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ABSTRAKT

Navrh a empirické ovéieni obecné vyuzitelného modelu hodnototvornych podnikovych
procest je predmétem feSeni disertacni prace. Podnikové procesy obecné jsou vymezeny jako
generatory procesni pfidané hodnoty (PVA) ve vyrobé ¢i sluzbach s vazbou na vykonnost,
efektivnost a ziskovost podniku. Uvedeny princip byl pfi vlastnim feSeni DDP implementovan
do podminek odvétvi strojirenské vyroby. Teoretickym zakladem feSenti je piedpoklad, ze vyse
dosahovani PVA v podniku je determinovana konfiguraci a fizenim hodnototvornych toka
napii¢ primarnimi i podplirnymi procesy v ramci daného vyrobniho procesu. Je to zcela nové
pojeti fizeni vykonnosti v podniku, v nasi literatufe dosud neuvedené. V podnikové praxi
Ceské republiky stale pievazuje operacionalizovany proces hodnoceni piidané hodnoty.
Manazerské rozhodovani je zalozeno pfedevSim na technickych, technologickych a
vykonnostnich parametrech ptislusné operace, resp. vyrobniho procesu jako celku. Piedpilotni
(sekundérni) vyzkum je kombinaci vlastniho vyzkumu s bibliometrickou analyzou (Web of
Science, VOSviewer). Je zamétfen na problematiky ,,performance added value* a ,,process
value added” s cilem relevantnich, objektivnich vystupli a poznatkti k navrhu struktury
proménnych parametrti a pfisluSnych vazeb v ramci navrhovaného obecného modelu PVA. V
rdmci primarniho vyzkumu, obsahujiciho kvantitativni i1 kvalitativni metody, jsou testovany
vztahy mezi procesnimi determinantami (napf. trovenl managementu, procesni charakteristiky,
inovace, digitalizace a automatizace) a PVA. Vyuzity jsou statistické metody jako test
normality, jednofaktorovda ANOVA, shlukové analyzy (K-means) a dimenzionalni redukce
(PCA). Kvalitativni ¢ast vyzkumu vyuziva ptipadové studie zahrnujici zékladni velikostni
kategorie strojirenskych podnikil (modelové podniky Katedry managementu VSTE, UPS). V
praci je prezentovan navrzeny metodicky postup pro hodnoceni PVA na trovni procest a
operaci, demonstrovan jeho prakticky vypocet na modelovych podnicich s pfisluSnym
vyhodnocenim. Integrujicim vystupem z feSeni DP je verifikovany obecny model
hodnototvornych procest pro velikostni kategorie strojirenskych podniki jako novy nastroj v

oblasti strategického tizeni podnikatelskych subjekta.



ABSTRACT

The design and empirical validation of a generally applicable model of value-creating business
processes constitutes the core focus of this dissertation. Business processes are conceptualized
as generators of Process Value Added (PVA) in manufacturing and service settings, with direct
links to corporate performance, efficiency, and profitability. This principle was implemented
in the present research within the context of the mechanical engineering manufacturing
industry. The theoretical foundation of the dissertation rests on the assumption that a firm’s
level of PVA is determined by the configuration and management of value-creating flows
across both primary and support processes within the given production system. This represents
a novel performance-management perspective that has not yet been articulated in the domestic
literature. In Czech business practice, the prevailing approach to added-value assessment
remains operationalized, managerial decision-making is therefore based primarily on
technical, technological, and performance parameters of the respective operation or of the
production process as a whole. The pre-pilot (secondary) research combines original inquiry
with a bibliometric analysis (Web of Science, VOSviewer). It focuses on the topics
“performance added value” and “process value added ” with the aim of generating relevant
and objective outputs to inform the structure of variable parameters and the corresponding
relationships within the proposed general PVA model. The primary research, integrating both
quantitative and qualitative methods, tests relationships between process determinants (e.g.,
management level, process characteristics, innovation, digitalization, and automation) and
PVA. The quantitative component employs statistical techniques including normality testing,
one-way ANOVA, cluster analysis (K-means), and dimensionality reduction (PCA). The
qualitative component uses case studies covering the principal size categories of mechanical
engineering firms (the Department of Management’s model companies at VSTE, UPS). The
dissertation presents the proposed methodological procedure for evaluating PVA at the level
of processes and operations and demonstrates its practical computation in the model
companies, including the corresponding evaluation. The integrative outcome of the
dissertation is a verified general model of value-creating processes for size categories of
mechanical engineering enterprises, positioned as a new instrument for strategic management

of business entities.
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UvVOD

Diserta¢ni prace je zaméfena na problematiku projekce tvorby procesni ptidané hodnoty v podniku
s diirazem na odvétvovou diferenciaci a na jeji vazbu k velikostni kategorizaci podnikt. Vychodiskem
prace je presvédceni, ze ekonomicky efekt podnikani vyjadieny tvorbou marze a ziskovosti nevznika
pouze na konci transformacniho fetézce, ale je vysledkem struktury, kvality a fizeni hodnototvornych
tokti napfi¢ podnikovymi procesy. Procesni pfidana hodnota je proto chapana jako klicovy ekonomicky
vysledek fungovani procest, ktery lze teoreticky ukotvit v hodnotovém managementu a soucasné
empiricky operacionalizovat pro kvantitativni testovani i manazerské rozhodovani. Specifikem prace je
snaha vytvofit obecné vyuzitelny model hodnototvornych procest, jenz respektuje heterogenitu
podnikové praxe, zejména rozdily plynouci z velikosti podniku a odvétvové piisluSnosti, a umozni
porovnat, které procesy a determinanty se systematicky podileji na generovani procesni piidané hodnoty.
Cilem disertacni prace je navrhnout a empiricky ovéfit obecné vyuzitelny model hodnototvornych
podnikovych procesii jako generatoru procesni piidané hodnoty pro jednotlivé velikostni kategorie
strojirenskych podnikil. Soucasti feseni je jeho empirické ovéieni. Zvolena oblast je relevantni pro svou
ekonomickou vahu, procesni slozitost a variabilitu vyrobnich rezimil i citlivost na zmény materialovych,
energetickych a pracovnich vstupt. V podminkach rostouci volatility vstupti a konkuren¢niho tlaku je
tvorba marze a udrzitelnost ziskovosti stale vice podminéna schopnosti podnikd rozpoznat, fidit a
optimalizovat procesy a aktivity, které jsou realnymi generatory hodnoty. Zameér prace proto miii k tomu,
aby procesni pfidand hodnota nebyla vnimana pouze jako Gc¢etni vysledek, ale jako analyticka veli¢ina
umoznujici identifikaci hodnototvornych mist v podnikovych tocich a jejich fizeni v souladu se
strategickymi prioritami.

Volba tématu byla motivovana tfemi zakladnimi premisami. Prvni premisou je spolecenska
poptavka a relevance pro podnikovou praxi, v niz autor dlouhodob¢ ptisobi. Druhou premisou je soulad
s planovanou védeckou profilaci, tedy zaméfeni na procesni fizeni, hodnotové toky, ekonomické efekty
procest a jejich méfitelné determinanty. Tieti premisou je dostupnost dat a informaci umoznujicich
modelovani hodnotovych tokii a jejich vztahu k marzi a ziskovosti ve strojirenskych podnicich.
Pandemie COVID 19 a navazujici krizové stavy v narodni, evropské i svétové ekonomice dale zvysily
aktualnost tématu. V obdobi poklesu vykonnosti ekonomik, ristu cen vstupi a naruseni dodavatelskych
fetézcll se tvorba podnikové marze stala kliCovym determinantem konkurenceschopnosti, pficemz
procesni uroven predstavuje prostor pro racionalni zasahy prostfednictvim fizeni, inovaci, digitalizace
a organizacnich zmén.

