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Abstrakt

N§vrh a empirick® ovRSen2 obecnhD vyugitelnc
procesT je pSedmhRtem Segen2? disertaln? pr§ec
jako gener 88tory procesn2 pSidan® hodnoty (
vykonnost ef ekti vnost a ziskovost podni ku. Uv e
DDP i mpl ementovs8n do podm2nek odvRDtv?z stro]j
Segen?2 je pSedpoklad, ¢ge vige dosahovgnz P\
a S2zen2tmohrmdrccht ot ok T napS2| prim8rn2mi i

dan®ho virobn2ho procesu. Je to zcela nov®
l iteratuSe dosud neuveden®. V podni kov® p

operacionalizovany proces hodne n 2 pSidan® hodnoty. Manage
zalogeno pSedevg2?2m na technickTlch, technol
pS2slugn® operace, resp. virobn2ho procesu

je kombinaci vlastniho vyzkumu s bibliomiekou analyzou (Web of Science,
VOSviewer). Je zamhRSen na problemati ky Aper
addedin s c2lem relevantn2ch, objektivnzch
promlRnnich parametrT a pS2s|abgeméhocniodemazeb v
PVA. V ramci primarniho vyzkumu, obsahujiciho kvantitativni i kvalitativni metody,

j sou testovs8§ny vztahy mezi procesn?2mi det e
procesn? <charakteristiky, i novacée,soudi gi t al
statistické metody jako test normality, jednofaktorova ANOVA, shlukové analyzy (K

means) a di menzion8ln2 redukce (PCA). Kv al
studi e zahrnuj 2c? z8kl adn? vel i kostn? k at
podh i ky Katedry management u VGTE, bPS) . \%
met odi ckT postup pro hodnocen2 PVA na ¥Yrovr
praktickl vipolet na modelovich podnic2ch
vistupem 2z \Sergiefnizk oovPanjfe obecnT model hodno
veli kostn2 kategorie stroj2rensklich podni k

S2zen? podnikatelsklTch subjektT.

Kl 2] ov8 sl ova

Procesn2 pSidan§8 hodnot a, hodnototvorn® pr
hodnototvornlich podnikovich procesT, pS2pa
S2zenz, mar §e, zi skovost, procesn?2 S2zen?

automatizace.



Abstract

The design and empirical validation of a generally applicable model of-cedading

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

d ssertation rests on the assumption that

configuration and management of vakreating flows across both primary and support
processes within the given production system. This represents a novel perfermance
mana@ment perspective that has not yet been articulated in the domestic literature. In
Czech business practice, the prevailing approach to adalad assessment remains
operationalized, managerial decisioraking is therefore based primarily on technical,
tedhnological, and performance parameters of the respective operation or of the
production process as a whole. The-pilet (secondary) research combines original
inquiry with a bibliometric analysis (Web of Science, VOSviewer). It focuses on the

topi dsoorfmpenrce added valueo and fAprocess val

relevant and objective outputs to inform the structure of variable parameters and the
corresponding relationships within the proposed general PVA model. The primary
research, inte@ting 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 techrigs including normality testing, oiveay ANOVA, cluster
analysis (kmeans), and dimensionality reduction (PCA). The qualitative component
uses case studies covering the principal size categories of mechanical engineering firms
(the Department of Manageméns mo d e | companies at VGTE,
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 lea#ion. The integrative outcome of the
dissertation is a verified general model of vatweating processes for size categories of
mechanical engineering enterprises, positioned as a new instrument for strategic
management of business entities.

Keywords

Process Value Added (PVA), vakeeeating processes, vahgeeating flows, general
model of valuecreating business processes, case studies of PVA calculation, strategic
management, margin, profitability, process management, production process,

Innovation,digitalization, automation.
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UvoD
Disertaln2 pr&8ce je zamhSyepnrao cneas np?r opbS iedmaant @ k

podni ku s dTrazem na odvhDtvovou diferenciaci

ni kT. Vichodi skem pr§8§ce je pSesvihd|] en2z, ge ¢

mar ge a ziskovosti nevmal kZh@oSetNnae koalce jt
tury, kvality a S2zen2? hodnototvornich tokT
nota je proto ch8p8&8na jako kl2]ovl ekonomick

ticky ukotvit v hodnotovém managemé u a soul asnhD empiricky ope

tativn?z testov§8n?2 | managersk® rozhodovgn2,
telnlT model hodnototvornich procesT, jeng re
rozdily plynoucizvei kosti podni ku a odvPRDtvov® pS2slugn

a determinanty se systematicky pod2lej?2 na g
taln2 pr8&8ce je navr hnout yanodelignototvorngch podm NS i t
kovich procesT jako gener&8toru procesn?2 pSid
stroj2rensklich pophrengdir Sok®PS§svPSSeryenZvpken
pro svou ekonomickou Vv&8hu, procesn?2 sl ogito:
zmNDny materi &8lovich, energeticklch a pracovr
vstupT a konkuyreentlvn®rhboa tmaarkge a udr gitel nost
schopnost?2 podni kT r oprgesy aaltivity, kt&é jsbu redngmigep t i ma
ner 8§tory hodnoty. Z8&8mRr pr8ce proto m2S$S2 k
m&§na pouze jako % etn2 visledek, al e jako ar

totvornych mist v podnikovychtodic a j eji ch S2zen2? v soul adu s

Vol ba t®matu byla motivovg§na tSemi z8&8kl adn?
popt8vka a relevance pro podni kovou praxi, Vv
j e soulad s pl&8novanou vihDdeckou pnotovetokyac?2 , t
ekonomi ck® efekty procesT a jejich mnRSitel nG
ai nformac?2 umogRuj2c2ch model ov&§n2 hodnotovl

ve strojirenskych podnicich. Pandemie COMI® a navazujidirizové stavy v narodni, evrop-

sk® i svhRDtov® ekonomice d§le zvIigily aktug§ln
mi k, rTstu cen vstupT a narugen? dod&lvatel sk
|l ovim determinantem konkurenceschopnosti, pS$S
raciong8ln2 z8sahy prostSednictv2m $2zen2, in

1



Je vhDdecky poctiv® konstatovat, ¢ge ve vihDde
pretaci pSidan® hodnoty a k ot8zce, kde a ja
tyto pS2stupy rozdRlit do tS2hddmotnédc®h s mPe
M. Portera, kterlT rozliguje prim8rn?2 paS2podpT
mou tvorbou hodnoty pro z8kazn?2ka, podpTrn®
realizaciMar ge vzni k8 jako rozd2z2]| me z i cel kovou v
na realizaci aktivit. Disertaln?2 pr8ce na te
onalizaci, tedy o pSevod akt-toeintd Ipo @jicetsdv &h
el ement §rn2ch | inndstz2 hlketde rs& al zpeS2knwasnut ikf ipkro
DruhT smRr vych8z2 z pSedpokladu, ¢ge hlavn2m
totvorn® toky, a akcentuje syst®movI <char ak
vgechny slogkgstaSesdbisyst®myj @jfi ch provgzanos
pS2nos, je v tomto pojet?2 smyslupln® hodnot.
Tento pS2stup upozorRuje na omezen?2 redukci c
hodnotame 2 respektovat vazby meziS2giic@ansy megdhdam
Posledn? skupina autorT vych8z2 2z pSedpokl ad
hodnota pro vliastn2ky vyj&8dSen§ prim$ronn fir
z8kazn?2ka je relevantn? zejm®na tehdy, pokuc
pr8ce tuto premisu respektuje t2m, ¢ge proces
jako rozdz| trgeb a cel kovT c hocesn§tkovratdkgby s o u | :
byl o mogn® vysvRtlovat finan|ln2 visledky pro
tik a S2dic2ch z8&8sahT. Finan|n2 efekt je tei

vykonnosti, nikoli jako izolovany vysledek beazby na procesy.

Z uvedenich dTvodT je akcentov8§na pot Seba v
ukotvenl, empiricky testovatelnl a prakticky
které procesy a determinanty tvorby hodnoty se ve velikostnich kategtraghenskych pod-
ni kT opakuj?2 jako statisticky viznamn®, a po
oritsgch, investic2ch do inovac?2, digitalizac
textu strategickTl ch cratdvimepuge dnativakia tamed gkouthant k a p
a vytvg§S2 prostor pro navazuj2c? | 8sti pré8ce

a empirick® visledky smRSuj2c2 k naplnhn? st



1. TEORETICKA VYCHODISKA

Teoreticka vychodiska vymeduj § mec, v nMDmg je tvorba marge
pretovg8na jako visledek c2len®ho strayegick®
choz?2m bodem je pojet2 konkurenln2?2 vihody a
nismu, kterTm organizace vytvg§S2, doruluje a
guje svou pozici na trhu. V n8vazhkhkoskureal kil
nz2ho postaven2, kde zdroj vihstly Bpoh®PyVE wmeb:
neg konkurence, se pozornost pSesouv§ od pop
tur, protoge pr8&vnND procesy pSedstavuj?2 oper a
hodnoty pro zékaznika i podn{Btrakova et al., 2021) St r at egi ck® S2zen?2 |
ch8p8&no jako systematickl a datovhRD podlogenl
strategicklch alter napodminkaah ngjistgtykl g?t| onv2T m nppol geande
kem je propojeni strategik T ch z &§mNRDr T s mDn $metharismy alokasel k o n n
zdroj T, kter® umogn?2 wudrgiteln® zvygovs8n2 ko

Podnikvs y st ®mov®m pojet? je vn2m8n jako prov §:

nost2, informac2 a zdroj T, v nDmg je mogn® r
notu pro z8kazn2ka a sekund8rn?2 p koordimsy , Kt
adl ouhodobou udrgitelnost podni ku, resp. vir

vazuje koncept procesn? hodnoty a procesn?2 p

pouze jako rozd2l vst up Tanstormacl ssnysupgndu proadkae- j a k o
nika,kdemet odi ky gt2hl ®ho S2zen? ankhodnotdtvarpyeh o d | i
|l innost?2 a identifikaci plTtvgn2, zat2mco pS
bilitu, zpTsobil.®dt @maw® ukajietvzard apli Rujtey pe

vazby a koherence procesnz sz2tDn.

AnalTza liter8rn2ch zdrojT dokumentuj e, ge
strategicklch n8stroj T a me t(Rudtenpva &t.al., POR5a n , Si
Jjich spolelnim jmenovatelem je maximali zace
bovosti, standardi zace, transpasSeniassi &ar &
vhodnocen2 podnikovich procesT a hodnototvor
|l igence jako dal g2ho stupnh datyRuPeompirent &\
preskrippromesaBhrent kaci vzoi(Raiktal 20202y §hl T ch
uespol ehlivost pr ost Sedpoivjeoptimalizac kapaetd iUkmoa) Rug reu

3



také rsonalizaci interakci se zakaznikeRo z g itékpppet 2 procesn? pSid
aspor nr8ykdhalde[j k2 mu rozhodov8&n2z, vygg?2 kvalit]
téza proto vymezuje hodnototvornétokpw d ni kovi ch procesech jako
jekt, ktery propojuje vyrobni, ekonaoké, personalni a environmentalni parametkprtextu

efektivn2ho udrgiteln®ho hospodaSen2? podniku

1.1 Konkurenceschopnost konkurenl n2 vIihoda

Konkurenceschopnost podni kT je v |literatu
renln2 vihody, kter§8 vyjadSuje schopnost org
at 2 m dl ouhodoblD prosperovat a stabi RG22Q.ovat s
Konkurenln2 vihoda je typicky spojoy@wa se S
ol2ch z8kazn2kT hodnotnRjg2 neg nab2dka konl
nebo jinlTch atributT hodnoty, (Puz®@la.nikigxluoy T
riem je pSitom jej?2 udrgitelnost, tedy dl ouh
rozvz2jet a posilovat v | ase (l gorait® a Duba
vihoda se prom2t§ldqg wy@@2haoitsk@rvorsd ipad?si l

(Jeong a Chung, 2023). Praktick8 Iliteratur a
govsgn2 n8kladT a zvygovgn2 pS2jmT, zat2mco n
kojenostilogjait z8kazn2?kT (Hoan et al ., 2021, Amer

Konkurenln?2 tlak nav2c stimuluje podniky
d8§n2 dosud nevyugitlich trgn2Rhzwd2lagidrogdn:?
renln2 vihody je vgak podm2nhRDn souborem dete
objevuji inovace a technologicky pokrok (Alshumrani et al., 2022), efektivita vyrobnich a ob-
chodn2ch procesT a soabazeml «hapioduki Tjadsin

2022). DTlegitou roli z8preeweRcler &j8&k aamiz &Mt ac
kvalifikovanlTch pracovn2kT s relevantn?2mi zn
jako viznamnl zdroj konkurenln2 vIihody profi

renln2m trgn2m pr o 9ptiBaizdj? prozesyya adpotuji irofaeek a timv i t

posiluj2 rTstovl potenci §lI a prosperitu podi
virobn2 techniky jsou soulasnhD ch8p8ny jako
zvyguj?2 ftekodvbil ptaodMadigbabarteta, a2023) . Podn
rychl eji reagovat na zmDny tr hu i nov® pogad
renl nzho n8skoku a 2zakdzkyd exoh @ap rdaas tSii | 2v2as k §v0a2t

4



technol ogicky podpoSenich procesT spol2v§ ve
riziko |lidsk® chyby a omezuje variabilitu zp
spolehlivost a konzistentn? YikododaRteleysdtcup T a
kvalitn2ch produktT (Schl egel a Kraus, 2023

upl atRuje i n&8kladovl efekt, protoge efektiwv
v8n2, cog vede k pokl als 2021). Vzoikiéigpory mohou bygdalé a d T
reinvestovg§ny do vIizkumu a inovac2, |2mg se

l emg ni dgg2 n8klady z8roveR umogRuj2 nabz2zet

postaveni (Okorie et al., 2023).

Vedl e technol ogicky orientovan® trajektor
posil ovgn? postaven? podni ku na trhu obj evi
a schopnosti realizovat vygg2 pS2jem z jed
eny podlogen® vygg2 vn2manou hodnotou. T2 m
ov®m efektu (Nariswari a Nugr ahtprémizz@g0) . Sp
obky a slugby, kter® povagkjhodamaokwi@j g2z nDia

o O S

-

020). Jedn2?2m z kl2]ovich pS2stupT t®to stra
ab2zzej2 pr®mi ov® produkty a c2lenhD buduj?2 e.
dNvn2 pr Tmys| uneabroy oh oad i Ine8sStsa rviz, (X023). V t
asto akceptuj?2 vygg2 cenu vIimhRnou za presti

- = O o DN

2mg podni k oslovuje bonitnhRjg2z popts8&8vku a p
vanl mp$edtsumvuje c2len§ anallzamadghyhekams
| §stmi podni k&8n2 umogRuje formulovat strateg
zvygovat jejich ziskovost .marketingovenea poodejnp oj uj e
rozhodnut2mi (Smith, 2023). DTlegitim pil?2Se
i ndividualizaci sl ugeb, rychlejg?2 dod8n? ne
2020, Transchel et al., 2022). Podniky s o val n2 m pmoh emrecad St 2e nuwa8d Nt
gingln2 virobky mohou upl atRovat vyprgngiza mar ge
jedinel nost. | novalod i §ftemédt egli & othklurpicepd v §
tely (Udriyah et al., 2019, Gandhi a Nevo, 2021).

Plinnost tRNchto pS2stupT se nicm®nN 1ig?
bitelsklch segmentech blv§ strategie vygg?2 n
produkt jako hodnotnlT a jsou ochonkenhostiuSi pl at
firem prod8§vaj2c?2ch -Peeoe 820222 W rzbmys | o vFEm nsaek
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bTvsg kl2]ovsg role pSipisovg8§na efektivn2m vir
guj 2 efektivith giWerd igtacael v rdab¥2)podle tRNcht
ferencovan® konkuren|ln? strategie a omezuj e
se ukazuje, ¢ge ¢givotaschopn® podni ky se dok:
upSednostvRBRejge?2 bez ohledu na velikost | vl as:
rychl ®m a vysoce konkusk8hh2am pdogesedRopkup
p&§no jako kl2]ovl strategickIl a&ék §pySpankootnoSgvea tp
konkurenty, dlouhodobl prosperovat a upevRov
Dva z8sadn?2 mechanismy, jimig | ze konkurenln

tegie vygg2 marge a rozvoPakéegkt20n22)rh VIgbb

glob8ln2ho vivoje se technologick® inovace i
pr o YasdmMickhT p(cAmit a Zott, 2020). Firmy proto
roby a snigovsg8n2 n8kladT (Pozzi et al., 2023

kteS2 pogaduj?2 odlignost a vygg?2 hp@esobav @it
strategie rychl ®&mu tempu gl obalizace a digit
mi nanci na trhu (Akhtar a Lin, 2023). V kont
efektivn2 virobn2 technomagyieosaupomatsyaceé
zvygovat produkci a rychleji reagovat na mDn
a schopnost dodg§vat za pSijatelnhDjg2 n§8kl ady

mar g2 stav2anmogiilfev®&@mtiwwiman® pSidan® hodn

mi ovou cenu vimRDnou za vygg2 kvalitu a jedin
12Strategi ck® S2zen?

Strategick® S2zen2? je v literatuSe charal
ukotvenlT v teori.i syst ®mT, organizac?2, ekono

je tvorba logicklch pl &nT a ddorilcetdv 2nna dmg cehj ai nc
me z i nNg pat S22 | adaptivn2 syst®my pro i mpl e
strategick®ho S2zen2? je akcentovgn nejen v |
kde umogRuje dosahovat Wdadmatmnipmrho c2p dl @l vost

2020) . Z8roveR vymezuje |innosti organi zace
pos?2lit konkurenceschopnost (Fuertes et al .,
aby management disponovalekVy i t n 2 mi i nf or macemi a daty. Ta
tvorbu strategicklich, takticklch i operativn

Empirick8 zjigthRDn2 potvrzuj?2, ¢ge strategickg?s
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(Krishna et al ., 2022) . Soul 8st? strategi ck:¢
z8sadnhD ovlivnit realizaci pl 8§nT. Proto se \
tivn2 sc®ng&§Se a di sponovat z d(Kubnjcheta.r2022)z vI §d §
Strategick® $2zen2? nav2c vyug2vsg specifick®
nhN patS$2 strategick® S2zen?2 n8§kl adShntapa@tko v I z
al., 2020) . U nov D isanspadaf jalké marketingowvéragellaminizakticity,

vietnhD vyhodnocov8&8§n2 hodnoty znalky, pl 8novs§
2021) . Do rozhodovac?2 roviny vstupuj2 rovnnhig
muji vniméani stratésggc k T ch akti vit i jejich dopadT (Brun

Strategick® S2zen?2 je soulasnhD nutn® ch§p
podmi Ruj2 wudrgitelnost podni kT. Motivacz2 k |
l itu a odolnost organizac?2 v dynlg2OR3} Keo se ml

pS2nos spol2v§ i v prevenci ztr8ty konkurenc
podm2nky (Rao a Shukla, 2023). Viznamnou r ol
kter§ maximalizuje vyuginto?t yi npvreos taikec i a np§oSdep, o rz

zainteresované strany (Balogun et al., 2024). Praktickym efektem strategického managementu
je tedy lepg2 pl&novsgn2 budouc2ho vivoje, vy
nTch ¢c21 T (Barbosa et al., 2020).

V definic2ch je strategick® S2zen2? pops§gn
hodoblTch organizaln2ch c¢c2|1 T a posilovgn2 kol
Je chapéano jako komplexni metodika zahrngigsiouzeny ni t Sn2 ho a vnNhj g2 ho
tifikaci silnlTch a slablch str8nek, stanoven
taci (MaS2kov§ et al., 2022). Zm2nhDn® vygad:!
trgn2ch podm?2 n e krgahizacefAihenmeisz2023). Sipategiokyermfagement
je pSitom %zce propojen s konceptem hodnoty,
Sen? a dod&vs&n2 hodnoty zHbdnatazjonkeowanajaRavy-ar i b u
znam a ugitelnost, kter® spotSebitek0®).pSi su:
DsphNDch organizace je tak v konel n®m dTsl edku
konstruovat a poskytovat v souladu s ol ek8vs§g
navazujici kapitole poe s n2 ho S$2zen?2. Procesy totig pSeds:s
se strategick® volby, alokace zdroj T a tvorhb
SitelnTch visledkT.



Obchodni modely

Obchodn?2 model | ze ch8pat jako z8kl adn? s
konzistentnhD pl 8novat, realizovat a S2dit |je
nik vytvg§S2 hodnotu, jak ji dorulas® aSkaxkn

S i udr guje konkurenln?2 ;61 mbduoy BdBtt@ldtbe dR2P-2
vodu obchodn2 modely pSedstavuj2 pro podnik
trhTm, a soulasnh mechani s mus nabittkt dynamickgrmo g R u |
podm2nk8&m a zvygovat vn2manou hodnotu pro z8§
sperity (Keiningham et al., 2020; Lanzolla a Markides, 2021). Rostouci vyznam obchodnich
model T je t Sediar §2nm es po led |oaomstknBym pkroenft eerxet nuc. 2 P,
z8kazn2kT, technologickl pokrok, environment
tvgSej2 tlak na podniky, aby rozvzjely inove:
noty. Z8kazn?2ci totpoguzset 8 vealliatsut Dy ri o dnuekot| ue kl8iv
formy nakupuy y u gintérakce (Holbeche, 2023; Lina, 2022; Séderholm et al., 2020).

Hi storickl vivoj obchodn2ch model T pSitom
noty se vyvijelyspoluensti tuci ong8l n2 mi a technologickIlnm
forem hospod§8§Ssklch vztahT zalogenTclbeba ba
pS2mou smRnou, ale byl ' i mi tov8n nutnostz?2 v
smDRovanTch statkT, cog br zdiFlleraMagars 000, e j ¢ 2
Oliver a Mpinganjira, 2011; Taskiossdye,dk201a9)s
dardi zace hodnoty prostSednictv2m mBDny umog(
Soul asnhD podpoSily vzni k speci distibualvzamg cshe ob
vytvoSily z8klady modern2ch maloobchodn2ch s
2022).

Z§sadn? zlom pak pSedstavovala prTmysl ov§
tizaci a masov® produkci dramaticky zvIgila
expanzi nab2dky, diverzifikaci procecunkt RTatpr

mNst a kupn?2 s2]ly posiloval spot Sebu a vytvs
slugeb na trh, v]letnhD rozvoje distribuln2ch
(Demil et al., 2015; Massa et al., 2017; Schaltegger et alg; Z0sece, 2010; Zott a Amit,

2013) . S rTstem velikost.i podni kT a investi|

rozv2jelo kapit8lov® financov8§n2 a vznikaly

nily gk8gl ovat e X p amickou expanzuspojeadu Is movyani yracogrkno n o
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pS2legitostmi a rTstem pS2jmT obyvatelstva (
Evans et al., 2017).

Dal g2 virazn8 transformace nastala ve 20.
kaln2zch technol ogi 2, kdy el ektronick® pl ateb
valy postupni pSechod od fyzickTch ik edgil pi tagl
rozg2Sen?2 ve e0.n@nheot eicnht.e rTnoe tuumovg-commesce & zan i k a

sadnhD zmhDnilo obchodn?2 prostSed2. Podni kTm
umognilo z8kazn2kTm nakupovattovi?e zp roohdleg dcui nmaa
konkurovat ¢§g2S2 sortimentu i cenami a z2sks8v
nov et al., 2021; Nathaniela et al., 2022; Savrul et al., 2014; Xu a Koivumaki, 2019). Pandemie

COVvID-19 tyto trendy d8le wurychlila. Uzav?2r §n?
b&8ch napS2| sektory a pos?2lilo akceptaci V ZC

tivy, cog upevnilo viznam digité§gl na.c2b22model T

Digits&8§ln2 prostSed2 soulasnhB vytvoSilo po¢

model T, me z i nimig se prosadil napS2klad fr.
verzi s placenTimi rozg2Sen2mi, d§l| e omwondXg y z
mcommerce umogRuj2c?2 realizovat n8§8kup prosts$S
koliv a odkudkoli. SpolelnTm jmenovatelem tnh

rychlejg2 reakci na pogadavkyT z8 khlzend &M% red\w
sobT zachycen2? hodnoty ve vinosech (TBigcan a
2019). V dTsledku toho se pozornost v soul as
pisu statick® struktury obchodn?2ho model u k
Pr§vhD procesy a jejich vz§jemn® v arzwblyo vwp8&Sne2d sa
distribuce hodnoty, a tim i vychodisko pro pochopeni, jak obchodni model v realném provozu
funguje a jak mTgesbfedSreten?m pmoveyBnhhor $2
pSidan® hodnoty.

13Procesn2 S2zen?:

Vzni k procesn2ho $2 zosreakinlaz @ mezreal?2i tt rjaadk d n
n2ho pojet2 S2zen? podni ku, kter® se v podm
dynami ky trgn2ho prostSed2? a zvyguj2c2ch se
Al kol i funk|l n2 uspoS8&8§dg§n2 podporovalo vysoko

f ragment aoslabeS 2harieontalni koordinac®rganizace takztrécely p Se h | e d
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or e§8l n®m t ok ultvary. Maseopsojevovalo bapégati mezi Gtvary, duplicitami a

nejasnou odpovRdnost2 za celkovl visledek (V
tomu soustSedilo na skutelnlT zpTsob fungové§r
azdroj T mam%dIn2arigg ednot kami . Na podni k nahl
funkc?2, ale jako na prov8§zanl syst®m proces

tvorbnND hodnoty pro zS§lazm? paéS2((sNMarmpt iu moty Rolv.a)|l
vazby mezi |l i nnostmi, i1identifikovat =zdroje n
jako provazaného celku (Beerepoot et al., 2023). Proces byl v tomto ramci chapéan jako logicky

uspoSg§dang mosltéyprkdstr §l tmansformuje vstupy
zal| §tek a konec, pSiSazenou odpovRdnost a mt
WwtvarT, | 2mdg zdTJrazRuje nutnost koordinace,

zeni nelglo redukovano pouze na nastroj optimalizace, alefpyloe zent ov8no j ako z
l en2 o0 organizaci umogRuj2c2 hodnotit jej?2 f
dobé tvorby hodnoty (Resende etal., 20%4).1 i t er at uSe je pojem proce
jako soubor vz8&jemnhD prov8zanlch aktivit. I
uvadi:

Aa set of interrelated or interacti(lmeypnaact i vi

tional Organization for Standardization, 2008, p. 3).
Davenport proces upSesRuje takto:

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

produce a specified output for a particular customer or mérkett Davenport , 1993,
V pojeti reengineeringu pak Hammer a Champy definuji podnikovy proces jako

A\ business process is a collection of activi

of value to the custom@r ( Hammer and Champy, 1993, p. 35)

Podstatnim rysem procesn?2ho S2zen2? byla o

|l ovan®ho vikonu %tvarT | jednotliveT. Pozor
vich linnost2, eliminaci krokT, ktenmu® zK etpgmr-
v8n?2, kter® vygaduj e transparentn? mapovVv §i
a schopnost v]as rozpoznat Yazk 8 m2st a, ztr §;

analytickou praci s procesy se ukazalo jako nezbytné procesy systgnsatidiurovat a roz-
|l i govat jejich roli v r8mci fungovsg8§n2 podniKk

rozumhDn2 tomu, kter® |innosti se pS2mo pod?2]
10



podpTrnou, stabilizaln?2 nebo rozvojovou funk

novovat priority a c2lenh S2dit jejich vikon

z8kladnD se usts&lilo rozligen2]|] pvimS§ta¥ebna
procesniho pohledunapodnik. n8vaznost. na procesn?2 pS2stuj
nost/ aktivitaf v r 8mci hodnotov®ho SetNhRzce.

Aa collection of activities that are performed to design, produce, market, deliver and support
itsproduch ( Porter, 1985, p. 36).

Soul asnh specifikuje Avalue activitiesf n

Avalue activities are the physically and technologically distinct activities a firm peforms P o r -
ter, 1985, p. 38). Tyto aktivity pSedstavuj ?
zakazniky (Porter, 1985, p. 38).

V tomto kontextu hodnotovl SetNzec:

Adisaggregates a firm into its strategically relevant activities in order to understand the beha-
vior of costs and the existing and potential sources of differentiatioqg Por t er 140)1 9 8 5,
je chg8p&n jako podmp6gmna probesnhhohB8dmendyv

Pri m8rn2 procesy byly vymezov8ny jako pro
2ka a bezprostSednhD nav§zan® na uspokojovs§
pSemhNnN vstupn2ch zdrojT na vistupy vn2manr
ri m8rn2 procesy urluj?2 schopnost podni ku ok
omi ckou hodnotu (Urb, 2025) . V | ijovény at uSe
e z2sk8vs&n2m zak8zek, vivojem [bucoacserisenT a s |

ejich spolelnim rysem je bezprostSedn?2 ori e

X & O S T X oS

rok mTge ovlivnit vn2manou kvalitu visledn®

N

pogdhNn2z nebo neef ekt bkejénost zalaenika aykonkureacesghomp m2 t a
nost. podni ku (Lo a Chang, 2025). Procesn? S
jako soul 8st girg2ho hodnotov®ho toku, Vv nDnm
i mpul zu na st r dodddifirAl@ikoarysmpu.KIan pedgorufe analyzu nejen jed-

notlivich f8z2, ale zejm®na jejich vazeb, n§
pSing§gej?2 (Sunmola a Apeji, 2024). Vikonnost
Siteltn$edpriocst v2m ukazatel T, jako je las prTc
nebo spokojenost z8kazn?z2ka, cog vytvsgS2z podk
mali zaln2ch opatSen2ch, vletnhD d2l]2chH zlep

11



(Miyamaru et al ., 2024) . Z hlediska strategi
kl2]ovl mechanismus realizace strategie, pr c
soubor abstraktn2ch c21 T, ale reSpkbreipogédyn zpTs
S2zeny a rozv?2jeny, a volba jejich rozsahu,

terminuje schopnost podni ku reagovat na zmDn
renln2ho tlaku (Rust enocveas net paSi.d ,a n2R0 2h50)d.n oM yk
marnich procesech typicky koncentruje hodnota, kterou je zakaznik ochoten ocenit. Proto jsou

prim8rn2 procesy |lasto v centru anallz zamh§
pod&rnlTch | i nnosutp? ,umod)yRug reo cseyssrt2e nr$2 sctky p o s L
notliv® kroky skutelnh pSisp2vaj2 k tvorbhD h
tvgSej 2.

