 785 000,00 Kļ  

Operace 10 Kontrola 1994 500             997 000,00 Kļ  

Zdroj: Vlastní zpracování 

Nejvyġġ² objem hodin vykazuje certifikovan® svaŚov§n² (17 800 h) a necertifikovan® svaŚo-

v§n² (15 600 h), n§sledovan® laserem (14 200 h), z§meļn²kem (13 260 h) a ohĨbaļkou (13 210 

h), zat²mco nejniģġ² fond hodin je evidov§n u kontroly (1 994 h). Z hlediska celkovĨch n§kladŢ 

dominuj² laser (13,49 mil. Kļ) a certifikovan® svaŚov§n² (13,35 mil. Kļ), d§le necertifikovan® 

svaŚov§n² (10,92 mil. Kļ) a ohĨbaļka (9,91 mil. Kļ), pŚiļemģ tabulka vytv§Ś² podklad pro n§-

slednou nákladovou strukturu výroby a alokaci procesn² pŚidan® hodnoty na ¼roveŔ konkr®tn²ch 

operací. 

Graf 37 zn§zorŔuje rozdŊlen² procesn² pŚidan® hodnoty (PVA) podniku STS Prachatice, a.s. 

podle hlavn²ch procesŢ, a to souļasnŊ ve finanļn²m vyj§dŚen² (sloupce v Kļ) i v relativn²m 

pod²lu (kŚivka v %). 
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Graf 37: PVA: hlavní procesy ï STS Prachatice, a.s. 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Dominantn² ļ§st PVA je generov§na ve vĨrobŊ, kter§ dosahuje 59,8 % (cca 3,79 mil. Kļ), 

zat²mco zbĨvaj²c² PVA se rozdŊluje mezi kooperace (18,6 %; cca 1,17 mil. Kļ) a obchod (15,6 

%; cca 0,99 mil. Kļ). Naopak procesy n§kupu (3,3 %; cca 0,21 mil. Kļ) a vĨvoje (2,8 %; cca 

0,17 mil. Kļ) se na PVA pod²lej² pouze margin§lnŊ, coģ indikuje, ģe hlavn² hodnototvornĨ efekt 

je koncentrov§n prim§rnŊ do vĨrobn² ļ§sti procesu s vĨznamnĨm doplŔkovĨm vlivem koope-

rací a obchodních aktivit. 

Graf 38 prezentuje mezivĨpoļty alokace PVA na ¼rovni vĨrobn²ch operac² v podniku STS 

Prachatice, a.s., a umoģŔuje souļasnŊ porovnat tŚi struktur§ln² b§ze ï pod²l n§kladŢ (%), pod²l 

odpracovanĨch hodin (%) a vĨslednĨ pod²l PVA z vĨroby (%); doplŔkovŊ je zn§zornŊn i pŚ²-

spŊvek operace k celkov®mu PVA podniku (%). 

Graf 38: MezivĨpoļty PVA: vĨrobn² operace ï STS Prachatice, a.s. 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 
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Nejvyġġ² pod²l PVA generovan®ho ve vĨrobŊ je pŚiŚazen operaci certifikovan®ho svaŚov§n² 

(16,42 % PVA z výroby; 9,83 % z celkového PVA) a dále operacím laser (14,90 %; 8,91 %) a 

necertifikovan® svaŚov§n² (13,89 %; 8,32 %), zat²mco nejniģġ² pŚ²spŊvek vykazuje kontrola 

(1,52 %; 0,91 %) a relativnŊ n²zk® hodnoty jsou patrn® tak® u TPV (5,29 %; 3,17 %), pily (6,76 

%; 4,05 %) a brouġen² (6,92 %; 4,14 %). Porovn§n² ļerven® kŚivky s pod²ly n§kladŢ a hodin 

ukazuje, ģe u nŊkterĨch operac² je pod²l PVA z vĨroby vyġġ² neģ jejich pod²l zdrojŢ (napŚ. 

z§meļn²k, pila, brouġen²), coģ indikuje relativnŊ vyġġ² hodnototvornĨ efekt vzhledem k vloģe-

nĨm n§kladŢm ļi ļasu, zat²mco u laseru a CNC obr§bŊn² je pod²l PVA z vĨroby m²rnŊ niģġ² 

neģ pod²l n§kladŢ, coģ mŢģe signalizovat vyġġ² n§kladovou n§roļnost tŊchto pracoviġŠ pŚi srov-

nateln®m pŚ²spŊvku k hodnotŊ. 

Graf 39 zn§zorŔuje rozdŊlen² procesn² pŚidan® hodnoty (PVA) podniku STS Prachatice, a.s. 

na ¼rovni jednotlivĨch vĨrobn²ch operac², a to souļasnŊ v absolutn²m vyj§dŚen² (sloupce v Kļ) 

i v relativn²m pod²lu na celkov®m PVA podniku (kŚivka v %). 

Graf 39: PVA ï výrobní operace STS Prachatice, a.s. 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Nejvyġġ² pŚ²spŊvek k celkov®mu PVA vykazuje certifikovan® svaŚov§n² s pod²lem 9,83 % 

(cca 622 tis. Kļ), n§sledovan® operacemi laser (8,91 %; cca 564 tis. Kļ) a necertifikovan® sva-

Śov§n² (8,32 %; cca 527 tis. Kļ). StŚedn² ¼roveŔ pŚ²spŊvku pŚedstavuj² ohĨbaļka (7,29 %; cca 

462 tis. Kļ), CNC tŚ²skov® obr§bŊn² (6,91 %; cca 438 tis. Kļ) a z§meļn²k (6,31 %; cca 400 tis. 

Kļ), zat²mco niģġ² hodnoty jsou patrn® u brouġen² (4,14 %; cca 262 tis. Kļ), pily (4,05 %; cca 

256 tis. Kļ) a TPV (3,17 %; cca 201 tis. Kļ). Nejniģġ² pŚ²spŊvek vykazuje kontrola s pod²lem 
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0,91 % (cca 58 tis. Kļ), coģ odpov²d§ podpŢrn®mu charakteru t®to operace ve vĨrobn²m ŚetŊzci; 

celkovŊ graf umoģŔuje identifikovat operace s nejvyġġ²m hodnototvornĨm pŚ²nosem pro podnik 

a poskytuje podklad pro prioritizaci manaģerskĨch z§sahŢ v r§mci Ś²zen² procesní výkonnosti. 

Tabulka 20 shrnuje kl²ļov® vĨkonnostn² ukazatele odvozen® z PVA podniku STS Pracha-

tice, a.s. a umoģŔuje srovn§n² napŚ²ļ podniky prostŚednictv²m normalizace na produkt, zamŊst-

nance a fond hodin. 

Tabulka 20: Souhrnn§ tabulka vĨkonnostn² ukazatelŢ z PVA ï STS Prachatice, a.s. 