Je védecky poctivé konstatovat, ze ve védecké komunité existuji rozdilné ptistupy k interpretaci
pridané hodnoty a k otazce, kde a jak v podniku vznika. Na zaklad¢ literarni reSerse lze tyto pristupy
rozdélit do tfi hlavnich smérd. Prvni vychdzi z konceptu hodnotového Tfetézce
M. Portera, ktery rozliSuje primarni a podpiirné aktivity. Primarni aktivity jsou spojovany s piimou
tvorbou hodnoty pro zékaznika, podptirné aktivity vytvareji podminky pro jejich efektivni realizaci.
Marze vznika jako rozdil mezi celkovou vytvorenou hodnotou a souhrnem nakladi na realizaci aktivit.
Disertacni prace na tento ramec navazuje a rozsifuje jej o procesni operacionalizaci, tedy o prevod aktivit
hodnotového fetézce do podoby end-to-end procest a jejich elementarnich cCinnosti, které lze
kvantifikovat z hlediska pfinosu k procesni ptidané hodnoté. Druhy smér vychazi z predpokladu, Ze
hlavnim zdrojem ziskovosti jsou pouze vybrané hodnototvorné toky, a akcentuje systémovy charakter
podniku, v némz k tvorbé marZze pfispivaji vSechny slozky a subsystémy prostfednictvim jejich
provazanosti. Zisk, respektive o¢ekavany prinos, je v tomto pojeti smysluplné hodnotit jako vysledek
celého transformacniho procesu. Tento piistup upozoriiuje na omezeni redukcionistické interpretace,
protoze procesni pfidand hodnota musi respektovat vazby mezi procesy, podpturnymi c¢innostmi
a fidicimi mechanismy. Posledni skupina autort vychazi z predpokladu, Ze rozhodujicim méfitkem
tvorby hodnoty je hodnota pro vlastniky vyjadiena primarné finan¢nimi ukazateli, pficemz pridana
hodnota pro zékaznika je relevantni zejména tehdy, pokud se promita do finan¢niho vysledku. Disertacni
prace tuto premisu respektuje tim, Ze procesni pfidanou hodnotu operacionalizuje ekonomicky jako
rozdil trzeb a celkovych nakladl, soucasné ji vSak propojuje s procesni urovni tak, aby bylo mozné
vysvétlovat financni vysledky prosttednictvim konkrétnich procesnich charakteristik a fidicich zasaha.
Finan¢ni efekt je tedy interpretovan jako disledek procesni struktury a vykonnosti, nikoli jako izolovany
vysledek bez vazby na procesy.



Z uvedenych duvodu je akcentovdna potieba vytvorit model, ktery bude souasné teoreticky
ukotveny, empiricky testovatelny a prakticky aplikovatelny. Model ma umoznit identifikovat, které
procesy a determinanty tvorby hodnoty se ve velikostnich kategoriich strojirenskych podnikti opakuji
jako statisticky vyznamné, a poskytnout ramec pro rozhodovani o procesnich prioritach, investicich do
inovaci, digitalizace a automatizace a o nastaveni fizeni procesti v kontextu strategickych cilti podniku.
Uvodni kapitola timto vymezuje motivaci a rimec zkoumaéni a vytvafi prostor pro navazujici ¢asti prace,
které rozpracuji teoreticka vychodiska, metodologii a empirické vysledky sméfujici k naplnéni
stanoveného cile.

1 TEORETICKA VYCHODISKA

Teoretickd vychodiska vymezuji radmec, v némz je tvorba marze a ziskovosti podniku
interpretovana jako vysledek cileného strategického a procesniho fizeni hodnototvornych tokt.
Vychozim bodem je pojeti konkurencni vyhody a obchodniho modelu jako mechanismu, kterym
organizace vytvari, dorucuje a zachycuje hodnotu, a tim generuje pfijmy a udrzuje své postaveni na trhu.
V navaznosti na klasické chapani hodnotového fetézce a konkuren¢niho postaveni, kde zdroj vyhody
spociva ve schopnosti vykonavat ¢innosti levnéji nebo odlisné nez konkurence, se pozornost pfesouva
od popisu nabidky k analyze vnitinich procesnich struktur. Procesy zde pfedstavuji operativni ,,nositele*
strategie a konkrétni misto vzniku hodnoty pro zédkaznika i podnik (Strakova et al., 2021).

Strategické fizeni je v tomto kontextu chapano jako systematicky a datové podloZeny postup
stanovovani dlouhodobych cilt, volby strategickych alternativ a zajisténi implementace v podminkach
nejistoty. Klicovym pozadavkem je propojeni strategickych zaméri s méfitelnou vykonnosti a s
mechanismy alokace zdrojii, aby se strategie promitala do vysledki a dlouhodobé
konkurenceschopnosti. Podnik lze soucasné chépat jako provdzany systém hodnototvornych tok,
¢innosti, informaci a zdroji. V tomto systému je ucelné rozliSovat primarni procesy (pfimo vytvarejici
hodnotu pro zédkaznika) a sekundédrni procesy (vytvarejici podminky pro stabilitu, koordinaci a
dlouhodobou udrzitelnost). Na tento zaklad navazuje koncept procesni hodnoty a procesni piidané
hodnoty: hodnota neni redukovana na rozdil vstupl a vystupl, ale je chapana jako kvalitativni
transformace smysluplna pro zdkaznika. Metodiky Stihlého fizeni akcentuji odliSeni hodnototvornych a
nehodnototvornych ¢innosti a identifikaci plytvani, zatimco pfistupy orientované na kvalitu rozsituji
hodnotu o stabilitu, zptsobilost a redukci variability. Systémové pojeti zaroven zddraziiuje vazby,
zpétnou vazbu a koherenci procesni sité.

Literatura ukazuje, Ze fizenim podnikovych procest se zabyva fada metod a nastrojli, zejména
Lean, Six Sigma, TQM a BPM (Rustenova et al., 2025). Jejich spolecnym jmenovatelem je
maximalizace podilu hodnototvornych aktivit, redukce chybovosti, standardizace, transparentnost a
kultura kontinualniho zlepSovani. Aktualni trend predstavuje vyuziti umélé inteligence jako dalsiho
stupné datove orientovaného fizeni: Al podporuje prediktivni a preskriptivni fizeni procesti a identifikaci
vzorcl v rozsdhlych datech (Rai et al., 2024). V praxi se projevuje zejména v predikci poruch,
optimalizaci kapacit, zrychleni rozhodovani a ve zvySovani adaptability procesu.

1.1 Procesni rizeni

Vznik procesniho fizeni lze chéapat jako reakci na omezeni tradi¢niho funkéniho pojeti fizeni,
které v podminkach rostouci slozitosti a dynamiky prostiedi vedlo k fragmentaci, bariéram mezi ttvary,
duplicitdm a nejasné odpovédnosti za celkovy vysledek (Vivas a Alfonso, 2025). Procesni fizeni oproti
tomu stavi do popfedi skutecny tok Cinnosti, informaci a zdroji napfi¢ organiza¢nimi jednotkami a
nahlizi podnik jako provazany systém procesti sméfujicich k naplnéni strategickych cilt a k tvorbé
hodnoty pro zakaznika (Monti et al., 2024). Tento pfistup umoznuje 1épe zachytit vazby mezi ¢innostmi,
identifikovat zdroje neefektivity a fidit vykonnost podniku jako provazaného celku (Beerepoot et al.,
2023). Proces je pritom chapan jako logicky uspofadana posloupnost Cinnosti, ktera transformuje vstupy
na vystupy, ma definovany zacatek a konec, pfifazenou odpovédnost a méfitelny vysledek; typicky
prekracuje hranice utvari, ¢imz zvySuje naroky na koordinaci a navaznost. Procesni fizeni tak neni jen
nastroj optimalizace, ale i zplisob uvazovani o organizaci, ktery umozinuje hodnotit fungovani z hlediska
plynulosti, efektivity a dlouhodobé tvorby hodnoty (Resende et al., 2024).