Sekund8rn?2 procesy byly naproti tomu vyme
d2l ej2 na tvorbhD hodnoty pro z8kazn2ka, avga
tivn? realizaci procesT prim8rn?2chudnacej i ch
a dlouhodob® udrgitelnosti cel ®ho procesn?2ho
by prim8rn2 procesy nebylo mogn® realizovat
yuti, Syairudin a Gunarta,oB0gkE)e Bazemrkuhia®
jen® s S2zen2m lidsklch zdroj T, finanln2m S2
jetku, S2zen2m kvality, pr&8§vn2 podporou nebo

zaln2, technick® a ireatizaciohddndtpodm?mkygh
vistupy nejsou z8kazn2kem vn2m8ny bezprost Se
r§g2 ve vikonnosti prim8rn2ch procesT i Vv ce
recca a Nassimbeni, 2028)r ocesn? S2zen2? umogRuje sekund§r
vat do procesn2ho r8mce jako plnohodnotn® pr
poviDdnost mi a vazbami na ostatn2 procesy. T2
t el nT opdaniocosv,at nadbyteln® aktivity. Soul asn
vznikaj2c2 pSekrTvgn2m kompetenc?2 nebo nedos
2025) . Sekund8&8rn2 procesy jsou z§8rovmdR kIl 2|
st Sednictv2m podpTrnlich procesT podwlivkojr elaigu
promRDny pracovn2ho trhu. EfektivnhD nastaven®
ben2 extern2m zmRn&§m a vytvg§Sej2 pSedpokl ady
m2nk8&ch zvigen® nejistoty (lSaoslnuk zedtTraalz Ruj2e0 2

d8§rn2 procesy mohou viznamnRh ovlivRovat n§k

12



neefektivn2 nastaven? vede k rTstu regijn2ch
administrativn2 z8tDge. Pr ocesn?2takmyposky-up akec
tovaly maxi m8l n2 podporu prim8rn2?2m procesTm
mel | vy, 2024) . Z hlediska strategick®ho S2zer
nN8stroj i mpl ementace strategiodpTrneliad ronmod
ugit2z outsourcingu | i ddjgjichisttuktdryiaz/gkeneostisSekupr o m2 t
d8§rn2 procesy tak nepSedstavuj? pouze pasivn
podni ku realizovat strat;Brigme@®R®. z8mDry (Cebuc

1.4 Procesni hodnota ywodniku

Pojem pSidan® hodnoty m§ v odborn® |itera
mNDRuje podle oblasti aplikace od makroekonom
cesn2 S2zen2? a strategickl managemmtmtha- V kor
p8na jako souhrn aktivit, kter® pSisp2vaj? Kk

z8kazn?ka a jsou nezbytn® pro naplnhDn2 jeho

YWwzce spojen s konceptem hodn efektvhivransforn®abeo pr o

vstupT na vistupy s t2m, ge tato transfor mat
nastyrsky et al ., 2025) . V klasick® koncepc
(1985), vzni k8 hodnot a ipr8asnt2Sehd nai cptovd?pnT rpnad scl ho
organizace realizuje za %% elem vytvoSen2 ugi
Tento r8mec se stal vichoz2m bodem pro pozdr
neni hodnota vniméana pouze jakew e dnl ef ekt , al e jako integr
Song et al . (2023) v t®to souvislosti zdTr az

procesu tehdy, kdyg doch8z2 k re8Il n® zmhnhD v
nz2kem, ampméublytjyeot Seba identifikovat, podp

Viznamnl posun v ch8p8&8n2 pSidan® hodnoty
| ®ho management u, zej m®Ana Lean, kter® pSesol
bNDhu |Jinnost?2 a k ot8zce, co je z paoalhehedu =z 8§
ol ek § v § n 2Zanfokaj Cespdlastrma Marrerdelgado, 2023)or ot o ge kagdTl p
je nutn® analyzovat prizmatem ugitku jednotl
sledn® hodnothR nepSisp2vaj 2, udpedyplytwanitabott o p S
nota je definovg8§na z8kazn2kem prostSednict v?

tiva umogRuje odligit nejen zcela postradat
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hodnototvorn®, avgak mohou bilt nezbytn® z dT
(Santi ka et al ., 2023) . Podst at o wptigdlizatkel ®h o &
Praktickl pS2nos Lean spol 2 v &hmistwpededynat i ¢k
posilov8§n2 orientace na z8kazn2ka, ve zkraco
|l asnhD se kultivuje organizaln?2z kultura smDr
principy modern2ho procem8§nhhNoaktrentujeZhbdmo
z8kazn?ka, pS2stup Six Sigma dogesnRvarjalditut ent o
Skutel n8 hodnota mTge podle tohoto pojet?2 vz
tivni, ale také stabilniaspolehv ® ( Shamsuddoha a Woodside, 202
pouze tehdy, pokud je realizovana s minimélni chybovoss @ ul adu s defi nova
davky. Six Sigma proto klade dJrapSnapmiSek
systemat iocvk8@mu kzvwaylgi ty a konzistence vistupT
Viznam pSidan® hodnoty z8roveR propojuje s k
kTmi pro kvalitu, kter® jsou z hlediska z8ka
kojenost.

Dal g2 rozg2Sen2? teoretick®ho r&mce pSiné§;
Managementu, které kombinuji orientaci na zakaznika, vykonnostni ukazatele a digitalni pod-
poru procesT. PS2stupy zdTrazRuj 2 ,ovisledelpr oces
interakce se z8kazn2kem, ale tak® jako schop
zpTsobiteln® procesn? struktury (Miyamaru e
vanaz hlediska interni efektivity, flexibility a schopnostipgdc se zp Dt nou vazbo
hodnota pak nen2? pouze funkc? jednor8zov®ho
nost. organi zace ulit se, adaptovat se a Sz
(Idogawa, Bizarrias a Camara, 2023). Systém® a kyberneti ck® pS2stu
Zznam vazeb mezi prvky procesu a jejich okol 2
dTsl edek izolovanich linnost2, ale jako emer
informac?2, tneguivacdoa ¢tpPBmad, AmihadnotgieWu st af ¢
tomto pojet2 sp2ge visledkem syst®mov® koher

cog je obzvI&§gtn viznamn® u slugeb a veSejnl

v2ce¥rovRovl a jeho hodnota nen?tarha@Rapghilost Se.
2023). CelkovD |l ze shrnout, ¢ge ch8&8pg&8n2 pSids
od |ine8rn2ho pojet? Kk mnohovrstevnatit® konst
proveden?, organi zal n?z schopnost. a adaptab
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anal ytickT re§mec pro identifikaci hodnototyv

tvorbu hodnoty v podniku.

1.5 Hodnota’i hodnotovy tok

Hodnotu vytv&§Senou procesy a jej2 vazbu n
vistevnatl koncept, kterT pSekraluje |isthn f
8l n2 | ugi tkov® di menze hodnot y organdaa M&r ®t n 2
hajan (2020) rozliguje hodnotu v penhDgn2m v\
m2t napS2klad emocion8ln2 nebo kulturn2 char
orientovanl pohled umogRujeedasaho¥ah Gfsdbed
| asnhD usnadRuje S2zen? inovaln2ch projektT,
rick® poznatky potvrzuj?2 pluralitu typT hodt
vazanou na geograficky a komunitni kontext,&ters e mTge proj evovat pro

politiky |i soci8ln2ch investic, zat2mco Vv e
had smRnn® ceny na .D§flha & rwekahujed, ajge ,v 2204
notova shoda mezi osobnimodnot ami | i d2 a organizaln2mi h
protoge pr8&8vhnN tato shoda ovlivRuje rozhodov:
2020).

Do procesu tvorby hodnoty z8sadnhD vstupuj]
zpTsob, jakIim z8kazn2ci interpretuj2 hodnoty
Kusumawati a Rahayu (2020) =zdTrazRuj2, ge t.
s kvalitou produktT a slugebhVekpmomi 8§s & es au
akcentuje hodnota produktu, kterou podle Gei
jejich naplnhDn2 a dostupn® zdroje vymezen® ¢c
je vgak v podni kov ®mztghovausiméheMinerbopepad (8020) libo-a t a k
zor Ruj 2, ge hodnota pro odbDRratele i dodavat
a kvalithD vztahT, zat2mco vedlejg2 faktory |
udrgen2 hotdndfVveqT§® bl zapojen?2 tSet2ch stra
nab2dky a zallenit sodBir®lzmviHocknotal .ddq 20@MY)y
zapojen2 tRNchto spolu% astn2kT mus2 blt kK onc

z hlediska ziskovosti, al e i udr gitel nosti

Prg§vh zde se otev2r8§8 pS2m§ vazba na konc:

prost Sed2? pSedstavuje z8kladn2 procesnh ori
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pozornosti a usiluj2c?2 o0 co nej ef. NHedépowza NDj g2

o sledovg8§n?2 toku materi 8l u, ale o kompl exn?
l em identifikovat a eliminovat plTtvgnz2, zby
organizace pSev§dhNt zdroje do vIi®sI(eJdBKT av nene
2013, L°dding a Koch, 2021) . Kl2]lovim princ
kagdsg8 |linnost nebo f8zeophRopeskyshubaPnbhDs§hsrk
nNDkter® aktivity mohou blt v urlit®m kont ex
traproduktivn?, a proto je nutn® je analyti

redukci nebo pSepmdup,@2Y.n2 ( Moal em a Ke

S hodnotovim tokem je Yzce spjato neust §l
jako dynamick® a adaptabiln?2 struktury, kter
plTtvgn2, ale tak® aktivn2zm hledg§n¢imginovi & ht
posilovat vikonnostn?2 | konkurenl n2z parametr
hodnotov®ho toku se pSitom prosazuj.évm-apS?2|
m&n jako kl2]ovl prvek budov88nh?, kkodnek usree nh on®n
realizuje prostSednictv2m zkugenost. z8kazn?

gun a Gulen, 2020jodniky, které tento koncept integruji do provozu, jsou schopny optimali-

zovat procesy, zvygovat spokojenost z8kazn?2k
podni katel sk®m prost Sed?2 (Malagatti, 2018).
tod | ean production, kter® prostSednictv2m ma

k minimalizaci plytvani& e z vy g o v §(BHFabeenfad&ikshnany 2022%e d | e sn2 gen
n8kladT podporuj 2?2 tak® zI| epgenNaténtoaeétodoloyr a f |
gickl r&8mec navazuje i n8sleduj2c?2 diagram z

n8§stroje pro dosagen? vygg?2 efektivity a udr

1. 6 Il dentifikace a mRSen2? procesT
V n8vaznost.i na teoretick® vymezen?2 kateg
nezbytn® konkretizovat, Jak se tento pojem p

nost2 a operac?2 uvnit$S organi zacdn? nZahaosnpcood &

stv2 vymezuj?2 pSidanou hodnotu jako rozdz2]| n
tivn2zm vyj §8§dSen2, procesn2? S2zen2? akcentuje
zSetel nT vT zn &tomtp pojeti se frécesaohd?nkoat a vzt ahuj e k |

pSisp2vaj? k visledku procesu smysluplnim zjy
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jako nezbytn® nebo ugiteln® (Souza et al ., 2
se typicky op.2p@gimizransfbrthamehzeharakter akt
den2? a vazba na . WE8k@azeati ckI® o 2&B4)8ndefinuj?
jako kagdou | innost, kter8 posouv§8 procesn?
z8kazn2kem a soulasnh nezat PyaGesling (20249a8m nadb

kl adou dTraz na princdmpotrotgshdr M8 rilsitnnasme, mus:
spr&§vnhD napoprv®, i naSasksrarefak (2623) e ramesrozz n e h o
gi Suj2 o mognost intern2 procesn? hodnoty, p
parentnost. nebo zkr 8cen? i nt esermRaegnfkemTionk T i t
se potvrzuj e, ge procesn?2 hodnota nemus?2 bTt
mTge fungovat i | ako o rsoslapingstigrocesnick struktu®r i um e

Pro analytick® %l ely blTvg procesn2 hodnot
di ky Lean. Tato metoda pSedpokl|l §d§, ¢ge hodnc

minkyt ransformuje vstup do podoby vIistupu pog:¢

chyb, takge ji nen2 nutn® opakovat ani opr av
zaplatit. Memari et al. (2024) ukgdBmeng&gege
se jedna o aktivitu bez procesni hodnaggly muda Pokud jespnDna pouze | 8st

jedng8 se o |innost nezbytntlapSaklgak berzt p&Skm
den|l n2 operace, kter® podporuj? provozn? sta
aplikace konceptu procesn? pSidan® hodnoty

jednoznal n®ho urlen®, zpjedo®epleirspest | vkt do 8
jin® perspektivy vn83m8halepakonshadbptehap S2 ki
ment T, Kkt eerz8bymTngS% zbThtl endi ska intern2 sprgvy |
nepSingg? McG2anilh ,ugOBTeckol e a Canning (2024) v

tov® ambivalenci, tedy o skutelnosti, ge po:
akt ®rech, c21l ech i i nstitucion8ln2m r8mci da
vnnt&h i vnhDjg2ch pS2jemcT procesn2ch vistuj
protoge neexistuje jedinl univyerjze§lin2h gp osh laedd

pokl adem wWspRgn®ho S2zeno? (Chen a Peng, 202
visledek mhRSenRomdlekxnvmtlyonstruktem propoju

intern2 schopnosti organi zace a syst®mov® v
vance, efektivity a nezbytnosti je pSedpokl a
také pro jejichs my sl upl nou digitalizaci, nastaven? |

17



rTznTch zainteresovanlch stran. I|ldentifikace
stavuj?2 z8sadn? podm2nku efektivn2ho S2zen?
al., 2022).

Mezi nejrozg2Senhjg2 ng&stroje mNSen2 hodn
Val ue Stream Mapping vych8zej2c?2 z Lean Mane
cesn? tok v]etnnD vstupT, vistupT, | eaksancl? c h
rozligit aktivity pSidS§v a)izualizacelpmabsuo tiogicko d a k
a |l asov® n8vaznosti usnadRuje identifikaci Y
(Stocco a Kurumoto, 2023Yysledkem neni pouze diagnostika hodrmt v or nT ch | i nnc
i ng8vrh c¢c2l ov®ho budouc?ho stavu procesu | a
a Shankar, 2025). Vedle vizualizaln2ch metod
e SI POC nebo model ov8n2 v notaci BP MN, kte
vazby a role, a t2m vytvoSit zh8§ kpl S2dn opsruo, hforden
I

skytu, rizi kovost: | i N8kl adov® n8rol nosti

o]

snhD umogRuj e pzoohhlleeddyn i 2 a irnotzedr2elsno® anlT ch akt G
situac2ch hodnotov® ambival ence, kdy se |
sti (Lievens a Moons, 2023). Pro kvantitat

| asovich a n8kladovT ch u ktag lkeragpilopojojdkon-z e j m®

X oD o <
® O

r®t n2 procesn? aktivity s n8klady vznikaj?c
|l innost pSingg2 hodnotu YmRDrnou sv @buekkonomi c
2025). V kombinaci s daty o |l ase, frekvenci
virazn® procesn? kroky, kter® nejsou vn2zm8n
eliminaci nebo redesign (Knox,an®0 h3)d.noVlyz rpasr
ng8stroje process mining, kter® vyug2vaj?2 eve
algoritmT rekonstruuj?2 skutelnlT prTbRh proce
(Choudhary, Mehrotra @& gRurji2vantadwa,ovad24)e,8!In
a porovns8vat |ej s nor mazhil ende bsck ao |peSki Sdvaann® nh o

sadn?2, e process mining umogRuje exaktnhD de
se mohou skrTvat | za form8Il nhD spr8vnhN nast e
(Goel , Martin a terhD Hod suyud®E? v &2j02 4§ a d otpil Rk o
dely, kter® pracuj? se sadou pSeddefinovanTc

n2ch krokWy.pikkyg keiit® ia patS2 zmRDna stavu
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pogadavku, opakovatelnost bez chyb, technol c
vnitropodni kovg pSenositelnost (Zhang, Xu a

NRDkteS2 autoSi poukazuj2, ge ¢g8§dng& metoda
l i gn® povaze procesT v rTznlch typech organi
mNSen2 cykl T, dob a n8kl adT, zat 2nemmgymnamue s | u.
kvalitativn2 pS2stupy, dotazov§n2, participa
a Nikhanj, 2023). DsphRgn® mhRSen2 procesn?2 pS
vZ2ce metod dopl nhDnou o dtégxiulzanderesovanyzhrsimah @astrd- pr o
tegicklch ¢c2|1 T organizace, protoge teprve je
zbytn® a zbytn® | innosti zpTsobem, kterl je
vyugitelnl pr o 232ezneeén 2z | velpkgoorvn8ons?t ipraocces T ( Li u

1. 7 Met ody

Koncept procesn?
met odi Kk

kter®

n2ch
t od,

zl epgovs8n?

Zzl epgovgn2pfedchkhed?

procesT

hodrektl yadmS edcs tsa vawjeed nj2 eche
Kagi fogepye

t onetadu tgpeSix Sigmals integrovany@isrémci, jako jsou Total

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

1993; Deming, 2000).

Obrazekl: Chronol ogickl vivoj vybranlTch metod ¢

20. léta 50. léta 70. léta 80. léta 90, 1éta 21. stoleti
L;glucﬁon Kagx Valugmm ijs.igma Ent?‘prise Totagality IS0 9001 ;m Cgis Desigxgju.kjng

i T o M iy N Mo Kt S, PR

systémy’ W. Edwards Sutherland
Hasso Plattner  Deming
Zdroj: Vlastni zpracovani
V. metodice Lean Management je pojem pSida

nac2 pliltvsgn2, tedy muda, a se systematickTI n
hledu zdkaznika nezbytiiéetersen, Evjen a Krogstie, 2025; Ohno, 1988; Shingo)18&Qi
navazujici metody Ize uvést Kaizennéb§ kter ® umogRuj 2 na z8kl ad
toku proces reorganizovat tak, aby byl pod?2|
kTm vistupem je redesign procesu, zkr8&8cen2 d
vymezen? rpooktR a odpovDiDd

Met odi ka Si x Si gma, pTvodnD rozvinut8 v mot
dan® hodnoty o di menzi statistick® zpTsobilo
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hodnota ch&8p8&8&na nejen jako z8kaznickIl wugitel]
chybnhD a s minim8ln2 odchyl kou od normy (Do
definice z8kaznick®ho pogadavku pr tigdafeedni ct
procesn?2 vistup skutelnhD v souladu s ol ek§v
2025) . PS2nosem Six Sigma je mognost kvantif
ticklch ukazatel T a porovn8valtnd¥mkojnaodsot ham
elamraju a Yellampalli, 2023), | 2mg se posil
a o dopadech intervenln2ch opatSen2. Speci fi
vat také v ramci Total Quality Managementu, ktelnape kvalitu jako vysledek kultury neu-

st 8l ®ho zIl epgovsg§n2 zalogen® na zapojen?2 prac
mati ck ®m mMatme?, 2004Pk ®cwesn2 hodnota je zde | as
sem zakaznika a zahrnuje nejen pikddvé, ale i procesni a vztahové dimenze hodnoty. Tari,

MaquieiraaMolinlAz or 2 n (2023) wuvs8§dhDj 2, ge model EFQN
v&n2 na hodnototvorn® sl ogky procesT prost Se

dership, strategii, pcesy a vysledky orientované na zékaznika.

Dal g2m viznamndml psSt2ist npemgovgn2 procesT |

nagement (BPM), v nDmg |je procesn? hodnota
Vv n2g proces pln2z svTj %l el efektivnhD, konzi
stran (Badakhshan et al., 2023). BPM soul asn
kaci, mNSen?2, redesign a aut omaprocess modelpr oc e s
vEgn2, mnRNSen2? vikonnosti a mo\ntosmtio dargd staddd
cesn?2 hodnota operacionalizuje jako mnRSiteln
cyklu, %Yrovn?2 automati zace, poltem chyb nebo
schopnost $2dit hodmaoslepgooa¢tsTopadySkmddnNnvd
al ., 2024) . V praxi bTvpf2kmedenhi kg LaahoSk:

propojuje rychlost a efektivitu Lean pS2stuj
proces je takovy, kteryj@l nD ori entovanl na hodnotu, tedy
a kterT vn2m§ jako wugit el n{Mpreira @ Dallagakle, 2025] a p -
Sutherland, 2014; Osterwalder a Pigneur, 2010; Kelley a Kelley, 2015)

Pokud pS2slugn§8 metoda pSisp2v§ k tvorbnD p
vyug2t, jinak by mnl blTt eliminov8na, aut oma
Production a Six Sigma jsou v temiroo sStysdmu2 p

Xxi mal i zaci hodnot ov®ho toku ve firm8ch. Gt 2 h
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Toyota, pSedstavuje metodickl pS2stup zamhRSe
systematick®ho zlepgovsg&§n2 kvality vIirobkT,
nancT do procesu neust 8l ®ho z| &rgicka 80i?). ( Pr a s
HI avn2 pS$S2nos spol2v§ v propojen2 tvorby sku
kter® tuto hodnotu nepSing§gej2 (Palange a DI
kl 2] ov® m2sto identifi kaxe HhDkbahzont2yk o keutye |pnold

cenna®. Na to navazuje mapovsg§n?2 hodnotov®ho t
konelnl visledek. Jeho c2lem je odhalit a od
osa et al., 2021; Durakovic et al., 2018 Na tent o metodol ogi ckTl r &

sch®ma zn8zorRuj2c2 pRhRNt z8kladn2ch principT
tematick® zvygovs8§n?2 efektivity a stability nh

Obrazek2: Principy Lean Production

1. Pridana hodnota pro zakaznika 3. Princip tahu
Zaméfit se na konkrétni pfidanou Vyrabét pouze to, co si zdkaznik
hodnotu pro zékaznika. 1. Hodnota 2. Tok hodnot skute¢né objedna.
2. Identifikovat tok hodnot Lean Production
Provéfit pracovni kroky, zda pfinase;ji 4. Princip dokonalosti
piidanou hodnotu a popiipadé je Neustalé zlepSovéni a snaha o
5. Tah 3. Tok dokonalost.
5. Princip proudu

Vytvoteni nepferusovaného hodnotového

fetézce béhem vyrobniho procesu. 4. Dokonalost

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z pohledu pracovn2ch pozic Lean Producti i ¢

nance do firemn2 struktury a ch8pala kagdou

covnz2ci byl moti vovs8ni aktivnhD vyhtltoedi§vat z
pro sv® znal osti a n8vrhy vyugiteln® pro inc
pouze vykonavateli d21]2ch %%kolT (Ciliberto
Lean Production vych8zel a dvijela edraktuAl®lpaptavlyS2 st u |
cog pSisp2valo k tomu, ¢ge se zamBRDstnanci pod
zelo k eliminaci plytvaninepr odukt i vn2 ch | i nnost ®asutkat er ® z

Dabade, 2019). Na tuto logiku navazovala metodika Six Signtae r § pSedst avuj e
kvantitativn?2 strategid. zl epgovs8n2?2 kvality v

chozich kapitolach.
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Dal g2 m winZBmsammlj em pro zkvalitnhDn2 podni k¢
Jedné se o strukturovany nastroj pro analyzu a vizualizaci podnikatelského modelu vyvinuty
Vv roce 2008. PS2nosem modelu je pSehledn® z;
prost Sednictv2m dev?2ti stavebn2zch blokT zahi
nz2ky, distribuln2 kan8ly, segmenaryeryzz8rkj@az nz2 kT
a strukturu n8kladT, cog podporuje pochopen?
spolelnl referenl| n2 r S@a@arter, 2p20;Spaiviero, 8019) Erottgét s k u s
al ., 2017). Jeho pSednost? je, §ge zn8zor Ruj e
| 2mg posiluje synergii, zlepguje komunikaci

dem na dlouhodobouhodot u a udr gitelnost podni ku (Romer

GarciaMui fa et al ., 2020). Na %rovni procesn? a
kl2]ovl n&8stroj uplatRuje Value Stream Mappi
pokonelnl vistup a umogRuje identifikovat nec¢
kazn2ka prostSednictv2m sledovgn2 jednotlivl

cichdobMapovg8§n2 vych8z2 ze shrom8gdhNDn2 dat o pr
dardi zovan® vizu8ln?2 podoby, kter8 n8slednn
a komuni kal n2 |saeslonwv8m? zwvterdSotuScnt Z8k oy gB2 mod g &l aj
movou spolupr8ci pSi f or mulneustdly pékeliy(eee etala vyt
2021; Tripathi et al., 2021)

Procesn2? z|lepgovgn2 a S2zen?2 hodnBRPov®ho

systémykterép Sedst avuj 2 integrovanl p6psetap2kz8&8tng
na centralizaci a sjednocen? sprg&gvy dat naps§
zejm®na v optimalizaci procesT pr oénideedni ct v
plTtvgn2, ve zlepgen?2 S2zen? z8sob d2ky pl &
nosti centralizovanTch aNMaal%rzo vpnrio zoapmelYsattniavnnc?
stup Kk aktug8ln2zm dat Tm, uvol nhDn? kapacit

a koordinace prostSednictv2m sd2lenlfch dat al
2023; Chofreh et al., 2020; Aremu et al., 2021; Raoof et al., 2021; Xulu a Suknunan, 2020).

Statistick® metody hodnocen2 podni kovlich pro

Statistick® metody pSedstavuj?2 z8kladn?2 ap
tivn2 zhodnocen?2 vztahT mezi promRnnimi, ide
podporuj?2 racion8ln2 rozhodov8nz2isetal., 2020 at eqgi

Vyug2vaj? s e zej m®na k oarneal lallzn2 vaari egres n?2kt
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odhal ovat vazby mezi procesn?2mi charakteri st
organi zace (Washington et al ., 2020) . Z hl ec
kl 2]l ovl viznam, neboS umogRuj? lawntadlynh ckSi sm
k tvorbRD hodnoty, a kter® naopak pSedstavuj?
statistické modelovani podporujici identifikaci determinant procesni vykonnosti, hodnoceni do-
padT procesn2ch zmhDn arisamvngEv@nésmihermapos
se spolelenskou i manager skou popt8vkou po 1
aplikace statisticklch pS2stupT v {£andani kov®
GonzalezPerez, 2019).

Vichodi skem pro empirick® ovhRSen2 navrgen®r

anallza vztahT mezi promRnnimi prostSednicty
jici identifikovatjaks t at i sti cky vIiznamn® asociace, t ak
funkci jedn® | i v2ce vysvRDtluj2c2ch promRnn]
rel evanci napS2| sektory. Luo et al. (2013)

kor el ace obchodn2ch slugeb KBB&leh wMdhegzVvygo

slugeb i vl kSivanldesnandezcR@rmeeaer ¢ 2020) upozornilii,

orientovanlich pS2stupT se nejsilnRji projevu
cesy. Regresn?2 amrakbralm§saPegobDledzoi B8uplici
buN predi kln2, nebo vysvDtluj2c?2 interpretac

kr® n2 regresn? specifikace m8 vych8zet z po

kKladucenotvdry a predi kce vinosT ukazuj?2 prakticko

kazuje negativn2 vazbu na trgby, zat2mco rek
z8kl adn2 mhNSen2? | ine8rn2 z8vislosti smenzliv dv i
korel al n?2 koeficient. Jeho pougit? v kombin
(2019), kterT empiricky prok8zal, §ge Portero
orientace na trh, statistwkokgsvizhamemM al pba

deje a trgn2ho pod2lu. Z toho plyne, ¢ge korel
kvantitativnhD podlogen® poznatky, avgak pou

kvatni praci s daty a opatrné interpretace jf m®na u het erogenn2ch sout

Vztahy mezi promRnnT mi samy o sobD nevysvD
kategori emi, napS2klad podle sektorRiotjevel i ko
dal g2m |l ogickTm krokem porovn§8§vsgn2 skupin pr
tuje rozd2ly ve stSedn2ch hodnot&8ch mezi dv
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obchodn2ch model T podporuje hlubg?2 porozumiBn
a Cal dwel I, 2021) . Jednokriteri 8l n2z ANOVA s
mNNnn® napS2| kategori emi a v2cekriteri 8l nz
v2ce z8vislTch promRnnich aEmaclymnit 20d8d21 A
se jednokriteri g8l n2 ANOVA uplatRuje napS2kl a
ment T ZhuandghauKim2 02 1) a Li n a Wa n gklagifiRa@i pdplavky i vVyu
na fuzzy datech k wur] en? relativn2ho viznam
ANOVA dologila statisticky viznamn® rozd2ly
gisticklch firem mekogpsestdnkbkyavy Djipd wcarkgze e 2 ®i j
mRrnTch vistupT, napS2klad kombinace finanl|n
dologicky pSimhnSeng8 MANOVA, kter§8 je vhodns§
datech (Engelsberger et al., 2024), op@tdjn or oz mRrnT m met od&m umo gF
ukazatel T najednou (Ha et al ., 2024) , a tz2zm

vykonnostnimu profilu.

V situac?2ch, kdy je analyzovanl datovli pro
korelaci , |l iteratura doporuluje vedle infer.e
|l atentn?2 strukturu dat. Typi cky lityaidentifikacb $2 st u
kl 2]l ovich dimenz2 nesouc2ch podstatnou infor
| asto uvg8dhNn® postupy patS2 anallza hlavnz2ch
neline8&rn2 pr3®jNEkcRGCA njapdgikd mstd8rndnPDako v2cer

vhodng pro datov® tabulky s v2ce korelovanTnm

sadu indi k8torT na meng? polet komponent zac
al ., 2024). Empi azujipkaiickeutnavaznost redugce dimeazRa nadted-
n®ho model ovg8n2: Skordoulis et al. (2020) ne
nych ve vyzkumu environmentélnich inovaci a nasledné regresni modely prokazaly jejich po-
zitivni vztah ke konkurenceBco pno st i |, cog ilustruje obecnhD
prostSed2 mnoha provg&zanich indi k8§torT.