UKAZATELE  

Marģe 4,58 % 

Obchodn² pŚir§ģka 4,80 % 

PVA           с оон лупΣрл Yő  

ĻLOVŉK 

Trģby/ļlovŊka           м рос мммΣну Yő  

N§klady/ļlovŊk           м пср трпΣту Yő  

PVA/ļlovŊka                тл орсΣпф Yő  

PRODUKT 

Trģby/produkt                      нмлΣлф Yő  

Náklady/produkt                      нллΣпт Yő  

PVA/produkt                          фΣсн Yő  

FOND HODIN  

Tģby/Fond hodin                   м носΣут Yő  

Náklady/Fond hodin                   м мулΣнн Yő  

PVA/Fond hodin                        рсΣср Yő  

 OSTATNÍ  

Kooperace/Celkové náklady 18,55 % 

Fond na ļlovŊka 1241,933333 
Zdroj: Vlastní zpracování 

V agregovan® rovinŊ tabulka uv§d² PVA ve vĨġi 6 332 084,50 Kļ, k n² odpov²daj²c² marģi 

4,58 % a obchodn² pŚir§ģku 4,80 %. V person§ln² dimenzi podnik dosahuje trģeb 1 536 111,28 

Kļ na zamŊstnance, n§kladŢ 1 465 754,78 Kļ na zamŊstnance a PVA 70 356,49 Kļ na zamŊst-

nance. Produktov§ dimenze vyjadŚuje prŢmŊrn® hodnoty na jednotku produkce: trģby 210,09 

Kļ/produkt, n§klady 200,47 Kļ/produkt a PVA 9,62 Kļ/produkt. V ļasov® dimenzi tabulka 

uv§d² trģby 1 236,87 Kļ na hodinu, n§klady 1 180,22 Kļ na hodinu a PVA 56,65 Kļ na hodinu, 

pŚiļemģ v doplŔkovĨch ukazatel²ch je zachycen pod²l kooperac² na celkovĨch n§kladech 18,55 

% a fond hodin na zamŊstnance 1 241,93 h, coģ spoleļnŊ umoģŔuje kompaktn² interpretaci 

výkonnosti podniku z hlediska hodnototvorby, produktivity a nákladové struktury. 
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Modelový podnik ï Jihostroj a.s. 

TŚet²m vybranĨm podnikem je spoleļnost Jihostroj, a. s. V souļasnosti spoleļnost pŢsob² 

jako stabiln² prŢmyslovĨ subjekt s mezin§rodn²m pŚesahem. ZamŊŚuje se na n§vrh, vĨvoj, vĨ-

robu, prodej a poprodejní podporu komponent a sestav pro hydrauliku vozidel, palivové regu-

laļn² syst®my leteckĨch motorŢ a dalġ² aplikace v dopravn² a manipulaļn² technice. Podnik 

disponuje vlastním vývojem a moderní výrobní základnou, kterou systematicky rozvíjí pro-

stŚednictv²m investic do technologi² a inovaļn²ch projektŢ. 

Tabulka 21 a graf 40 shrnuj² agregovan® hodnoty spoleļnosti Jihostroj, a. s. za rok 2024 

pŚevzat® z vĨkazu zisku a ztr§ty a doplnŊn® o vybran® provozn² a kapacitn² ukazatele z intern²ch 

evidenc² podniku (objem produkce, poļet zamŊstnancŢ, odpracovanĨ fond hodin).  

Tabulka 21: Hlavn² finanļn² bilance ze zisku a ztr§t podniku Jihostroj a.s. 

Jihostroj a.s. 

Rok 2024 

Trģby    843 803 521,55 Kļ  

Celkové náklady    743 171 013,50 Kļ  

Provozn² vĨsledek hospodaŚen²    100 632 508,06 Kļ  

CelkovĨ poļet prodanĨch produktŢ 3 586 487 

CelkovĨ poļet zamŊstnancŢ 430 

CelkovĨ poļet odpracovan®ho fond h 381570 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Graf 40: Bilance Jihostroj a.s. za rok 2024 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Z Grafu 40 vyplĨv§, ģe pŚi trģb§ch 843,8 mil. Kļ podnik vynaloģil celkov® n§klady 743,2 

mil. Kļ a dos§hl provozn²ho vĨsledku hospodaŚen² 100,6 mil. Kļ. N§klady pŚedstavuj² pŚibliģnŊ 
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88,1 % trģeb, zat²mco provozn² vĨsledek odpov²d§ zhruba 11,9 % trģeb, coģ indikuje kladnou 

provozn² vĨkonnost. SouļasnŊ je patrn®, ģe rozhoduj²c² ļ§st vytvoŚen® hodnoty je v§z§na v 

n§kladov® z§kladnŊ, a efektivita Ś²zen² n§kladŢ proto z§sadnŊ ovlivŔuje vĨslednou ziskovost. 

Tabulka 22 uv§d² roļn² fond hodin, hodinovou sazbu (cena Nh) a z n² odvozené celkové 

náklady pro deset pracoviġŠ (operac²) podniku Jihostroj, a.s., ļ²mģ poskytuje detailn² n§kla-

dovŊ-kapacitní profil výroby jako vstup pro následnou alokaci PVA. 

Tabulka 22: Fond hodin jednotlivĨch pracoviġŠ ï Jihostroj, a.s. 

inter_nazev fond hodin za rok cena Nh celkový náklad 

Operace 1 33547 1200      40 256 400,00 Kļ  

Operace 2 33680 1550      52 204 000,00 Kļ  

Operace 3 37860 990      37 481 400,00 Kļ  

Operace 4 51605 1340      69 150 700,00 Kļ  

Operace 5 36530 1220      44 566 600,00 Kļ  

Operace 6 28524 1250      35 655 000,00 Kļ  

Operace 7 54055 1150      62 163 250,00 Kļ  

Operace 8 41250 1350      55 687 500,00 Kļ  

Operace 9 29899 1580      47 240 420,00 Kļ  

Operace 10 34620 1300      45 006 000,00 Kļ  

Zdroj: Vlastní zpracování 

Z hlediska vyuģit² pr§ce vykazuj² nejvyġġ² fond hodin Operace 7 (54 055 h) a Operace 4 (51 

605 h), zat²mco nejniģġ² je u Operace 6 (28 524 h) a Operace 9 (29 899 h). Hodinov® sazby se 

pohybuj² v relativnŊ ġirok®m rozpŊt² od 990 Kļ/h (Operace 3) po 1 580 Kļ/h (Operace 9), pŚi-

ļemģ kombinace objemu hodin a sazby se prom²t§ do celkovĨch n§kladŢ: nejvyġġ² n§klad do-

sahuje Operace 4 (69 150 700 Kļ), n§sledovan§ Operac² 7 (62 163 250 Kļ) a Operac² 8 (55 687 

500 Kļ), zat²mco nejniģġ² n§klady vykazuj² Operace 6 (35 655 000 Kļ) a Operace 3 (37 481 

400 Kļ). Tabulka tedy identifikuje hlavn² n§kladov® Ătahounyñ (zejm®na Operace 4 a 7) a sou-

ļasnŊ odliġuje pracoviġtŊ, kde n§klady vznikaj² prim§rnŊ vysokĨm objemem hodin versus vyġġ² 

hodinovou sazbou, coģ je kl²ļov® pro interpretaci produktivity a hodnototvorn®ho pŚ²nosu jed-

notlivých operací. 