Podstatnym rysem procesniho fizeni je orientace na vykonnost procesii namisto izolovan¢ho
vykonu tutvart €i jednotlivetl. V praxi to vyzaduje transparentni mapovani tokl, méfitelnost vystupii a
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schopnost v€as rozpoznat Uzka mista, ztraty a neefektivni vazby (Sohns et al., 2023). Soucasné je
nezbytné procesy strukturovat a rozliSovat jejich roli v ramci podniku, protoze ¢lenéni procesit umoziuje
stanovovat priority, cilit zlepSovani a posuzovat vyznam procesi pro tvorbu hodnoty (Idogawa, Bizarrias
a Camara, 2023).

Primarni procesy jsou procesy piimo vytvarejici hodnotu pro zakaznika, bezprostfedné
navazané na uspokojovani jeho potteb. Prave jejich realizaci dochazi k preméné vstupi na vystupy, které
zakaznik vnima jako uzitené, a tim se utvaii schopnost podniku obstat v konkurenci a generovat
ekonomickou hodnotu (Urb, 2025). V literatufe jsou primdrni procesy nejcastéji spojovany se
ziskavanim zakézek, vyvojem produktt a sluzeb, vyrobou, logistikou, distribuci a servisem. Jejich
spoleCnym rysem je bezprostiedni orientace na zakaznika a skutecnost, Ze kazdy krok miize ovlivnit
vnimanou kvalitu vysledku, takze naruSeni plynulosti, zpozdéni nebo neefektivita se rychle promitaji do
spokojenosti zdkaznika a konkurenceschopnosti (Lo a Chang, 2025). Procesni fizeni zaroven umoziuje
primarni procesy chapat jako soucast SirSiho hodnotového toku od impulzu zakaznika az po dodani
finalniho vystupu a posuzovat pridanou hodnotu jednotlivych fazi i jejich navaznosti (Sunmola a Apeji,
2024). Vykonnost primarnich procest je relativné dobfe méfitelnd (Cas pruchodu, ndklady, kvalita,
spokojenost), coz vytvaii podklad pro fizeni a rozhodovani o optimalizaci i inovacich (Miyamaru et al.,
2024). Z hlediska strategického fizeni jsou primarni procesy klicovym mechanismem realizace strategie,
protoZe strategie se v praxi projevuje piredevsim zplisobem, jak jsou primarni procesy koncipovany,
fizeny a rozvijeny (Rustenova et al., 2025).

Sekundarni procesy se pfimo nepodileji na tvorbé hodnoty pro zakaznika, ale vytvareji
nezbytné podminky pro stabilni a efektivni realizaci procest primarnich (Sayuti, Syairudin a Gunarta,
2025). Typicky zahrnuji fizeni lidskych zdroju, finance, IT, spravu majetku, fizeni kvality, pravni
podporu ¢i strategické planovani. Ackoli jejich vystupy nejsou zakaznikem vnimany bezprostiedné,
jejich uroven se nepfimo odrazi ve vykonnosti primarnich procest i v konkurenceschopnosti (Culot,
Podrecca a Nassimbeni, 2024). Procesni pfistup umoziiuje sekundarni procesy integrovat do procesniho
ramce, zpiehlednit jejich vazby a snizovat neefektivitu plynouci z prekryvani kompetenci nebo
nedostatecné koordinace (Heikka a Pohjosenpera, 2025). Sekundarni procesy jsou rovnéz kli¢ové pro
fizeni rizik a adaptabilitu; umoziuji reagovat na legislativni zmény, technologicky vyvoj a promény
pracovniho trhu (Soluk et al., 2023). Jejich neefektivni nastaveni se typicky promita do rlstu rezijnich
nakladd, prodluzovani prubéznych dob a administrativni zatéze, proto je ucelné je optimalizovat tak,
aby poskytovaly maximalni podporu primarnim procesim pii minimalni spotfebé zdroji (Klarin a
Sharmelly, 2024). Z hlediska strategie pak rozhodnuti o centralizaci, outsourcingu ¢i digitalizaci
podpirnych ¢innosti pfimo formu;ji strukturu a vykonnost sekundarnich procestt (Cebuc a Rus, 2023;
Priem, 2025).

1.2 Procesni hodnota v podniku

Pojem ptidané hodnoty ma v odborné literatufe dlouhou tradici a jeho vyznam se proménuje
podle oblasti aplikace od makroekonomického pojeti pies Gcetni interpretace az po procesni fizeni a
strategicky management. V kontextu procesniho fizeni je pfidand hodnota chapana jako souhrn aktivit,
které prispivaji ke kone¢né hodnoté produktu nebo sluzby z pohledu zakaznika a jsou nezbytné pro
naplnéni jeho oc¢ekavani (Porter, 1985). Proto je tento pojem tizce spojen s konceptem hodnototvorného
procesu, jehoz jadrem je efektivni transformace vstupli na vystupy s tim, ze tato transformace musi mit
smysl pro kone¢ného ptijemce (Monastyrsky et al., 2025). V klasické koncepci hodnotového fetézce,
jak ji formuloval Porter (1985), vznika hodnota prostfednictvim posloupnosti primarnich a podpirnych
¢innosti, které organizace realizuje za uc¢elem vytvoreni uzitku pro zakaznika a dosaZeni konkurenéni
vyhody.

Procesni pohled zaroven zdlraznuje, Ze hodnota nevznika pouze ,,na konci®, ale v konkrétnich
bodech prub&hu procesu, kdy dochazi k realné zméné vstupu smérem k vystupu pozadovanému
zakaznikem. Pravé tyto hodnototvorné momenty je tieba identifikovat, podporovat a fidit (Song et al.,
2023). V ramci procesni analyzy je proto ucelné rozliSovat ¢innosti, které se na tvorbé hodnoty podileji
pfimo, dale ¢innosti neptimo prispivajici (napf. z divodi legislativy, bezpe¢nosti nebo koordinace), a
¢innosti, které hodnotu nevytvareji a predstavuji ztratu zdroji (Santika et al., 2023). Toto ¢lenéni vytvari
predpoklad pro cilené fizeni vykonnosti procesti a pro rozhodovani o tom, které kroky je vhodné
stabilizovat, zjednodusit, automatizovat ¢i odstranit.



Procesni hodnota vSak nema pouze ,,linearni* charakter. Systémové a kybernetické pfistupy
podtrhuji vyznam vazeb mezi prvky procesu, tokl informaci, regulace a zpétné vazby. Pfidana hodnota
v tomto pojeti nevznika jako dusledek izolovanych Cinnosti, ale jako emergentni vysledek SirSiho
systému (Ahmad, Amin a Mustafa, 2022). Tento aspekt je vyznamny zejména v prostiedi sluzeb a
vetfejnych organizaci, kde jsou vystupy Casto nematerialni a vicetroviiové a jejich hodnota se projevuje
kombinaci uzitku, spolehlivosti a kvality realizace (Suradi, Lantara a Padhil, 2023). Procesni hodnota je
proto interpretovana jako schopnost podniku dlouhodobé vytvaret a doruCovat vystupy, které jsou
relevantni pro zékaznika, stabilni z hlediska kvality a soucasné efektivni ve vztahu k vyuziti zdrojt.