Na uveden® pS2stupy navazuje shlukovs§ anall
notky do relativnhD homogenn2ch skupin na z8Kk
podni kKT | i kombinac?2 charakteribtt&rato8espe
zmi Rovgn Khgamst mutserT pracuje s inicializac
zaci s cilem minimalizovat vnitroshlukovou variabilitu (Ikotun et al., 2022). Metoda byla apli-
kov8&na napBhrhpPDbRklasd dbRA) aj Liwvyegili pSi ko
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finanln2ho rizika pro podporu rozhodovg&8n2z. O

pro tvorbu empiricklch typologi 2, kter® | ze
kTmi |i procesn2mi visledky v navazuj2c2ch a
Kvalita vizkumn®ho r8&8mce je podm2nDna i tr
bornymi zdrojiv. o bl ast i procesn2ho S2zen2? a procesn
body pro orientaci v recenzovan® |iteratuSe
pus. Tyto zdroje umogRuj2 nejen syst,aemati ck:

tak® sledovgn2 citaln2ch vazeb a vivoje zkou

z8vislosti na discipl2nhRoml Rypwh vwiyhd E2dts§ viaanH @

|l ar a PubMed, jejichg pokryt?2z i pSesnost se
2022) . Web of Science a Scopus jsou Vv tomto
nejlasthRji poug?2vanmmalad.abd zer otDa ew&d st awndj
pov8§n2 stavu pozn8n2 i identifikaci hlavn2zch
porozumhRn?2 struktuSe |iteratury, vymezen? te

lze navicuplatnt bi bl i ometrick® n§stroje, -oap&P ki ad

kovli skytov® anallzy a umogRuje pSehlednou Vi
meny.
1. 8 Il novace procesT

l noval n{ spuoséesgye | asthDji vysvDtlovs8ny pr

v8zanilch trendT, jimig Tydmutdeingliemalei 7 age na p&
van® technologick® z8sahy, ale komplexn2 tra
S2d2 sv® zdroje a rtkpguoh2dopagrpamDphtvobstnap
myslu pSes slugby ag po veSejnou spr&vu a mé
2024)

Digitalizace byva vy mezov 8na | ako pSevod dat a |
a jejich zpracovgn?2 pr ost Yedantoikantextu?senpracesrdi o r ma |
inovace jev2 jako kl2]ovl mechanismus, proto
prim&rnhN ve zmNn§8ch procesT a hodnotovich to
kou rovinu, neboS zmihzalun2ech askt@ wk tourd,n uk comwrai
hodovac?2ch (Beokamairdm] Truant a &estAlavice@d 23) .
sazuje koncept digitgln2 transfor mace, kterl

talni technologie a data vystupuji jako zakladni infrastruktura konkurenceschopnosti a
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dl ouhodob® udrgitelnosti organizac2. T2m se
designu hodnotovich tokT a k nov®mu vymezer
(Alabdali et al., 2024).

Na tuto digit8g8ln2 infrastrukturu bezprost

toricky progla vivojem od mechani zovanlch vI

a umiDl ou inteligenc?. C2l em j e moladgemisaopy at r u
nTmi pracovat rychleji, pSesnhDji a s nigg? c
se rozg2Sila i do %l oh komplexnBDjg2ho charak

S2zen?2 logisticklch SiezteDzrcolb,o ttya kag ef yjzii ¢c kne zzaah
warov® n8stroje schopn® autonomnlD vykonS8vat
a Tenucci, 2024; Chen a Jiang, 2024).

Synergie digitalizace a automati zace |je <c
voluce, protoge digitalizace generuje a zp$S=2
zat2mco automatizace tato dat a Ivny&ng?2|vass ek. SP2z
procesn? inovace posouvaj? od statick®ho pl §
bRgn® rvegllea&kiem je vygg2 efektivita, flexibi

zmDny prostSed? . Empiri cke® piogintaglkny?2 storud mssfnd:
silovat stabilitu dodavatelsklich SetRDzcT a k
| mpl ementace Al do procesn2ho S2zen?

| mpl ement ace umbDI ® inteligence do procesn

nzZm z nejviznamnNj g2ch projevT digitgln2 tra
stoj2 pSed novimi vizvami, pS2legi tdasoumi , a
zt Dchto pS2legitost?2 je umhRI & inteligence (Al
sv® operace i strategii t2m, ¢ge umogRovala s
trendy a adaptovat se navidgm@mo ckl®e d mkyg j Ka
vytvg§Set modely a algoritmy, d2ky nimg pol 2t
vyhrazen® | i dsk®mu intelektu, tedy ulit se,
se zmDn8m (Zhang et al ., 2023).

Historicky se vyvoj Al obvykle vymezuje od roku 1956 a konference v Dartmouth Coll-
ege pSes obdob? symbolick® Al v 60. |l et ech a
Navazuje f8&8ze neuronovich s2t2 a osninkogoov ®h o
soulasn® jaro Al (Jiang et al ., 2022). S rTs
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kl 2] ovou soul 8§8st?2 podnikatel sk®ho prost Sed?
vich strategi? (Adami, 2021) . V procesn?m .
pSesnhNjg2ch progn-z a anall z pondapizaciriaif, Bde 2 c h i
sl ednhD jako prostSedek automatizace rutinn?c
gick® S2zen2? a pro personalizaci knoanbk?udreekn |an 2:¢

schopnost (Kitsios a Kamariotou, 2021; Ledralet2022).

Vyug2vsgnz Al otev2r8 zcela nov® etick®,
ochrany dat a soukrom2 vzhledem k tomu, ge
informac?2 (Taei hagh, 2021). Al Zvygaoppost pogac
vysviDtlit, jak algoritmus dospnhl ke sv®mu v
(Elliott et al., 2021; Diamantis, 2022)Tr az na spravedl nost, odpov
literatuSe ch&8ps8&n jako pSedaictkk| ad dTvRry v p

Navzdory tPDmto rizikTm je vgak Al v kont
technologie s potenci 8lem pS2mo generovat no
se vyugitz2z Al projevuje jako mechatgorisnnus t v c
strojov®ho ulen2? dok8gou analyzovat data z \
a odhalovat wvzorce, kter® jsou pro |idskou ¢
Typickim pS2kladem je predbkitiodn? i %argha, nk c
reaktivn2ch z8sahT k prTbRgn® predikci pravd

(7]

ahT tak, aby nedoch8zelo k nepl &novanlim vIyp
aS2zen2, sn2gen? spohNéeBhPebsniEkpmddesuzgBge
zdroj procesn? pSidan® hodnoty pSedstavuj?2

N

-

obn2 procesy a testovat sc®n§Se bez rizika
a bezpel mEhioaai (Smghetalr, 202@b dobnhN se pS2nos mTge p

plTtvg&n2 materi 8l em a energi2 a t2m i ve zvy
Je nezbytn® zdTrazni't [ 't mity i mpl ement
zej m®Ana s vysokI mi i nvestil| n2mi n8kl ady, pog

ganizaln?2 kultury smDrem k dé&enselddal. 202Bpeznt ov an
vySegen?2 tRchto omezen? mTge Al zTstat izol o
vykonnost a tvorbu hodnoty. Podniky, které tyto bariéry implementace Al eliminuji, nastavi

pravidla transparentnost i, vppmtpnociél &ého oadieik a S?2
systemati ck®mu zvygovgn2 procesn?2 pSidan® ho
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2.CILE , VYZKUMNE OTAZKY A HYPOTEZY

2.1 Vymezeniproblému

Konkurenceschopnost virobn2ch podni kT je
minov8§na schopnost?2 systematicky S$2dit a roz
nerovaly ekonomicky mRSitelnou pSi dautimu hodn
n2mu tlaku na n8kladovou efektivitu, flexibi
lity, schopnost inovovat a soul asmi@bvlag ckd t-
skTch vztahT. V uveden®m koniaytd2s$é2popeesc
(optimalizace jednotlivich |innost?2) do rovi

mar ge, ziskovost i wudrgitelnost podnikatel sk

Vpodni kov® praxi st8le pSetrvg8vsg u manage
konnostn? a n8kladov® ukazatele na %Yrovni Yat
| i zak8zek. P Somtb&kon@xtuhvioirdanajaka rozgilemezi vystupysaupy
odni ku, avgak jej2 Aprocesn2fi dimenze zTst:!
nal nD url eno, kter® procesy hodnotu skutelr
jak se tato viznamnost pr ompidnptevstspujimedeinik o s t 2
de

telnost2, e stroj2rensk®, respektive virobn

terminanty typu digitalizace a automati zac

NapS2klad od mallch podriviaT esncwey sao kned om2mw§d n 2
a vel k® podniky s rozvinutou funkl|ln?2 specia

VYygg2 m2rou standardi zace. Z uveden®ho vypll
jejich vztadan® pbodonetsPR2vp&aduje model , kter
telnl a z8roveR citlivl k velikostn2m katego

Zanegativnihp S2emtmama g8 @dgodnmTkgle j 8§ §th i nwesti | n
kdy | asto smhRSuj?2 investice do zmRn procesT
syst®mT, robotizace, pokrolil ®ho pl 88nov§gn2,
| 2sl en2? re8lnfch pS2nosT. NejsoubuepltbregsBay

hodnoty. Na dr uh® st r adispdzichoapoddgjieinetodplogimei kK T n e
todi ky pro odpov2daj2c?2 Vipohtiyu plr peiskea 2s p&Sd
vou sf®rou konstatovat, ge je zde absence ol

viDtv?2 a velikostn? kategorie podni kT. Zv | &
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kapit8&8lovg8 n8rolnost technologicklch zmhDn vy

objemu produkce, stabilithD portfolia, Yrovni
k8zky s odpov2daj2c2 mar g2 . V dpkyaeklarujipre- pr ot c
cesn?2 orientaci, avgak postr8daj?2 n8stroj, Kk
telnTch ekonomicklTch z8&8vhRDrT a S2dit ji srovn

KSegen2 uveden® problgeemasSt iDkbp.chce pSisphDt pS$S
Hlavni cil:

Navrhnout a empiricky ovRSit obecnhD vyugi
procesT jako gener8toru procesn2 pSidan® hod
skTch podni kT.

D212 c21 e:
1) Navr hnout met odol ogi i a metodickl postup

di ska tvorby pSidan® hodnoty.

2) Model ovat wukazat el procesn?2 pSidan® hodno
3) l denti fi kovat hodnototvorn® procesy gener
ohledem na velikostn2 kategorii stroj2renskl

2.2 VVyzkumne otazky a hypotézy

Na z8kl adhD vymezen®ho hlavn2ho c2le disertal
synt ®zy teoreticklch poznat kT i masgaijicvy-c kT ¢ h

zkumné otazky a hypotézy

T VO1.Kt er ® podni kov® procesy se nhejv2ce pod:
f VO2:Kter® faktory viznamnhD pSisp2vaj?2 k tvi
T VO3:Jak pSisp2v§ obchod k tvorbRD procesn? p
T VO4:Kter® procesy tvoS2 j&§dro obecnhD vyugi

Vizkumn® ot §zky | snasledujciénthypotézpmiiov §zan® s

f HL:Pri m8rn2 podnikov® procesy ovlivRuj?2 zi

pTrn® procesy.
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H2:StupeR digitalizace a automatizace podn

viiv na vigi procesn?2 pSidan® hodnoty pod

H3:Obchod je dominantn2m pr oc eygabnithstrojiv g e c h
rensklch phddendiikslka tvorby pSidan® procesn?

H4:VIiroba, vivoj a obchod jsou spoleln® fa

dan® procesn? hodnoty u vgech velikostn2c
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3. METODOLOGIE VYZKUMU

3.1 Vyzkumna strategie a jeji vazba na cile prace

Met odol ogi e disertaln?2 pr 8ce |,eavrlnouhacemp ov 8 n ¢
piricky ovhRSit obecnh vyugitelnlT model hodno
procesn?2 pSidan® hodnoty (PVA) pro velikostn
je pojeti PVA jako ekonomického vysledku vznikajichoav@ podni kovIich proc
formov8n interakc? pr oces n?2inadladrohjemtprodukce.2 k| 2 |
tohoto dTvodu je zvmétemo & o )b svelloawkeumiimi ( ndiexse dg n ,
pojuje teoretick® ukotven?2, empirick® ovRSel

fazich.Sekven| n2 | ogika napl Ruje d2112 c2le pr8c

T D2112 ¢21 1 (metodologie a metodickIl post
a nastaven?2m sbDru/struktury dat tak, aby
mNSit, porovn§vat a interpretovat v n8§vaz

1T D2112 c¢21 2 (modelovsg&8§n2? PVA dle velikosti)
anallz (vlietnhD testT rozd2I| T a vztahT a di
strukturu procesT a jejich imaéizshtuSivedkézv T ko nr
podniky.

T D2112 ¢21 3 (identifikace hodnototvornTch
komparac?2 procesn2ch PVA model T a dopl nDn

struktury (PCA) a o aplikaln?2 ovhRDSen? na

Volba metodologiereflektujet eor et i ck® vymezen2 procesn? p
umd@jej?2 empinviok@®no¥OBeneh®m®Dbrazkuz W Hmtor n Nn ®
pojet2 je procesn2? pSidan§ hodnota ch&8ps&na |
kovich procesT, kterT se prom2t§ do visledng
kov® mar ge. J8drem kon¢eapt u nij§énl produbdaji eojdbi adhed e |
spoleln8 interakce v r 8mci p dnoty. Blastiiveny metd S2  Yur
dol ogickl r&8&mec je navrgen tak, aby tyto det
mNSit, porovn§vat a interpretovat v n§vaznos

ven2 konceptu je Segengmemsekven|nzm vizkumnTm
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Obrazek3: Teoretické vymezeriipr ocesn?2 pSidan® hodnoty

PRIDANA HODNOTA

PRODUKTY

PROCESY

PROCESN{ PRIDANA
HODNOTA

NAKLAD

OBJEM PRODUKCE

Zdroj: Vlastni zpracovani

Met odol ogi ck§8 operacionalizace jednotlivlect
noty) je vystavBDna na triangulaci zdroj) T dat
cesn2ch JasT a | asov® n8rolnosti, | cykbsv® NVa
| ek §n2 , .pelfikace probibaykombinaci dokumentové evidence (vyrobni/zakazkova
dokumentace, pl 8&8novs8&8n2, intern?2 reporting) a
pena pSes n§kladov® st r ukiménakady Gmandr®nikiagdy, pr o ¢
provozn?2 regie, pS2padnhD alokace dle intern?

St

| etn2ch a manadgerskich podkladT. Objem prod

n v definovan®ml obbhypb2pé¢hatpSzakdiek, vreal i
|l evantn2 vikonov® jednotky), kterlT umogRuU|j
vikonnost procesu. T2m je zajigtRhRno, ¢ge pr
br g jdaekko ivritsdreakce tS2 z8kladn2ch deter min.
ocesT. Metodol ogi analyzovat wajemaérvazdy§léteeminamajgjichu j e
ojevy v procesn? struktuSe podni ku.

rategie vizkumu a postup Segen? disertaln?

Strategie vizkumu disertaln2 pr&8ce je konci

j 2

mg je n8&§vrh a empirick® ovhRSen2 obecnh v\
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(PVA). Jednotlivevyzkumnéf 8 ze na sebe | ogicky navazuj? a
vizkumn® oblasti a teoretick®ho ukotven2 ag
kov®m prost Sed2. Postup Segen2 disertaln2 pr

ceptualnim deeématu vyzkumné prace (Obrazbk

Obrazekd: Konceptualni schéma vyzkumné prace

| Procesni pfidana hodnota (PVA) | \ | Teoreticka piiprava

I | :
Systematicka literarni reSerse:
| *  Procesni fizeni

| Formulace vyzkumné oblasti

® Pfidana hodnota
v e Vykonnost podniku
| Formulace vyzkumnych cilii, stanoveni strategie | ¢ Hodnototvorné toky
l v
Pribézné dopliiovani teoretickych poznatki
| Stanoveni stavu poznani — reSerse (vyzkum) literatury | (sekundarni vyzkum po celou dobu FeSeni)

/ \ v

Piredvyzkum / Primarni vyzkum 1. Faze

| e fell ” Sl | (Bibliometricka analyza — VOSviewer)
\ *  Analyza klicovych slov a publikacnich vazeb
\ ¢ Identifikace dominantnich vyzkumnych proudi
| Sekunddrni vyzkum || Primarni vyzkum I ” Primarni vyzkum II. | > s Identifikace faktort ovlivimjicich procesni
/ pridanou hodnotu
*  Vymezeni vyzkumné mezery
| System. lit. reserse " Testovani dotazniku " Aplikacni vyzkum | v

Konceptualni faze
T — — e Zpracovani faktori ovliviwjicich procesni
| Kvantitativni piistup " Kvantitativni piistup || Kvalitativni pfistup | pridanou hodnotu

l * Stanoveni proménnych vyzkumu:
\ / - Nezavisle/ kontrolni proménné

| - Ovéfeni hypotéz
v

| Analyza dat, diskuse vysledki

i Aplikaéni vyzkum — modelovy podnik
| Syntéza vysledki a navrh vlastniho pfistupu | - Identifikace kli¢ovych procesti
- Vymezeni fundamentilni operace
l - Navrh vlastniho modelu PVA
] - Pfinosy, zavéry a budouci smér vyzkumu
| Pfinosy, zdvér a budouci smér vyzkumu | Vi
Zdroj: Vlastni zpracovani podle Korab, Metodologie. 2022
Obrazekdi nt egruj e | ogickou strukturu vIizkumu (|

| §st) a sloug?2 jako sjednocuj2c?2 r8&mec viIzket
vych8zej2c2 z vymezen?2 PVA jako kIl 2] one®ho f e
oblasti, ¢c2|I T a volba strategie. NS8sleduje v
liter&8rn2 regerge, kter§ vytvsg§S2z z8&klad pro
| l enNn2 reflektuje potiSehb up rporcoebslTe maetjieknu theoodr ne
tak® empiricky ovnDSit a prakticky aplikovat
zkumu a | iter8rn2 regergi se zamhRSen2m na pr

niku a hodnototvorné toky.
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Empiricksg |

charakter a |

8st

e

zahrnuje

zamNSena

dvni

testovgn?

f8ze

vl zkumn

navazuj 2 c?

na

faktorT. Druh8 f8ze je aplikal n2pSa? sstrupSQuu jve kk

kr® n2m podni kov®m prost Sed?2. Soul §st2 empir

tativn2ho pS2stupu: kvantitativn2?2 | §st umogR

me z i procesnz2mi a orgahitztatnvymt Fa&ktojg,vyat

kaln2 f 8zi pro hlubg? interpretaci vazeb me:

obou pS2stupT jsou integrovg8ny v anallze dat

stupT a n8vrhuhwol pSPs2hu@umet odi ck®

Pravsg8 | 8st konceptu8ln2ho sch®matu metodol o

Vizkum je zah8jen teoretickou pS2pravou (sys

poznatkT). N&8sleduje pSedvizkum fehal zdowoadl p

moc2 n8stroje VOSviewer, jehog c2lem je iden

| ovich faktorT ovlivRuj2c2ch PVA a vymezen?

zkumu je realizov8na koncept uk@vane faktdry§staro; v n 2

veny promRnn® a formulov8ny hypot®zy, | 2mg |

di sky a kvant iPtopochopenizarmtergretaciSvgzkuimného postupadim

vazbuVOHvpodobD. mati ce

Tabulkal: Matice propojeni VEH (mapovani testovani)

Vyzkumna otdzka\ Hypotéza | H1 (procesy) | H2 (digitalizace H3 (obchodu) | H4 (vyrobai vy-
/automatizace) voji obchod)

VOl Kter® proc n n n

spivaji k R/A?

VO2 Kter® fakt n n n

pSisp2vAaj 2 k P

VO3 Jak pSisp? n n

PVA a jak ho kvantifikovat?

VO4 Kter® proc n

obecnhD vyugite

Zdroj: Vlastni zpracovani

Matice propojeni VOH z a j radpfhosinezi vyzkumnymi otazkami a hypotézarnyy-

mezuje, kter® hypot®zy jsou empiricky testov

ukazuje, ge nhRNDkter® VO vygaduj? soulasn® ovDh
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H3 a H4). T2m je zajigthDna konzistence | ogi k

Mati ce j e umo ckortep@animmeatodiekém ppjetic 2 v

Obrazeks:Konceptu8l n2 metodick® sch®ma di sert al

PRIMARNI VYZKUM I1.

SEKUNDARNI VYZKUM
PRIMARNI VYZKUM L.

STATISTICKE METODY

PVA
Methods
K-means PCA

@ ANOVA
H4

“~"| Korelace

k=

— ‘/‘/v,) /
"~ loveo

Procesy | /_—

) VO3
VO4

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Korab, Metodologie. 2022
3.2 Vazba hypotéza vyzkumnych otazek

Metodologické uchopeni vyzkumnychotazek onci povg8no tak, aby k
ot 8zka mNDla jednoznalnhD vymezenl typ empiric

a explicitni vazbu na hypotézy dle matice \HD
VO1l: Kter® podni kov® procesy se nejvzce pod?2

VOljemet odol ogi cky wuchopena klokmba mtaicf2i kpmwa tu
spRNDvek jednotlivich procesT k PVA a soulasnh
racemi. V navaznostinamaticiVel bude VOl zodpov2d8na zej m®ne

Empiricky bude VOl Segena vipoltem a komp
procesT, jejich agregac? do |l ogiky prim8rn?
zachycuijici strukturdlni typy procesnich konfiguraci (shlukova analyza a ANOVAjada
vou strukturu procesn?2 viznamnosti (PCA; H4)

pS2sphNvku obchodu (H3) v r &mci procesn2ho ro
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VO2: Kter® faktory viznamnhD pSisp2vaj?2 k tvo

VO2 bude metodol ogicky postavena na ident
ze sekund8&8rn2ho vizkumu a na jejich statisti
VOIH bude VO2 nav8z8na na H1, H2 a Hdiyu pSil e

digitalizace a automatizace na PVA (H2).

Vyhodnocen? bude provedeno korelaln?2 anal
digitalizace a automatizace, vl|letnlD posouzen
postup doplnhRNn kontrolovanTm vyhodnmrol@n2 m ( p
veli kosti a pS2padnh sektoru), aby bylo mogn
gk 8l y.

VO3: Jak pSisp2v§ obchod k tvorbhD procesn2 p

VO3 bude uchopena kvantifikalnD i interpr
rozkl adu PVA na procesy a z porovn8n2 relat
kategori emi (vazba zejm®na na H3; soulasnhD i

Il nterpretace mechanismT, jak se obchod pr
totvornlch toc2ch, bude n8sl ednD prohl oubena

kaln2ho uchopen2 PVA v model ov®m podniaku (pS

kvalitativn2ch vistupT.
VO4: Kter® procesy tvoS2 j&§dro obecnhD vyugit

VO4 bude metodologicky smhRSovat k identif
cesT, kter® budou nap$2| veli kost n2z mi kateg
vztahu k PVA. V maticiVOHjeVO4 pri m8rnhD nav8z8na na H4.

Z8kl adem bude PCA realizovan8 samostatnhi
identifikovat latentni dimenze procesni struktury a posoudit jejich reprodukovatelnost. Na-
sl ednhD bude VO4 doplnBDna integraln2bsesgniPzou
a z pS2padovich studi? (prol a jak), aby byl
mod el procesn?2 pSidan® hodnoty a jeho j&drov

Vazba hypot®z na metodol ogick® postupy bl

byla zachov8&8na konzistentn2 | ogika AvIizkumn ¢
vistupf, a soulasnhD aby bylo mogn® visd edky
hodnoty (PVA) . Tuto n8vaznost bude explicit
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ot 8zek a hypot®z (Tabulka 1), kter 8 bude ur/|
pro zodpovRhRzen2 jednotlivich vizkumnlTch ot §z

hypotéz.

Metodologicka konstrukce bude dale vychazet z konceptualniho metodického schématu
di sertaln2 4mH8§cekt(edb® Szuedke zn§zor Rovat centr ¢
mick® veliliny, prov8z8n2 procesn?2ch obl ast?
ven2 jednotlivich hypot®z ve statisticklch n

darnim vyzkum, primarnim vyzkumu.la primarnim vyzkumu Il
H1: Prim8rn2 vs. podpTrn® procesy

Hypot ®za H1 (APrim8rn2 podnikov® procesy
jako podpTrn® procesy.fi) bude ovPRDSovs&na kvan
podpTrn® procesy. Budou vypolteny popddifdr n® p
budou n8sl ednlD agregovs8§ny do kategori? pri m§

posoudit relativn2 pS2sphDvek obou skupin k P

V n8vaznost.i na pot Sebu zachytit heteroge
dopl nAn shlukovou anallzou procesn2ch konfig
nostn2ch ukazatel?2ch mezi shluky prosHliSedni c
nejen jako rozd2l|l Aprim8rn2 vs. podpTrn®i, a

H2: Digitalizace a automatizace

Hypot ®za H2 (AStupeR digitalizace a autom

~

viznamnlT vIiiv na vigi procesn?2 pSidan® hodno

zou a skupinovou komparac? podl e Yar 0jejichz di gi

spol el n®ho pTsoben2. Soul|l 8st? wvyhodnocen? bu
tegori2 Adigitalizace I automatizacef, aby b
mezi odlignTmi %r ovnRDmi obou obl ast 2.

S ohledem na vazbu digitalizace a automatizace na velikostni charakteristiky podniku
bude postup metodol ogicky dopl nDn kontrol ove
nebo regresn?2 model s kontrol ou veMiwuédg-st. a

tali zace/ automati zace na PVA vDcnhD robustn?z.

37



H3: Dominance obchodu

Hypot ®za H3 (AObchod je dominantn2m proce
n2ch stroj2rensklich podni kT z hlediska tvorl
porovngn2m relativn2ch pS2sphRvkT prockesT k
Vyhodnocen? bude vych8zet z relativn2ch pod?
n8&n2 s ostatn?2mi procesy Vv r8&mci jednotlivlc

dominanci obchodu v generovani PVA.
H4: Spol el n® ivejdbahady vIiroba

Hypot ®za H4 (AViroba, vivoj a obchod jsou
tvorby pSidan® procesn?2 hodnoty u vgech vel.i
testov8§na dimenzion8ln2 redukc? ponunatli¥e PCA.
vel i kost n2 k¥Yytheogdomrad cee mp2odnmu kel vych8zet z vysvl

mNRnniT ch (procadmn@rsdtst zoodsoe napS2?| kategorien
faktorova strukturarésp. zda procesy vyrobayvoji obchod vystupp2 j ako spol el n¢
viznamnosti VvTli PVA).
33Expl oral n2, empfazevyzkkin®u a val i dal r
Exploraln2 f8ze vizkumu bude zamhRSena na
zen2 jeho relevance Vv TIi aktus8l nzmu vDdeck®tr
systematick8 |liter8rn2 regerge a c2llemllembnr
identifikace vizkumn® mezery. Na z8kl adhD z2s

| Tza a mapovgn2 myglenkovich proudT s vyugi
umogn?2 formulovat hlavn?2 | d2 | | dtézg & Wwneezitpr 8c e,

datovou z8kladnu i metodologickl r&8mec navaz

Empirick8 f8ze bude zahrnovat sbDr a vyho

st Sednictv2m dotazn2kov®ho et Sen?2 pro ovhRSe

ohl edem na velikostn2 kategori zacvoudgiferehni kT (
ciaci (prTmysl, slugby). Z2skan8 data budou
validaci, na jejichg z8kladhD budou zvoleny o

vedeno statistické testovani hypotéz a vysledky budoigkgrizhodnoceny v kontextu teore-

tickych vychodisek.
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Aplikaln2 a validaln2 f8ze bude pSedstavo
smNSovat k i mplementaci navrgdgen®ho r8§mce ide
prostSednictv2m procesn?2 pSidan® hodkn otvydSemV
jeho praktick® pougitelnosti. Aplikace bude
vich podni kT z virobn2ho sektoru se zamRSen:
pracovi gtNm katedry manage me n bvary %tGphifatovd/ p o dn
struktury (trgby, celkov® n8klady, provozn?

mNDstnancT, fond hodin) a n8slednD budou vVvyme¢
“wwroveR hlavn2ch procesT i ‘buddvychardtz pojetvAVA o b n 2 c
jako provozn2ho visledku hospodaSen2, kterl
t Seby zdroj T (n&8kladT a lasu), |2mg vznikne

stupy budou tvoSit PVAIki pSepe| aes®umanh ®ouwl
hodin, d8le procesn?2 profil PVA na Yarovni hl

pracovi S/ operac? jako podklad pro prioritiz

ve dvou rovinach: technickh dat ov§ validace ovhRS2 Y%plnost v
soul ad alokac? s celkovou PVA, stabilitu ko
ukazatel T; vlDcn8 a interpretaln?2 validace bl

z8§stpuedadi KT se zamNRSen2m na srozumitelnost,
todi ky odligit kl?2]|] ov® zdroje hodnototvorby

~

34Lasov]l a obsahovi harmonogram VI

Zai ni cialn2 miln2k disertaln2 pr8ce je pov
gramu (DSP) na VUT v BrnhD v roce 2022. V t®
Strakov®, Ph.D., MBA vymezen odbornl z8jem o
cesf a z8&§mNr vizkumu byl formulovg&n formou ese

tovan® veden?2 v r §mcpanempSeodfmNn t cmegykarabamiDtoly a n ® h
MBA, kter® pSisphRlo k volbhRD relevantpliRacch met o
v disertaln2 pr8ci. VIistupy t®to etapy zahrr
pS2pravu z8kladn?2 struktury dotazn2kov®ho ge

V roce 2023 byla empirick8 b8ze prs8§ce roz
realizovanych ve spolupracujicich podnicich (VM Motor, STS Prachatice a Jihostroj). Ziskané
podkl ady poskytly kl2] ov® vstupy pprroe tsael snt?acvhe

re§mcT v n8vaznosti na re8l n® procesn? nastav
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visledky sekund&8rn2ho vizkumu a soulasnh roz
cog umognilo pSistoupit k intern2m obhajob§gn
torskou zkougku. V t®to etaphD doaklzapracovdnnNDg Kk

doporulen2 komise do koncepce I struktury te

V. roce 2025 byla pr8ce z pSevs§gn® | §sti na
ovhDSeny hypot®zy a zapracovsgna doporulen?2 gk
managementu VUT v BrnhD. Na pol|l 8tku raéu 202E¢€
obhajoby a disertaln? pr8ce byla n8slednhD od

gram postupu Segen? disertaln2? pr8ce je synt

Tabulka22 R&mcovl harmonogram postupu Segenz di

L a s o \ Adaptabilni aktivity Vysledné aktivity
rozmezi
02/2022 |Zz8§ mPDr DSP Esej
e Metodologie odborné pradezahajeni | Vyzkumné téma, vyzkumny pro-

pr8ce teor. | 8sti |bl ®&m, spol el ens
04/2023 o y )

jeni sekundarniho vyzkumu

10/2022 | Tvorba metodologie Metodologie PVA

11/2022 |[Tvor ba dot azn?2 kov (Dotaznik pro prim. vyzkum |

Analyza internich podnikovych doku- i o _ .
01/2023 Vysledky primarni vyzkum IT p S
ment T, korzdelntanc ¢ i _
01/2025 padoveé studie
pozorovsg§n2 proces]

Tvorbal t er 8rn2z reger|Formul ace hl avn

analyza
07/202-

01/2025

Shrnuti hlavnich teoretigchp S2 st (Vyt voSen? dp sjee d
Tvorba kap. data a metody + formulacg praci+ dokonl| en?2 s
VO aH vyzkumu

Interni obhajoba, prezentace vyzkumné
11/2024 |s mDr u

01/2025 |Zpracov8n?2 korekceé
| e niAternz obhajoby

PSihl &8§gen2 se Kk

Veri fi kace dopos u(Studinipobypodnik Ennovi,

05/2024 ~ .
tvorba odbornl ch | Hungaryl Empiri ck® |
08/2024 :
taln2 pr8ce Vv praxi)
06/2025 SDz

082025 (ZodpovPDzen2 HO a Vysledky vyzkumu prim. I, 1l
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Vyhodnocen?2 a i nt ¢Odvozeniobecného modelu hodnc

11/2025 totvornlch proc

douc2 smRr vizk
12/2025 | Verifikace modelu Di skusebSB z8vDr
01/2026 | Interni obhajoba Mal 8 obhajoba d

01/2026 |[Kor ekce disertal n3
01/2026 |PSi hl §géhajseéenNkdi :

Odevzd§8n? di ser

Zdroj: Vlastni zpracovani
3.5 Data a metody
3.5.1 Data sekundarniho vyzkumu

Sekundarni vyzkum byl koncipovan jako cilena syntéza odborné literatury s cilem ukotvit

zkoumanou problemati ku v aktu8lnZzm stavu po:z:
vymezen2 hodnototvornlch procesT amgrickg cesn?
operacionalizovatelnl r8mec pro navazuj?2c?2 j
z8znamy z datab8z2? Web of Science a Scopus,

empirické studie.