Graf 41 zn§zorŔuje rozdŊlen² PVA podniku Jihostroj, a.s. podle hlavn²ch procesŢ, pŚiļemģ 

kombinuje absolutn² vyj§dŚen² (sloupce v Kļ) s relativn²m pod²lem (kŚivka v %). 
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Graf 41: PVA: hlavní procesy ï Jihostroj, a.s. 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Z grafu vyplĨv§, ģe rozhoduj²c² ļ§st PVA je koncentrov§na ve vĨrobŊ s pod²lem 65,9 %, tj. 

pŚibliģnŊ 66 316 822,81 Kļ, zat²mco vĨznamnŊjġ² doplŔkovĨ pŚ²spŊvek pŚedstavuje n§kup 

(15,1 %; cca 15 195 508,72 Kļ) a obchod (11,9 %; cca 11 975 268,46 Kļ). Proces kooperací se 

pod²l² 4,6 % (cca 4 629 095,37 Kļ) a vĨvoj dosahuje 2,5 % (cca 2 515 812,70 Kļ). CelkovŊ 

graf potvrzuje dominantn² hodnototvornou roli vĨroby a souļasnŊ upozorŔuje na relativnŊ ne-

zanedbatelnĨ pod²l n§kupn²ho procesu na tvorbŊ PVA v porovn§n² s kooperacemi a vývojem. 

Graf 42 prezentuje mezivĨpoļty alokace PVA na ¼rovni vĨrobn²ch operac² podniku Jiho-

stroj, a.s. a umoģŔuje paralelnŊ porovnat pod²l n§kladŢ (%), pod²l odpracovanĨch hodin (%), 

vĨslednĨ pod²l PVA z vĨroby (%) (ļerven§ kŚivka) a souļasnŊ i pŚ²spŊvek operac² k celkovému 

PVA podniku (%) (ģlut§ plocha). 

Graf 42: MezivĨpoļty PVA: vĨrobn² operace ï Jihostroj, a.s. 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 
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Nejvyġġ² pod²l PVA generovan®ho ve vĨrobŊ je pŚiŚazen Operaci 4 (13,83 %) a Operaci 7 

(13,43 %), n§sledovan® Operac² 8 (11,09 %), zat²mco nejniģġ² hodnotu vykazuje Operace 6 

(7,38 %); ostatn² operace se pohybuj² v relativnŊ vyrovnan®m p§smu pŚibliģnŊ 8,5ï9,8 % (Ope-

race 1: 8,51 %, 2: 9,75 %, 3: 8,79 %, 5: 9,34 %, 9: 8,74 %, 10: 9,13 %). Z hlediska interpretace 

graf ukazuje, do jak® m²ry se pod²l PVA z vĨroby odchyluje od pod²lu vstupŢ (n§klady a ho-

diny): operace s vyġġ² kŚivkou PVA pŚi srovnateln®m ļi niģġ²m pod²lu n§kladŢ/hodin lze ch§pat 

jako relativnŊ hodnototvornŊjġ², zat²mco opaļnĨ vztah indikuje vyġġ² n§kladovou nebo ļasovou 

n§roļnost pŚi niģġ²m pŚ²nosu k PVA, coģ je kl²ļov® pro c²len² procesn²ch opatŚen² v Ś²zen² vĨ-

konnosti výroby. 

Graf 43 zn§zorŔuje rozdŊlen² procesn² pŚidan® hodnoty (PVA) podniku Jihostroj, a.s. na 

¼rovni jednotlivĨch vĨrobn²ch (produkļn²ch) operac², a to souļasnŊ v absolutn²m vyj§dŚen² 

(sloupce v Kļ) i v relativn²m pod²lu na celkov®m PVA podniku (kŚivka v %). 

Graf 43: PVA ï výrobní operace Jihostroj, a.s. 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Nejvyġġ² pŚ²spŊvek k celkov®mu PVA vykazuje Operace 4 s pod²lem 9,11 % (cca 9,17 mil. 

Kļ), n§sledovan§ Operac² 7 (8,85 %; cca 8,91 mil. Kļ) a Operac² 8 (7,31 %; cca 7,36 mil. Kļ). 

StŚedn² ¼roveŔ pŚ²spŊvku pŚedstavuj² Operace 2 (6,42 %; cca 6,46 mil. Kļ) a Operace 5 (6,15 

%; cca 6,19 mil. Kļ), zat²mco relativnŊ niģġ² hodnoty jsou patrn® u Operace 1 (5,60 %; cca 5,63 

mil. Kļ), Operace 3 (5,79 %; cca 5,83 mil. Kļ), Operace 9 (5,76 %; cca 5,80 mil. Kļ) a Operace 

10 (6,02 %; cca 6,06 mil. Kļ). Nejniģġ² pŚ²spŊvek vykazuje Operace 6 (4,86 %; cca 4,89 mil. 

Kļ), coģ ji v r§mci hodnototvorn® struktury Śad² mezi operace s nejniģġ²m pŚ²mĨm pŚ²nosem k 
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PVA; celkovŊ graf umoģŔuje identifikovat kl²ļov® operace s nadprŢmŊrnĨm hodnototvornĨm 

efektem (zejm®na Operace 4 a 7) jako prioritn² oblasti pro Ś²zen² kapacity, kvality a produkti-

vity. 

Tabulka 23 shrnuje kl²ļov® vĨkonnostn² ukazatele odvozen® z PVA podniku Jihostroj, a.s. 

a strukturuje je do celkov® roviny, pŚepoļtŢ na zamŊstnance, na produkt a na fond pracovn²ch 

hodin, vļetnŊ doplŔkovĨch struktur§ln²ch indik§torŢ. 

Tabulka 23: Souhrnn§ tabulka vĨkonnostn² ukazatelŢ z PVA ï Jihostroj, a.s. 

UKAZATELE  

Marģe 11,93 % 

Obchodn² pŚir§ģka 13,54 % 

PVA    100 632 508,06 Kļ  

ĻLOVŉK 

Trģby/ļlovŊka         1 962 333,77 Kļ  

N§klady/ļlovŊk         1 728 304,68 Kļ  

PVA/ļlovŊka            234 029,09 Kļ  

PRODUKT 

Trģby/produkt                   235,27 Kļ  

Náklady/produkt                   207,21 Kļ  

PVA/produkt                      28,06 Kļ  

FOND HODIN  

Tģby/Fond hodin                2 211,40 Kļ  

Náklady/Fond hodin                1 947,67 Kļ  

PVA/Fond hodin                   263,73 Kļ  

OSTATNÍ  

Kooperace/Celkové náklady 4,61 % 

Fond na ļlovŊka 887,372093 

Zdroj: Vlastní zpracování 

V agregovan® ¼rovni tabulka uv§d² PVA 100 632 508,06 Kļ, kter® odpov²d§ marģi 11,93 % 

(PVA/Trģby) a obchodn² pŚir§ģce 13,54 % (PVA/N§klady), coģ signalizuje vĨraznŊ vyġġ² in-

tenzitu hodnot tvorby oproti n²zko marģovĨm vĨrobn²m reģimŢm. V person§ln² dimenzi podnik 

dosahuje trģeb 1 962 333,77 Kļ na zamŊstnance, n§kladŢ 1 728 304,68 Kļ na zamŊstnance a 