V této praci je koncept procesni hodnoty vyuzit jako teoretické vychodisko pro identifikaci
hodnototvornych mist v procesech a pro jejich propojeni s ekonomickymi vysledky podniku. Konkrétni
metodiky a nastroje zlepSovani procest, kterymi lze procesni hodnotu operacionalizovat a zvySovat,
jsou soustfedény do nasledujici kapitoly.

1.3 Metody zlepSovani procesii

Metody zlepSovani procesii predstavuji praktickou nadstavbu k vymezeni procesni hodnoty a
procesni ptidané hodnoty. Navazuji na pozadavek identifikovat hodnototvorna mista, stabilizovat vykon
procest a snizovat ztraty zdroji v celém hodnototvorném toku. Historicky vyvoj vybranych pfistupt Ize
ramcove vztahnout od principti védeckého fizeni po moderni ramce kvality a procesniho managementu
(Taylor, 1911; Crosby, 1979; Smith, 1993; Deming, 2000). Chronologicky ptehled vybranych metod
procesniho fizeni je uveden nize.

Obrazek 1: Chronologicky vyvoj vybranych metod procesniho fizeni

20. léta 50. leta 70. leta 80. léta 90. 16ta 21. stoleti
Lean production ~ Kanban Value Stream Six Sigma Enterprise Total Quality ISO 9001 Serum Canvas Design Thinking
Frederick W. Talichi Ohno Mapping (VSM)  Bill Smith Resource Management Philip B. Crosby Ken Schwaber Alexander  David Kelley
Taylor Mikijird Toyota Planning (ERP (TQM) a Jeff Osterwalder
systémy) W. Edwards Sutherland

Hasso Plattner Deming
Zdroj: Vlastni zpracovani

Lean (historicky spojeny s Toyotou) je metodicky pfistup zaméfeny na maximalizaci
produktivity prostiednictvim zvySovani kvality, snizovani plytvani a zapojeni zaméstnanct do
kontinudlniho zlepSovani (Ohno, 1988; Prasad et al., 2020). Kli¢ovym krokem je identifikace hodnoty
a mapovani hodnotového toku, které poskytuje piehled procesu od pocatku po kone¢ny vysledek a slouzi
k odhaleni neefektivnich krokl a plytvani (Durakovic et al., 2018). Z pohledu organizace prace Lean
podporuje standardizaci, stabilizaci a prib&zné zlepSovani a soucasn¢ zdlraznuje tahovy pfistup (pull),
ktery vaze praci na aktualni poptavku (Masuti a Dabade, 2019).

Metodika Six Sigma rozsifuje koncept pfidané hodnoty o dimenzi statistické zpusobilosti a
stability: v cyklu DMAIC je procesni hodnota chapéna jako zékaznicky uzitek i jako vysledek €innosti
provedené bezchybné a s minimalni odchylkou od normy (Do Prado et al., 2024). Kli¢ovou roli hraje
prevod pozadavki do CTQ parametri a hodnoceni souladu vystupu s ocekavanim (Waldrop, Dunlap a
Reynolds, 2025). Piinosem je kvantifikace procesni hodnototvornosti a moznost srovnavat vykonnost
napfic procesy ¢i organizacnimi jednotkami (Neelamraju a Yellampalli, 2023).

Total Quality Management zdUraznuje kvalitu jako vysledek kultury neustalého zlepSovani
zalozené na zapojeni pracovniki, transparentnim sdileni informaci a systematickém méfeni vykonu
(Plattner, 2014). Model EFQM pak umozinuje sledovat dopady zlepSovani prostfednictvim kritérii
zaméfenych na leadership, strategii, procesy a zakaznicky orientované vysledky (Tari, Maquieira a
Molina-Azorin, 2023). Business Process Management chape procesni zlepSovani jako tizeny cyklus
identifikace, méfeni, redesignu a (pfipadné) automatizace procest s diirazem na datovou podporu,
modelovani a méfeni vykonnosti (Badakhshan et al., 2023; Lippe et al., 2024). Praktickym pfinosem je
operacionalizace vykonnosti do méfitelnych ukazatelti (napt. ¢as cyklu, poéet chyb, mira automatizace),
které umoziiuji hodnotit dopady zmén v Case (Stemberger et al., 2024).

V praxi byvaji metodiky kombinovany, typicky ve formé¢ Lean Six Sigma. Spole¢nym
jmenovatelem je orientace na hodnotu — tedy na vystup, ktery zakaznik pozaduje a vnima jako uzite¢ny,
spolehlivy a pfimétené nakladovy (Moreira a Dallavalle, 2025; Schwaber a Sutherland, 2014;
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Osterwalder a Pigneur, 2010; Kelley a Kelley, 2015). Pokud zvoleny krok ¢i ¢innost k tvorbé procesni
pfidané hodnoty nepfispiva, mé byt eliminovan, zjednodusen, automatizovan nebo nahrazen (Ding et
al., 2024).

2 CILE, VYZKUMNE OTAZKY A HYPOTEZY

Konkurenceschopnost strojirenskych (vyrobnich) podniki je stile vice podminéna schopnosti
tidit podnikové procesy tak, aby dlouhodobé vytvately ekonomicky meéfitelnou pfidanou hodnotu.
Podniky soucasné¢ celi tlaku na nakladovou efektivitu, flexibilitu, zkracovani dodacich lhut, kvalitu,
inovace a rostouci komplexitu dodavatelsko-odbératelskych vztahti. Procesni fizeni se proto posouva z
urovn¢ dil¢ich optimalizaci do roviny strategického nastroje, ktery ovlivituje marzi, ziskovost i
udrzitelnost podnikatelského modelu.

V praxi pretrvava orientace na vykonnostni a nakladové ukazatele na trovni utvari, ptipadné
na uroven produkti ¢i zakazek. Pfidana hodnota byva vnimana jako rozdil mezi vystupy a vstupy, avSak
»procesni dimenze zlstava ¢asto implicitni: neni jednoznacné urceno, které procesy hodnotu skute¢né
generuji, jaka je jejich relativni vyznamnost, jak se méni s velikosti podniku a jak do tvorby hodnoty
vstupuji determinanty typu digitalizace a automatizace. Soucasné se vyrobni podniky vyrazné lisi podle
velikostni kategorie (od malé polyvalentni struktury po stiedni a velké podniky s vyss§i formalizaci a
standardizaci), coz zvySuje naroky na model, ktery bude obecné vyuzitelny a zaroven citlivy k
velikostnim kategoriim.

Dalsi prakticky problém predstavuji investice do zmén procest (automatizace, digitalizace, IS,
robotizace, planovani, datova analytika), které jsou realizovany bez dostatecné spolehlivého vycisleni
pfinosti a bez propoc¢tu dopadu na procesni pfidanou hodnotu. Manazefi Casto nemaji k dispozici
odpovidajici metodologii ani obecné modely vypoctu PVA pro jednotliva odvétvi a velikostni kategorie;
zvlast naléhavé je to ve strojirenstvi s vysokou kapitdlovou narocnosti technologickych zmén.
Ptedlozena disertacni prace na tuto mezeru reaguje navrhem a ovétenim modelu, ktery umozni prevést
procesni orientaci do méfitelnych ekonomickych zavérd a podpofit srovnatelné fizeni napiic
velikostnimi kategoriemi.