Soul 8§st2 t®to f8&8ze byla bibliometrick8 anal
Sviewer, kter8 slougila k objektivizaci tema
nologicklch okruhT Aper f valumaddefie aadkd e dl endli dé #
zkumné mezery pro konstrukci modelu PVA. Jednotkou pozorovani byl bibliograficky zaznam
exportovany z Web of Sciengee dnot ku anallzy tvoSily kIl2] ov«
a z nich odvozené tematické klastry. Mapovani bylo provedenodmetvyskytu ve dvou ro-

vingch: s2S vgech kl?2]ovich slov a s2S autor

Tabulka3:PSehl ed analyzovanich soubor T

Dotaz (WoS) Pol et z|Zpracovano VOSviewer, Poz n 8 mk a K
Aperformance 8 480 1 000 top dle relevance
Ap r ovaleesadded 483 483lvgechny z §;
Abusiness mo 155 862 (refelgirg?2 pol e,

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pro komparaci byl vy pougity dvin regergn?
(Business/ Management a souvisej2c?2 oblasti).

8 480 z8znamT, z nichg bylo pro mapowe&En2 vyt
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valueaddedi i dent i fi koval 483 z8znamT a byby zpre
kontextu byl a dopl RkovhD provedena referen|
(Business/Management/Economics), kterd zahrnovala 155 862 publikaci Z093) Tren-

dovsg8 (regresn2) anallza |etnosti vybranlch Kk
2022.

3.5.2 Data primarniho vyzkumu |

Anallza a interpretace dat v disertaln?2 pr§
marniho kvantitativhiho vyzkumu realizovaného v pastidovém obdobi let 2022023. Data

byla shrom§&§gdhNna kontaktn2m dotaandiBediem @pe to
gkol en® skupiny studentT.

Celkem bylo z2sk8&8no 311 vyplnhRniTch dotazn?2k

virobn2ch podni kT. PSi |igthn2 dat bylo ide
z8znamTJT nebylo do anallzy zaSazenontranipd-Tvodu
rametr validity indikoval nesoulad mezi polo

toge po naplnhNn2 c2lovich kv-t p6bo jriogv ndoan Fr2n
zorovs8§n2 nebylo mogn® do vyv §éneich®deblycvhodr ku z
not bylo odstranBDno jegthD 11 z8znamT. Fin§gln

SbnNr dat byl reali zov8n kontaktn?2m dotazn?2k
zastoupefichp Sedevg2 m pomocnl mi vRDdeckT mi si | ami n

v8gnhND podniky z Jiho|lesk®ho kraje a okol 2. 'V

gori 2, byly oslovovs8ny i podni ky z dal g2ch r
pS@aguj2c?2m zastoupen?2m Jiholesk®ho kraje. D:
vel i kosti (mi kr o, mal ®, st Sedn®ybw) vel b®) alkl
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ekonomi ck®, procesn?2 a organizaln2 promBDnn®
(PVA).

Obrézeks: Datovéastruktura: primarni vyzkumild ot azn2 kov® get Sen?

@~ Testovana kritéria

—— Trzby

@\ Velikostni kategorizace Celkové naklady

—— Mikropodnik (60)

®~ Sektorova diferenciace Provoznivysledek

% podil nakladd na hodn. toky

- v ik (60 Priimysl (120)
Maly podnik (60) F % podil R&D
—
—— Stupen digitalizace
(311) L . .
podniku — Stfedni podnik (60) Sluzby  (120) —— Stupen automatizace

e

Frekvence analyzy proces(

— Velky podnik (60) —— Flexibilita pfizplsobeni zakaznikovi

% outsourcovani

Zdroj: Vlastni zpracovani

Test validity T parametrick é vs. neparametrickeé

Vprvnip Se d v T Zaki bytarp®vedena kontrola Gplnosti, konzistence a relevance zis-

kanTch dat. Z celkov®ho poltu 311 oslovenlch
a testovs&§n2?2 normality vytvoSen validovanl de
statit i ck® zpracovg8§n2. Podniky, u nichg nebyly
z dal g2 anallzy vySazeny. Soul §st?2 wvalidal n?
jednotlivich promRnnTch. Tent o lamalgtkkycheo- k1 2| o
stupT, neboS umogRuje rozhodnout o vhodnost:i
statisticklch metod. Val i dace dat tak pSedst
nosti a statistick® robustnosti dosagenlch v

Tabulkad: Test ov8n2 nor mali sektgrvyrolmor ku 120 podni Kk

Velikost | W (Shapiroi | p-hodnota p-hodnota| Z8 vhDr o nor mal
podniku | Wilk) (Holm)

mikro 0,95867 0,28630 0,85891 | normalita nezamitnuta

maly 0,93228 0,05646 022586 'nor malita neza
st Sed 096073 0,32341 0,85891 | normalita nezamitnuta

velké 0,96869 0,50393 0,85891 | normalita nezamitnuta

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Ve vgech velikostn2zch

PVA statisticky

viznamnhi

korekci phodnot Holmova typu nevyznamna.

kategori2ch podni kT n
zam2tnut (U = 0,05)

Graf 1. Pr T b D hiTQmantil@yn wyrodnigoodniky

Velikost.podniku = maly

promenna PVA

I T I S |
o
o

00 02 04

norm quantiles

Velikost.podniku = stredni

norm gquantiles

Zdroj: Vlastni zpracovani

promenna PVA
00 02 04
I I I |
\

Normal ita rozdDnl e

oddnDl enD pro jednotliv®

| 8st rozdhDIl en?2

v el

promenna PVA

promenna PVA

n2

mi

Velikost.podniku = mikro

[=1-}
0 ol Go2

00 02 04

-1 0 1 2

norm quantiles

Velikost.podniku = velké

00 02 04

970
1190

norm quantiles

procesn?2 pSidan®&raddnot

veli kostn2z kategorie

dobr ou s hppzbrovarse hadeotyr et i ¢

ve st Sedn?2ldés yksvtaenntaitliecckhy s

vyskytuj2 pSevg&gnnh

v8n2, cog je typick® pro

fick® diagnost.i
kl ad normality

Tabulkab: Test ov 8n?2

ky
j e

\

| z

\Y

| eduj 2 referen| n? g

krajn2zch kvantilech a s

eloenomipokl®@i kKaz dNtae Iz

e proto rozdRDlen?2 PVA pc

rozsahu relevantn2m pro

nor mal iitsgktoer agby 120 podni kT

Velikost podniku | W (Shapiroi | p-hodnota p-hodnota Z8vDhDr o no
Wilk) (Holm)

mikro 0,97457 0,67008 1,00000 normalita nezamitnuta

maly 0,98126 0,85804 1,00000 normalita nezamitnuta

st Sedn?z 0,97123 0,57327 1,00000 normalita nezamitnuta

velké 0,97334 0,63398 1,00000 normalita nezamitnuta

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Nor mal i t @/Ahodnatyd| s @Rt or u sl u( e bBWilkoyymadestenwv DS e n a
oddnDl enND pro jednotliv® velikostn?2 Kkategori ¢
normal ity statisticky viznamnhD zam2tnut (p >

korekci phodnottFb | mova t ypRVAlI RezgRlbéon2 povagovat za n

Graf2Q-Q zobrazen2 kSivky normality

Velikost.podniku = maly Velikost.podniku = mikro

7% 085

PVA
0.

085

055

norm quantiles norm quantiles

Velikost.podniku = stfedni Velikost.podniku = velké

75 085
085

PVA
075

065

055 085

Zdroj: Vlastni zpracovani

QQ grafy procesn? pSidan® hodnoty (PVA) v
kategori2 podni kT (mikro, mal ®, st Sedn2 a v
kvanti |l T s teoretickImi kvanti | yategodicha&y n2 ho
systematicky sleduj? referenln?2 pS2mku zej m®
odchylky jsou omezeny na krajni kvantily a maji nizkou intenzitu. Identifikované extrémni
hodnoty nevykazuj?2 systematieclo®poarud@e #2 ptSi a
hodnotov® vikonnosti podni kT v sektoru sluge
dNl en2 PVA ve slugb8ch povagovat za pSibligr
rozsahu relevantnim pro naslednouast i st i ckou analTzu splnhRn na
gor i emi podni kT.
Grafick8 diagnostika ukazatel T PVA, marge a

V. n§vaznosti na teoretick8 vichodiska pr §ce
| ov® ukazatele ekonomick®ho efektu hodnototyv

kter§&8 v empirick®T|s§ etdie ks IhptsPpjoal aSremkorvosdt vy

a cenotvornl efekt zachycenl obchodn? pSir
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parametrické inference (zejména normality a identifikace extrémnich hodnot) byla provedena
grafick8 explorace pomoc2 matice rozptylovlic
vyhlazen® trendov® kSivky v jednotlivich vel

Graf3:Matice rozptylovich diagramT ukazatel T
robnich podnicich (podle velikostnich kategorii)

100 200 300 400
L s s

1
|
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T

Obchodni prirdzka
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v i ' I8
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Diagon8l n2 boxploty indikuj2 u PVA a marg
virazn® multi modality, zat2mco obchodn2 pSir
l ehl ejg2ch pozorovg&n2, zejm®na u ventkgdoch pod
zitivn2 vazba mezi PVA a mar g2, cog odpov?2dS§
hodnoty se prom2t8 do vygg? ziskovosti. Vzteze
charakter a vykazuj?2 r Tst drasztptcyiltw)s ¥roaoyv nj2e
evantn2 pro volbu n8§slednich testT a model T
form8l n2 mu ov IS grahpa Shapiiodiall kiTtvy t(edt) a soul asnl
parentnhD dol ogi t \elikestniknitkategdienm \Zramciayzothrihb sektane z |

3.5.3 Data primarniho vyzkumu Il

Prim&rn2 vizkum Il navazuje na dotazn2kov®
dal n2 etapa. Jeho c2lem je empirickuyalditwnRSit .
model u procesn?2 pSidan® hodnoty (PVA) a pr oy
chanismy obstoj2 pSi detailn2m zkoum8&n2 konk
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praktickou pougitelnost operacionalizace PVA

realném podnikovém kontextu

Metodicky je vizkum realizovsg8§n jako v2celet
VibnRr podni kT je %% elovli tak, aby byly zast
(40 zambhetfreareanTn2 rok 2023), ,sefedeh| pddnik
a vel kTl podnikre#éedenhmBstroan@D24). Toto us,|
pSenositelnost pS2stupu a pS2padn® rozd2ly v

Vv z8vislosti na velikossthimogemitylni ku pSi zachov

Vstupy maj2 sm2genl charakter. Sekund8rnz
renln2 rok (trgby/vinosy, n8kladov® pologky,
standardi zovanl z8klad pro kvant?fidhaimi t PYA?2
tern2 podk| akdtyerpRo ddnoipkiTRuj 2 finanln2 data o p

hodnototvorn® a podpTrn® procesy a validuj?2
zaci promhRnnlch. Kombinamezizd¥%logtTnu moyiRdi¢ rec %
terpretaci.

Vzhledem k rozd2| nl mi2i0@f4dr ¢rel nnmer gk BEma(c20 2
na relativn2ch a pomRrovlich ukazatel2ch (nap

pS2padnh je | asovl aspekt explicitnhD zohl edn
Obrézek7: Datai Primarnivyzkumli p S2 padov® studi e

Strojirenskeé Velikost Zaméstnanci Rok Vstupni data - prim. +
podniky sekundarni

@ Maly podnik 40 2023 Vykaz zisku a ztrat +
fizené rozhovory

STROJE
) ) i Stredni podnik 90 2022 Vykaz zisku a ztrat +
fizené rozhovory

Vykaz zisku a ztrat +

Velky podnik 470 2024 o
rizene rozhovory

Zdroj: Vlastni zpracovani
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36Met ody sbhRDru dat

Met ody sbRru dat v disertaln2z pr8ci j sou

strategi? a reflektuj?2 potSebu kombinace kva

v8n vyugit2m z prim8rn2ch i sekunptddlenmfkg h zdr
procesn?2 pSidan® hodnoty v podni kov®m prost S
t ak, aby poskytly relevantn2 wvstupy pro ovD:
nTch ot8zek a n8§slednou konsytrukci modelu pr

Dotazn2kov® get Sen?

Kl 2] ovim zdr o] ekontgktnid ant8a m# ckho @t ggteSen2 , | ¢
empirickg8 data pro ovhRSen2 formulovanTch hyry
dotazn2k s jasnhD definovanTl mi ot 8zkami, wvyct
mNnnT ch. Res po nsahladem najreprezantativgobt ¥yzk8mnigho vzorku. Zis-

kan8 data jsou archivov8§na v souladu s pogad

dov8§na z hlediska Yplnosti, konzistence a st
AnalTza dokument T
AnallTza dokumentT pSedstavuje z8&kladn?2 me

Pro % ely n8vrhu metodi ky anallTzy produktov®
vého podniku zarok2022 024, vztahuj2c2 se ke konkr ®t n?2

dopl nDna o ekonomick® informace, zej m®na n §!
cel kov® prodejn2 ceny jednotlivich zak8zek.

datjevwtvéena datab8ze v prostSed? kMS | Av®e psa,r aknt
nezbytn® pro dal g2 anallzu. Datab8ze je n§8sl
dNny vipolty, tvorba indexT a pSedbRgng§ ana
software Mat hWor ks MATLAB, hktierdle xsTl au ¢2alk doav
| t T v r 8 mc istatistiakéh® madelavank o

Pozorovani

Met oda pozorovg8&§n2 je vyugita jako podpTr |
sledkT anallzy produktov®ho portfolia a proc
tailn2 pozngn2 prTbNRhu podni kovlich pvaeresT,
mezi prim8&rn2mi a podpTr nl miormpursystersatickéhosR-o z or o

dovgn? vybranlTch operac? pS2mo v provozn?2m
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umogRuje konfrontovat kvantitativn2 visledky

interpretaci zjigthRnTich hodnot procesn2 pSid

3.7 Matematicko-statistické metody
Shapiro-Wilk test

Jedn8 se o statistickIl test sloug2c?2 k pr
tohoto testujefhodnot a, kter8 sloug? k posouzen?2, Z
nor m8l n2ho r ozdddd remtza mMmerkqu2d 1 eg pstsanagv aeamlg ehme
zam2tnout nulovou hypot®zu a pSedpokl| §dat,
rozdIlAhlskogét.al( 2024) . N2ge je prezentov§8§n matem
Wilka.

Vzorecl: Testova rovnice Shapir@Vilkova testu normality

, B oo

“ B & a
kde n = pol(ti )poz oromdrentza ,ad ptabSl@ané koditiemty.v z o r k
Korelaln2 a regresn?2 anallza
K identifikaci statistick® z8vislost:i me z i
Science (WoS) a Scopus bude aplikovs8§na korel

cientu (relzpalt 21)hopdrnoot¥sdaj e t1 klayde 2vyswegint§a Tk
| aln2 anallzy provg8dhDn® v programu Excel . R
kter® charakterizuj?2 vztah mezi promRnnT mi

guje k hodnothD 1, vykaza]ajtep pezbstirTetekoyfe
zvyguje i hodnota druh® promRnn®. V pS$S2padh,
k hodmh,otiDndi kuj e to negativn?2 korelaci, cog
pokl esem hodnot y sdredre@& mriéemBRrci?r®.seV k hodnoth

relace mezi zkoumanimi 3promNRnni mi (Song et a
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Obrazek8: I nterpretace korelaln2ho koeficientu

Negativni smér Nulova nebo Zadna Pozitivni smér
0 » - - » 0
Velmi slaba nebo zanedbatelna korelace
-0.10 -1 -0.202R=<+0.20 ——+0.10
-0.20 ¢ - - — = +0.20
Slaba korelace, ale je potreba zvazit
030 _0.20>R>-035 +035<R<+050 [ 030
-0.40 -4 Spravedliva nebo stfedni korelace T 4040
-0.352R>-0.50 +035<R<+050 ||
-0.50 x — +0.50
Silné znaéna vysoka korelace
- 0.60 1 H— + 0.60
-0.502R>-0.70 +0.50<R<+0.70
-0.70 X — Y +0.70
Velmi silné znaéna korelace )
- 0.80 1 —— + 0.80
_0.90 L L +0.90
0.90 -0.702R>-1.00 +0.70<R<+1.00
-1.00 X L +1.00
Negativni Dokonala korelace Pozitivni

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vzorec2: Regresni rovnice jednoduchého linearniho modelu
AdQ T fplQ -Q

kder O absofllut=n2 milren c e -r€e qr§echord2n §p $2 migyk,a .

Vzorec3:Rovni ce pro vipolet Pearsonova korelalr
Bw dw
Bw of Bw w

kde x

st Sedny =hosdtn®e can 2mahtddccreotla mati ce 2.

ANOVA i1 jednokriteridlni a vicefaktorova

ANOVA (Analysis of Variance) je statistickS &
rozd?2| T mezi skupinami nebo podm2nkami v kon
Pomoc?2 tohoto pS2stupu je mogn® ioebdpodmin- zda j
kami vysledkem nahody, nebo zda je statisticky vyznamny. Zakladni metodou ANOVA je roz-
dNl en2 cel kov® variability z8visl® promhDnn®
d21 T, druh8 je visledkem nS8kwpgindy.h RThlyddinte® o
rozd2ly pak mTgeme vyhodnotit pomoc2 pomBDru
poltu zahrnutTch nez8visllTch promRnnich. Jed

dinou nez8vislou promDnnoANO¥Boskakyag2vBauop
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kde m8me dvhD nez8visl® promhlDnn® nebAhnd aktor
Chang, 201p

Obrazekd: Schéma ANOVA testu
A B

Rozptyl mezi skupinami Rozptyl mezi skupinami

—
Rozptyl v rdmeci skupiny Rozptyl v ramci skupiny

Zdroj: Vlastni zpracovani
Cluster analyzai pomoci K-means

Dal g2 analytickou metodou, kter8 byla vyeu
zabTvsg agregac2 podobnlTch datovich bodT do s
i sti k. Konkrmaans afl gmogujtenuts2 ik zp Tjs® betmSe dye |

-

shlukT a pot® iterativnhD pSiSazuje datov® bo
st SedT shlukT, dokud nedos&8hne konvergence.
| tvercovich vzd8lenost?2 mé&iiSakadpdimmsd Stea\elmm s
sledkem je sada K shlukT, kde kagdl shluk ob.
zat2mco jsou odligng od dat v jinTch shluc?2c
kladhR konkr ® n2ho em?2bd m®mut @ Yrod \Sred yd altoasialgu
meida a Espinheira, 20p2

Vzorecd: Dl el ov8 (krit&meaid n2) funkce metody

0w w U

kdd|x - vj || = vzdalenost meziay,c = pol et si=Sepd] ect! udsattxeorv]i,c hc
tém clusteech
Dimenzionalni redukcei PCA

Takt ®3 bude aplikov8&na dimenzion8ln2z redu
nictv2m rTznTch technik v z8vislosti na konk
nTch pS2stupT je metoda anallzy hlavmé&lch kor
nTch charakteristik a sn2gen2?2 poltu di menz?2
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hl avn2ch komponent dat, cog jsou nov® promhn

nzch atributT. Hl avn?2 Kkomponenta zachycuj e n
dal g2 komponenty postupnh zachycolutji® zkd cehsoayj & nc
hlavn2ch komponent provs8§d2me anallzu variabi
z8kl adn toho vol2?me prahovou hodnotu nebo pc
formac2 pr o ko nkAlzanaw & Abammaadil, @1)i.c kUv a¥gliugjlegee m8§ me

sadu dat reprezentovanou matic?2 X o rozmDrec
pTvodn?2 polet dimenz2 nebo vliastnost 2, |l ze s

nuje prTmNRrn® hodnoty napS2| vgemi vzorky:

Vzorec5: Vektor aritmeticklch prTmRrT v2cerozm
A ABRABEAQ prE z Q0

kde i=1, ..., naj=1, ..., d.

Druhou | §st?2 redukce je odelten? sXiewhdn2 hod

veng matice s nulovim prTmhdrem.

3.8 Metody analyzy a syntézy
Bibliograficka analyza

Pro urlen2 smRDru vizkumu tTkaj2c2ho se i
anallTzy, a to sOSvWigweim Kofttowmar byVa pougit :
vantn2zch publikac?2. Tato anallza byla prov§c
identifikace kl2]ovich slov s vysokou frekve
vyt voSen?2 gké mappHyly stagavemy parametry analyzy, jako je typ analyzy, mini-

m&l n2 polet viskytT kl2] ov®ho stokaz2powlehh

které budou zahrnuty do mapy.

Metoda generalizace

Met oda generalizace sloug? k abstrahov§gn?
nTch bhRhemVAamodeT py®ho podniku. Jej2m c2l em
umogRuj2c?2 aplikaci navr gen®ho pS2stupu i %
nosti. lde&8ln2m vistupem t®to metody je n8§vr

| Tzy j i nd®loown@ho nwodni ku pouhou substituc?2 v
z8kl adhD bude n8sl edovat automati zeohWahkg§ o Tmet
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4.\/YSLEDKY

Vizkumng | §st disertaln2 pr §c e-kopcptdishbav uj e
r&§mce hodnototvornich tokT a procesn? pSida
praxe. Je koncipov8na Vv n8vaznost.i niay- hl avn?
zkumnTch ot8zek a testovg&n2 hypot®z tak, aby
pS2sphNvkem k PVA, wurl|lit determinanty tvorby
tel n®ho hodnototvorn®ho model u n agni?plincivel i ko
pem t®to | 8sti je dTsledn8 prov8zanost opera
interpretaln?2 | ogi ky s veétwwohyasmprocesimypohledemear pr et

fungovani podniku.

Kapitola je vystaviDna jako sekvenln2z sm2ge
zdroje evidence a postupnhD pSech&8z2 od konc
ng8sl edn® interpretaln?2 wvalidaci. M, kieryv e | e
vymezuje stav pozn§n2, zpSesRuje terminologi
hypot ®z. N8sl ednhD je proveden prim8rn2 kvant
formulované hypotézy a kvantifikovat vztahy mezi procesmibtastmi, vybranymi faktory
vlietnhD digitalizace a automatizace a Yarovn?
kterT sloug?2 k vysvRDtlen2 zjigthRnTch vztahT
Sen2 pSenositel nonsetcih azn§ vsiTT hao dkn out po& evsonr tbny? v |

Vel i kostn?2 a sektorovg§ diferenciace je v r8m
|l ytick® hledisko, protoge umogRuje kontrolov
tNDnTch vitakbdmeap$H2a vymezit, kter® procesy
gener 8tory PVA a kter® jsou podm2nbDny kont ex
nebo m2rou formalizace $2zen2. VIistupy vgech
nototvea n ®h o model u, kterlT je soulasnhD empiricky
nagersk® rozhodovs§n2 v oblasti S2zen2? proces

Sekund&rn2 (pSedpilotn2) vizkum v t®to diser
jehog %% el em je systematicky wukotvit zkouma
zpSesnit terminologick® a konceptcueSsln®?2 pvSinleaz

0

hodnoty a soulasmDSps@&meEvipr oemaivaizaky c2 pri
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4.1 Vysledky sekundarniho vyzkumu

Sekund8&8rn2 vizkum byl zamhRSen na systematic
l asti hodnototvornlch procesT, procesn2ho S2
ve vyrobnim i nevyrobnim sektoru. Primarnimi zdroji byly odborné databdze Y\&tiemce

a Scopus dopl nDn® o relevantn2 monografie, n
Postup regerge byl konci povs8n tak, aby ident
zace tvorby hodnoty v procegephopdekpivitigy oo
nomické vykonnosti a terminologické a metodické mezery souvisejici s kvantifikaci procesni
pSidan® hodnoty. VIistupy sekund8§8rn2ho vIizkum
vodnRDn2 volby promNRnnl cableds statistitké testouahia c i hypot

Navzdory rozs8&8hl® |iteratuSe vRBnovan® proc
konceptTm value added | ze identifikovat ned
operacionalizovatel n® pojet? procespidemp Si dan
pirick® testovsg8§n2 | manager skou praxi. Tato
anallzou v datab8zi Web of Science s vyugit?

porovngn2 terminologicklch okr ulduealigedr fvor ma
rgmci tematicklch filtrT Business/ Management

oblasti (Citatio Topics Meso).
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Obrazekl0: Vysledky bibliografické analyzy vyzkumna mezera

Research

.
Coordmition conslmembenaviour gap Job satgfaction
™ ps brandpquily
Ust@meng
system 1
e WServicghuality Sunplicp field experiment
emanubacturing T " relationship quality ot !,',,,.. . Wcosalesforce
) W pae o getwec @ . cuitomes loyalty % .
performance
policies  ® W?‘”W quhty. & ‘ salespprson . ‘ formg personl sales

@ market. .

Fofiability .kei m - ""US » Y customers
nees
Sysims w o9
.‘g{ *m‘!on - % ’ * Compettygadva u;‘
" bid a?@mn ’ emotiagl labor
innavatior® pe nce‘ m.x .995 pofformance ve!atxons)‘naréenng malling @ innagigion
- il
fiem growth ‘@90'087. v - s ‘ sl atket = firm ggowth
prodiguivity p 9 sale‘o role@ress
oflgcs L W e W sales force nagemgpe humagieapital
P8 knogledge e Jotgsatigfaction remangcturing
e
fl business-to bugness marketin,
b S 'am&!us ® v ol -
grawth
compansaidW Metagpalysis ooy
3 - 4

Zdroj: Vlastni zpracovani/p S 2 | mn# eelikosti

Za Y% elem identifikace tematicklch struktur
statn® regergn?2 strategie: (a) dotaz Aperfor
Aprocesddedv almrue= 483 z8znamT) pSi shodnTch ob
byl o pro dal g2 zpracovg8§n2 wvyugito 1 000 nej
u druh®ho dotazu byly analyzov8ny vgechny z8§
zpracovany v programu VOSviewer metodoukd s k yt u  kolvz | d®Pwioc hs 2SI v § e ¢
ch slov byl pougit minim&8ln2 pr&h 5 vIisk
3 viskytT. Visledn® klastry byly interpretov
zeb (inkstrength s c2l em podpoSit konstrukeci promBiDnr

dané hodnoty.

Tabulka6: Vysledky bibliografické analyzy 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
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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: Vlastni zpracovani

AnallTza kl2]ovich slov byla rozdRlena do kil
Sviewer . Kagdl klastr byl poj menovs8n podl e
n®ho souborem nejfrekventovaniDj g2ch )Yver m2nT.
Wwstila do pDti kl astrT, zat2mco anallza autc
Pro komparaci byla sestavena souhrnn8 tabul k
pol ogek v r &mci pS2 sl ugn ®ématické bkaubyt managemaniu,s | e d k
procesT, peffokmamcdhost noyac?2 a psaleddeti néd®sh opask ej
strukturu, kter8&8 je n8&§slednhD vyugita pSi vy
model u procesn?PrpSiodddS@nRodmetcyn.Nj g2ho konte
dopl RkovhRD provedena bibliometrick8 anallza z
v8n2 v datab8zi Web of Science bylo realizov
kategorie Business/Magement/Ecaomics (Web of Science Categories) a typ dokumentu Ar-

ticle. Vysledkem bylo 155 862 publikaci (198202 2) , z nichg byly expo
z8znamy pro tvorbu bibliometricklch map a pr

slov. TatmaddpxlaRksdw&i gal a jako referenln2z mh
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tematické okruhy (model, management, performance, impact, innovation) vyskytuji konzis-
tentnhD napS2| girg2 literaturou o podnikovlTc
Obrazekl1l: Vysledek z \OS viewer
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Zdroj: Vlastni zpracovanizp S 2 | ming eelikusti

Pr8ce si kl ade za c2z2I navr hnout novli proces
hodnocen2 podni kT, pSilemg kl2]lovou roli bud
obecn®ho obchodn2ho model u. Pro |adf Baenc€r n2 r

S p ar aBosinéss moddAll Fields), Busi ness or Management or
Science Categories) AAt i cl efi (Dpcomg@gnvedlypek)identi fik:
nich publikaci.

Tabulka7z Porovngn2 kl2]ovich slov pomoc2 VOS

Pol et| _. Pol et| |
Kl 2] ov® Silavazby| KI 2| ov ® Sila vazby
skyt skyt
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 | Paceptions 3626 25999
Satisfactions 5359 39430 | Framework 3792 25066

Zdroj: Vlastni zpracovani

Visledky mapovgn2 potvrzuj 2, ge pro podrok
vhodné kombinovat vice databazi a vice vyhledavacich strategii. Paliaknstrengthvyja-

dSuje wkskytkw kl 2] ovich slov a umogRuje iden
V analyzovan®m souboru se jako nejvliznamnnj
Amodel A, Aperformancefi a Aman agwzkennéhdipole kt er ®

a soulasnhD tematicky korespondujmdels PyAr omRnnT

Graf4. AnallTza vIiskytu kl2]lovich slov
Annual growth Total amount
7000 Model - W Performance - W ;E 7
—lmpact - W Management - W =1
5000 Innavation - W "5

Annual growth
s w
(=] o
= [=]
= =]

Total amount

3000

2000

1000

_-.._____.-.---. 1
02002 2022 _/
Year 0 :
2002 Year 2022
Zdroj: Vlastni zpracovani
AnalTza viskytu kl2]ovich slov byla provede
Management a |Innovation v datab8zi WoS v obc¢

term2n Amodel i pSedstavuje nejfr ekavcetnit owyaknadj

zuje relativnhD nigg?2 | etnost viskytu v r 8&mci
interpretaci, ¢ge tematickIl r8&8mec literatury
mezi S2zen2m, procesy a vikonnost 2.
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Graf5:Regresn?2 analTfika kl2]ovich sl ov
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Pro popis dynami ky publikaln2 aktivity byly
vich slov aplikovg8ny aproximaln2 regresn2 mo
tvrzuj2 dlouhodobnD rostouc?2 trendl plubi ékmim¥
je patrna anomalie v roce 2022. Tento pokles je v interpretaci chapan jako potenciélni artefakt
zpogdNhNn2 indexace a soulasnh jako mognl dTs|I
demieCOVIB1 9 na publ.Uked e ® cwydrwRtol ens?e bjae chg§pat
ticke.