PVA 234 029,09 Kļ na zamŊstnance, ļ²mģ dokumentuje vysokĨ hodnototvornĨ vĨkon na pra-

covn² s²lu. Produktov§ dimenze vykazuje prŢmŊrn® hodnoty 235,27 Kļ trģeb/produkt, 207,21 

Kļ n§kladŢ/produkt a 28,06 Kļ PVA/produkt, coģ ukazuje na relativnŊ silnĨ pŚ²spŊvek jednotky 

produkce k tvorbŊ PVA. V ļasov® dimenzi tabulka uv§d² 2 211,40 Kļ trģeb na hodinu, 1 947,67 

Kļ n§kladŢ na hodinu a 263,73 Kļ PVA na hodinu, coģ indikuje vysokou produktivitu fondu 
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pracovn²ch hodin. V doplŔkovĨch ukazatel²ch je zachycen n²zkĨ pod²l kooperac² na celkovĨch 

n§kladech 4,61 % a souļasnŊ fond hodin na zamŊstnance 887,37 h, coģ spoleļnŊ naznaļuje 

niģġ² z§vislost na extern²ch vĨkonech a specifickou organizaci pr§ce ļi evidenļn² rozsah sledo-

vaného fondu v porovnání s jinými podniky. 

Komparace vĨsledkŢ pŚ²padovĨch studi² 

VĨsledky komparace vĨkonnostn²ch ukazatelŢ vġech sledovanĨch podnikŢ shrnuje Tabulka 24. 

Tabulka 24: Komparace vĨkonnostn²ch ukazatelŢ 

  VM Motor  STS Prachatice JIHOSTROJ 

Marģe 8,11 % 4,58 % 11,93 % 

Obchodn² pŚir§ģka 8,82 % 4,80 % 13,54 % 

PVA    3 787 550,33 Kļ     6 332 084,50 Kļ     100 632 508,06 Kļ  

Trģby/ļlovŊka    1 168 127,76 Kļ     1 536 111,28 Kļ         1 962 333,77 Kļ  

N§klady/ļlovŊk    1 073 439,00 Kļ     1 465 754,78 Kļ         1 728 304,68 Kļ  

PVA/ļlovŊka         94 688,76 Kļ          70 356,49 Kļ            234 029,09 Kļ  

Trģby/produkt              178,62 Kļ               210,09 Kļ                   235,27 Kļ  

Náklady/produkt              164,14 Kļ               200,47 Kļ                   207,21 Kļ  

PVA/produkt                14,48 Kļ                   9,62 Kļ                     28,06 Kļ  

Tģby/Fond hodin           1 032,83 Kļ            1 236,87 Kļ                2 211,40 Kļ  

Náklady/Fond hodin              949,11 Kļ            1 180,22 Kļ                1 947,67 Kļ  

PVA/Fond hodin                83,72 Kļ                 56,65 Kļ                   263,73 Kļ  

Kooperace/Celkové náklady 14,46 % 18,55 % 4,61 % 

Fond na ļlovŊka 1131 1241,933333 887,372093 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Komparace tŚ² pŚ²padovĨch studi² (VM Motor ï malý podnik; STS Prachatice ï stŚedn² pod-

nik; Jihostroj ï velkĨ podnik) ukazuje rozd²ly v intenzitŊ tvorby procesn² pŚidan® hodnoty 

(PVA), produktivitŊ i n§kladov® struktuŚe. V relativn² vĨkonnosti dominuje Jihostroj (marģe 

11,93 %; obchodn² pŚir§ģka 13,54 %), coģ se prom²t§ do nejvyġġ² absolutn² PVA 100,63 mil. 

Kļ i do nejvyġġ²ch pŚepoļtovĨch ukazatelŢ (PVA/ļlovŊka 234,0 tis. Kļ; PVA/fond hodin 

263,73 Kļ). VM Motor dosahuje stŚedn² ¼rovnŊ (marģe 8,11 %) a vyġġ² PVA/ļlovŊka neģ STS 

(94,69 tis. Kļ vs. 70,36 tis. Kļ), zat²mco STS vykazuje nejniģġ² marģi (4,58 %) i nejniģġ² PVA 

na hodinu (56,65 Kļ/h), coģ odpov²d§ vyġġ² n§kladov® z§tŊģi ve vztahu k vytvoŚen® hodnotŊ. 



123 

 

Z produktov® perspektivy je patrn§ gradace Ăhodnoty na jednotkuñ: PVA/produkt roste od 

STS (9,62 Kļ) pŚes VM Motor (14,48 Kļ) aģ po Jihostroj (28,06 Kļ), pŚiļemģ souļasnŊ rostou 

i trģby/produkt (178,62 Ÿ 210,09 Ÿ 235,27 Kļ) a n§klady/produkt (164,14 Ÿ 200,47 Ÿ 

207,21 Kļ), coģ indikuje odliġnou cenovou hladinu, produktov® portfolio a schopnost prom²tat 

hodnotu do vĨnosŢ. VĨznamnĨm struktur§ln²m diferenci§torem je pod²l kooperac² na celko-

vĨch n§kladech, kterĨ je nejvyġġ² u STS Prachatice (18,55 %), stŚedn² u VM Motor (14,46 %) 

a nejniģġ² u Jihostroje (4,61 %). To lze interpretovat jako vyġġ² z§vislost menġ²ch a stŚedn²ch 

podnikŢ na extern²ch vĨkonech, zat²mco velkĨ podnik vŊtġ² ļ§st hodnotov®ho ŚetŊzce realizuje 

internŊ, coģ mŢģe podporovat vyġġ² stabilitu marģ² i lepġ² kontrolu nad n§kladovĨmi toky.  

Z hlediska pracovn²ho fondu na zamŊstnance vykazuje nejvyġġ² hodnotu STS (1 241,93 h), 

n§sledovan® VM Motor (1 131 h), zat²mco Jihostroj (887,37 h) dosahuje niģġ²ho fondu pŚi sou-

ļasnŊ nejvyġġ² hodinov® produktivitŊ, coģ mŢģe odr§ģet rozd²lnou organizaci pr§ce, evidenļn² 

metodiku fondu nebo vyġġ² m²ru kapit§lov® intenzity a technologick® podpory vĨkonu. CelkovŊ 

komparace potvrzuje, ģe rozd²ly mezi modelovĨmi podniky nejsou d§ny pouze velikost² a ab-

solutn²mi objemy, ale pŚedevġ²m kombinac² schopnosti generovat PVA ve vztahu k trģb§m a 

n§kladŢm, produktivity pr§ce v pŚepoļtu na zamŊstnance a odpracovanou hodinu a m²ry extern² 

kooperace v n§kladov® struktuŚe. Tyto faktory spoleļnŊ vytv§Śej² odliġn® hodnototvorn® profily 

a z nich vyplĨvaj²c² manaģersky relevantn² priority pro Ś²zen² procesŢ ve stroj²rensk®m odvŊtv².  
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5. SOUHRN A DISKUZE VħSLEDKš VħZKUMU  

Zpracovan§ ļ§st obsahuje dva probl®mov® okruhy. Prvn² je zamŊŚena na naplnŊn² vy-

mezen®ho hlavn²ho c²le a navazuj²c²ch d²lļ²ch c²lŢ, deklarovanĨch v disertaļn² pr§ci, na z§kladŊ 

dosaģenĨch vĨstupŢ z Śeġen². Ve druh® ļ§sti jsou demonstrov§ny vĨsledky testov§n² ļtyŚ vĨ-

zkumnĨch ot§zek v n§vaznosti na vymezen® vŊdeck® hypot®zy. Z§vŊry zde uveden® se staly 

z§kladem pro zpracov§n² navazuj²c²ch kapitol ĂPŚ²nosy pr§ce, Limity vĨzkumu a N§mŊty pro 

dalġ² vĨzkumñ. 