Hlavni cil:

Navrhnout a empiricky ovéfit obecné vyuzitelny model hodnototvornych podnikovych procesi jako
generatoru procesni pridané hodnoty pro jednotlivé velikostni kategorie strojirenskych podniki.

Diléi cile:
1) Navrhnout metodologii a metodicky postup pro analyzu podnikovych procest z hlediska tvorby
pridané hodnoty.
2) Modelovat ukazatel procesni ptidané hodnoty v zavislosti na velikosti podniku.

3) Identifikovat hodnototvorné procesy generujici nejvyssi procesni pfidanou hodnotu s ohledem
na velikostni kategorii strojirenskych podniku.

Na zaklad¢ hlavniho cile a dil¢ich cild jsou vymezeny nésledujici vyzkumné otazky a hypotézy:
VO1: Které podnikové procesy se nejvice podileji na ptidané procesni hodnote?

VO2: Které faktory vyznamné prispivaji k tvorbé procesni ptidané hodnoty?

VO3: Jak ptispiva obchod k tvorbé procesni ptidané hodnoty a jak ho Ize kvantifikovat?
VO4: Které procesy tvori jadro obecné vyuzitelného hodnototvorného modelu?

Vyzkumné otazky jsou pfimo provazané s nasledujicimi hypotézami:

e H1: Primarni podnikové procesy ovliviiuji ziskovost podniki stejnou mérou jako podptirné
procesy.

e H2: Stupen digitalizace a automatizace podnikovych procesti ma statisticky vyznamny vliv na
vy$i procesni piidané hodnoty podniku.

e H3: Obchod je dominantnim procesem u vSech velikostnich kategorii vyrobnich strojirenskych
podniku z hlediska tvorby pfidané procesni hodnoty.

e H4: Vyroba, vyvoj a obchod jsou spole¢né faktory z hlediska vyznamnosti tvorby piidané
procesni hodnoty u vSech velikostnich kategorii strojirenskych podnikt.



3 METODOLOGIE VYZKUMU

Metodologie diserta¢ni prace je navrzena v piimé vazb¢ na hlavni cil prace, kterym je navrhnout a
empiricky ovefit obecné vyuzitelny model hodnototvornych podnikovych procesti jako generatoru
procesni pfidané hodnoty (PVA) pro velikostni kategorie strojirenskych podnikl. PVA je v této praci
chapana jako ekonomicky vysledek vznikajici uvnitf podnikovych procesti a formovany interakci
procesni struktury a determinant cas—naklad—objem produkce, proto je zvolen vicestupnovy postup
kombinujici sekundarni vyzkum, kvantitativni ovéfeni a aplikacni demonstraci v realnych podnicich.

Vyzkum je rozdélen do tii na sebe navazujicich fazi:

1) teoreticka pifiprava a sekundarni vyzkum;

2) predvyzkum — primarni vyzkum I: kvantitativni dotaznikové Setfeni;
3) primarni vyzkum II: aplika¢ni vyzkum — modelové podniky.

Postup feseni a vazby mezi fazemi shrnuje konceptualni schéma vyzkumné préce.

Obrazek 2: Konceptualni schéma vyzkumné prace
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Zdroj: Vlastni zpracovani podle Korab, Metodologie. 2022

Zvoleny vyzkumny design je sekvencni kombinovany (mixed-methods). Sekundarni vyzkum a
literarni reSerSe vymezuji stav poznani a urcuji relevantni procesni oblasti a determinanty PVA. Primarni
vyzkum I poskytuje kvantitativni evidenci pro statistické ovéfeni vztahti a rozdilt a slouzi k modelovani
PVA ve vazbé na velikost podniku. Priméarni vyzkum II nésledné dopliiuje a prohlubuje interpretaci
mechanismit tvorby PVA prostiednictvim aplikace metodiky na modelovych podnicich, vcetné
procesniho rozkladu PVA a komparace nap#ic velikostnimi kategoriemi.



3.1 Vazba metodologie na dil¢i cile prace

Dil¢i cil 1 (metodologie a metodicky postup) je naplnén navrhem operacionalizace PVA a
nastavenim sbéru a struktury dat tak, aby bylo mozné PVA systematicky identifikovat, méfit, porovnavat
a interpretovat ve vztahu k procesni struktufe podniku. Dil¢i cil 2 (modelovani PVA dle velikosti) je
realizovan kvantitativnimi analyzami (vCetn¢ testll rozdilli a vztahl a dimenzionalni redukce), které
umoziuji porovnat strukturu procest a jejich vazbu na vykonnost v kategoriich mikro—malé — stiedni —
velké podniky. Dil¢i cil 3 (identifikace hodnototvornych procesi dle velikosti) je naplnén konstrukei a
komparaci procesnich PVA modeld, doplnénou o identifikaci latentnich dimenzi procesni struktury
(PCA) a aplikacni ovéfeni v modelovych podnicich.

Konceptudlni metodické schéma disertacni prace ukazuje centralni roli PVA, provazani procesnich
oblasti a faktor s PVA prostfednictvim hypotéz a ukotveni hypotéz do konkrétnich metod v jednotlivych
fazich vyzkumu.

Obrazek 3: Konceptudlni metodické schéma disertacni prace
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Vazba hypotéz na metodologické postupy je koncipovana v logice ,,vyzkumna otazka —
hypotéza — metodicky postup — vystup®. Kazda vyzkumna otazka ma vymezeny typ empirické
evidence, odpovidajici analytickou metodu a explicitni vazbu na hypotézy dle matice VO-H. Schéma
soucasné vymezuje, které otazky byly zodpovézeny kombinaci vice hypotéz (zejména VO1), a které
byly primarné postaveny na jediné hypotéze (konkrétné¢ VO4).

Cely postup byl zasazen do sekvencniho kombinovaného designu (sekundarni— primarni I —
primarni II), kde sekundarni vyzkum vytvarel konceptualni ukotveni, primarni vyzkum I poskytoval
kvantitativni evidenci pro statistické ovéfeni vztahti a primarni vyzkum II slouzil k aplikacnimu a
interpretaénimu prohloubeni mechanismi tvorby PVA v realnych procesnich tocich.

Metodické uchopeni vyzkumnych otazek

VO1: Které podnikové procesy se nejvice podileji na pridané procesni hodnoté?

VOI je metodologicky uchopena kombinaci postupt, které umoznuji kvantifikovat ptispévek
jednotlivych procesit k PVA a soucasné interpretovat rozdily mezi procesnimi konfiguracemi. V
navaznosti na matici VO-H je VOI zodpovidana zejména ovérenim H1, H3 a H4.

Empiricky je VOI1 feSena vypoctem a komparaci relativnich podilt PVA na trovni procest,
jejich agregaci do logiky primarni vs. podplirné procesy (H1) a doplnénim o postupy zachycujici



strukturalni typy procesnich konfiguraci (shlukova analyza a ANOVA) a faktorovou strukturu procesni
vyznamnosti (PCA; H4). Dil¢i interpretace je doplnéna posouzenim piispévku obchodu (H3) v ramci
procesniho rozkladu PVA.

VO2: Které faktory vyznamné prispivaji k tvorbé procesni piridané hodnoty?

VO2 je metodologicky postavena na identifikaci a operacionalizaci faktori vzeslych ze
sekundarniho vyzkumu a na jejich statistickém provéreni v primarnim vyzkumu I. V matici VO-H je
VO2 navazana na H1, H2 a H4, pfi¢emz kli¢ovou roli hraje ovéfeni vlivu digitalizace a automatizace na
PVA (H2).