Met odi cklT r8&mec bibliometrick® anallzy byl
wer v oblasti podnikové strategie a environmentalniho managementu (Farrukh et al., 2020).
Oproti uveden® pr8ci je zde pSid§naianadst avt
| Tzy letnosti vybranlTch kl2]ovich slov a exp
mNDnnTch modelu procesn? pSidan@& Thkdrtaat yt.erK®n
trendov® anallzy umogRuje | ®pe /PROCESSQUAI t , pr
LI TY, MANAGEMENT a | NNOVATI ON vn2m8ny |jako
jsou promRDnn® PERFORMANCE, SALES a | MPACT c
analyzovanimi dotazy byla v roce 2022 pozoro
demeCOVID-19 j e nutn® uvagovat tak® standardn?2 z
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zmNDny publikaln2ch strategi?2 (nap$S. pSesun |
mati ck® pSesuny financovg&n2 vizkumu. Z tRcht
znalnl indik8tor sn2gen2 vDNDdec kalioointergtaciu, al
a ovhDSen2 v dalg2ch databg8z2ch. Z hlediska
robustn?2 zastSeguj2c?2 kl2]ov® slovo pro iden
vyhl ed8vg&n2 koncept u nezbymé&kersbmdévat pbSdnétermit® s dbo-d n o t
rovilD speci fi c lpfadess vatledde]zajue ¢raatiom Brocess performajce
Tento postup zvyguje jak relevanci vyhledanl

liometrickych map.

Obrazekl2: Vyzkumna mezerar o c e s n2 p $i lbénot®y napagement

2
= . = - Hye pte casmy
.:‘x,,r...“. S
4 maon © TN &
by e ¥l :—."w -
it L “wv new )
lo/ o st %
e QP eenmin * g
3

f, vOsviewer

Zdroj: Vlastni zpracovani;p S 2 | ming eelikusti

Na z8&8kladh synt®zy sekund&8rn2ho vIizkumu a
ng8sl ednhD formulov8no | ogick® sch®ma model u
vstupni determinanty (management, inovace a procesni charakteristiky) s ekonomitkyng a

nimi efekty (vykonnost, dopady a prodeje).

Logi ck® sch®ma modelu procesn?2 pSidan® hodno

Navr genl model vych8z2 z pSedpokladu, ¢ge ir
vita procesT pSedstavuj?2 kl2]ov® vstupn?2 det
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kter8 se n8slednhD prom2t8 do trgn2ch a viIkon

chs8ps8ny jako produktov® a procesn? zmDny, | e

gen2 n8kladov® n8rolnosti, zvligenel sptru[pcTh opma
z8kazn?2ka. ProveR managementu determinuje z]
cesn?2 architektury, odpovhDdnost2 a kontrol n?2
i novac?2 skutelnhD materi al i zujjevmedelpintermetos n2 v I
vEna jako centr8ln2 ekonomickIl efekt hodnotc
n8ch trgeb (SALES), provozn2 a cel kov® vIkon
nich a zédkaznickych dopadech (IMPACT). Model tak zachycujeppsbst od vstupnich ma-
nagersklch a inovaln2ch faktorT, pSes proces
ef ekt Tm.

Obrazekl3: Schéma PVA z bibliografické analyzy

INNOVATION
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v
PROCESS ———— PROCESNI PRIDANA HODNOTA

| v

MANAGEMENT PERFORMANCE
(rizeni) (vykonnost)
- » IMPACT <

v
SALES
(trzby)

Zdroj: Vlastni zpracovani

Logick® sch®ma modelu PVA je teoreticky uk
chain), kter® Porter vymezil jako soubor vz§

gurace a vazby determinuji ndkladovou pozici, schopnost diferenciace a vyshskmvost

(Porter, 1985; |l esk® vydg§n2z 1995) . Hodnot ovl
race/viroba, vIistupn?2 logistika, marketing a
firmy, S2zen?2 lidsklchupdrojpPbj|lteenghdmaogiedk
me z i cel kovou vytvoSenou hodnotou a souhrnnfl
V n8vaznost. na tento r8mec | ze promNDnn® n

PromDnn8 PROCESS reprezentuje realizaci hodn
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zej m®na Vv obl asti operations a Vv navazuj2cz?2c
odpov2d8 podpTrnim aktivit8&m spojenim s fire
trolou a koordinac?2. PromBDnn8 | NNOVAGvuON | e
podpTrnou aktivitou technology devel opment,
rametry n8kl adT, kvality a vikonu procesT, .
DTsledkem tRchto interakc?2 je PWAVvjoakd chentor

kterT je v t®t o pr8ci operacionalizovgn jako
tick® testovg&8&§n2 | managersk® rozhodovg8§n2. Va
SALES vyjadSuj2, ge ekonomi ¢k ihodrotmanvytesa
trgeb, ve zmhDn8ch ziskovosti a v pos2len?2 ko

Obrazekl4: Hodnotoy Set Nz e c gdaPditem Mi c h

o~

Infrastruktura podniku

y I
Podpiirné Rizeni lidskych zdrojt |

¢innosti

I
Technologicky r(izvoj
1

- ad o= -

- - - -

| Nékup |

Rizeni | Vyrobaa| Rizeni |Marketing
vstupnich | provoz |vystupnich| a odbyt
operaci operaci

Primarni ¢innosti
Zdroj: Porter, 1995

Proces je v t®to prs8gci ch8ps8&8§n v soul adu s
genl ze vz8&jemnhD souvisej2c2ch aktivit trans
konzistentn2 s pojet2zm | SO, kt er Genyghrnelme s de
i nteraguj2c2ch |linnost 2, kterT transformuje
| asnhD odpov2d8 klasick®mu pojet?2 procesT v m
nosti na Porterovu |l ogiku, rée 2k ankwrzeomlm 2 mel:
tamifi, je proces pro %% ely mhRSen2? d§le dekor

pSedstavuj?2 z8kladn2 jednotky vIipoltu PVA na

Procesn2?2 pSidan§8 hodnota je v t®to disertal
dek fungovg&n2 podnikovich procesT a je defi
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cel kovI1 mi ng§klady (N) podniku. Trgby pSedst:

podni ku za sl edovan® obdob?, tedy hodnot u, K
virobkT nebo slugeb. Cel kov® né8klealdagipadahr nuj
ni kovich procesT, zej m®Ana n8klady materi 8l o

trgbami a cel kovi mi wigskll eaddeyk v iterggedasont@etéio?r o v 0 z
prace interpretovdna k o procesn? pSidan§ hodnot a:

Vzorecé: Vymezen2 procesn2? pSidan® hodnoty
PVH=T1 N=PVA

Pro relativn2 posouzen? efektivity tvorby I

imarge (M) a obchodn2 pSirg§gka (OP). Marge

trgb8ch a sloug? jako ingobkdft&obpv®i $kaoawnosti,

chodn?2 pSirg§gka vyjadSuje pomhRr procesn?2 pS§Si

o m2Se zhodnocen? vliogenlTch n&g8kl adT.

Tabulka8: Ukazatele operacionalizace procesn? p
Ukazatel Vzorec Interpretace

Provozni vysledek o s p o d a TiN Absolutn?2 proces

Procesn? pSidal TiN Hodnota vytvoSen

Mar ge (TTIN)/T |Pod?21 hodnoty na

Obchodn2 pSirg( (TINN/N [Pod2l hodnoty Kk

Zdroj: Vlastni zpracovani
Pro % ely detailn? procesn? diagnostiky je

el ement 8rn2ch |Jinnost?2 | e -ttakivittnakoyx 8na pr ocesn

Vzorec7 Procesn2 pSidan§8 hodnota el ement §rn?2
PVA=T1 .N
Na Yar ovni procesu p je procesn?2 pSidan§ h

aktivit:
Vzorec8: Procesn?2 pSidan§ hodnota procesu
PVA EPYA.

PSi konzistentn2m pSiSazen2 trgeb a n8kl .
identita, ¢ge celkov8 PVA podniku odpov2d8 ag
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Vzorec: Aditivn2 struktura procesn?2 pSidan® h
PVA =F PVRAPVA=

Tato dekompozice umogRuje propojit strate
rativn2 Yar ovn?2 procesT a soulasnhD poskytuje
totvornych mist (value drivers) v ramci podnikovjclto NR. z 8kl adlD proveden®
anallzy a identifikovan® vI zkumndickéhsstEgma y byl
model u procesn?2 p8H)kieréd @opbjuedsiupr geterniBavith (INNO-
VATION, MANAGEMENT, PROCESS) s ekonomickym jadrem tvorby hodnoty a jehg+ N
vykonnostnimi konsekvencemi (SALES, PERFORMANCE, IMPACT).

Sch®ma soul asnhD ukotvuje koncept procesn?
stupu a hodnotov®ho SethRDzce (Porter), tj. v
kem konfigurace a vazeb mezi pri m8ravdnm a po
vazba na hodnotovli SetRDzec). Pro zajigthRn2z t
jednotnlT slovn2k ukazatel T, v nhDmg je proces
lutn2 rozd?2l tr géN) aa ched klorwhrega ud Srké&fad@tIe ( mar §
a obchodn?% UpBjrEBEgkey® umogRuj2 interpretovat
trgb8&m i vTli n8kladov® z8kl adnh.

Obréazeki5Logi ck® sch®ma model u procesn2? pSidand

Obréazek 4: Vystup z bibliografické Tabulka 1: Vymezeni nazvoslovi
ana[yzy e Ukazatel Vzorec Interpretace
|Provozn|' hospodarsky vysledek T-N Absolutni procesni pfidana hodnota I
Procesni pfidana hodnota T-N Hodnota vytvorena procesy
IMarie T-N)/T Podil hodnoty na trzbach I
ot 2 . Obchodni pfirazka (T-N)/N Podil hodnoty k nakladim
Zdroj: Tali¥ VUT Brno (2025) Zdroj: Tali¥ VUT Brno (2025)
Obrazek 5: Vyzkumna mezera
INNOVATION .
| . Infrastruktura podniku \M
(produktova / procesni) — T
| Podpimé ! Rizeni lidskjch zdroji 1
% H 0 "
v SIRTCSH ! Technologicky rt}zvoj :
PROCESS —-I PROCESNI PRIDANA HODNOTA I . . T
H | Nakup | 1

| v
MANAGEMENT PERFORMANCE , . ~
BRAGKS ) Rizeni | Vyrobaa| Rizeni |Marketing Sluzby
(Fizeni) (vykonnost) vstupnich | provoz |vystupnich| a odbyt

\ | operaci operaci
b ety
\
v \ )
SALES Primarni Cinnosti
Zdroj: Tali¥ VUT Brno (2025) (triby) Zdroj: Porter, 1995. 10

Zdroj: Vlastni zpracovani/p S 2 | min# eelikosti
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Kl 2] ovou metodickou ot8zkou je n8slednh pS

noty(P/A) do procesn? diagnostiky, tj. na %rovefF
t8rn2ch | innostVH=T K pvhdn& po maktozkonomitkau inkerpretaci
(ekonomickl efekt hodnototvornlch tokT jako

PPAdekomponovat a pSisoudit jednot!| iTatoldea pr oc e
kompozice vygaduje konzistentn?2 pravidla alc
n8rolnosti jako aproximace procesn? intenzit
stanoven? pSidan® proceswvd shedrdt napshesnd alSem g
“wroveR tak, aby vistup byl reprodukovatelnl,

tistick® testovsgn?z | managerskou interpretac

z

Tabulka®: Met odi ckT postup vipoltu procesn2 pSi

1 Diverzifikace na ¢asove (ne)/méritelné procesy
Stanoveni nakladd za jednotlivé procesy a podprocesy (operace)
=proces (A - B) . polet hodin (i) ,_,5 .-

2 Zcpréce(ﬁasoué métitelnych)

= proces (C) + proces (D) ...

Zcpréce(éasovénemél“'itelnych)
Vyjadreni procentualniho podilu jednotlivych procest a podprocest z celkovych vynalozenych
nakladd na procesy

Zcelk.néklady na procesy = CEasové méeritelné + Céasm:é nemétitelné » P(A) %EUR —
[proces (A)/celk. ndklady na procesy].100
U cas. méfitelnych procest a podprocest vyjadfit procentualni podil z celkove ¢asové narocnosti
na procesy a podprocesy
P(A) onoainscn = [proces (A)poain/ celk. tasova narotnosty,qi, | - 100
Aritmeticky priimér u éasové mér. procest z hodnot nakladovosti a éasové narocnosti

P(A)ypur + P(ADyhodinacn
[Average (zur &H)]P(A) = 5 e — (%)

Splnéni podminky — generovani provozniho zisku

Fakturovana cena > celkové provozni naklady
Prerozdéleni provozniho zisku dle procentualniho zastoupeni jednotlivych procest bez ohledu na
¢as. méfitelnost
P(C)Pf-idané hodnota — P(C) %EUR CElkO‘U);' pTOUOZTLi zisk

Pridéleni provozni zisku u ¢asové méritelnych procesech a podprocesech - diverzifikovat dle
aritmetického priméru z nakladovosti a ¢asové narocnosti

P(A)ptidana hodnota = [Average (EUR &H )]P(A) . celkovy provozni zisk

Zdroj: Vlastni zpracovani

Navrgenl algoritmus vych8z2 =z pragmatick®ho

noty | ze v praxi aproximovat kombinac?2 dvou
procesu) a | asov® n8rolnosti (pr ocPessupe Ai nt e
Sshrnout do n 8&Brloecdeusjy? cs?ec hr okzrdolklT? na | as,oviD mDnD
stanov? s e n8kl ady na Jjednotliv® procesyl/p
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n8§vaznosti na hodinovou n&8rolnogig§d82 neeNBi b
tugln2 pod2ly proces Tl amsmmowkR | kdFiltchl miS§kH amrea
tugln2 pod2ly na cRlbkdta®ohN®HsoNBin&t o®Pnes bices

vang v8&ha jako aritmetickl prTmRr obou pod2]|
Vzorecl.. Kombi novan8 v8&8ha procesu na z8kladD r

P =]

Averag)e

ovhNS2 se podm2nka smysluplnosti rozdDIl en?
pSevyguje provo.zProvoznivg lsll @dlye k( TPU)p NYa Sem2 d NI 2
vgechny procesy paullapodB | MNBi§ké lavito el s plinNd & e

jemnnDji dl e kmwﬁariaﬁ@e\/am®m@§hynik§ procesnb or
dan® hodnoty na Yarovni procesT a podprocesT
parentn2 a soulasnhD kompatibiln2 s interpre:
zdroj T a ekonosmuckpnat Amébufiaprpbpaehycuje oper
rolnost tam, kde je mhRSitelng§. Aritmetick® z
|l enT kompromis mezi |isthR n&8kladovIim a |istt
vipol tu v opmoedzne2nn@k Slcohs t upnost i detailn2ch pr ot
raznit, ¢ge algoritmus neaspiruje na Adokonal

poskytuje standardizovany a opakovatelny mechanismus aproximace, vhodny pro komparativni
anal zu podni kT a pro navazuj2c?2 testovg8§n2 hypc

a ekonomickymi vysledky.

T2mto je sekund8&8rn2 vizkum uzavSen ve tSech

temati ck® struktury a medzodiraueoreticky ikonel togickéu Se (|
sch®ma modelu procesn? pSidan® hodnoty v hod
cionalizoval centr8ln2 promRDnnou (PPH/ PVA) p
poletn2ho algoritVwunpvazmpoodtciesmd eunboboelR§st j
konzistentnhD ovhRSovat, zdtau aa jlakali intoa agreoc éis
procesn?2 pSidanou hodnotu a |jak se-zéarico hodn
kTch dopadT podni ku.
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4.2 Vysledky primarniho vyzkumu 1.

Prim8&rn2 vizkum byl reali zovg8§n s c2l em emp
vyplyvajici ze sekundarniho vyzkumu v podminkéch realné podnikové praxe. Vyzkum se za-

mNSil na anallzu hodnototvornich tokSJemw? pod:!
pSilemg dTraz byl kl aden na identifikaci k|

a ziskovosti. Ziskana primarni data byla podrobena statistickému a obsahovému zpracovani

Vv z8vislost.i na charakter u prioepatametrickydhme-a t o
tod. VIisledky prim8&rn2ho vIizkumu umogRuj2 n
jejich kvalitativn2 interpretaci prost Sedni c

komplexni hodnoceni vyznamu hodnototvornychpsogde v= kont ext u strategi

ni kT a pro formul aci prakticky vyugitelnTch

VT zkum ¥ aanhBdBaotvorné procesyosd k azem na generov§n?2 g
hodnotybyl zahajerv roce2021 Sb datprobihalk o n t i doké&temdku 2023. Osloven
byl o pgedni2k D, ohpedem|na andgyzusrezidui odlehlych hodbptf i n §1 n N
pougit vzorek 240 podni kT. Tent ohlediskeodvorrk nap
zakladnich sledovanych kategorizaZakladnim kritériem prvni diferenciace byla velikost
podnikupr o kagdou reprezentovanou velikostn? ka
ni kw3ouladusr or m8 | o v ®mdle sektodovEldierericiac€a byla druhou sledova-

nou kategoriiVysledkem je grafy e magnamenavayrovnany vyzkumny vzorek.

Graf6Nomi n§1 n2 dordBPhekdv@dhdo get Sen?2

maf dzOo emLINA Y@ &af Kk Je NRO |

mikro

Qx
[N
=3

m) “

o

5 10 15 20 25 30

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf zachycuje nomin8ln2 (poletn?2) struktur
toru (prTmysl/viroba vs. slugby) a velikostn
Rozlogen2 je vyvg8§gen®: pro kagdpenkosmbdmhacpc

jednotek, cog indikuje z8mRrnN konstruovanl
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skupin minimalizuje riziko, ¢ge pozorovan® ro
n8kladov8 struktur a, digitalizace | i procesH
zastoupen? kategori2. Z8roveR iulmogtRuj @h pef en®

nutnosti rozs8hlTch v8&8hovich korekc2. Takove@
pro identifikaci struktur8ln2ch rozd?2I|I T v ho
ferenln2 statistiky p Sitnabgi2l irtouv noodnnldardnT® as ksurpoi
pretaci efektT (napS. v neparametrickich tes
tory |i v anallze interakc?2 sektor I wveliko:
soubor je pr§morprnolDk kromasrtaawiov ni kol i,genepr o po
ralizace na populaci tedy vygaduje oporu v e
ekonomiky.

Vdal g2 n8mi s | e dpozeoraost®) rkaw elgiorridz d 3lmen2 podn
tj, zdali podnik funguj@a *r ovni | ok8&8l n2, | i region8ln2, n

Posl edn? kategori? je mezin8rodn? pTsobnost,
v dTsledku globalizace | ze olek8vat, ¢ge vIzn
narodnich trzichGr af n2 ge prezentuje rozdhDlen?2 podnik
nosti (regionalni, narodni, mezinarodni) v navaznosti na velikostni kategorii podniku. Vizuali-

zace umogRuje soulasnhD sledovat, jak die s rT
podni k&8§n2 a s n2 spoj ewmd® rploggta dtaovkkTy (nma BS .z elnc

a standardizace procesT).

Graf7. Kat egorizace dle pTsobnosti podni KT z
60

o2 47 BYST Ayt NBORY N
50 g

43 myt NBRY
40 ENBIA2Y N
30
4

, e 0 [ ]

mikro Yife a0nSRyYN @St 1S
Zdroj: Vlastni zpracovani

Zgrafu j e patr n®sougeezonml zestooppmadnezin&rgdni Grovni
Naopak u malTch podni kT je nej vwRelei kzoasstt2o uppoed

kles8 a transformuje se na mezin8rodn? PTs
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vel kTch podni kT. Visledek m&§ pS2m® metodol og
tel T: mezin8§rodn? pTsobnost typicky zvyguj e
rizik, compliance, koordinaci dodavatelskod b Dr at el s k T ¢ hi infrastiukfurui na ¢
PSi hodnocen? vztahu mezi procesn? pSidanou
grafickl rozsah jako potenci 8§l n2 moder §tor (
vysviDtlovat | 8st wvari abi i Vramyci veliBokthi katbgokizace st r u k
jsme shledavajakok | 2| ovl par amet r panvsduladn siefikdssntka-anc T,
tegorizac?2 pomohl rozdPRlit datovl vzorek do
(mikro, maly st Sedn2, vel k1) .edelénstigeced jk2oord  ir ZTbdIhi zpa
mNst natnachflo procentu8l n2 vy| § dsSteant?n.2gefemipprS  z a
brigadnici god).

Graf8 Pol et zamDstnancT v podni kT a jejich [/
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Zdroj: Vlastni zpracovani

DeskriptivnhD je patrng virazn§ pravostranns§
mNstnanec, medi 8n 51,5 a prTmMDri®8B6zAa8mBbamNan
VNt gi nu pracovn? kapacity tvoS$S2 kmenov?2 zaml
(extern2, agenturn?2 aj.) |lin2 zaandsTERdaptylc TpSi b
t®t o slogky naznaluje, ge flexibiln2z formy g
regulace kapacit.

Z hlediska hodnototvornlTch tokT je struktur

stabilitu a ulen?2 procesT, m2ru standardi zac
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na zmhDny popt8&vky. Vygg2 pod2l Aostatn2chi p
avgak sou|l asnD generovat transak| n?2 n8kl ady
procesni vykonnost. V naslednych analytickych krocich je proto vhymdicévat nejen s abso-

l utn2 wvelikost?2 pracovn2ho kapit?8lu, al e i

kombinace mTge viznamnhD podm2nit vztah mezi

Protoge podstatnou teoretickou z8kladnu tvc
noty vychazejicik oncepce hodnotov®ho SetRNzce podle M

rovng8vsg alokaci pracovn2ch kapaci thodmdu} i pri
a podpTrnTimi |innostmi (zajigSuj2c2mi infras
jednotlivich podni kT. Vizualizace t2m operac

z perspektivy AvIikonovT cnhoiig Ruejres unsa hA r@&dgn o unt2,c hj
covn2ho kapit8lu podnik v8ge na podpTrnl apa

Graf9: PomDr zamBDstnancT v prim8rn2ch a sekun
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Z dat vyplTvg, ¢ge podpTrn® |innosti tvoS?
(medi §n 29,6 %), pSilemg vde2abDiwitaTalkt andi
v al naznaluje, ¢ge podniky se vhcazpbdbobg¥y:ve
vykazuj ? mi ni mali zovan® podpTrn® kapacity,
frastrukturu. |l nterpretace ve vazbD na proce

pod?2| podpory mTge i ndrokvaovéakapagiy aokbnaadni noeoh8-1 n Nj ¢
nismy (kvalita, pl8&novsg8§n2, controlling), kte

nototvornlich tokT. Na stranhB druh® mTge nadn
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a snigovat margi, pokud nedoch8z2 k adekv§gtn
dal g2 model ov8§n2? je proto vhodn® pracovat s

nantem nakladové baze i vykonnosti.

Abychom spr §winklo proashtopjiddnot !l i vich podni kT,

vost a n8kladovost. Graf n2ge zobrazuje prT
(v mil. KI) ve ltySech velikostn2ch kategori
se o z8kladn2 finanln2 r 8mec, kterT umogRuUj
hodnototvornlch tokT, a s oul as nvxtahp preckspit uj e

struktury k margi

Graflo. Tr gby vs. n8kl ady

@St 1S
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mikro
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t NEOSyiddza f y N &iGNHzl GdzNI (GNDoeé& @& yt 1t Re
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Ve vgech velikostn2ch kategori2ch jsou prTn
kuje kladnlT hospod§SskiTstlesnl eeckdk kospri TmOsu e
n8kl adT, avgak dynamika se |ig? podl e sekt

ve virobhRN ve vgech vel i k @86ctve 226%) velkéa26%gsor i 2 ¢ h
~21% . Z rozd?2lu trgeb a n8kladT | ze odvodit ¢
heterogenn2: u slugeb jsourmejavy@dikTllcdhdmpotdy i
~20 %), zat2mco u stSedn2ch podni kT kles§ (S
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Z pohledu interpretace hodnototvornlch tok-

svDtluje ziskgwountdD momotb2nnNDstruktur 8l n2 f ak

tvorba, efektivita procesT, n8kladov§8 regie)
vel kT ch podni kT odr §get buN specializaci a
a vyspDhDl ou organizaci (vel k®). Naopak nz2zk®
chodovou f8zifi s vygg?2mi | nvespacee Goapopp:

pot Sebu n8slednTch analyticklch krokT, kter®

strukturou a YWrovn2 S$S2zen2?2 procesT.

Nasledujicikrabicovy (boxp | ot ) graf porovn8vs8 rozdDIl en?
torem prTmysl/viroba a sekktot &moei®émyaod-p DEébr
lehlé hodnoty, a je tedy vhodny pro posouzeni nejen rozdilu v centralni tendenci, ale i hetero-

genity a pS2tomnosti extr®mT v obou skupin§c

Graf11l: Krabicovy grafi Provozni vysledek dle sektorové diferenciace
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Ve slugb8ch je patrn8 vygg?2 centr 8l n2 Yirove
|l ita. Graf d&8le naznaluje pS2tomnost viraznl
souvi set S existenc? subsegment T ustenzipls ok ou
U prTmyslu/viroby je rozdRlen2 relativnh Ako
odpov2d8 vygg?2 n8kladov® rigidithD a | asto i
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Z hlediska disertaln2ho t®matu je dTlegit®

pr TmDrn® Yar ovni vikonnosti, al e i V. rizikov(
pro interpretaci procesn?2 pSi da ntdky dememvan t y : \
vygg?2 margi zejm®na d2ky vygg2mu pod2lu znal
z8§roveR s vygg2 variabilitou vikonu. V n8sl ¢

bustn2 statistick® pS2stbupynetnapgresapanamnat
pracovat s transformacemi |i detekc?2 odlehll

Tabul ka poskytuje agregovanl pSehled hodnot
(mi kro, mall, stSedn2?, velk®) a sektorov® pS$S
l em je doplnit grafickou interwphrenmicéh oo bkjves
a umo ¢ eri rda pozof&né vzorce nejsou dany pouze extrémy, ale promitaji se i do

agregovanlch soul tT.

TabulkalO: Souhrnna tabulka hodnot

Vel i kostn2 diferlprTmysl/|slugb|Cel kovl

mikro 55,648 120,858 176,506
maly 267,24 309,538 576,778
st Sedn?2 725,494/ 89,516 815,01
velké 2157,71 4977,532 7135,242
Cel kovl sou | et 3206,092] 5497,444 8703,536

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulkaukazuie ge nejvygg2 souhrnn8 hodnota je ko

ni kT (7135,242), pSilemg dominantn2?2 | §st tol
prTmysl u/vi®abMNa@dB%k7 ,u71mi kro a malTch podni
(mikro 176,506/s.mal T 576, 778), pSilemg slugby pSevyg
podni kT (120,858 vs. 55,648). U stSedn2ch po
(725,494) nad sl ugbami (89,516) , c @ikpstnh a z n a |
t S2AQgl.egovan® soulty je nutn® interpretovat

l utn2z wvelikost ekonomick® aktivity jako ¢gk§gI
ng8kl adovosti, kter® mohou blt spok@nyZspodkti

tick®ho hlediska tabul ka podporuje argument ,
kumul ovanl ekonomickl pS2nos nejvygg2, cog m
digitalizace a profreyw. omrgd nNPde ark B¢ ziemf2er @rod

73



zachycuje soulty, ni kol i pr TmDry | i rozptyl
sledky je proto nezbytn® soubhDgnhD pracovat s

vymi podily, a s mirami variability.

Dalggadaf porovng&8vg§ dvhD pS2buzn®, avgak ekonor
a obchodn?2 pSirggku, a to v |l ennhDn? podl e
na trgb8&ch (visledek po zohlednhDn2 n8kladove
huje k cenotvorblD a rozd?l u mezi cenou a ns§gk

Graf12 Mar ge vs. Obchodn? pSirggka
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Zdroj: Vlastni zpracovani
Visledky ukazuj2, ge nejvygg?2 prTm05%) 8§ mar (
a u mikr@¥hdnizki2meo st Sedn?2 podni kyl%@.osahuj

Obchodn?2 pSirg8gka vykazuje obdobnlT, avgak ni
(~31% a velklisrgpodeihTgg2 u 16% Se Ro2zdhk | p ankreii k
kou a mar g2 nap$2| kategoriemi implikuje, @ge

prom2tg8&8 mechanicky do marzger,e gprjant2o gne§ krl cazdhyo d
efekti viRrao pirmtceersp[r.et aci procesn2? pSidan® ho
st Sedn2ch podni kT: mTge j2t o indikaci f 8ze

vestuj e do syst ®mT, S2zen?2 a kapaci t, avg
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Vv prim8rn2ch |innostech. Naproti tomu vel k®
dardizace tokT, zat?mco mikropodni ky z Yzk®
ruje potSebu wuvagovat nel i ne8r n?2a aiskovoathy mez

a v nasledujicich analytickych krocich testovat jak velikostni efekty, tak interakce se sektorovou

di ferenciac?z | i m2rou digitalizace.
Grafin2 pgeezentuje prTmDrnl pod?2| prim8rn2ch
v |l enDn?2 podle sektoru a velikosti podni ku

pS2mo spojenou s tvorbou hodnoty (virobal/prc

t2mco sekund8rn2 n8klady zahr nujakup, pygkdnp Tr n ®
a vyvoj aj.).

Grafl3 Rozl ogen?2 prim8rn2 vs sekund8rn2 n8kl a
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Zdroj: Vlastni zpracovani

U mi kropodni kT je pod2l prim8rn2ch n8kladT
%), cog odpov2d§ nigg2 m2Se institucionaliza

tem velikosti se v prTmyslu virawaen cvygadmei
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~35,4 %), zat2mco ve slugb8ch je tento n8rTs

ukazuj e, ge zejm®na virobn2 podniky s rTster
apar §t, pravdRpodobnhD v dTsledguhoy8§gzekapat
nN8rokT na koordinaci . Z hlediska teorie hodr

i nterpretovat jako projev komplexity a pot Se
HR, controlling, pl 8noovi8 nr2o z vno§jkouvp@ 2k af puanckictey .a
procesy zvyguj?2 procesn? pSidanou hodnotu (n
S2zen2m rizik), mohou blTt ekonomicky racion:
efektivnost podpory: zda Tst sekund8rn2ch n8kladT je dopr
konnost.i a mar ge. Tento graf proto pSedstavi
mezi strukturou n8kladT, produktivitou, digi

Graf 14 porovn8v8 pod2ly prim8rn2ch a seku
wrovni jednotlivich podni kT, pSilemg vizual.
vyj 8dSenou cel kovim poltem zamRstnarkc B.l edent
vat rozptyl ngkladov® struktury napS2| j edn

m2rou regijn2ho zatz2gen?2.