Z hlediska naplnŊn² hlavn²ho c²le DDP, spoļ²vaj²c²ho v n§vrhu a empirick®m ovŊŚen² 

obecnŊ vyuģiteln®ho modelu hodnototvornĨch podnikovĨch procesŢ jako gener§toru procesn² 

pŚidan® hodnoty pro jednotliv® velikostn² kategorie stroj²renskĨch podnikŢ, lze konstatovat 

jeho naplnŊn² ve vġech aspektech. Dokl§daj² to zpracovan® a prezentovan® obecn® modely, 

zdŢvodnŊn® v rovinŊ teoretick® a prakticky ovŊŚen® v pŚ²padovĨch studi²ch u stroj²renskĨch 

podnikŢ ve vġech velikostn²ch kategori²ch. Jako podpŢrn® konstatov§n² lze uvést i rozsáhle 

provedenou bibliografickou analĨzu tuzemskĨch i zahraniļn²ch zdrojŢ z oblasti procesn²ho Ś²-

zen², procesn² pŚidan® hodnoty a produkļn²ho a hodnotov®ho managementu. Lze pŚedpokl§dat, 

ģe praktickĨm vyuģit²m zpracovanĨch obecnĨch modelŢ jako gener§torŢ pŚidan® hodnoty ve 

vĨrobn²m procesu, resp. v d²lļ²ch operac²ch v dan®m podniku, lze vyprojektovat prakticky vy-

uģitelnĨ procesn² podnikovĨ ĂmapovĨ obrazñ hodnototvornĨch tokŢ. 

Prvn² d²lļ² c²l, zamŊŚenĨ na n§vrh metodologie a metodick®ho postupu pro analĨzu pod-

nikovĨch procesŢ z hlediska tvorby pŚidan® hodnoty, byl splnŊn. Dokl§d§ to n§vrh dvouf§zo-

v®ho vĨzkumn®ho designu, a pŚedevġ²m zcela nov§ metodika pro identifikaci, hodnocen² a Ś²-

zen² PVA. V r§mci plnŊn² tohoto c²le byla realizov§na harmonizace vstupn²ch dat, vymezen² 

procesních kategorií, alokace PVA na hlavní procesy a operace a konstrukce souhrnných uka-

zatelŢ PVA. Jako pŚ²klady lze uv®st ukazatele ļlovŊk/produkt/fond hodin s demonstrac² vyuģit² 

v oblasti strategick®ho manaģersk®ho rozhodov§n² v re§ln® podnikov® praxi. 

Navazuj²c² druhĨ d²lļ² c²l pŚedpokl§dal modelovat ukazatel procesn² pŚidan® hodnoty v 

z§vislosti na velikosti podniku. NaplnŊn² c²le bylo jiģ deklarov§no v r§mci naplnŊn² hlavn²ho 

cíle, kdy byly obecné modely pro generování PVA zpracovány pro jednotlivé velikostní kate-

gorie stroj²renskĨch podnikŢ. V pr§ci je empiricky prok§z§no, ģe s rŢstem velikosti podniku 

roste relativn² zat²ģen² podpŢrn®ho apar§tu (sekund§rn²ch n§kladŢ). Dokl§daj² to i prok§zan® 

neline§rn² vztahy mezi podpŢrnĨmi podnikovĨmi procesy, m²rou digitalizace a konfigurací 

podnikovĨch procesŢ. 
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Posledn² d²lļ² c²l byl zac²len na identifikaci hodnototvornĨch procesŢ generuj²c²ch nej-

vyġġ² procesn² pŚidanou hodnotu s ohledem na velikostn² kategorii stroj²renskĨch podnikŢ. 

Identifikace dominantn²ho pŚ²spŊvku prim§rn²ch funkc² hodnotov®ho ŚetŊzce v obecn® rovinŊ 

a dominantn² postaven² funkce ĂVĨrobañ napŚ²ļ velikostn²mi kategoriemi podnikŢ dokl§daj² 

naplnŊn² i tohoto c²le. SplnŊn² je d§le umocnŊno realizovanou kategorizac² struktur§ln²ho slo-

ģen² procesŢ (viz shlukov§ analĨza) u pŚ²sluġnĨch velikostn²ch kategorií. 

Uveden® praktick® vĨstupy z Śeġen² pŚi naplŔov§n² hlavn²ho a d²lļ²ch c²lŢ umoģnily 

rovnŊģ novou verifikaci teoretick®ho z§kladu v oblasti procesn² pŚidan® hodnoty podniku (viz 

obr. 19). 

Obrázek 19: Verifikace teoretického východiska 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 

DruhĨ probl®movĨ okruh diskuse vĨsledkŢ je zamŊŚen na vyhodnocen² vĨsledkŢ testov§n² 

výzkumných otázek v kontextu nadefinovaných výzkumných hypotéz. 

Kter® podnikov® procesy se nejv²ce pod²lej² na tvorbŊ procesn² pŚidan® hodnoty, bylo obsa-

hem prvn² vĨzkumn® ot§zky (VO) s pŚedpokladem, ģe prim§rn² podnikov® procesy ovlivŔuj² 

ziskovost podnikŢ stejnou mŊrou jako podpŢrn® procesy (H1). VĨsledky prok§zaly, ģe ve vĨ-

robn²m sektoru (stroj²rensk® podniky) jsou hlavn²m gener§torem PVA prim§rn² procesy, pŚe-

devġ²m vĨroba/provoz. V agregovan®m pohledu vĨroba/provoz tvoŚ² nejvŊtġ² pod²l na PVA (å 
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53 %), d§le n§sleduj² podpŢrn® procesy (zejm®na HR a infrastruktura) se souhrnnĨm pod²lem 

å 28,4 %; procesy ve sluģb§ch tvoŚ² zbĨvaj²c² ļ§st (å 18,6 %). 

Vztah prim§rn²ch a podpŢrnĨch procesŢ je z§roveŔ kvantifikov§n jako vĨraznŊ asymetrickĨ: 

prim§rn² procesy se pod²lej² pŚibliģnŊ 74 % na tvorbŊ PVA, zat²mco podpŢrn® procesy zhruba 

26 %. To empiricky podporuje interpretaci, ģe prim§rn² procesy ovlivŔuj² tvorbu PVA (a tím i 

marģi) vĨraznŊji neģ procesy podpŢrn®. Lze konstatovat, ģe hypot®za H1 byla zam²tnuta. 