Vyhodnoceni je provedeno korelaéni analyzou a skupinovou komparaci podle urovni
digitalizace a automatizace, véetn€ posouzeni spolecného ptisobeni obou oblasti. Zaroven je postup
doplnén kontrolovanym vyhodnocenim (parcialni korelace/regresni model s kontrolou velikosti a
pfipadné sektoru), aby bylo mozné odlisit ,,technologicky efekt* od efektu velikostni $kaly.

VO3: Jak prispiva obchod k tvorbé procesni piridané hodnoty a jak ho Ize kvantifikovat?

VO3 je uchopena kvantifika¢n¢ i interpretacné. Kvantifikacni ¢ast vychazi z rozkladu PVA na
procesy a z porovnani relativniho ptispévku obchodu napiic velikostnimi kategoriemi (vazba zejména
na H3; soucasné€ i na H4 v roviné faktorové struktury).

Interpretace mechanismt, jak se obchod promita do tvorby PVA v konkrétnich hodnototvornych
tocich, je nasledné prohloubena v primarnim vyzkumu II prostfednictvim aplika¢niho uchopeni PVA v
modelovém podniku (pfipadové studie) a integraci kvantitativnich a kvalitativnich vystupa.

VO4: Které procesy tvori jadro obecné vyuZitelného hodnototvorného modelu?

V04 metodologicky smétfuje k identifikaci stabilniho procesniho ,jadra®“, tj. procesu, které
napfi¢ velikostnimi kategoriemi vykazuji konzistentni vyznamnost ve vztahu k PVA. V matici VO-H
je VO4 primarn€ navazana na H4.

Zakladem je PCA realizovana samostatné pro velikostni kategorie, ktera umoziuje identifikovat
latentni dimenze procesni struktury a posoudit jejich reprodukovatelnost. Nasledn¢ je VO4 doplnéna
integracni syntézou vystupt z kvantitativni ¢asti (co plati obecn¢) a z ptipadovych studii (pro¢ a jak),
aby bylo moZné odvodit obecné vyuzitelny hodnototvorny model procesni ptidané hodnoty a jeho
jadrové procesy.

Metodické uchopeni hypotéz

H1: Primarni vs. podpiirné procesy

Hypotéza H1 (,,Primarni podnikové procesy ovliviiuji ziskovost podnikd stejnou mérou jako
podpirné procesy.*) je ovérovana kvantifikaci struktury PVA v ¢lenéni na primarni a podptirné procesy.
Jsou vypoéteny praimérné podily PV A pro jednotlivé procesy a tyto podily jsou nasledn€ agregovany do
kategorii primarni vs. podplrné procesy tak, aby bylo mozné posoudit relativni piispévek obou skupin
k PVA.

V navaznosti na potiebu zachytit heterogenitu podnikovych konfiguraci je postup v piipadé
potfeby doplnén shlukovou analyzou procesnich konfiguraci a naslednym testovanim rozdilt ve
vykonnostnich ukazatelich mezi shluky prostfednictvim ANOVA. Tim je mozné interpretovat H1 nejen
jako rozdil ,,primarni vs. podptrné®, ale i ve vazbé na typové procesni profily podniku.

H2: Digitalizace a automatizace

Hypotéza H2 (,,Stupen digitalizace a automatizace podnikovych procesi ma statisticky
vyznamny vliv na vysi procesni pfidané hodnoty podniku.”) je ovéfovana korela¢ni analyzou a
skupinovou komparaci podle Grovni digitalizace a automatizace, véetné posouzeni jejich spole¢ného
pusobeni. Soucasti vyhodnoceni je komparace prumérti mezi kombinacemi kategorii ,,digitalizace x
automatizace®, aby bylo mozné posoudit, zda se projevi rozdily v PVA mezi odliSnymi trovnémi obou
oblasti.

S ohledem na vazbu digitalizace a automatizace na velikostni charakteristiky podniku je postup
metodologicky doplnén kontrolovanym vyhodnocenim (napt. parcidlni korelace nebo regresni model s
kontrolou velikosti a ptipadné sektoru), aby byla interpretace vlivu digitalizace/automatizace na PVA
vécné robustni.



H3: Dominance obchodu

Hypotéza H3 (,,Obchod je dominantnim procesem u vSech velikostnich kategorii vyrobnich
strojirenskych podnikii z hlediska tvorby piidané procesni hodnoty.”) je posuzovana porovnanim
relativnich ptispévki procesti k PVA napfic¢ velikostnimi kategoriemi podniki. Vyhodnoceni vychazi z
relativnich podild PVA pfipadajicich na obchod a z jejich srovnani s ostatnimi procesy v rdmci
jednotlivych kategorii, aby bylo mozné rozhodnout o piipadné dominanci obchodu v generovani PVA.

H4: Spolecné faktory vyroba—vyvoj—obchod

Hypotéza H4 (,,Vyroba, vyvoj a obchod jsou spolecné faktory z hlediska vyznamnosti tvorby
pfidané procesni hodnoty u vSech velikostnich kategorii strojirenskych podnikd.“) byla testovana
dimenzionalni redukci pomoci PCA. PCA byla provedena samostatné pro jednotlivé velikostni
kategorie podnikd. Vyhodnoceni vychazelo z vysvétlené variance a zatizeni proménnych (loadings),
aby bylo mozné posoudit, zda se napti¢ kategoriemi reprodukuje spole¢na faktorovéa struktura (resp. zda
procesy vyroba—vyvoj—obchod vystupuji jako spolecné faktory vyznamnosti vii¢i PVA).

3.2 Data a metody

Tato kapitola vymezuje datové zdroje a postupy jejich zpracovani ve tfech navazujicich fazich
vyzkumu. Datova zakladna je koncipovana tak, aby bylo mozné ukotvit koncept PVA v literatute,
kvantitativn¢ oveéfit vztahy mezi procesnimi faktory a PVA a valida¢né ovérit pouzitelnost metodiky na
realnych podnicich.

3.2.1 Data sekundarniho vyzkumu — predpilotni vyzkum

Sekundarni vyzkum je koncipovan jako cilena syntéza odborné literatury s cilem ukotvit zkoumanou
problematiku v aktudlnim stavu poznéni, zpfesnit terminologické a konceptudlni vymezeni
hodnototvornych procesi a procesni piidané hodnoty (PVA) a pfipravit empiricky
operacionalizovatelny ramec pro navazujici primarni Setfeni. Datovy zaklad tvofi zaznamy z databazi
Web of Science a Scopus doplnéné o relevantni monografie a vybrané empirické studie.

Soucasti této faze je bibliometricka analyza ve Web of Science s vyuzitim nastroje VOSviewer.
Analyza slouzi k objektivizaci tematické struktury vyzkumného pole, porovnani terminologickych
okruhti ,,performance added value* a ,,process added value“ a k identifikaci vyzkumné mezery pro
konstrukci modelu PVA. Jednotkou pozorovani je bibliograficky zaznam exportovany z Web of
Science; jednotkou analyzy jsou klicové pojmy, jejich vazby vyskytu a z nich odvozené tematické
klastry. Mapovani je provedeno ve dvou rovinach — sit’ vSech kli¢ovych slov a sit’ autorskych kli¢ovych
slov.