Graf14 TrychtT Sovl graf komparace prim8rn2ch

torovou diferenciaci
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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Zobrazen? wukazuje, ¢ge pod2l prim8rn2ch ng8gkl

sah sekundg8rn2ch n8kladT se mezi podniky vir
koncentruje do vygg2ch hodnot, cogemmaznpbdpt
funkce vs. jejich outsourcing, r Tzn® Yar ovni
veli kosti je spojena s jednot!livIl mi pozor ov §

poltem zamDstnancT | ast NMjni2 c\hy KieBgxUgaBdtgning g g2 p «
olek&8vanim rTstem komplexity a potSeby koor

tento visledek dTlegitl jako empirick8 opora
univerzalni, ale zavisi na kontextu (velikost, seksot, upe R di gi t al i zace, g
Vygg2 sekund8rn2 n8klady mohou blt projevem
vén2, |1 CT), kter® zvyguj?2 procesn? pSidanou
gor -znz2e z@Bwdtry yhodn® nav8§zat exploraln?2 kor
kterlT oddnl2 efekt velikosti od efektu sekto

Grafl5pr ezentuje procentu8ln2 rozlogen?2 proce
aktivity (vstupn?2 |l ogistika, viroba, vistup]
podle velikostn2zch kategori 2 (mi kroy M@l ®-
mysl/viroba vs. slugby). VIisledky umogRuj 2 p
hodnototvorby (vyj§8§dSen® PVA) a jak se tato
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Graf 15: Primarni aktivityi dle PVA
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Zdroj: Vlastni zpracovani

V. sektoru prTmyslu/viroby je tvorba PVA | ec
jej2g§g pod2] na PVA dosahuje 46 % u mikro pod
u velklTch podni kT. Ostatn?2 prim8rn2kdajdkti vit
patrnl pokles viznamu marketingu a prodeje s
Y 6 % stSedn?2 Y 4 % velk®). Servis se u prTn
45  %. Logistick® aktivity zTs tmgpodly & mkreel at i v
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podni kT (vstupn?2 |l ogistiBaT®Ht &m av evliliskiousptniz plc
pod2| kles§8 (mal®: 5 %/ 4 %, stSedn2?2: 3 %/ 3 Y%

V sektoru slugeb je struktura PVA ve srovns§
nz mi kategori emi relativnhD st abiiddmyvelkeBRKt i vi t
%, mal ® 33 %, stSedn?2 34 %, mikrketinGalprotle) . VI z
(16120 %) aservis (I8L 7 %) : nej vy g2 dmgmkke tpiodgdviPe u st
%) a nejvygg? servisn2 pod?2]| u mi kro podni kT
pohybuje na nizké arovni{@ %) |, p Si |deiky gykazug B %/ ® %m ostatni veli-

kostni kategorie typicky 4 %4 % (vstupn?2/vistupn?2 | ogistika)
rovhD odlignou strukturu hodnototvorby: pr Tmy
roba, zat2mco slugby rozkl 8daj2 PVA mezi vir
Graf6zobrazuje procentu8ln2z pod?2]| procesnz p:
d8&8rnz2 ( podp hakup®yzkua la wvyvoy, lidskg zdroje a infrastruktiry | | e nDn 2
podle velikostn2ch kategori? (mi kroy M@l ®-
mysl/viroba vs. slugby). Ve vgech segmentech
nzch aktivit je koncentrovg8§n do obl asti I i d

zabezpelen2 (ng&bor, rozvogy®iSé zpmdp Vi k®ma de
hodnototvorby. Pod?2| PVA na |l idsk® zdroje p.
myslu/virobn: 10 % (mikro), 11Ve s(Ilmadb®c h 1j3e
trend obdobnlT, avgak m2rnhRjg2: 8 % (mikro),
tak dovodit, ge s rTstem podniku narTst§ rel

cesT a podpTrnich funkc?2 pro stabilizaci PVA
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Graf 16: Sekundarnaktivity i dle PVA
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Zdroj: Vlastni zpracovani

V obl asti ng§kupu se projevuje viraznhDjg?2 se
Ve slugb8ch je podz]| PVA na n8kup u mikro a
myslu/virobn |lin2 u mikro i mallch Hp®dni kT

Ve slugb8ch naopak s velikost2 podniku pod2]
i ndi kovat rostouc?2 standardizaci vstupT, Il ep
telsklch vztahT u vRtg2ch subr2exkI],. dv @aklns s
m2rnhD roste, cog | ze interpretovat jako dTs|

a vygg? m2ry koordinace v n8kupn2ch procesec
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Pod2l PVA na vizkum a vivoj vykazuje zej m®n
podni ku (4 % mikro, 4 % mal®, 5 % stSedn?2,
pS2sphNvek relativnhD Bt a% i(l3n 2% as tpSehoyab26, poed s% n
vel k®). Aktivita infrastruktury se napS2| se
aktivit, typicky vrozmeziB5 % ( pr T myis %/sV uily &) 33 Cel kovD gr
zuje, ge sekund8rn2 aktivbBegnpSiepmvhjdskl &N
timco nakup, vyzkum a vyvoj a infrastruktura vykazuji diferencovany vyznam podle sektoru
a velikosti podniku, cog je dTlegit® pro nS§s

ném modelu.

Graf zobrazuje podPVAnap o d pepprocay( sekund8rn2ch aktivit)
kosti podni ku a sektoru, pSilemdg je doplnhn
vizualizace umogRuje ovRSit, zda trendy pozo

nebo zda | s oouextrémgiehmgdnome n ¢ i

Graf17: PodilPVAna podpTrn® procesy podle velikosti
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Z grafu vyplTvg rTst pod2lu sekund8rn2ch (
zejm®na v sektdod2prIekshd§indbh | innost?2 |
% u mallch, 25 % u stSedn2ch a 36 % u velkTlct
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kles8 z 79 % na 64 %) . Ve slugb8ch je n8rTs

fluktuac?2 napS2| kategoriemi: sekund&rn2 | in
|l Tch, 24 % u stSedn2ch a 31 % u y®Wkkeb®wh podn
Z hlediska interpretace procesn? pSidan® hod
vatelnl, neboS s rTstem podniku typicky rost

zaln2z a koordinaln?2 n8rov2nroStpr; o setnopri rpgrck yo \sla
pod?2| podpTrnich |innost2 pTsob2 na mar gi sp
(pSes stabilizaci a produktivitu), a to prav
teristik podniku.

Dal g2 graf ag-magapersB® phaceknh®ristiky, ji

tvornlTch tokT, m2ra outsourcingu a frekvenc
jako soulty v r8&mci jednotl i v cintenfitpj@pddto sekt c
vhodn® pracovat s prTmDrem na podni k, tedy
buRce.

Graf18 Fl exi bilita hodnototvornlich tokT, out

regace dle velikosti a sektoru)
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Zdroj: Vlastni zpracovani
PSi pSepoltu na prTmRr (pSedpoklad 30 podni

lita ve slugb8ch u mallch a stSedn2ch podnil
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u stSedn2ch a velklch kategori2 (&1,93). Ol
zejm®na u mi kro podni kT (&3,13) oproti virot
extern2ch kapacit v realizaci slsulguedb §cFhr ek vre
| Tch podni kT (&43,17) a z8roveR u mikro podni
n2ch a velklTch podni kT ve virobnD (41,27 a &1

I nterpretace naznaluje, ge procesn?2 Adisci
mus2 blt monot - nnpnaorpoaskt omuTcPe sk Iveeslaitk ovs tkkat e g o |
tNjg2 a procesn?2 monitoring nen2 systemati zo
flexibilitu tokT, ale soulasnhD vygaduje rob
Z hlediska disertaln?2?ho c2le je vhodn® tyto
vztahu mezi struktur ou stivydokédlexibiitavamdekvatm iek-t o k T
vence anallTzy mohou zvygovat procesn? pSidan

ambivalentnhD v z8vislosti na schopnosti S2ze

Na dal g2arc lgycadjueme m2r u automati zace a m2ru
a sektoru, opRt ve formhRND agregovanich soultT
tento vIistup z8sadn2, protoge digitalmezace/ a
chanismy zvygovsgn2 procesn? pSidan® hodnoty

nost2 tokT) a potenci 8l nD i marge.

Graf 19: Mira digitalizace a automatizace
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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Po pSepoltu na prTmRr na podnik vych§z2 u p
2, 8, s vrcholem u stSedn2ch podni kT (&2, 8)
u mi kropodni kT (&1, 4), zat2mco u velklch poc
(4d2,67). Digitalizace naopak ve slugb8ch do
(43i13237), zat2mco ve virobRD rost e toskonwastl i kost
podporuje tezi, ¢ge slugby di g irkflowldata®),agtificoz e m®
viroba digitalizuje postupnh a |Jasto v n8vaz

Pro interpretaci vztahu k ziskovosti je dTI
odl i gn® di menze technologick® transfor mace.
ticky znamenat vysokou automatiizkaJci (,dicgoigt §jlen
stroje bez automatizovanych operadfle vi roblD se naopak automat.i
l ovhD n&rolnimi investicemi a s potSebou rozg
a S2zen? kvality. Navawmwjt2z m2|ldmeael§irny ey ek ot
vich n8kladT a konfiguraln2 hypot®zy, podle

a automatizace s procesni strukturou a sektorovym kontextem.

Krabicovl graf porovn8v§ rozdhDlen2 mar ge me
D4). Vizwuwalizace je vhodn8 pro posouzen? nel
zuje i rozptyl a odlehlé hodnoty, které mohou indikovat heterogenni navratwestic do di-

gitalizace napS2| podniky.

Graf20: Zi skovost podle %roveR digitalizace poc
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf naznaluje, ¢ge nejvygg2 medi 8n mar ge se

D2) , zat2mco uiD4)ggPe hméaio¥ym2ni P2 , avgak s
a s pS2tomnost?2 poMerinégnaghsodedhnPTl dycydh o dh otz
zisky, zat2mco vysok§ digitalizace mTge blt spo
n8kl ady, kter® se prom2taj2 do mar ge heterog

do procesn?2 zmRny) . \nlerprétavat diditalizao mikpligakalipearnip ot Se

Av2zce je vgdy | ®pefi, ale jako konfiguraci za
V disertaln2zm kontextu to posiluje argument
a pro zahrnut? moder8torT, jako je sektor, v

| Tzy. SoulasnhD je tSeba zohl eednuestovatdodijialg e ni t u
zace, a naopak investice mohou kr8tkodobD ma

kontrol n2z mi promRNnnT mi nebo anallzou podskup

Graf 21 zn8zor Ruje kompairpaclimhBtr&? faqraend a2 arml
pr TmDru produktivityvallpedqhMd¥ upadlae i vegl i( ko
mal ®, st Sedn?2, vel k®) a sekt or uunfopdrRlunjyes |s/lveldrc
nejen absolutn2 Y%roveR jednotlivich ukazatel

genostd (tj. zda vIikonnost vych8z2 prim8rnh
V segmentu prTmysl/viroba je patrng virazng§
ukazatel T: mi kro podni ky vykazuj? nejvygg? h
veli kost? podni ku doch8z2 Kk post vekégdnky pok |l e

~2530 %) . OpalnlT trend je zSejml u produkti vi
roste (zhruba od ~30 % u mikro k ~40 % u st
je v prTITmyslu/virobnD rel ati3@n®m) stabimkmnTl (it y
u mallTch podni kT. CelkovhD se tak v prTmysl ov
nan|ln2m profilemiA (dominantn2 u mikro) a Apr
ri2), pSilemg kvalita zTst8&8vSg yswpl2ge stabiliz
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Graf2l: Komparace finanln2ch ukazatel T, produk
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Zdroj: Vlastni zpracovani

V segmentu slugeb je profil ukazatel T vyro
nanln?2 slogkou a produktivitou. Produkti vite
hodnot neg kvalita a ft40mi%kypSiel epnogryohagjRel jroskz
patrng8 u mallch podni kT. Finan|l n?2 wukazatele

kostijakovp r Tmysrad Tch a st Sedn2ch podni kT se dr §
~3540 %), zat2mco u mikr oi3Q0.dknd IkiTt § sweu sli WP §
% relativnhD Yi2KB®nMbA)p 8 mon8zZna&kkem vygg?2ch hod,i
Z hlediska interpretace graf podporuje z8vDi
finan| n2 vikonnost2 a produktivitou, zat?2 mco
zdroj vikonnost.i (od fi nanl n?hé&sledkou pmterpretacik t i v n

determinant PVA a pro vymezen?2 velikostnD po

Graf typu Apie of piefin zobrazuje relativn?

n2ch n8kladT a umogRuje rozpad cel ku podl e
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Takov® zobrazen? je vhodn® pro vyj8dSen2, zd

(nov®/ zdokonal en® produkty) nebo procesniD (z

Graf222 N8§kl ady na vIivoj produktT
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Na agregovan® Yrovni je pod?2]| ng§kladT na v
%) neg ve slugb8ch (a47,8 %), cog odpov2ds
produktovlD a technologicky. V r oz llazemdieh podl
kategori2 nad 566 %%( naps5Se dm? kvdeoBekaEE) 58 500§ nazn
ge i@ ve slugb&8ch mTge blt viznamn§ | 8§st ino
b2dky, bal 2] kT slugeb, digitt&damtz,chgerodakt 0
vgechny velikostn?2 kategorie (naps§s. mal T poc
profil. Z pohledu hodnototvornlich tokT produ
novou pr®&mii a di f erpenccieasci?, |avoguaakc eb enro hpoaur avld
a n§8KWaaopla.k pSevaha procesn2ch inovac?2 blv§g s
kvality. Visledek proto podporuje argument
slugb8ch myifjepvepggsdsnpold inovac?2 posilovat ma
digitalizace. V disertaln?2 | 8sti je vhodn® t

m8rn2ch/ sekund8rn2ch procesT a s ukazateli d

Graf dopl Ruje pSedchoz?2 vizualizaci a zobr e

i novaln2ch n8kl adT, opnt s rozkl adem podl e
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SpolelnnNn s grafem Avivoj produkt  TA vytvgsS2 K
proces) a jej2 mogn® vazby na procesn? pSida

Graf23: Naklady na procesni inovace

BLINAYE At K JENRO I BLYNKE Y& & f kK J& NB ¢
BLINAYE &t Kk Jé NB O | BLANE)NSRYIN & NP ¢
oaft dzOoeée YIfeé oaf dzOo6é YANER
Daf dzOo & &tnSRYyNmat dzOoe @St 1S

@ée NBO I

aft dzOo &

at dzOo
37%

Zdroj: Vlastni zpracovani

OplRt agregovan® Yarovni j e pod?2]| procesn?2ch
prTmyslu/virobnD (&438,8 %), cog je konzistent
redesignu procesT, digitalizace gz@&&pmskyor c kT ch
v8n2. V rozkladu podle velikost i maeze34486od 2 | pr
(mi kri658%4 st453%duwn,2 @4k @) 837edy s m2rnim n§r
kategori2ch, kde podni ky dw&dn?pmosyhsEtz@mnaév Ipa

Procesn2 inovace jsou z hlediska disertace
ovlivRuj 2 produktivitu, pr TbNgn® doby, zZmet
Vygg?2 pod?z| procesn2ch inovac?2 veareldkeivgh 8ch n
riability a zvigen2m ¢gk8lovatelnosti. Naopal
naznalovat, ¢ge | 8st podni kT preferuje produk
mal i zace mTge doch8zet k ek sttak rpddpmporauijteé akat
vztah mezi orientac?2 inovac?2 a ekonomickIl mi

torovych interakci.

Graff rekvence anabragupeopcgsak | asto podniky
(dennn, tTdnn, mNs21| nn, ltvrtletnh, rolnn),
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V souboru N=240. Tento ukazat el pSedstavuj e

konnosti a m2ru uplatRov8n2 principT kontinu
Graf24 Frekvence anallzy procesT v podni kT
5SYVYS
—o—LINA Y& &t k gé NpiP].00%
25,00%
4 12,50% .
w20y S ¢téRYS
6/25% i
|
3,13¢
()
O
YOI NIt fyS aSaNGsysS

[ 2AF NAGYAOTS T 20N T Sy-peldgNS | @S
Zdroj: Vlastni zpracovani

Nejvygg?2 zast 0,858)atyden®i anbkza (6B8 ,(B6%) , cog doh
pSedstavuje pSiblignn 64, 118% 8s o%)b ojreu .t S\IIs22 |nn
t2mco | t\MiIOt I0e @02 a( 2 4711863 jsoamirolitdi. Steuktyraltetly ukazuje,
ge vNhRDtgina podni kT vykazuje pomRrnBhD vysokou
tuje i segment s nizkou intenzitou analyzy.

Pro interpretaci vztahu k margi je dTlegitge
rovat rychlou identifikaci odchyl ek, ztr 8t &
do produktivity i kvality. Soudfeltsrozliddujicea k s an

kvalita metod (KPI, statisticka kontrola, procesni costing), navaznost na rozhodovani a schop-
nost 1 mplementace zmRDn. V disertaln2 pr8ci |
moderuj2c2 promhRnnoudanapiSak| meziproi giesabivsa

ni kT s |lastRhRjg2 procesn?2 anallzou.

Gr af prezentuje rozdDl en? podni KT podl e de

(n2zksg, st Sedn?2, vysoks§). Flexibilita zde p
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kapacity a konfiguraci tokT na zmDny popt 8vKk

a je tedy relevantnim determinujicim faktorem odolnosti i ekonomické vykonnosti.

Graf25:Fl exi bilita hoidgnotukt woranlodip otvdidT

Stredni

53,8 %

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ve vibRrov®m souboru domi nu58%)snaskeodan@vy-f | e x i
sokou flexibilitou (63p o d n 26K %) a nizkou flexibilitou (48 o d n2 &, TO %) . RozdnD
naznal uj e, ge vhDtgina podni kT se nachg8z2 v
|l tvrtina vykazuje vysokou flexibilitu, kters§g
turbulentn2m prostSed?2 n2Skwluaddr®xptiilna upodn
vygg?2 riziko pSi zmhn8§ch trhu a potenci §ln?2

V navaznosti na ostatni vysledky je vhodné flexibilitu interpretovat ve vztahu k outsour-
cingu, digitalizaci a procesn2? anallze: vyso
(digit8&8lnD S2zen® toky), organapgat¢intd) ( moeho !
(pSizpTsoben?2 nab2dky). Z vizkumn®ho hledisk
s vygg? flexibilitou mTge m2t optimalizace |
na ziskovost. Pr o ding estovahihteregkce Hegibiliir< gektpraflepr ot o

xibilita x digitalizace/automatizace.

Graf integruje dvhD dimenze S2zen?2 hodnotot v
procesT (dennhD, tlTdnnh, mNs2 | nN, kvart§8lnhD,
vs. slugby) a velikosti podni ku 8§Imi2krsd,oumelel
stavuj?2 agregovanl soul et promRnn® Afl exi bil
vygg? hodnota odpov?2d8 vygg? kumulovan® f| e
kSivka zn8zorRuje prTmRrnou2m2rmeobhasBbosmosn

kapacitni a procesni adaptability.
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Graf 26: Outsourcovanvs.flexibilitan ast aven?2 procesT
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Z hlediska flexibility je patrng virazng s
govan® hodnoty flexibility se objevuj2z u prT
ve stSedn2ch (44) a velklch (38Jrpbdamcpchbst
je krsgtkl S2dic?2 cyklus procesn2ho monitorin
nov® spolehlivosti. V. sektoru slugeb se pSi
(napS. stSedn?2 17, eelmk®yXh)zujzatvemsod utylbdemn
pen2 napS2] velikostmi (mikro 19, mal ® 16, s
zalogenl na z8kaznicklch a projektovIich cykl
se Vv nhRktbdrnfacckk ctkomel i kost | sektor objev
1li3), cog naznaluje buN n2zk® zastoupen?2 tDch

jako standardn2ho redgi mu S2zenz.

KSivka prTmRrn®ho outsourcingu vykazuje vz
poruje interpretaci outsourcingu jako komplementarniho nastroje flexibility (externi kapacity,
specializovan® |innosti, dolasn® m®msa |l piz md
| ast® procesn?2 anallze) se outsourcing |jev?
S2 Zipmdni k mTge dosahovat adaptability prost S

tern2m procesn2m | adDDn?2 nvozovatkaurabils vetdh meg frek- nel z

venc?2 anallzy, flexibilitou a outsourcingem
modely sektor I velikost I flexileilikuyjealc e 3 vy o wa
(rychl 8 gk8lovatelnost), tak i snigovat (koo
lity).
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Statistické vyhodnoceni primarni vyzkum I.

H1: Prim8rn2 podnikov® procesy ovlivRuj2 zi
pTrn® procesy.

Pro ovRSen2 H1 by.Zpimfrrdchdebylyeyp et edy PVAMNDr n ®
PVA pro jednotlivé procesykteré bylyn 8 sl edn agr elategor§ prinarrd o dv o
vs. PoppefyWh®l edky jsou zn8zornhDny v n§sl eduj

Graf27: Vyrobni podnikyi zavislost primarnicla sekundarnicnr oces T na PVA
Vyroba a prumysl Sluzby

INFRASTRUKTURA INFRASTRUKTURA

OBCHOD+MARKETING OBCHOD+MARKETING

NAKUP (3 © HR NAKUP (3 :25% N9 HR

LOGISTIKA VYROBA LOGISTIKA

VYZKUM A VYVOJ VYZKUM A VYVOJ

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ziskovost (zachycen§8 pSes PVA) je ve virob
vimi/ prim8&rn2mi proolersygba pSeHey §%)m pPodeErem®
stabilnn pSiblignnND |tvrtinu PVA, pSilemg nej
Cel kovhD se prim8rn2 n8klady pod212 74,14 %
25,86 %. Ve slughm®ch yjrfovR¥ANDriozmMmegi vz2ce pr
o Amonolitid jako vIiroba \obchpdufmayketihgu(l7,98 %) z na mr
ad ugeb (15,59 %). PodpTrn® procesy jsou opl
(11,55 %) a n8eluapteinv n(IB ,v8y0g g»8)m ned ve virobn.
pomNr fhap m8 pydhproceIp Si b\ pi ognmITA:26, tedy primarni procesy se na

tvorbnD PVA pod2lej2 zhruba tSikr8t v2ce neg

H1 se nepotvrdila (zamitase)v | i v. pri m&8rn2ch a podpTrnilch
Astejnou mRDrouf; pri m8rn2 procesy vykazuj?2 v

92

«
R



ale podpTrn® procesy pSedstavuj?2 nezanedbate
kter® se v obou segment ech uk arotojsme hypatéza k1 2 |
podrobily jegthD jednomu testu formou shlukov
|l i ve® podobl ast.i pri m8rn2ch a sablagiizisk@osi.2 ch p
Vgech 9 promRnnich (v s tka, pyroBa, prodeja mearketirig,aservisy T s t u
nakup, infrastruktura, HR, vyzkum a vyvoj) nechanwenobit cluster analyze metodd{+

mean.Pr o ur | en2 v h o ®byldpravedpna titivostnisamalyaa k ifitervi

cadQ YypSi standardi zaci -scwe).Rnmim2g@fickymp vystupégdm nT ¢ h

z této metody je komparace Elbow a Solhouette parametru.

Graf28: Citlivostnianalyzd vol ba shl uk T

Elbow: Inertia (SSE)
Silhouette (primeér)

-0.32
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-0.30

500 A

Inertia (SSE)

-0.28

Primérna silhouette

400 +

-0.26

300 A

2 3 4 5 6 7 8
Pocet shlukd k

Zdroj: Vlastni zpracovani

Hodnota inertia (SSE) s rostoucil@mo not - nnN k| es §, pSilemg nej

se objevuje v oblasti nizkych hodri®f z e j m®n aQ gSex.hoBoul asnhN pr Tm

houette dosahuje maximapt ¢( & 0, 33) , cog indikuje nejlep
shlukT a jejich vnitSn2 kompaktnost 2. Na z8Kk
pretaci zWQodjeankoo Smeejteon®i cky nejrobustnhj g2 a z
Pro vizu8ln?2 interpretaci shlukov® struktury
dou PCA do dvour.ozTmMlntno®hvd splreodskteomr 4y e ug fi n§l
skupin, kter® mTgeme vidhDt na n8sleduj2c2zm g
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Graf 29: Vystupshlukanalyzy

Shluk 0
Shluk 1

PCA 2 (vysvétleno 28.9 %)

-4 -2 0 2 4 6
PCA 1 (vysvétleno 53.7 %)

Zdroj: Vlastni zpracovani

Nami ziskanép r v n 2 dvihD hl avn? komponenty vysvDtI
a 82,6 %) . Body pSedstavuj? jednotliv® podr

(

ke shlukTm ur|kKmdans.l gbmaltkmemcentroi dT repr e
shl uku v PCA rovinD (prTmDr sk-re v PC1 a P
vexn?2 obaly bodT (convex hull) a sloug? jako
nim prostoru; nejdeAs kut el nouf hrani ci shl ukurostorup Tvodn

ale o grafickou pomTcku @ermt rionitdeyr psheltukT (sarp

mRry promNRnnich v r §mci shluku) umogRuj 2 int
dovich konfigurac2. Shluk O vykazuje relat:i
a soulasnhD vygg?2 alokaci do marketingu a pro

| uje profirleasl ivyalgrr2 targinddnt ac2 pSi zachovan®
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Graf30: Pr of i:dentroidyR-means T
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Shluk 1 m§ vygg2 pod2ly lidsklTch zdroj T (& -
tury a n8kupu, pSi soulasnhB nigg2m pod21l u ma
tivnhD silnDjg2z orientaci na podaep hrere® a hrl awKw
pouze margin8lnhD, cog mTge indikovat stabiln

podniky ve vzorkuShl uk O je tvoSen 79 pozorovg&n2mi,

a vygg?2 oba |l ogisticeabBipggihnd2ly a rovnhDg je vy

Naopak shluk 2 | 2t8 41 pozorov8n2? a m8 vygg
nNn8kupu, nigg?2 pod2Vypmalr«eni nfg8izia |t ®ogt o\t § k3 .
identifikovan® dva shluky (odlign® konfigur a
procesT) prom2taj?2 do rozd?2lLK tvoemutlok ol neolsut nk?
gita jednofaktorovg anallza rozptyl u=2ANOVA)

a z8vislITmi promRnnimi postupnhD PVA, mar ge a
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Tabulkall: test ANOVA

Zavisla Fak- | Df | (rezi- Sum Sqg| Sum Sq Mean Sq | Mean Sq F p
pr omBb| tor dua) (faktor) | (rezidua) (faktor) (rezi-
dua)
PVA shluk | 1 118 89 846 | 486 372 89 846 4122 21,8 | 0,0008

Mar ge |shluk | 1 118 0,0276 | 1,5147 0,02758 0,01284 | 2,149 | 0,145

Obchodni | shluk | 1 118 0,116 4,515 0,11594 0,03827 | 3,03 | 0,0844
pSirs§

Zdroj: Vlastni zpracovani

Visledky ukazuj?2 statisticky viznamnl r oz
PVA vygla jako vysoce si@nid@ok&ahag)r, (dog 2nlc
v jednotlivich shluc2ch se 1ig2 v %rovni PV/
tivnhD shluk O (n = 79) dosahuje prTmDrn®ho P

vykazuje viraznhD vygg2 prTmRrn® ifukadechadk-62 (S
teristick8 vygg? mi pod2ly podp Tvavd infrastruk- r 0z v O
tura) je spojena s vygg?2 %t onvanr2g et vsoer bryo zpdr2ol cye
nepotvrdily jako statisticky,pwloidd)meprol@zalaANOV A
rozd?2| na bRgnN poug2van® hladinhN viznamnos:H
vygg? ,6D, £t69831263) neg,She=skhl,oB21), (ayvfhag3t
statisticky prTkaznl.

H2: StupeR digitalizace a automatizace podn]
viiv na vigi procesn?2 pSidan® hodnoty podnik
Hy pot ®imek omMiShac?2 korelaln? anallzy a porov
ni kT podle Y ovnBhD digitalizace a automati zac
obNDma faktory a ukazateli ekonomick® vIikonn:a
zatimcoskpi nov§ komparace umogRuje ovRSit, zda s
bi nacemi kategori 2 a zda se projevuje spol el
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Tabulkal2z V1 sl edky korelaln2 anallzy

stupen digitalizace
stupen automatizace

pocet zaméstnanci

trzby

celkové naklady

Provozni hosp. vysled.

prim/sek naklady 0,59| 0,31| 0,62| 0,57|0,63| 0,56

procesni inovace 0,47 0,57| 0,36| 0,28/0,15| 0,21

produktové inovace 0,35| 0,21| 0,22| 0,33|0,07| 0,11

flexibilita proces 0,58| 0,61| 0,22 0,57|0,38| 0,23

outsourcovani 0,05|-0,11|-0,71| -0,62| 0,35| 0,43

8 ] E Q
g & 3 2 > o & =
S B E Z 2 B &g 8 8 -
© E o o a| = 2| = ol 5
= o 0 =~ o| ® el w 51 =
2l 5 E el = S £ 3 &8
S| 5| =2 = 3| ¢ L & 3| B| 9
Q —_
S| 5 08 R| 2| 8 E g g §| £
wn %] Q. = Q o o o Q. = o
Zdroj: Vlastni zpracovani
Tabul ka 12 wukazuje silnou pozitivn2 vazbu 1
potvrzuje jejich empirickou prov8zanost a so

spol el n®m zahrnut?2 do vysvDt| ugzict2icvhn Imoadsed cTi.
s velikostn2zmi a vikonovIimi charakteristi kam

r = 0,64, automatizace r = 0,7/4r g by : di gitalizace r,cekové, 57,

néklady: digitalizace r = 0,55, automatizace®@+ 52) . Pozi tivn?2 vztah s
vozn2mu hospod§Ssk®mu v,bstedkui fgdcgitaki Dada
|l adu s ol ek8&8vs&n2m, Jge vygg2 YroveR digitali z
kou vikonnost2. Z procesn2ho pohledu jsou dT

r = 0,58 automatizace r = 0,61) a procesni inovace (digitalizace r = @dématizace

r = 0,57), kter® pSedstavuj?2 pravdRpodobn® r
tvorbu RF/A.