Druh§ VO Śeġila identifikaci faktorŢ, kter® vĨznamnŊ pŚisp²vaj² k tvorbŊ procesn² pŚidan® 

hodnoty. Odpov²daj²c² hypot®za (H2) predikovala, ģe tŊmito faktory jsou stupeŔ digitalizace a 

automatizace podnikovĨch procesŢ a jejich vliv je statisticky vĨznamnĨ. Z hlediska testování 

VO bylo prok§z§no, ģe mezi vĨznamn® determinanty tvorby PVA n§leģ² zejm®na konfigurace 

procesn² struktury (vļetnŊ relativn²ho pos²len² podpŢrnĨch a rozvojovĨch procesŢ) a technolo-

gická transformace na bázi digitalizace a automatizace. OvŊŚen² hypot®zy bylo realizov§no ko-

relaļn² analĨzou a skupinovou komparac² podle ¼rovn² digitalizace a automatizace; posouzena 

byla i synergie obou tŊchto faktorŢ. VĨsledky naznaļuj², ģe technologick® faktory nelze inter-

pretovat jako jednoduchý lineární mechanismus Ăv²ce digitalizace = vyġġ² vĨkonñ, ale jako ne-

line§rn² a konfiguraļn² pŢsoben² s vĨznamnou rol² sladŊn² digitalizace a automatizace s pro-

cesní strukturou. 

Vedle technologické dimenze se jako významný faktor intenzity generování PVA prokázala 

procesn² konfigurace. AnalĨza rozdŊlen² podnikŢ do shlukŢ (konfigurac²) prok§zala statisticky 

vĨznamn® rozd²ly v PVA (ANOVA: F = 21,8; p = 0,00000808). Vyġġ² prŢmŊrn§ PVA je spo-

jena s konfigurac² charakteristickou vyġġ²mi pod²ly podpŢrnĨch a rozvojovĨch procesŢ, 

zejm®na v oblasti lidskĨch zdrojŢ, vŊdy a vĨzkumu a podnikov® infrastruktury. Hypot®za H2 

byla na z§kladŊ vĨsledkŢ potvrzena. 

TŚet² VO byla zac²lena na oblast obchodu z hlediska toho, jak pŚisp²v§ k tvorbŊ procesn² 

pŚidan® hodnoty, a zda lze vliv obchodn²ch aktivit na tvorbu PVA kvantifikovat. V n§vaznosti 

na jiģ ukonļen® vĨzkumn® aktivity v minul®m obdob² byl pŚedpokl§d§n dominantní vliv ob-

chodu na PVA (H3) u vġech velikostn²ch kategori² stroj²renskĨch podnikŢ. VĨsledky prok§zaly, 

ģe oblast obchodu (marketing/prodej) je vĨznamnou, avġak nikoli dominantn² sloģkou tvorby 

PVA napŚ²ļ velikostn²mi kategoriemi. Dominantn²m procesem zŢst§v§ vĨroba, jej²ģ pŚ²spŊvek 

k PVA ļin² pŚibliģnŊ 59,8 % u mikropodnikŢ, 54,9 % u malĨch, 52,8 % u stŚedn²ch a 51,6 

% u velkĨch podnikŢ. Pod²l obchodu je vĨraznŊ niģġ² (å 11,8 % u mikropodnikŢ, 13,7 % u 
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malĨch, 8,6 % u stŚedn²ch a 12,1 % u velkĨch). Obdobn® vĨsledky byly z²sk§ny i v pŚ²padovĨch 

studi²ch. V souladu s vĨsledky lze hypot®zu H3 povaģovat za zam²tnutou. 

Kter® podnikov® procesy tvoŚ² j§dro obecnŊ vyuģiteln®ho hodnototvorn®ho modelu z hle-

diska tvorby PVA, bylo n§pln² posledn² VO. PŚedpokladem (H4) bylo dominantn² postaven² 

ĂvĨroby, vĨvoje a obchoduñ u vġech velikostn²ch kategori² stroj²renskĨch podnikŢ. Jiģ ve VO 

1 aģ VO 3 bylo prok§z§no, ģe stabiln² a Ănosn®ñ j§dro obecn®ho hodnototvorn®ho modelu tvoŚ² 

vĨrobn² sloģka (vĨroba/provoz) doplnŊn§ o podpŢrnŊ-rozvojovou infrastrukturu (zejména HR, 

infrastruktura a VaV). Uveden§ kombinace prokazatelnŊ vytv§Ś² pŚedpoklad pro vyġġ² intenzitu 

tvorby PVA v r§mci odliġnĨch procesn²ch konfigurac². 

Hypot®za H4 byla ovŊŚov§na s vyuģit²m PCA proveden® zvl§ġŠ pro jednotliv® velikostn² 

kategorie. Za nov® pozn§n² lze povaģovat skuteļnost, ģe vĨroba, VaV a obchod netvoŚ² jeden 

jednotnĨ ĂspoleļnĨ faktorñ v r§mci hodnotov®ho ŚetŊzce. ObecnŊ vyuģitelnĨ model PVA musí 

zajistit kombinaci vĨrobn² dimenze a dimenze podpŢrnŊ-rozvojov®, pŚiļemģ obchodn² dimenze 

se uplatŔuje jako vĨznamn§, avġak nikoli univerz§lnŊ dominantn² sloģka. Hypot®za by byla 

podpoŚena tehdy, pokud by byly vĨroba, VaV a obchod vz§jemnŊ integrov§ny a pod²lovŊ har-

monizov§ny. V opaļn®m pŚ²padŊ lze nastavenou hypot®zu prohl§sit za zam²tnutou. 
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6. PřĉNOSY DISERTAĻNĉ PRĆCE 

6.1 PŚ²nosy v oblasti teorie 

¶ OvŊŚen², resp. prok§z§n² platnosti z§kladn² funkce a struktury hodnotov®ho ŚetŊzce (va-

lue chain) s dominanc² prim§rn²ch funkc² jako gener§torŢ pŚidan® hodnoty v podniku. 

¶ Byl koncipov§n novĨ pŚ²stup k identifikaci, hodnocen² a Ś²zen² tvorby procesn² pŚidan® 

hodnoty (PVA). 

¶ Bylo vymezeno nov® pojet² Ś²zen² vĨkonnosti, efektivnosti a konkurenceschopnosti 

podniku na bázi PVA. 

¶ Byl navrģen a empiricky ovŊŚen metodickĨ postup pro hodnocen² PVA na ¼rovni pro-

cesŢ a operac². 

¶ Byl vypracov§n a verifikov§n obecnĨ model hodnototvornĨch procesŢ pro jednotliv® 

velikostn² kategorie stroj²renskĨch podnikŢ. 

¶ Procesn² pŚidan§ hodnota byla vymezena jako novĨ n§stroj v oblasti strategick®ho Ś²zen² 

podnikatelskĨch subjektŢ. 

¶ Byl prok§z§n neline§rn² vztah mezi tvorbou PVA a velikost² podniku, a to ve smŊru od 

nejmenġ² velikostn² kategorie. 