Tabulka 1: Pfehled analyzovanych souborti

Dotaz (WoS) Pocet ziznamt Zpracovano VOSviewer Poznamka k vybéru
,performance added value* 8 480 1 000 | top dle relevance
process added value* 483 483 | vSechny zaznamy
,,business model* (kontext) 155 862 (referencné) | §irsi pole, benchmark

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pro komparaci byly pouzity dvé reSerSni strategie se shodnymi oborovymi filtry
(Business/Management a souvisejici oblasti). Dotaz ,,performance added value* identifikoval 8 480
zaznamu, z nichZ bylo pro mapovani vybrano 1 000 nejrelevantnéjsich; dotaz ,,process added value*
identifikoval 483 zaznamt a byly zpracovany vSechny. Pro zasazeni do SirSiho kontextu byla dopliikové
provedena referen¢ni analyza na dotazu ,,business model* (Business/Management/Economics), ktera
zahrnovala 155 862 publikaci (1952-2022). Trendova (regresni) analyza Cetnosti vybranych klicovych
slov byla zpracovana pro obdobi 2012-2022.

3.2.2 Data primarniho vyzkumu I

Analyza a interpretace vysledkt vychazi z datové zakladny ziskané v ramci primarniho
kvantitativniho vyzkumu realizovan¢ho v post-covidovém obdobi let 2022-2023. Sbér dat byl
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realizovan kontaktnim dotaznikovym Setfenim, skupinami proskolenych osob, zastoupenych predevsim
pomocnymi védeckymi silami na KM VSTE. Celkem bylo ziskdno 311 vyplnénych dotazniki (148
podnikli ze sektoru sluzeb a 163 vyrobnich podnikll). Po ¢isténi dat bylo odstranéno 13 duplicitnich
zaznamu, 21 zaznamu z divodu nekonzistentnich odpovédi, 26 zaznamt po naplnéni cilovych kvot pro
rovnomeérné zastoupeni kategorii (240/120/60) a 11 zdznamt pro extrémni odlehlé hodnoty. Finalni
analyticky soubor tvoii 240 podnikd.

Datovy soubor zahrnuje podniky ¢lenéné podle velikosti (mikro, malé, stfedni a velké) a podle
sektoru (primysl a sluzby). Obsahuje ekonomické, procesni a organiza¢ni proménné relevantni pro
analyzu procesni pfidané hodnoty (PVA).

Obrazek 4: Datova struktura: primarni vyzkum I — dotaznikové Setieni
@\ Testovana kritéria

Triby

Q Velikostni kategorizace Celkové néklady

—— Mikropodnik (60)

P i vysledek
Q Sektorova diferenciace e

% podil ndklad(i na hodn. toky

L Maly ik (60 Préimysl (120)
Maly podnik (60) F Y % podil R&D
—
—— Stupen digitalizace
(311) o— : 3
podnikl — Stfedni podnik (60) Sluzby  (120) —— Stupen automatizace

e 7

—— Frekvence analyzy procesU

— Velky podnik (60) —— Flexibilita pfizptisobeni zakaznikovi

% outsourcovani

Zdroj: Vlastni zpracovani

Test validity — parametrické vs. neparametrické

V prvni fazi analyzy byla provedena kontrola uplnosti, konzistence a relevance ziskanych dat.
Z celkového poctu 311 oslovenych podnikii byl po provedeni vstupni kontroly dat a testovani normality
vytvoren validovany datovy soubor, ktery slouzil jako zéklad pro dalsi statistické zpracovani. Podniky,
u nichZ nebyly splnény zakladni pozadavky na kvalitu dat, byly z dalsi analyzy vytazeny.

Normalita rozdéleni proménné PVA byla ovéfovana Shapiro—Wilkovym testem a grafickou
diagnostikou pomoci Q—-Q grafii oddélené pro velikostni kategorie a sektor (vyroba/sluzby). V obou
sektorech nebyl pfedpoklad normality statisticky vyznamné zamitnut (a = 0,05). Odchylky se
soustfedily pfevazné do krajnich kvantild, coz odpovida typické variabilité ekonomickych ukazatelt.

Tabulka 2: Testovani normality vzorku 120 podnikli — sektor vyrobni

Velikost W (Shapiro— | p-hodnota p-hodnota Zavér o normalité

podniku Wilk) (Holm)

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

maly 0,93228 0,05646 0,22586 normalita nezamitnuta (hranic¢ni)
stiedni 0,96073 0,32341 0,85891 normalita nezamitnuta

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

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 1: Prib¢h z Quantile—Quantile (Q-Q) vyrobni podniky
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Zdroj: Vlastni zpracovani
Tabulka 3: Testovani normality vzorku 120 podnikii — sektor sluzby
Velikost podniku | W (Shapiro— | p-hodnota p-hodnota Zavér o normalité
Wilk) (Holm)

mikro 0,97457 0,67008 1,00000 normalita nezamitnuta
maly 0,98126 0,85804 1,00000 normalita nezamitnuta
stiredni 0,97123 0,57327 1,00000 normalita nezamitnuta
velké 0,97334 0,63398 1,00000 normalita nezamitnuta

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 2: Q-Q zobrazeni kiivky normality
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Zdroj: Vlastni zpracovani

V néavaznosti na teoretickd vychodiska prace jsou ve vyrobnich podnicich sledovany tii kliové
ukazatele ekonomického efektu hodnototvornych tokl: procesni ptidana hodnota (PVA), ktera v
empirické ¢asti supluje provozni vysledek hospodateni, dale ziskovost vyjadienad marzi a cenotvorny
efekt zachyceny obchodni pfirdzkou. Pro t€ely posouzeni ptedpokladl parametrické inference (zejména

11




normality a identifikace extrémnich hodnot) byla provedena graficka explorace pomoci matice
rozptylovych diagrami doplnéné o boxploty na diagondle a vyhlazené trendové kiivky v jednotlivych
velikostnich kategoriich.

Pro doplikovou exploraci vztahli mezi kliCovymi ukazateli (PVA, marze, obchodni piirazka) byla
pouzita graficka analyza pomoci matice rozptylovych diagramii s boxploty na diagondle a vyhlazenymi
trendovymi kiivkami podle velikostnich kategorii. Diagnostika potvrdila ocekavanou pozitivni vazbu
mezi PVA a marzi a soucasné upozornila na vys$i variabilitu obchodni pfirazky a mozné projevy
heteroskedasticity, které jsou relevantni pro volbu naslednych testli a modelt.

Graf 3: Matice rozptylovych diagramii ukazateld PVA, marze a obchodni pfirdzky ve vyrobnich
podnicich (podle velikostnich kategorif)
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Zdroj: Vlastni zpracovani

3.2.3 Data primarniho vyzkumu II

Primarni vyzkum II navazuje na kvantitativni ¢ast a slouzi jako valida¢ni etapa. Jeho cilem je ovéfit
a zpfesnit zaveéry z primarniho vyzkumu I, posilit validitu modelu procesni pfidané hodnoty (PVA) a
provétit pouzitelnost operacionalizace PVA v realném podnikovém kontextu.

Vyzkum je realizovan jako viceCetna pripadova studie ve strojirenském odvétvi. Vybér podnikd je
ucelovy tak, aby byly zastoupeny rtizné velikostni kategorie: maly podnik (40 zaméstnanct; referencni
rok 2023), stfedni podnik (90 zaméstnancii; referencni rok 2022) a velky podnik (470 zaméstnanci;
referen¢ni rok 2024). Toto usporadani umoziuje posoudit prenositelnost pristupu a rozdily ve struktuie
PVA a jejim vztahu k marzi a ziskovosti v zavislosti na velikosti podniku pii zachovani sektorové
homogenity.