Il nterpretaci korelac? je vgak nutn® zasadi't
ge digitalizace i automati zace koreluj?2 s pc

nTch vazeb na vikonnost odr§getjefeat| aehbDk:
digitalizovan®/ aut omat i z cwnosowu siruktumg.jProto ged | i g n

vhodn® visledky doplnit kontrolovanim vyhodn
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model S kontrolou veli kosti

kombi nacemi

kategori?

ni ky ve skupinhD Avysoks§

PVA/ mar ge neg ostatn?2 Kkombi
oblastiNa z 8kl adD
a automatizace jsou kekoninosmérmk®Ivs kojneampts

|l ost i . Pr o

relativnz PVA) a mar gov®
a sektorov® diferenciace

Pro posouzen?

konel| n®

na ekonomickl visledek

vich kombinac2ch tRchto
nacich AID2 (0,236)aA4D4 (0, 213) ,

korel al n2

nace

struktury

rozhodnut 2
ukazatel e

S

podni ku
kategori 2.
D4 (6,208) & ALD3 (0, 898). Nad

uiDk O@AB) n ac ?
nz2zks

m2 r u

patrn®

ohl edu

pak nejnigg2 marge |jsou
aAliD1 (0,052), cog naznaluje,
mar govim profilem bez

nNDmi aut omati zace.

Graf3LPr TmRrn8 marge v kombi

3 2 >

Mira automatizace (A1-A4; zaokrouhleno)

P
IS

Zdroj: Vlastni zpracovani

D2 D3
Mira digitalizace (D1-D4)
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Z grafu je zSejm®, ¢ge vztah mezi digitaliza
vykazuje interakln? charakter. U nejnigg? au
k virazn®mu n8r Tstu mar ge (z @e(DFD24)na dd,gud e
mar ¢i na relativnhD i0y20B)chUhsdSed®éh aud o a3
noty marge rel atiDyaB3yyrbNaopa® (0A246e pSi n
jevuje extr®mnhD n?2zk§8 wdigtaligaei (D@ D3) Qabilkyje (0,184 er § s
0,172), avgak pSi D4 ophRDt kles§ (0,129). U r
kombinace D3 (0,169) a D4 (0,213), pSilemg n
soulasnhD vysok® digital iTtbhacAd D2) jPrelbytné idtergre-d n ® k
tovat jako nedostatek pozorovani v datovém soul#§w NDry pr o YroveR A4 |

vztahovat pouze k dostupnym kategoriim.

Z hlediska hypot®zy H2 graf poskytuje empir
a automatizace souvis2 s margovIim (PVA) vIisl
pTsoben2. Visledky z8roveR naznajw?j 2di gjiet aslaim
YarovnD negarantuje vygg2 margi (zej m®na pSi
s pS2znivhNjg2m mar govIim profil enbdseprojekuembi na
jako jedna z nejvikonnppg?to®, kgeafngpvaggg?2 Ba

[ pSi ni g2 automatizaci, pokud iPp2) dosa@gepoo
poruje interpretaci, ge pol 8teln2 digitaliza
nasledna automatizace tytolefe y d 8l e stabilizuje |i zesiluje

H3: Obchod je dominantn2m pr ocwrsbaighpw dwng &cTh v
zhl edi ska tvorby pSidan® procesn? hodnoty

Hypot ®za H3 pSedpokl| §d&8, e obchod (resp. c
nantn?2 procesn?2 oblast tvorby procesn? pSidas
virobn2ch podni kT. Pro jej2 ovDSeasttpodniku, n2 g e
kterT umogRuje porovnat relativn2 pS2sphDvk)
chod/ marketing, |l ogistika, HR, VaV aj.) v ka
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Obréazeklé: PVA modely virobn2ch podni kT dle vel

Vyrobni podniky — mikro Vyrobni podniky — maly

INFRASTRUKTURA INFRASTRUKTURA

OBCHOD+MARKETING OBCHOD+MARKETINC

NAKUP @3

LOGISTIKA LOGISTIKA

VYZKUM A VYVOJ VYZKUM A VYVOJ

Vyrobni podniky — stfedni Vyrobni podniky — velky

INFRASTRUKTURA INFRASTRUKTURA

OBCHOD+MARKETING

NAKUP @ HR NAKUP © HR

LOGISTIKA \ YROBA LOGISTIKA

VYZKUM A VYVOJ VYZKUM A VYVO!

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z obr&8zku vyplTvs, ge struktura tvorby PVA

znalnhD dominovg&na virobou, nikoli obchodem.
%, u mallch 54,24 %, maxima u stSedn®%h (58,
Naprot. tomu pod?2]| obchodu a marketingu vyk:

pokles (15,60 % u mikid2,47 % umalychs , 8 8 % u, 4,51t%uevalkgich)cattedy se

ani v jedné velikostni kategomieprojevuje jako dominantni procegtfilast. Hypotéza H3 se

proto na z8kladhR zjigtNRnlich pod2| T nepotvrzu

pozorovat, ge s rTstem veli kost.i podni ku kI e

posiluji procesy HR (10,52 0, 6 0 % Y \y&unDavyvep)ccaad, a4, 26 % Y

7,23 %), cog podporuje -timgreld pa eltagiis tpioskuyn ur el
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struktury u meng2ch subjektT k ApersonglnhD a
ni kT, pSi trvale vysok® dominanci viroby jak

Pro agregovan® zhodnocen? hodnototvorn® str
hrnnl model PVA, kterlT koncentruje pS2sphRvky

Ruje identifikovat procesy s nejvymigRTrel at i

Obrazekl7: Souhrnny model PVA pro vyrobni podniky

INFRASTRUKTURA

OBCHOD+MARKETING

12,16%

NAKUP (3 HR
LOGISTIKA VYROBA
VYZKUM A VYVO)
Zdroj: Vlastni zpracovani
SouhrnnlT model potvrzuje virobnhD dominovanl

vuje prim8rn2 j8dro tvorby PVA s podxhem 42,
chod a marketing (13,12 %) a sou|lasnhD HR (12
je pro vislednou PVA z8sadn2 jak trgn2 wupla
S2zen? I|lidsklch zdroj T (kapacyinfiastrukkirg (pdet enc e
%) a nSkupu (6,88 %) maj?2 jing nel preomsntou wW§u
ng§kladovou optimalizaci, anig by pS2mo zasah
stabilnnN pS2tomn® pS2sphNRvky vykazuj?2 slugb
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avyvoj(5,92%)Vagr eg8tu typicky nejsou hlavn2m gene
Ruj2 kvalitu, prTbRgn® | asy, spolehlivost di
stSednictv2m inovac?.

H4: Viroba, vivoj a obchod jsou spoleln® fak

procesn?2 hodnoty u vgech velikostn2ch katego

Hypot ®za H4 pSedpokl 8d&8, ¢ge procesy viroby,
dej) tvoS$S2 napS2| velikostn2mi kategoriemi s
kter® jsou viznamn® pro tvorbu p$tobypott® pr oc
byl a pougita metoda PCA (Principal Component
mi kr o, mal Tch, stSedn2ch a velklch podnikT.

na hlavni procesni oblasti (infrastruktura, HR, marketing/prodej,maarvis, vstupni logis-

ti ka, vIiroba, vIistupn?2 1logistika, VaV), pSi
(cor=TRUE) , aby byla zajigthDna srovnatel nost
vzg§jemnlich vztahT, nikoli z absolutn2ch mns?

Vyhodnocen? hypot®zy je zalogeno na dvou no
prvnz2mi Kkomponent ami (zej m®®na PC1 a PC2), Kk 1
reprezentuj?2 pSev&§dgnou | §st varaidaiglsi)t yk | @rl ooc
promRDnnTch na tRNchto komponent&8ch. H4 by by
a obchod vykazovaly v kagd® velikostn?2 katec
domi nantn?2 komponentDD (i de 8Ilvayktejmou &iéntati RC2) a
neprotichTdn8 znam®nka), cog by indikovalo s
stabilnhD rozpadnou do rTzniTch komponent, p§¢

v r8§mci stejn® komponenty, hypot®za o Aspol e

Tabulkal3: Vystup zPCAT V y s v NDualiaeca @osné komponenty)

Velikost PC1 PC2 PC1+PC2 PC3 PC4 Poznamka
Mikro | 53.59 % | 17,56 % | 71.15% | 11.66%| 11.509% | 3P C4 | s
vyznamné

Malé 53,69 % | 25,02% | 78,71% | 10,72% | 6,65 % | PCIi PC2 dominuji

Obchod hl
PC4

Obchod domi-
nantnhi

St Se| 5791%| 21,50 % | 79,40% | 10,53 % | 8,29 %

Velké | 61,54% | 21,17 % | 82,70% | 11,99 % | 3,95%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Z Tabulky vyplTvsg, ge nap$2| velikostn2mi k

variability pod?2I1 T n8kladT procesT vysvDtlen
t ami . PC1l m8 v e domigaetd kyznana fcaa o6 1i,25¢c h%) , cog ul
na existenci siln® spoleln® | atentn?2 dimenze

bez ohledu na velikost . 12P5C20 d% |lvea rviyasbvildtiltuyj.e S
se pohybuje od 71,15 % (mikrskk)updmg&ah, Zz&G chHh y(cV

v8gnou | 8st wvariability, a interpretace PCA
komponenty.
Rozd2ly mezi kategori emi spol 2vaj?2 zej m®na

a kde se projevuj? specifick® procesn? di mer
relativnhD viznamn® i PC3 a PC4 (kagd§ kol em
samostatnich At®matfi v procesn?ing PClalPCu Se. |
(souhrnnhD 78,71 %) a vliznam dal g2ch komponen
dobnhN vysok® (79,40 %), pSil endgu tsaeb uvlTkraa zunpdoj z
m2t§ ag do PC4. U velklch podni kT je soul et
vuje dominantnhD v PC3, zat2mco PC4 je ug n2z
posouzen? H4 je kl2]ov® St emgr et onv &tr oz @jo M@

zohlednitiPCBP C4, protoge nesou st8le nezanedbat el

Tabulkal4 K|l 2| ov® | oadings (hlavn2 nositel ® komg

Velikost PC17i hlavni struktura PC2i druha struktura
Mikro VaV +0,44Q HR +0,44Q INF +0,417 Na-|Mar keti ng, VysiLqg !
kup +0, 400 vs VIro|l 0, 6(PCB: VstLog +0,737 v
Mar keting 10, 64
Malé INF/HR/Nakup/VaV +0,448 vs Vyrob{ Mar ket i n,~g5ef Qi 4,7
10, 383 Vst Log ,MIOs, t4l400g 1
St Se dn 2 INF/HR/Nakup/VaV +0,434 vs Vyrob{ Vst L o g ,6M10s,t6L50lg
10,416
Velké INF/HR/Nékup/VaV +0,416 vs Vyrob{ Vst L o g ,M10s, t6L404g
10,401
Velikost | Kd e s e prdKde se projev2|Kde se pro
chodn
Mikro PC2/PC3 PC1 (10, 42 PC1 (+0,440)
Malé PC1 (10, 383)
PC2 (+0,359) PC1 (+0,448)
St Se|PC4 (Market PC1 (10, 41 PC1 (+0,434)
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Velké PC3 (Marketing +0,907) PC1 (10,40 PC1 (+0,416)

Zdroj: Vlastni zpracovani

ZTabul ky je patrn®, ge ve vgech velikostnzc
domi nantnhi i nesou promNDnn® infrastruktur a

0400, 45), zat2mco vizmam®nk® | cR@QlT1dOpBIBNn@Y 10,
nejviznamnhDj g2 | atewneéhRT thi mpodei kapse hizmAgpo
Vavi, al e sp2ge krazvopouyra Blakemnjl&lz+HR+NakupVaVv) a Vy-

robni orientaci. Jinymi slovy: podnikes v hl avn2 ose aaamajadid el gt

vygg2 v&hu podpTrnich a rozvojovich procesT

Soul asnh tabul ka ukazuje, ¢ge AobchodA (mark
ale jako oddRDl en§ diametna es nri onzod 2hll malvm 2 A uf na2kst told
U mi kro se obchod projevuje v PQ2naNRICi8ob{ spol u
chod hlavnhD v PC2 (spolelnhD se servisem a | o
1T0,819) a u velklch v PC3, kde je marketing/
pro H4: vyroba, VaV a obchod se neskupuji do jednolwlsg | n®h o f akt or u, pr
stabilnhN ApSi rompemdmvi®empo dp PkuR v PC1l, vIirob
zat?mco obchod se opakovaniD objevuje v jin®
bul ka podporuj e zvélikofimi nepdivezuje damistejedmoméh& faktoru
AvlivaWiabchodfi se objevujre zhvlogww® s clkpoydpEr.
par 8t n 2 -logidiickd dntemzd)

NapS2] vgemi velikostn?2mi kategori emi (mi kr
zuje, ¢ge dominantbhe2 k@wmpaneabil ( PCL nen2 tvo
Avl ivaWiabchodf, al e prSaadoeymddikem nbrastpkiuranHR, na-

kup a VaV) s vysokImi ik, 4%)n] miatzEmdgewmlir dta a
znam®nko (cca, ted stdi8 pratigladu Ktondu®d dbaliku. Obchod (marke-
ting/ prodej) se nav2c ve vgech kmothlavgi®Cli 2 ch p
u mi kro a mallch zejm®na v PC2/PC3, u stSedn
vysokou z8tNng2z (+0,907).

Visledky tedy systemati cky -puckdapzTurjreo us pergiee nrtc
sus virobn2 orientaciloagimsdi skmostoastun o wn edb cehx

spol el n®h o iVavkotbocrhuo dv.T rZo btaoho vy pl T \h8epotvre hy pc

zuje.
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4.3 Vysledky primarniho vyzkumu II.

PS2padop ®e d sangincly potlkladpro v DSen?2 met odeddmngi e PV
probl emati ku promep82| pSeldiak®sthmdmiot yat egor i
ni WT.soul adu s c¢c21i di sertaln?2 pr8ce jsou zp
VM Motor (mall podnik do 50 zamRstnancT), ST
a.s. (velky podnik).

Obréazekl& Loga model ovich podni kT

3 ) STROJE CE:) 5]
-

Zdroj: www.stsprachatice.¢avww.vmmotor.comwww. jihostroj.cz

PS2padov® studie byligo2gracprvibpPguhNDokdobal 2
managementu (Il ng. Mi |l an Jan HradeckT, l ng. |
data byla anonymi zov8na a upravena Istuk-ek]| n2n

tura a vazby mezi datovIimi soubory a soul asn

V souladu s c2lem a zad8&8n2m pr8ce sloug?2 p8&
procesn?2 pSidan® hodnoty a k posouzen? jej?2h

renskich podni kT prostSednictv2m stanovenlTch

Ve vgech pS2padech | e pPuYHavykazurwisku aAtréty) eraimeik h o s
metodi ky PVA interpretovs§n jako procesn?2 pSi
PVA a souvisej2c2 ukazatele (marge = PVA/Tr

nor mali zov8ny na zamBeewichdhadme, produkt a fond
Modelovy podnik VM MOTOR

Prvni podnik je rodinnym podnikem pana Vladimira VacBy. | z a lrooej1®92a v
vsoulasn® dobhN zamNDstn§8§¢CAl 2neca | Veholl® gamnNsg

mot ok8r, motadreskomugmeewil&@lsTnzm vivojem, virc

Tabulkkal5uv §d2 agregovan® pologky z vikazu zi s}
2023 a dopl Rkov® provozn2 ukazatele (objem p
hodin). V souladu s metodi kou PVA je provozn
prc esn2 pSi dan §yslkedkydzoboaru@e takeRyrdiS3. .
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Tabulkal5>Hl avn2 finanln2 bilance ze zisku a ztr

VM Motor
Rok 2023
Trgby 46 725 1
Celkové néklady 42 937 5
Provozn?2 visledek 3 787 5
Cel kovl polet prod 261 584
Cel kovl polet zamh 40
Cel kovl polet odpr 45240

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf32: Bilance VM Motor za rok 2023

B Triby
@ Celkové naklady
O Hruby provozni hospodaisky vysledek

3787 550,33 K¢
4%

Zdroj: Vlastni zpracovani

VM Motorv roce 2023 dos8hl trgeb 46 725 110, 3

560, 00 K|, cog implikuje provozn?2 visledek
odpov2ds§8 kladn® provozn2 vikonnost. a potvr z
notu na¥ar ov n i provozn?2 |innosti. PSi prodeji 261
dukt na 14,48 K|, cog signalizuje relativnhi
dukce a soulasnh vysokou citlivost wvviltsolsetdik u i
prodejn2 ceny. PSi 40 zamDstnanc2ch | in2z PV/

z8klad pro interpretaci produktivity prs8ce v

vanl fond 45 240 hodin z nTenteukagatelje/metodicky z&r o d i n t

sadn2 pro PVA pS2stup, protoge umodRwsjud mSe:

n8sl ednhD | ej distri Koemfaobnhacprece@Sypaavpear g
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tomto pS2padBtluem2i §timmaindisn2 wWdaje (trgby, nS§
vipol et

Tabulka Bzachycujg ol n2 fond hodin jednotlivich prac
pSi Sazenou hodinovou n&8kladovou sazbu Nh, n
pracovigtn (fond hodin T Nh). Z metodick®ho
prot ooggeRuijme ovRNSit konzistenci kapacitn2ch dze
vou strukturu viroby ag na YroveR operac?2 ('t
alokaln2 b8&8zi pro dal g2 pSepolty).

Tabulkal6: Fond hodin jednotlivycip r a ¢ ® VM Mogor

Vyrobni ope- inter_nazev fond hodin |[cena Nh | celkovy néklad

race za rok

Operace 1 CNC Soustruh 10600 650 6 890 O

Operace 2 CNC Fréza 11200 650 7 280 O

Operace 3 Konven]| n?2 7620 500 3 810 O

Operace 4 Slévarna 3220 500 1 610 O

Operace 5 PS2prava | 1920 500 960 O0O0

Operace 6 Ozubérna 2020 600 1 212 O

Operace 7 Kontrola 2160 600 1 296 O

Operace 8 Technologie 2860 600 1 716 O

Operace 9 Administrativa 2860 300 858 00

Operace 10 Konstrukce 780 300 234 00

Zdroj: Vlastnizpraco@ni

Soul et fondT hodin | in2 45 240 h a je konzi
denTm ve finanln2 bilanci; soulet n8kladT op
dovou strukturu viroby v operativnkPadT!ljeaDn?
CNC pracovigt2zch (Operace 1 a 2), kter® spo
n8kl adT, cog potvrzuje jejich dominantn?2 vii
s konven]| n2mi stroji ( Op er azbtreba 85)% hpdinka 7Mo% v n 2t
n8kl adT. Rozd?ly v sazbhD Nh (650 K|/ h u CNC,
500 K|/h u konvenln2ch a materi 8l ovich oper:
reflektuj?2 rozd2lnoul heshnpltagbekg® a vediRr
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PVA pSesnhDji alokovat vytvoSenou hodnotu do
z8t Nge.

Graf33: PVA: hlavniprocesyi VM Motor

2 500 000,00 K& 60,2% 70,0%
B podil PVA (CZK)

60,0%

2 000 000,00 K& =@=podil PVA (%)

50,0%

1 500 000,00 Ké 40,0%

10
1 000 000,00 K& 30,0%

PVA na proces (v CZK)
PVA na proces (v %)

20,0%

500 000,00 K&
4,8%  10,0%

- KE 0,0%

Vyroba Obchod Kooperace Nakup Vywvoj
Hlavni procesy

Zdroj: Vlasni zpracovani

Z Grafu 33 vyplTvsg, §ge procesn? pSidan§ hod
procesy rozdPRluje v absolutn2m vyj8§dSen2 (K|
cel kov® PVA roku 2023 (3 787 550, 38 WilnablDo

kter8 dosahuje 60,2 % (2 281 656,83 KI|), cCo
soust SedNDn do prim&rn2ho virobn2ho toku. Drt
(547 597,64 K|), n8sledovan8 n8kufg3dn24852, 4 %
KIrpg indikuje viznamnl vIiiv extern2ch vazet
hodnoty; proces vivoje se na PVA pod212 4,68

Z hlediska procesn?ho S?padnadptimaliaacevyksnu aziskot ur a
vosti bude m2t nejvhRDtg2 p8&kovli efekt pri m8§r
kooperace a nakup jako procesy s nezanedbatelnym podilEnvria, kter® mohou v
ovli vRovat stabilitu marge prostSednictv2m n
skcodbNDratel skTch vztahT.

Graf3prezentuje mezivipoltovou |l ogiku PVA me
j sou vedle sebe porovn8ny pod2ly n8kladT ( %)
z viroby (%) (lerven§8 kSivka), pSilemg soul a
(%) (tj. vs&§gen2 pod2lem viroby na celkov® PV
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Graf34: Me z i v TRYA: bytognioperacd VM Motor

30,00%
26,45%

25,00%
A PVAz celkového v (%)
20,00% B podil naklad %
I podil hodin %

15,00% el P\/A z wyroby %

10,00%

Procentudlni podil v (%)

5,00%

A AP & 2 oy 2 N & e e
g c}@ Cjéé,\f ,_}’\O\ o & _@j\@ g & ',\\-éo c}oq} < S < sg.,
o & o < & o> © 5 & &
& N @ <& & =
S & o W
© QJ{\Q
Vyrobni operace
Zdroj: Vlastni zpracovani
VIisledky ukazuj?2 viraznou koncentraci hodn:

pracovi gS: CNC fr®za a CNC soustruh vykazuj 2
% n8kladT; cca 24,8 % a 23,4 % hoadyroby(cca t omu
26,45 % a 25,03 %), cog potvrzuje jejich dom
t oku; po pSepoltu na celkovou PVA (vliivem pc
prom2taj?2 pSibl iiXheoclelkového PVAoNAsieR| 20 kkod rov elrbl n2 st r
z viroby cca 15,79 %) a d§8le operace s nigg?
%, kontrola cca 4,89 %, ozub8rna cca 4,58 %,
mezi pod2lem hodin ea Tpdd 2plreans onv§ kjlSaid T lawp Sn 1V katd 1
vygg2 lasovl pod2l pSi nigg2m ng8kladov®m pod

rakter |innost2. Celkovhd graf potvrzuj-e, ge
nékladovou struktoru pracovi gS a umogRuje identifikove
slednou PVA (zejm®na CNC pracovigthn), kter®
stability marge.

GrafFpSedstavuje fing§ln2 rozpad procesn2?2 pSi
“wuwroveR virobn2ch operac2, a to soulasnh v ab
PVA), | 2mg umogRuje identifikovat pr.acovi gtn

109



Graf35: PVAT vyrobnioperace/M Motor

700 000,00 K& 18,00%

15,93% - -
15,08% [ PVA z celkového v (KE) 16,00%

600 000,00 K& === PVA 7 celkového v (%)

14,00%
500 000,00 K&
12,00%

400 000,00 K¢ 10,00%

300 000,00 K& 8,00%

PVA na proces (v CZK)
PVA na proces (v %)

6,00%
200 000,00 K&
4,00%

100 000,00 K&
2,00%

- Ke 0,00%

Hlavni procesy

Zdroj: Vlastni zpracovani

Nejvygg2 pod2l PVA je alokovgn do kl2]ovTlch
603 520 K|]) a CNC soustruh (15,08 %; cca 571
31 % cel kov® PVA, cog potvrzuje jejich domin
syst ®mu . N8§sl eduj?2 konven|ln2 stroje (9,51 %,;
nezanedbatelnimi pS2sphRvky, ze| ko@tmla295¢c hnol o

cca 111 630 KI), admi ni st raozubaraa (78 %9 €ca %:; c
104 395 K| ); naopak nejnigg? pod2l vykazuje
grafu je v souladu s mezivl pol t-rékiadavé struk-gi k o u
tury) a soulasnh ukazuje, ¢ge nej \adzisgovostp §k ov I
bude m2t S2zen2? kl2]ovich CNC operac2? (produ
ztr8t), zat2mco podpTrn® a regijn2 operace |

vity a nezbythl® YamlovoaddN.sl ugeb v

Tabulkal 7 shrnuje kl2]ov® vistupy PVA pro podni
bil anci roku 2023 do souboru normalizovanlct

duktu a fondu hodin, cog umogRuje srovnateln
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Tabulkal7: Souhrnnd abul ka vi kon®dsitvMRMotank azatel T z
UKAZATELE
Mar ge 8,11 %
Obchodn?2 pSirs§ggka 8,82 %
PVA 3 787 5
LLOVnK
Trgby/ 11l ovhDka 1 168 1
N8kl ady/ |l 1l ovDiDk 1 073 14
PVA/ 1l 1l ovDihDka 94 688
PRODUKT
Trgby/ produkt 178, 6
Naklady/produkt 164, 1
PVA/produkt 14, 4
FOND HODIN
Tgby/ Fond hodin 1 032
Naklady/Fond hodin 949, 1
PVA/Fond hodin 83,7
OSTATNI
Kooperace/Celkové naklady 14,46 %
Fond na ||l ovDka 1131
Zdroj: Vlastni zpracovani
Celkov8 PVA |in2 3 787 550,33 K| a pSi marg
kladnou provozn2 vIikonnost; z8roveR vgak abs
dukt) wukazuje na relativnh Atenkouliffostjednot ov
sledku na zmbDny n8kladT, zmetkovitost.i | i ce
zamdance 1 168 127,76 K|, n8klady 1 073 439,
cog poskytuje z8kl adn?2 obr athodotupapoacounkkapav i t N
citu. PSi pohledu pSes |Jasovou dimenzi (fon
949,11 K|/ h a PVA 83,72 KI/h, cog je metodic
je pS2mo pougitelnl mpaw? hoadhogahP =mRKtvVwadgiy
kovhD je viznamnl ukazatel kooperace na <celk
nezanedbatelnou z8vislost na extern2ch kapact
nakladové stability dodavatelskéBee t Dzce; fond na | lovhRka 1 131
taln2 r8mec vyugit2 pr8ce a podporuje vazbu
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Modelovy podnik STS Prachatice

DruhTm model ovim podnikem je spolelnost ST

obchodn2 podnik, kterT aktu8lnhD zamRstn§8v§ p
na virobu lesnicklch a zemRdDnNI sk lkavbu steoji-r oj T
renskou virobu. VIiznamnou soul 8§st2 jej2 |inn

di sponuje odpov2daj2c2m virobn2zm vybaven2m,

specifikac?2 z8kazn2kT pSi dpovéefdktvwsin2 pogadova
Tabul ka 18 uv8d? agregovan® hodnoty spoleln

z vikazu zisku a ztr8ty a doplnhDn® o vybran®
podni ku (objem produkce, pol etSzamiDBtnaka T Tyv

choz? pS2padov® studi.i je provozn2 visledek
hodnota (PVA).

Tabulkal8& HI avn? finanln?2 bilance ze zisku a ztr

STS Prachatice a.s.

Rok 2022

Trgby 138 250

Celkové naklady 131 917

Provozn2 visledek 6 332 0

Cel kovl polet pro| 658 041

Cel kovl polet zam 90

Cel kovl polet odp 111774

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 36: Bilance STS Prachatica.s.za rok 2022

B Triby
B Celkové naklady
OHruby provozni hospodarsky vysledek

6332084,50K¢
2%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Ztabulkkyagr afu vyplTvg, ¢ge podnik pSi trgb8ch 1

131,92 mil. K| a vytvoSil hrubl preafesanz vis
| asnhD naznaluje, ge n8kladov§8 z8kladna je ve
| §st), takge provozn2? pSebytek je relativnh
n8§kladech neboKlédbhjoemum VviakemTem visledku je

S2zen2? n§8kladT a stabilita trgeb.

Tabulkal9 reflektujer ol n2 f ond hodin a n8kladov® par an
covigS (operac?) poRioni kag858 Bpachaii ce§§da. s

pracovany fond hodin za rok, hodinovou sazbu (cena Nh) a z ni odvozeny celkovy naklad.

Tabulkal2 Fond hodi n | ed i 8TSIPiachdtieea.spr acovi ¢S

Hlavni procesy | inter_nazev fond hodin za rok cena Nh | celkovy naklad

Operace 1 Laser 14200 950 13 490 00
Operace 2 Z8mel| n2k 13260 550 7 293 00
Operace 3 CNC t S2sk. 12110 800 9 688 00
Operace 4 OhTbal ka 13210 750 9 907 50
Operace 5 TPV 6400 600 3 840 00O
Operace 6 Certif. s\ 17800 750 13 350 00
Operace 7 Necertif. 15600 700 10 920 00
Operace 8 Pila 8500 550 4 675 00
Operace 9 Brougen? 8700 550 4 785 00
Operace 10 Kontrola 1994 500 997 000

Zdroj: Vlastni zpracovani

Nejvygg2z objem hodin vykazuje certifikovange
v8n2 (15 600 h), n8sledovan® | aserem (14 200

h), zat2mco nejnigg?2 fond hodi rcejle oevvicdcho MmErk |
dominuj?2 | aser (13,49 mil. Kl') a certifikova
svaSovgn2 (10,92 mil. KIl) a ohlTbalka (9,91 n

slednou nékladovou strukturu vyroby a alokaciproces pSi dan® hodnoty na ¥
operaci

Graf7zn§8zor Ruje rozdRlen2 procesn2 pSidan® h«
podl e hlavn2ch procesT, a to soulasniD ve fi
pod2lu (kSivka v %).
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Graf37: PVA: hlavni procesy STS Prachatice, a.s.
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Vyroba Obchod Kooperace Nakup Vyvoj
Hlavni procesy
Zdroj: Vlastni zpracovani
Domi nantn2 | 8§st PVA je generovgna ve virobl
zat2mco zbTvaj2c2 PVA se rozdRluje mezi koop
%; cca 0,99 mil. K|). Naopak pr o®xé28yo aa8 k upu
0,17 mil. KI) se na PVA pod2?lej?2 pouze margi
je koncentrovg&n prim8rnhD do virobn2 | 8sti opr

raci a obchodnich aktivit

GrafBprezentuje mezivipolty alokace PVA na Y
Prachatice, a.s., a umogRuj épedul asBKI pdT oy
odpracovanlich hodin (%) a vislednl ped&2l- PVA
spNDvek operace k cel kov®&mu PVA podni ku ( %)

Graf3&Me zi vi pol ty PVAILSTS Prachatice,a.s.oper ace

18,00% 16,42%

o
16,00% CPVA z celkového v (%)
= 14.00% 12,18% B podil naklad %
= 12,00% B podil hodin %
b= .
8_ 10,00% —f— PVA z vyroby %
E
T 8,00% 76% 6,92%
2
c
¢ 6,00%
o
=
o 4,00%
2,00%
0,00%
Laser Zameénik  CNCtiisk. Ohybacka TPV Certif. Necertif. Pila Brougeni Kontrola
Obrabéni svafovani  Svafovani

Vyrobni operace

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Nejvygg?2 pod?z2]| PVA generovan®ho ve virobnD |
(16,42 % PVA z vyroby; 9,83 % z celkového PVA) a dale operacim laser (14,90 %; 8,91 %) a
necertifikovan® svaSovgn2 (13,89 %kont®wla3d2 %)
(1,52 %; 0,91 %) a relativnD n2zk® hodnoty |

%; 4,05 %) a brougenz2 (6,92 %; 4,14 %). Por ¢
ukazuje, ge u nhDkterTch omergadgz2ejjiehp pbdl2| P\
z8mel n2k, pila, brougen2), cog indikuje rela
nTm n8&kladTm | i |l asu, zat2mco u |l aseru a CN(

neg pod21l n8kl adT, 2c o8 kmTagdeo vsoiug ma8lriozl onvoastt vt yidic
nateln®m p&dseNOku K

Graf®zn§8zor Ruje rozdhRlen2 procesn?2 pSidan® h
na w%Wrovni jednotlivich virobn2ch operac?2, a

i v relativn2zm pod2lu na celkov®m PVA podni k

Graf39: PVAT vyrobni operace STS Prachatice, a.s.
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I PVA z celkového v (KE) 10,00%
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Laser Zamecnik CNCtiisk. Ohybacka TPV Certif.  Necertif. Pila Brouseni Kontrola
Obrabéni svafovani Svafovani

Hlavni procesy

Zdroj: Vlastni zpracovani

Nejvygg2 pS2sphDvek k celkov®mu PVA vykazuj e
(cca 622 tis. KlI), n8sledovan® operacemi | as
Sovgn2 (8,32 %, cca 527 tis. KI|)ka(73%Sea n?2 Yr
462 tis. K|), CNC tS2skov® obrg§bnnz2 (6,91 %;
KI'), zat2?mco nigg? hodnoty jsou patrn® u bro

256 tis. K|l) a TPV (3,092 %;S2cspalvekl vtyiksa.z ukle)
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0,91 % (cca 58 tis. K|), cog odpov2d§8 podpTr
cel kovhD graf umogRuje identifikovat operace
a poskytuje podklad pro pri or iptodesniavgkonnosta na ger

Tabul ka 20 shrnuje kl2]ov® vikonnostn?2 uka:
tice, a.s. a umogRuje srovn§§n2 napS2| podnik

nance a fond hodin.