¶ Byla prok§z§na existence rozd²lnĨch typŢ procesn²ch konfigurac² ve velikostn²ch kate-

gori²ch podnikŢ, kter® se vĨznamnŊ prom²taj² do procesu tvorby PVA. 

¶ Byla zpŚesnŊna a d§le rozvinuta terminologie v oblasti ĂProduktovĨ a hodnotovĨ ma-

nagementñ. 

6.2 PŚ²nosy pro praxi 

¶ Formou praktick®ho manu§lu bude podnikŢm k praktick®mu vyuģit² pŚed§n verifiko-

vanĨ obecnĨ model hodnototvornĨch procesŢ pro jednotliv® velikostn² kategorie stroj²-

renskĨch podnikŢ. 

¶ V rámci spolupráce s podnikovou praxí budou podniky seznámeny s vyuģit²m metodic-

k®ho postupu pro hodnocen² PVA na ¼rovni procesŢ a operac². 

¶ V r§mci manaģersk®ho vzdŊl§v§n² budou podniky sezn§meny s PVA jako novĨm n§-

strojem v oblasti strategick®ho Ś²zen² podnikatelskĨch subjektŢ. 
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¶ VĨstupy budou vyuģity pŚi Śeġen² smluvn²ho vĨzkumu ï podnikové vouchery (zatím 5 

praktických aplikací). 

¶ Zak§zkov§ ļinnost pro podnikovou sf®ru. 

¶ řeġen§ problematika i vĨstupy budou vyuģity pŚi pod§v§n² vĨzkumnĨch projektŢ a 

grantŢ, vļetnŊ projektŢ v r§mci Intern² agentury VĠTE. 

¶ Vyuģit² v poradensk® a konzultaļn² ļinnosti pro podnikovou sf®ru, pŚedevġ²m v Jiho-

ļesk®m kraji. 

6.3 PŚ²nosy pro pedagogickou oblast 

¶ Vyuģit² vĨstupŢ z Śeġen² ve vĨuce pŚedmŊtu StrategickĨ management (praktick§ cvi-

ļen²). 

¶ Vyuģit² vĨstupŢ z Śeġen² ve vĨuce pŚedmŊtŢ ProduktovĨ management a HodnotovĨ ma-

nagement (praktick§ cviļen²). 

¶ V r§mci st§vaj²c²ho profesnŊ zamŊŚen®ho bakal§Śsk®ho studijn²ho programu Podniková 

ekonomika budou poznatky vyuģ²v§ny ve vĨuce pŚedmŊtŢ Podnikov® Ś²zen² a Strate-

gický management. 

¶ VĨstupy z Śeġen² budou vyuģity pŚi tvorbŊ uļebn²ch textŢ pro studenty, napŚ. pro pŚed-

mŊty Podnikov® Ś²zen² a StrategickĨ management. 

¶ Vyuģit² v r§mci zajiġtŊn² vĨuky zahraniļn²ch studentŢ. 

¶ Vyuģit² v aktivit§ch ERASMUS. 

¶ Vyuģit² pŚi zad§v§n² t®mat bakal§ŚskĨch prac². 

¶ Vyuģit² v kurzech a ġkolen²ch v r§mci celoģivotn²ho vzdŊl§v§n² (CĢV). 

¶ Vyuģit² vĨstupŢ a poznatkŢ v publikaļn²ch aktivit§ch jako podpory pedagogick® ļin-

nosti autora. 

¶ Aktivn² ¼ļast na konferenc²ch a semin§Ś²ch v tuzemsku i v zahraniļ².  
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7. LIMITY VħZKUMU A PODNŉTY PRO DALĠĉ VħZKUM 

Mezi stŊģejn² limity vĨzkumu lze Śadit: 

¶ Nejednotn® n§zory vŊdeck® z§kladny na Śeġen² problematiky tvorby a hodnocen² pŚidan® 

hodnoty v podniku. 

¶ Nejednotná, zastaralá legislativní základna v oblasti vykazov§n² pŚidan® hodnoty v ĻR. 

¶ St§vaj²c² forma podnikov®ho vĨkaznictv² a ¼ļetnictv² v ĻR neodpov²d§ novĨm ekono-

mickým výzvám jakým je PVA.  

¶ Nedostateļn§ gramotnost manaģerŢ podnikŢ o Śeġen® problematice a urļitĨ stupeŔ kon-

zervatismu u manaģerŢ starġ²ch vŊkovĨch skupin.  

¶ NepŚipravenost podnikŢ z hlediska informaļn²ch syst®mŢ, resp. datov® z§kladny. 

¶ PoŚizovac² vstupn² n§klady pro realizaci procesn²ho Ś²zen² dle PVA mŢģe u nŊkterĨch 

podnikŢ vyvolat zam²tavĨ postoj k realizaci.  

¶ Nevyrovnanost postupu procesu digitalizace v podnikov® sf®Śe. 

¶ Hodnocení PVA má ze své podstaty v re§ln®m podnikov®m svŊtŊ urļitĨ ļasovĨ segment 

zpoģdŊn², kdy u nŊkterĨch manaģerŢ tato re§lie vyvol§v§ sn²ģenou ochotu realizace no-

vého vnímání PVA.  

¶ NepŚipravenost absolventŢ ekonomickĨch vysokĨch ġkol na n§stup etapy podnikov® 

hodnotové ekonomiky.   

VĨļet limitŢ jednoznaļnŊ dokumentuje potŚebu realizovat navazuj²c² vĨzkum, kterĨ by 

mŊl bĨt pŚedevġ²m orientov§n na:   

¶ ZpŚesnŊn² koncepce hodnotov®ho ŚetŊzce o nov® aspekty souvisej²c² s novĨmi spoleļen-

skĨmi vĨzvami a novĨm vŊdeckĨm pozn§n²m (napŚ. vĨzkum, robotizace, automatizace, 

digitalizace AI apod.).  

¶ Zpracování závazné metodiky s pŚ²sluġnĨmi manu§ly pro vyuģit² obecných modelŢ hod-

nototvornĨch procesŢ pro jednotlivé velikostní kategorie v ġirok® podnikov® praxi (z§-

kladn² odvŊtv²ch vĨroby a sluģeb). 

¶ Navrģen² konceptu hodnotovŊ orientovan® podnikov® strategie na b§zi PVA. 

¶ OvŊŚení a zpŚesnŊn² dosavadního stupnŊ poznání v ġirok® uģivatelsk® praxi. 
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¶ vŊdeckou diskusi k ot§zk§m produkļn²ho a hodnotov®ho managementu v reálném pod-

nikatelsk®m prostŚed². 