Tabulka2: Souhr nn§ tabul ka WPV GTPrashatice asuk azat el T

UKAZATELE
Mar ge 4,58 %
Obchodn2 pSirggka 4,80 %
PVA C OOH n
LLOVnNnK
Trgby/ 1 1l ovDhDka M pocC M
N8kl ady/ | 1l ovDiDKk M ncp T
PVA/ |l 1l ovDka TN op¢C
PRODUKT
Trgby/ produkt HMAN Z J
Naklady/produkt HNnZi
PVA/produkt dhZct
FOND HODIN
Tgby/ Fond hodin M HOC
Naklady/Fond hodin M MY N
PVA/Fond hodin pczxc
OSTATNI
Kooperace/Celkové naklady 18,55%
Fond na |l ovDka 1241,933333

Zdroj: Vlastni zpracovani

V agregovan® rovinh tabulka uvg§8§d2 PVA ve vI
4,58 % a obchodn2? pSirg§gku 4,80 %. V persons§
KI na zamBDstnance, n8kladT 1 465 784za&,nNKL -n
nance. Produkt ovp§ TdmImenn® eh ovdynjoatdySunae j ednot ku

KI / produkt, ngklady 200,47 K|/ produkt a PVA
uvsg8§d2 trgby 1 236,87 K| na hodi 8%, Kh8klaathpdl
pSilemg v dopl Rkovich ukazatel2ch je zachyce
% a fond hodin na zamBDstnance 1 241,93 h, c

vykonnosti podniku z hlediska hodnototvorby, produktivitygitladové struktury
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Modelovy podnik i Jihostroj a.s.

TSet2m vybranim podnikem je spolelnost Jih
jako stabiln2 prTmyslovl subjekt s mezin8rod
robu, prodej a poprodejni podporu komponent a sestav pro hydrauliku vozidely@aegu-
| aln2 syst®my | etecklch motorT a dal g2 apl.
disponuje vlastnim vyvojem a moderni vyrobni zakladnou, kterou systematicky rozviji pro-

stSednictv2m investic do technologi? a inova

Tabul ka 21 a graf 40 shrnuj?2 agregovan® ho
pSevzat® z vikazu zisku a ztr8§ty a doplnhRn®
evidenc? podniku (objem produkabagpn). pol et zamh

Tabulkka2l: HI avn?2? finanl|l n? bi | alhocstojase zi sku a ztr
Jihostroj a.s.
Rok 2024
Trgby 843 803
Celkové naklady 743 171
Provozn2 viIsledse 100 632
Cel kovl polet pr 3586 487
Cel kovl polet zg 430
Cel kovl polet oog¢ 381570

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf40: BilanceJihostroj a.sza rok 2024

W Trzby
m Celkové ndklady
O Hruby provozni hospoddisky wysledek

100 632 508,06
KE ; 6%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z Grafu 40 vyplTvsg, ¢ge pSi trgb8&ch 843,8 mj
mil. K| a dos8&8hl provozn2ho visledku hospoda
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88,1 % trgeb, zat2mco provozn2?2 visledek odpo
provozn2 vikonnost. SoulasnhD je patrn®, g¢ge
ng§kl adov® z8kladnhD, a efektivi tlednoszAskowwst.2 n §k |

Tabulka2uv 8d?2 roln2 fond hodin, hodiémnaekowdw u s az
ndkladd pr o deset pracovigS (operac?2) podni ku Ji

d o akdpacitni profil vyroby jako vstup pro naslednou alokaci PVA.

Tabulka22 Fond hodi n | ed i diHodtrojab.ch pracovi ¢S

inter_nazev |fond hodin za rok |cena Nh | celkovy naklad

Operace 1 33547 12000 40 256 4
Operace 2 33680 1550 52 204 O
Operace 3 37860 990 37 481 4
Operace 4 51605 13400 69 150 7
Operace 5 36530 12200 44 566 6
Operace 6 28524 12500 35 655 O
Operace 7 54055 1150 62 163 2
Operace 8 41250 1350 55 687 5
Operace 9 29899 1580, 47 240 4
Operace 10 34620 13000 45 006 O

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z hlediska vyugit?2 pr8ce vykazuj? nejvygg?
605 h), zat2mco nejnigg?2 je u Operace 6 (28
pohybuj2 v relativnhD girok®m rohpQDOpeodc890)
| emg kombinace objemu hodin a sazby se prom?
sahuje Operace 4 (69 150 700 KI|I), n8sledovan
500 KJI|), zat2mco nejni gg?255n 8kil0a dkyl )v yak aCxpuejr2a cc
400 K|). Tabulka tedy identifikuje hlavn2 nS8§
| asnhD odliguje pracovigth, kde n8klady vznik
hodi novou sazbou, pcefjare hbrdHdaok®i proyi at Bodn

notlivych operaci

Graf4lzn8zor Ruje rozdRlen2 PVA podniku Jihost

kombinuje absolutn2 vyjg§8§dSen2 (sloupce v KIl)
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Graf41: PVA: hlavni procesy Jihostroj a.s.
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Zdroj: Vlastni zpracovani
Z grafu vypllvg8, ¢ge rozhoduj2c2 | &8st PVA je
pSiblignn 66 316 822,81 K|, zat2mco vVvIiznamn

(15,1 %; cca 15 195 508,72 KI|) a oobperhcose ( 11,
pod2l12 4,6 % (cca 4 629 095,37 K|) a vivoj
graf potvrzuje dominantn? hodnototvornou r ol

zanedbatel nl pod2]| n 8k upn?2 hokogperaceameasvgvojema t v o r

Graf42prezentuje mezivlipolty alokace PVA na Y
stroj, a.s. a umogRuje paralelnhD porovnat poc

vislednl pod2l PVA z viroby (%) (lervens§ kSi
PVA podniku (%) (glut8 plocha).

Graf42Me zi vi pol| ty PVAIJihasirofasbn2 operace

16,00%

C—PVA z celkového v (%)
13,83% 132 [ podil naklad %

[ podil hodin %

== PVA z vyroby %
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Operace 1 Operace 2 Operace 3 Operace 4 Operace 5 Operace 6 Operace 7 Operace 8 Operace 9 Operace 10
Vyrobni operace

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Nejvygg?z pod2z2]l PVA generovan®ho ve virobnD j
(13,43 %), ng§sl edovan® Operac?2 8 (11,09 %),
(7,38 %); ostatn? operace se pohyi®8%MMpey r el a
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 pod?2]| PVA z v
diny): operace s vygg? kSipwkkdéu uPWA kp %id T9 rhowdn
jako relativnhD hodnototvornBhDjg?, zat?2mco opa
ng§rolnost pSi nigg2m pS2nosu k PVA, cog je Kk
konnosti vyroby

Graf43zng§8zor Ruje rozdRlen2 procesn2 pSidan® +
“wrovni jednotlivich virobn2ch (produkln2ch)

(sl oupce v K|I) i v relativn2m pod2lu na celKk

Graf43: PVA'T vyrobni operacdihostroj a.s.
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Zdroj: Vlastni zpracovani
Nejvygg? pS2sphDvek k cel kov®mu PVA vykazuj e

KI'), n8§sledovan8§ Operac2 7 (8,85 %; cca 8,91
St Sedn2? YroveR pS2sphRDvku pSedst @Opemape?5(6QApher ac e

%; cca 6,19 mil. K|l), zat2mco relativnhD nigg
mil. KIlI), Operace 3 (5,79 %; cca 5,83 mil. K
10 (6,02 %; cca 6, 06 vykazlje Opdtdce 6. (4,88 &j cnai4@Hrail. p S2 <
KI'), cog ji v r8mci hodnototvorn® struktury
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PVA; celkovhD graf umogRuje identifikovat kI 2
efektem (zej m®na Operace 4 a 7) jako priorit
vity.

Tabuka3s hr nuj e kl 2] ov® vI1 konPvVApotnikg Jihoskop asat el e

a strukturuje je do celkov® roviny, pSepoltT
hodin, vlietnhD dopl Rkovich strukturs8&ln2ch ind

Tabulka23Souhrnn§ tabul ka WVAidihostmjas.n2 ukazatelT

UKAZATELE
Mar ge 11,93%
Obchodn?2 pSir§J 13,54%
PVA 100 632
LLOVhK
Trgby/ 11l ovDhDka 1 962 3
N8kl ady/ | 1l ovDiDKk 1 728 3
PVA/ |l 1l ovDka 234 02
PRODUKT
Trgby/ produkt 235, 2
Néaklady/produkt 207, 2
PVA/produkt 28,0
FOND HODIN
Tgby/ Fond hodin 2 211
Néklady/Fond hodin 1 947
PVA/Fond hodin 263, 7
OSTATNI
Kooperace/Celkové naklady 4,61%
Fond na |l ovDiDksa 887,372093

Zdroj: Vlastni zpracovani

V agregovan® Yrovni tabulka uvg§d?2 PVA 100 6
(PVA/ Trgby) a obchodn?2 pSirg§gce 13,54 % (PV/
tenzitu hodnot tvorby oproti n2zko madnkyovi m
dosahuje trgeb 1 962 333,77 K| na zamBDstnanc
PVA 234 029,09 K| na zamBRDstnance, | 2mg dokun
covn?2 s2]lu. Produktov8 dimenze vykky20rpRle pr Tn
KI n8kl adT/produkt a 28, 06 K| PVA/produkt, c
produkce k tvorbhD PVA. V Jasov® dimenzi tabu

K N8kl adT na hodinu a 26 3evys8kouplrodukivitAfondia h o di
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pracovn2ch hodin.
n8kl adech 4,61 % a s
ni gg2 z8vislost na

vaného fondu v porovnani s jinymi podniky

Komparacev ] s| p&kPpadovTi ch

Visledky

kompar ace

V dopl RkovTich
fond
vikoAecbzaadtpet

oul asnhib

extern2ch

studi 2

hodi

vi&omnolsé aé shimijeialulkald. e iTk T

Tabulka24: Komparace vikonnostnz2ch

VM Motor STS Prachatice |JIHOSTROJ
Mar ge 8,11 % 4,58 % 11,93 %
Obchodn?2 pSi 8,82 % 4,80 % 13,54 %
PVA 3 787 5 6 332 O 100 632
Trgby/ |l lovhRk| 1 168 1 1 536 1 1 962 3
Ng§klady/ | lov| 1 073 4 1 465 7 1 728 3
PVA/ |l 1l ovDka 94 688 70 356 234 02
Trgby/ produk] 178, 6 210, 0 235, 2
Naklady/produkt 164, 1 200, 4 207, 2
PVA/produkt 14, 4 9, 62 28,0
Tgby/ Fond ho| 1 032, 1 236 2 211
Naklady/Fond hodin 949, 1 1 180, 1 947
PVA/Fond hodin 83,7 56, 6 263, 7
Kooperace/Celkové naklady 14,46 % 18,55 % 4,61 %
Fond na || ov 1131 1241,93333 887,372093
Zdroj: Vlastni zpracovani
Komparace t $S2 pS2 paidmalydodnik; SEtPrachatites { S &Md Mdt po d
nik; Jihostroji vel kT podni k) ukazuje rozdzly

(PVA) , produktivitDh ng§kl adov® sstrrukjt uSmar ¢
11,93 %; obchodn? pSirs8§gka 13,54 %),

KI i do nejvygg2ch pSepoltovich ukazatelT
263,73 KI). VM Motor dosahuj eP$ASleldo? Nka ove @
(94,69 tis. Kl vs. 70,36 tis. Kl ), zat?2mco
na hodinu (56,65 K|/h), cog odpov2d§8 vygag?
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Z produktov® perspektivy je patrn8 gradace
STS (9,62 KI) pSes VM Motor (14,48 KI) ag po
i trgby/ produkt (178,62 Y 210,09 Y 42735Y 27 K
207,21 Kl), cog indikuje odlignou cenovou hl
hodnotu do vinosT. Viznamnim struktur8ln2zm ¢
vich ng8kladech, kterl je nejvyMdBHdtor(@446%S Pr ac
a nejnigg?2 u .Jo hloza riopternpr &tlowgt |jako vygg?2
podni kT na extern2ch vikonech, zat2mco vel kI

internhD, cog mTge podporovat vygg2 stabilitu

Z hlediska pracovn?2ho fondu na zamBDstnance
ng§sledovan® VM Motor (1 131 h), zat2mco Jiho
|l asnhD nejvygg2? hodinov® produkti §gcepD, evodeml
met odi ku fondu nebo vygg2 m2ru kapiCe&llloorwWnD i n
komparace potvrzuje, ¢ge rozd2ly mezi model ov
sol ut n?2 mi objemy, ale pSedevPVA kembrizrnahzu Kc
ng§kladTm, produktivity pr8&8ce v pSepoltu na z
kooperace v n§kladov® struktuSe. Tyto faktor

a z nich vyplTlvaj pad omdnaggemroky2rzelnév pntotes T
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5.SOUHRN A DI SKUZE VhSLEDKS VhZKUMU

Zpracovan8 | 8st obsahuje dva probl ®mov® o
mezen®ho hlavn2ho c2le a navazuj2c2ch dzlI | 2c
dosagenliTch vistupT z Segen2. Ve dméh®tlySs tvil
zkumnTch ot8zek v n8§vaznosti na vymezen® v
z8kl adem pro zpracovs8§n?2 navazuj?2c2ch kapitol
dal g2 vizkumf.

Z hlediska naplnhDn2 hlavn2ho c2l e DDP, S [
obecnhN vyugiteln®ho modelu hodnototvornlch p
pSidan® hodnoty pro jednotliv® veli&watn? Kk
jeho naplnhDn2 ve vgech aspektech. Dokl 8daj ?
zdTvodnDn® v rovinhD teoretick® a prakticky ¢
podni KT ve vgech velikostn?2ch Izk avéstigazsahle c h
provedenou bibliografickou anallzu tuzemsklc
zen2, procesn?2 pSidan® hodnoty a produkl|l n2ho

ge praktickIm vyudgit2m zlpoagenan§cor PbesSindah

virobn2m procesu, resp. Vv d2ll2ch operac?2ch
ugitelnl procesn2? podnikovl AmapovIi obrazd h
Prvn2 d211]2 c¢c21, zamhRSenl na n&8§vrh metodo

ni kovich procesT z hlediska tvorby pSidan® h
v®ho vizkumn®ho designu, a pSedevg?m zac eS2a n
zen?2 PVA. V r8mci pl nDn2 tohoto c2l e byl a re¢
procesnich kategorii, alokace PVA na hlavni procesy a operace a konstrukce souhrnnych uka-

zatel T PVA. Jako pS2klady | ze suvd@smo nusktarzaactze |v

Vv oblasti strategick®ho managersk®ho rozhodo
Navazuj2c2 druhl d21]2 c2]| pSedpokl §dal m
z8vislosti na velikosti podni ku. Napl nhDn?2 c¢?2

cile, kdy byly obecné modely pro generovani PVA zpracovany pro jednotlikéstei kate-

gorie stroj2renskich podnikT. V pr8ci ] e emj
roste relativn?2 zat2gen?2 podpTrn®ho apar 8tu
nelineg8rn2 vztahy mezi p o dop figitaizaceia kgnfigdraci k o v T

podni kovich procesT.
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Posl edn?2 dzIl | 2 <c¢2]| byl zac?2l en na identif
Vvygg?2 procesn2 pSidanou hodnotu s ohledem n
ldentifikace dominantn2ho pS$S2sphvkcun @ rrionvs rnn®

a dominantn?2 postaven?2 funkce AVIirobafi nap§:

naplnhDn2 i tohoto c2le. SplnhDn2 je d8l e umoc
gen2 procesT (viz shlukov&atemorial Tza) u pS2slu

Uveden® praktick® vistupy z Segen2 pSi n
rovnhDg novou verifikaci teoretick®ho z8kl adu
obr. 19).

Obrazekl9: Verifikace teoretického vychodiska
CAS

Y/
’bob
<
G

PROCESNI PRIDANA
HODNOTA

i =
NAKLADY - INOVACE + OBJEM PRODUKCE

Zdroj: Vlastni zpracovani
DruhT probl ®movi okruh diskuse visledkT je
vyzkumnych otazek v kontextu nadefinovanych vyzkumnych hypotéz.

Kt er® podni kov® procesy se nejv2ce podz]| ej?2
hem prvn2 vizkumn® ot8§zky (VO) s pSedpokl ade

ziskovost podni kT stejnou mRrou jafge pedpTtn
robn2zm sektoru (stroj2rensk® podni ky) jsou F
devg2m viroba/provoz. V agregovan®m pohl edu
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53 %), d8le n8sleduj?2 podpTrn® procesy (zejn
& 28,4 %e psrioucgebs§yz hzbT vaj2c2 | §st (& 18,6 %).

Vztah prim8rn2ch a podpTrnich procesT je z8§
prim8rn2 procesy se pod2lej2 pSiblignn 74 %
26 %. To empiricky podporuje inthePVA(adimiaci , ¢

mangviraznhRDji neg procesy podpTrn®. Lze kons

Druhg§8 VO Segila identifikaci faktorT, kter«
hodnoty. Odpov2zdaj2c2 hypot®za (H2) predikov
automati zace podni kovich pr oc ezhlediskatgsteviarii c h v |
VO bylo prok&8z8&8no, ¢ge mezi vliznamn® deter min
procesn? struktury (vlietnD relativn2ho pos?z|

gickéa transformace na bazi digitalizace a automatifasceD Sen?2 hypot ®zy byl o

relaln2 anallzou a skupinovou komparac?2 pod|l
byl a i synergie obou tRchto faktorT. VIisledk
pretovat jako jednoduchy linearmienc hani smus Av2ce digitalizace

l ineg8§rn2 a konfiguraln2 pTsoben2 s viznamnol

cesni strukturou.

Vedle technologické dimenze se jako vyznamny faktor intenzity generovani PVA prokazala
procesn?2 konfigurace. Anallza rozdRlen? podn
viznamn® rozd2ly v PVA (ANOVA: F =Ajp%ppo-8; p =
jena s konfigurac? charakteristickou vygg?2n
zejm®na v oblasti lidsklich zdroj T, vhRdy a v
byla na z8kladhR visledkT potvrzena.

TSet2 VO byla zac2lena na oblast obchodu z
pSidan® hodnoty, a zda |l ze vlIiv obchodn2ch a
na jig ukonlen® vizkumn® aktivit yntniwlived-nul ®m
chodu na PVA (H3) u vgech velikostn2ch kateg:

ge oblast obchodu (marketing/prodej) je viIzn

PVA napS2| veli kost n?2 mi kattegw§g i velmi o b &,0 mji eja=n
k PVA |in2 pSiblignh 59,8 % u mikropodni kT,
% u velklTch podni kT. Pod2l obchodu je viraz
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mal Tch, 8,6 % u stSedn2ch a 12,1 % u vel kTch’
studi2ch. V souladu s visledky |l ze hypot®zu

Kt er® podni kov® procesy tvoS2 j&dro obecnh
di ska tvorby PVA, byl o n8pln2 posledn?2 VO. |
Aviroby, vivoje a obchodufi u vgech veVDi kostn
1 ag VO 3 bylo prok8z8no, ge stabiln2 a Anos
virobn2 sl ogka (vIr ob arbzpojoeou iofmstruktliro éjrmilarH®, o p o
infrastruktura a VaV). Uvedeon&l lkhadmpiroaveg Jge o
tvorby PVA v r8&mci odlignTch procesn2ch konf

Hypot ®za H4 byla ovhRSov&na s vyugdgit2m PCA

kategorie. Za nov® pozn8n?2 | ze povagovat sku
jednotni Aspolelnl faktorfA v r8mciPVAmusinot ov ®
zajistit kombinaci virorbn2v djiome®,zep &i |[dé me nate
se uplatRuje jako viznamng§, avgak nikoli wun

podpoSena tehdy, pokud by byl yv 8nlyr oab ap, o dral Vo va

moni zovs8&ny. V opaln®m pS2padhd | ze nastavenou
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6.Pf e NOBY SERTALNE PRCCE

6.1 P S2 n mlslagti taorie
T OvhSen2, resp. prok8&8z8&n2 platnosti z8kl ad
|l ue chain) s dominanc? prim8rn2ch funkc?

9 Byl koncipovs&n novli pS2stup k identifikac
hodnoty (PVA).

1T Bylo vymezeno nov® pojet? S2zen2 vikonno
podniku na bazi PVA.

9 Byl navrgen a empiricky ovhRSen metodickl

cesT a operac?2.

T Byl vypracovgn a verifikovgn obecnl model

veli kostn2 kategorie stroj2rensklich podni

T Procesn?2 pSidan§ hodnota byla vymezena | a
podni katel skTch subjektT.

1T Byl prok8&8z8n neline8rn?2 wvztah mezi tvorbo

nej meng?2 velikostn2 kategori e.

T Byla prok&8z8na existence rozd2lnlch typT
gori2ch podni kT, kter® se viznamnhD prom2t

T Byla zpSesnhDna a d§le rozvinuta terminol g

nagement .

62 PS2nosy pro praxi

T Formou praktick®ho manu8l u bude podni kTm
vanl obecnlT model hodnototvornich procesT
rensklch podni kT.

1V ramci spoluprace s podnikovou praxi budou podniky&eeny s vyugit2zm m
k®ho postupu pro hodnocen? PVA na Yarovni

T V r8mci manager sk®ho vzdDI §v8§n2 budou pooc

strojem v obl ast.i strategick®ho S$2zen? po
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T Vistupy budou vyugity pBodnik&eépechety (zatiml5u v n?2 h
praktickych aplikaci).

1 Zak8zkov8 |innost pro podni kovou sf ®r u.

1T Ffegen8 problemati ka i vistupy budou vyug
grantT, vlietnhD projektT v r8mci I ntern? a

f Vyugit2 v poradensk® a konzultaln?2 |]innos

| esk®m kr aj i

6.3 P S 2 ypoopedagogickou oblast

T Vyugit2 vistupT z Segen?2 ve viuce pSedmnDi
| enz) .

T Vyugit2 vistupT z Segen2 ve viuce pSedmndt
nagement (praktick8 cvilen2z).

TV r&mci st8vaj2c2ho profesnhD zaRoth&wa ®ho b
ekonomkabudou poznatky vyug2vg8&ny ve viuce pS
gicky management.

T Vistupy z Segen? budou vyugity pSi tvorbhD

mNty Podni kov® S2zen2? a Strategickl manag

Vyugit2 v r8mci zajigthRn2 viuky zahraniln

Vyugit2z v aktivit8§ch ERASMUS.

Vyugit2 pSi zadg§vsgn2 t®mat bakal §SskTch p

Vyugit2z v kurzech a gkolen2ch v r8mci cel

= =2 =4 =4 =

Vyugit2 vistupT a poznatkT v publikaln2ct

nosti autora.

9 Aktivn2 % ast na konferenc2ch a seming§S2c
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/.LI MI TY VAZKUMU A PODNNTY PRO DALGE

Mezi stRgejn2 |limity vizkumu |1 ze Sadit:

f Nejednotn® n§zory vRDdeck® z8kladny na Seg:¢
hodnoty v podniku.

f Nejednotna, zastarala legislativni zakladmaly | asti vykazov&mRe pSid

T St 8vaj2c? forma podni kov®ho vikaznictv? a
mickym vyzvam jakym je PVA.

T Nedostateln8 gramotnost manager T podni kT
zervatismu u managerT starg2ch vhRkovIich s

1 NepSipravenlsadipsokianiikd[f @r mal n2ch syst®mT,

1 PoSizovac2 vstupn2? n8klady pro realizaci
podni kT vyvol atealizaam2t avli postoj Kk

f  Nevyrovnanost postupu procesu digitalizaggog d ni kov® sf ®Se.

1 Hodnoceni PVAmazesvépodstatyye 81 n®m podni kov®m svDtD u
zpogdnhNn2, kdy u nRkterTch manadger T tato r
vého vniméani PVA.

T NepSipravenost absolventT ekonomicklch vy
hodnotové ekonomiky.

Vilet IlimitT jednoznalnhD dokumentuje pot$S
mNI blTt pSedevg2?m orientovsgn na:

1 Zp Siddkohcepehodnot ov®ho SetNzce omovwbmi® applkét
skTmi vizvami a novim vRdeckim pozn&§n2zm (
digitalizaceAl apod.).

| Zpracovani zavazné metodikpsS2 s | ugnil mi mabeenghmpdelphods vy u § i
not ot vor ni cjdnofivéeelkessikatqgori@gi r ok ® podni kov ®
kladn2 odvPRDtv2ch viroby a slugeb).

1 Navrg e koAicepphodnot ovlD orientovan® podni kov® st

f Ovéenta z PSebsavadrios t upornBniWgi r ok ® ugi vatel sk® pr

130



T vDdeckouodgzkfmipkoduk| n2ho a redndmpmd-ov ®ho
ni katel sk®m prost Sed?2.

f kproblematice podns&odbb® €untpdk@ 26 TNWC
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8.ZCVnR

PSidang§8 hodnota se st8vg§ fenom®nem n8§rodn?
efektivnosti a konkurenceschopnosti. Je to t
republ i ky, kdy se z pohledu %rovnRDedses &Skdwnar
“%wrovn2 (v r8&mci EU), pS2padnhD s nigg2 Yrovn
oblast?2 potenci 8§l n2ho rTstu pSidan® hodnoty
b8§ch. ManageSi Sady podni kdhnologieenj jso@sit&to sovémo d e r
ekonomick® vizvy vnRdomi av lozpk lSnym@m Iz fkolgaadd j ?c
vistupy vyugiteln® v praxi. Autor pSedlogen®
regionu a zamhNSentepk€&tena pejIsSaepra2 pegad

HI avn2m vistupem z Segen? disertaln?2 prS8§ce

ugitelnl model procesn?2 pSidan® hodnoty (PVA

maxi mali zaci. TFTegen? pr8ce nav 8z abbgzeménapozna
na praktick® nastaven? z8sad a pravidel proc
sifikaci podnikovich procesT. TeoretickIim vi

tvornich) procesT a podpTr nlzboh napykanoostsefek-v e v 1
tivhost a ziskovost podni ku. VIastn2 Segen?

podni ku je determinovg&na konfigurac?2 a S2ze
podpTrni mi procesy v r§motodan®ha wbv@®bpdhet
nosti, efektivnost. a konkurenceschopnost. P
deno. V. r8mci dosavadn2ho prTbRhu Segen2 vz
dukln2ho a hodnot ow®Hoa nlagn aeg empeSretsin,Nnkat ear & y u §
a rovnhNg v novhN akreditovan® studijn2 speci a
VGTE. Vlastn2 Segen2? bylo ukotveno do podm2n
pogadavky menadajgevéEdea®Segobl emati ky nejinten

Je realitou st8vaj?2c?2 podnikov® praxe Lesk
operacionalizovanl proces hodnocen?2 pSidan®
geno pSedevg?2m na technicklch, techgo®ogpekl
race, resp. virobn2ho procesu jako cel ku. Po

sl edov8n? a hodnocen? je vn2m8na st8le girg?
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V pr8ci je prezentovs8n navrgenl metodickT
a operac?2; prostSednictv2m pS2padovich studi
vyhodnocen2 a koment&8ST. I ntegr ufpyimodelthodvT st up
nototvornlch procesT pro velikostn?2 kategor.i

|l asti strategick®ho S2zen2? podnikatelsklch s

Vizkum prok8gzal, ¢ge PVA je empiricky uchopi
popsat hodnototvorné toky podniku, kvantifikovat podily jednotlivych procesnich oblasti a
identifikovat kl 2] ov8 m2sta | ej iepodistiojpani ku a
skTch podni kT byl prok&8z8n, resp. ovhDSen pSe
m&§rn2ch procesech s dominantn2 rol2 viroby;
valn2ch a vizkumnTch aktovite. pBdhni &di skapvei
dynami ka pod2lu viroby na PVA za soul asn®ho
vojovich funkc2 ve smDRDru k vRtg2m podni kTm.
n2ch n&8kladovich modZlogdpd Rk &halty pdxipstoer s n 2

~

viznamnhD prom2taj? do procesu tvorby PVA.

Z8vNDry pr8&ce a pS2slugn® vistupy potvrdily
bl emati ky. Praktickl pS2nos pr&8ce spol2v§ v

interpretovatelnl manu8l pro pr ocnebnino? iS2eznetn 2f
kovat dominantn?2 procesy a opetechrlegickhaorz | it r
gani zaln2 opatSen2z. Navrgenl postup soul asnh
opat Sen2, v]|etnhD pS2nosT digitalizace a auto
S ohledem na dosagen® vistupy, ovRDSen2 a v
hypot®z | ze konstatovat, ¢ge stanoven® c2le p

gen§ DDP je skromnim pS2sphDvkem k $Seg®nhetol

jednoznal n® problemati ky, jakou je generovsgn
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