¶ k problematice podnikovĨch funkc² a c²lŢ v soudob® evropsk® i svŊtov® ekonomice.    
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8. ZĆVŉR 

PŚidan§ hodnota se st§v§ fenom®nem n§rodn²ch ekonomik z hlediska jejich vĨkonnosti, 

efektivnosti a konkurenceschopnosti. Je to tak® jeden ze z§sadn²ch probl®mŢ ekonomiky Ļesk® 

republiky, kdy se z pohledu ¼rovnŊ dosahovan® pŚidan® hodnoty Śad²me ke st§tŢm se stŚedn² 

¼rovn² (v r§mci EU), pŚ²padnŊ s niģġ² ¼rovn² v celosvŊtov®m mŊŚ²tku. Jednou ze stŊģejn²ch 

oblast² potenci§ln²ho rŢstu pŚidan® hodnoty je podnikov§ sf®ra, a to jak ve vĨrobŊ, tak ve sluģ-

b§ch. ManaģeŚi Śady podnikŢ, zejm®na s modern²mi postupy a technologiemi, jsou si této nové 

ekonomick® vĨzvy vŊdomi a opr§vnŊnŊ poģaduj² na vŊdecko-vĨzkumn®m z§kladŊ odpov²daj²c² 

vĨstupy vyuģiteln® v praxi. Autor pŚedloģen® pr§ce je v ¼zk®m kontaktu s podniky v jihoļesk®m 

regionu a zamŊŚen² pr§ce i jej² Śeġen² jsou reakc² na narŢstaj²c² poģadavky praxe. 

Hlavn²m vĨstupem z Śeġen² disertaļn² pr§ce bylo navrhnout a empiricky ovŊŚit obecnŊ vy-

uģitelnĨ model procesn² pŚidan® hodnoty (PVA) jako n§stroj pro jej² identifikaci, hodnocen² a 

maximalizaci. řeġen² pr§ce nav§zalo na poznatky z²skan® autorem v minul®m období, zejména 

na praktick® nastaven² z§sad a pravidel procesn²ho podnikov®ho Ś²zen², na vydefinov§n² a kla-

sifikaci podnikovĨch procesŢ. TeoretickĨm vĨchodiskem je vymezen² prim§rn²ch (hodnoto-

tvornĨch) procesŢ a podpŢrnĨch procesŢ ve vĨrobŊ ļi sluģb§ch s vazbou na výkonnost, efek-

tivnost a ziskovost podniku. Vlastn² Śeġen² vych§z² z pŚedpokladu, ģe vĨġe dosahovan® PVA v 

podniku je determinov§na konfigurac² a Ś²zen²m hodnototvornĨch tokŢ napŚ²ļ prim§rn²mi i 

podpŢrnĨmi procesy v r§mci dan®ho vĨrobn²ho procesu. Toto zcela nov® pojet² Ś²zen² vĨkon-

nosti, efektivnosti a konkurenceschopnosti podniku nen² v naġ² odborn® literatuŚe dosud uve-

deno. V r§mci dosavadn²ho prŢbŊhu Śeġen² vznikla i samostatn§ terminologie v oblasti pro-

dukļn²ho a hodnotov®ho managementu, kter§ byla d§le zpŚesnŊna a vyuģita v pŚedloģen® pr§ci, 

a rovnŊģ v novŊ akreditovan® studijn² specializaci ĂProduktovĨ a hodnotovĨ managementñ na 

VĠTE. Vlastn² Śeġen² bylo ukotveno do podm²nek odvŊtv² stroj²rensk® vĨroby, ve kter®m jsou 

poģadavky manaģerŢ na Śeġen² uveden® problematiky nejintenzivnŊjġ². 

Je realitou st§vaj²c² podnikov® praxe Ļesk® republiky, ģe v ŚadŊ podnikŢ st§le pŚevaģuje 

operacionalizovanĨ proces hodnocen² pŚidan® hodnoty. Manaģersk® rozhodov§n² je pak zalo-

ģeno pŚedevġ²m na technickĨch, technologickĨch a vĨkonnostn²ch parametrech pŚ²sluġn® ope-

race, resp. vĨrobn²ho procesu jako celku. Pozitivn²m poznatkem je, ģe limitace tohoto zpŢsobu 

sledov§n² a hodnocen² je vn²m§na st§le ġirġ²m spektrem podnikovĨch manaģerŢ. 
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V pr§ci je prezentov§n navrģenĨ metodickĨ postup pro hodnocen² PVA na ¼rovni procesŢ 

a operac²; prostŚednictv²m pŚ²padovĨch studi² je demonstrov§n jej² vĨpoļet, vļetnŊ pŚ²sluġn®ho 

vyhodnocen² a koment§ŚŢ. Integruj²c²m vĨstupem z Śeġen² je verifikovanĨ obecný model hod-

nototvornĨch procesŢ pro velikostn² kategorie stroj²renskĨch podnikŢ, jako novĨ n§stroj v ob-

lasti strategick®ho Ś²zen² podnikatelskĨch subjektŢ. 

VĨzkum prok§zal, ģe PVA je empiricky uchopiteln§ veliļina, kter§ umoģŔuje strukturovanŊ 

popsat hodnototvorné toky podniku, kvantifikovat podíly jednotlivých procesních oblastí a 

identifikovat kl²ļov§ m²sta jej²ho vzniku a realizace. U vġech velikostn²ch kategorií strojíren-

skĨch podnikŢ byl prok§z§n, resp. ovŊŚen pŚedpoklad, ģe pŚidan§ hodnota je generov§na v pri-

m§rn²ch procesech s dominantn² rol² vĨroby; souļasnŊ narŢst§ vĨznam oblasti obchodu a ino-

vaļn²ch a vĨzkumnĨch aktivit. Z hlediska velikostn²ch kategori² podnikŢ se projevila neline§rn² 

dynamika pod²lu vĨroby na PVA za souļasn®ho rŢstu relativn²ho zastoupen² podpŢrnĨch a roz-

vojovĨch funkc² ve smŊru k vŊtġ²m podnikŢm. Shlukov§ analĨza podnikŢ dle struktury proces-

n²ch n§kladovĨch pod²lŢ prok§zala existenci rozd²lnĨch typŢ procesn²ch konfigurac², kter® se 

vĨznamnŊ prom²taj² do procesu tvorby PVA. 

Z§vŊry pr§ce a pŚ²sluġn® vĨstupy potvrdily platnost teoretickĨch pŚedpokladŢ Śeġen® pro-

blematiky. PraktickĨ pŚ²nos pr§ce spoļ²v§ v tom, ģe obecn® modely PVA poskytuj² manaģersky 

interpretovatelnĨ manu§l pro procesn² Ś²zen² marģe v podniku. SouļasnŊ je umoģnŊno identifi-

kovat dominantn² procesy a operace a c²lit na nŊ optimalizaļn² technicko-technologická a or-

ganizaļn² opatŚen². NavrģenĨ postup souļasnŊ umoģŔuje vyhodnocovat pŚ²nosy realizovanĨch 

opatŚen², vļetnŊ pŚ²nosŢ digitalizace a automatizace. 

S ohledem na dosaģen® vĨstupy, ovŊŚen² a vyhodnocen² navrģenĨch vĨzkumnĨch ot§zek a 

hypot®z lze konstatovat, ģe stanoven® c²le pr§ce byly naplnŊny. Autor si je vŊdom, ģe pŚedlo-

ģen§ DDP je skromnĨm pŚ²spŊvkem k Śeġen² tolik aktu§ln², souļasnŊ n§roļn® a n§zorovŊ ne-

jednoznaļn® problematiky, jakou je generov§n² pŚidan® hodnoty v podnikov® praxi.
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