Vstupy maji smiSeny charakter. Sekundérni data tvofi ucetni vykazy zisku a ztrat za referen¢ni rok
(vynosy/trzby, nakladové polozky, provozni vysledek hospodateni), které poskytuji standardizovany
zéklad pro kvantifikaci PVA a odvozenych ukazateld. Primarni data tvofi interni podklady podnikt
dopliyjici finan¢ni data o procesni kontext (identifikace hodnototvornych a podplrnych procest,
interpretace nakladovych struktur a kontrola logiky vypoétir). Kombinace zdroji umoziuje triangulaci
mezi ucetni evidenci a procesni interpretaci. Vzhledem k rozdilnym referenénim rokiim (2022—-2024) je
interpretace postavena predevsim na relativnich a pomérovych ukazatelich; casovy aspekt je zohlednén
v diskusi.

3.24 Metody

Smér a tematické ukotveni vyzkumu je podpofeno bibliografickou (bibliometrickou) analyzou v
softwaru VOSviewer nad souborem relevantnich publikaci. Vystupem jsou mapy klicovych slov, jejich
frekvence a shluky (clustery) na zakladé spole¢nych vyskytl. Pro ovéfeni vztahti mezi proménnymi je
pouzita korelacni analyza (Pearsonliv koeficient) a jednoduchéd linearni regrese. Pied volbou
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parametrickych postuptl je normalita dat ovéfena Shapiro—Wilkovym testem (posouzeni p-hodnoty vuci
hladiné vyznamnosti). Rozdily mezi skupinami jsou testovany metodou ANOVA (jednokriterialni i
vicefaktorovou) na zékladé rozkladu variability na meziskupinovou a vnitroskupinovou slozku. Pro
identifikaci typickych konfiguraci podniki je pouzita shlukova analyza K-means (minimalizace
vnitroshlukové variability). Pocet shluki je stanoven kombinaci kritéria e/bow (inertia/SSE) a primérné
hodnoty silhouette; pro dalsi interpretaci je zvoleno feseni k = 2. Pro zjednodusSeni datové struktury a
extrakci dominantnich dimenzi je vyuzita PCA (analyza hlavnich komponent) s volbou poctu
komponent dle vysvétlené variability.

Metody sbéru dat a zdroje jsou demonstrovany v tabulce 4. Sbér dat kombinuje primarni i
sekundarni zdroje. V aplikacni Casti je vyuzita analyza dokumentti (vyrobni a ekonomicka data;
databazové zpracovani a vypocty v MS Access/MS Excel, valida¢ni vypocty v MATLAB). Pozorovani
slouzi jako podptrny kvalitativni nastroj k interpretaci prubehu procest a identifikaci klicovych operaci.
Generalizace je pouzita pro pievod poznatkli z modelového podniku do ptenositelného metodického
ramce. Sekundarni zdroje zahrnuji Web of Science a Scopus (pro bibliometrii) a obchodni

rejstiik/eJustice  (finanéni vykazy); primarni zdroj tvofi kontaktni dotaznikové Setfeni se
standardizovanou validaci dat.

Tabulka 4: Prehled pouzitych metod
Typ Metoda / nastroj Ukel Vystup
Sbér dat Dotaznikové Setfeni Dotazniky databaze
Sbér dat Pozorovani Kontext procest poznatky
Zdroje (sek.) Web of Science, Scopus Reserse/bibliometrie | zdznamy
Zdroje (sek./prim.) eJustice; dotaznik Vykazy; data H vykazy, data

Analyza literatury Bibliometrie (VOSviewer) Vymezeni témat Mapa, clustery

Analyza dokumenti | Analyza dokumentt Propojeni dat vypocty
Syntéza Generalizace Pfenos postupu ramec
Statistika Shapiro—Wilk Normalita p

Statistika Korelace (Pearson; Excel) Sila vztahu T

Statistika Regrese (Excel) Trend/model B0, B1
Statistika ANOVA (11/2f+) Rozdily skupin vyznamnost
Statistika K-means Segmentace shluky
Statistika PCA Redukce dimenzi komponenty

Zdroj: Vlastni zpracovani
4 VYSLEDKY

4.1 Vysledky sekundarniho vyzkumu

Sekundarni vyzkum poskytl tfi kli¢ové vystupy, které tvofi zdklad pro empirickou ¢ast prace:
vymezeni tematickych okruhti a identifikaci vyzkumné mezery, navrh logického schématu modelu
procesni pfidané hodnoty (PVA) v navaznosti na procesni pfistup a hodnotovy fetézec, sjednoceni
terminologie a operacionalizaci centralnich ukazatelli pro navazujici analyzy.

Vysledky bibliometrické analyzy ukazuji, Ze literatura pracujici s pojmy ,,performance added value*
a ,,process added value“ se tematicky piekryva v okruzich vykonnosti, procesniho fizeni, managementu,
inovaci a trznich vysledktl, avsak s rozdilnym diirazem a hloubkou zpracovani. Zatimco ,,performance
added value* je v literatufe vyrazné rozsitenéjsi a navazany na $ir$i vykonnostni ramce, ,,process added
value™ se objevuje méné Casto a je slab&ji ukotven jako konzistentni a pfenosny model méfeni
hodnototvornosti procest.

Tabulka 5: Prehled analyzovanych souborti

Dotaz (WoS) Pocet zaiznami Zpracovano VOSviewer Poznamka k vybéru
,performance added value* 8 480 1 000 top dle relevance
,process added value* 483 483 vSechny zdznamy
,,business model* (kontext) 155 862 (referen¢né) Sirsi pole, benchmark

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Obrazek 5: Vysledky blbhograﬁcke analyzy — vyzkumna mezera
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Na zéklad¢ mapovani klicovych slov byly identifikovany opakujici se tematické okruhy, které 1ze
shrnout do oblasti managementu, procest, vykonnosti (performance), inovaci a prodejnich vysledkt
(sales). Tyto okruhy piedstavuji empiricky podlozené ,,stavebni bloky* pro navrh modelu PVA a
soucasné¢ vymezuji vyzkumnou mezeru: v literatufe chybi obecné vyuzitelny ramec, ktery by
systematicky propojil procesni konfiguraci podniku s ekonomickym efektem tvorby hodnoty a umoznil
srovnani napfi¢ podniky a velikostnimi kategoriemi.

Doplikova referenéni analyza okruhu ,business model*“ potvrdila, Ze klicové tematické prvky
(model, management, performance, impact, innovation) se konzistentné objevuji 1 v Sirsi literatufe o
podnikovych modelech a vykonnosti, coz podporuje ukotveni navrzeného ramce PVA na rozhrani
procesniho pfistupu a strategického pohledu na podnik.

Porovnani klicovych slov a jejich tematickych klastri vedlo k vybéru hlavnich vstupnich determinant
a vystupnich efektii pro ndvrh modelu PVA. Vysledky syntézy ukazuji, ze opakované vystupuji zejména
determinanty spojené s inovacemi, fizenim (managementem) a procesy, které se promitaji do trzné-
vykonnostnich konsekvenci v oblastech prodeje (sales), vykonnosti (performance) a dopadi (impact).

Tabulka 6: Porovnani klicovych slov pomoci VoS Viewer

Kli¢ové slovo P?cet . Sila vazby | Kli¢ové slovo P?cet . Sila vazby
vyskytu vyskyti
Model 29664 167887 Trust 5109 38473
Performance 19421 132782 Information 6029 34808
Impact 14401 96579 Knowledge 4647 32615
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
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Antecedents 5302 42605 Peceptions 3626 25999
Satisfactions 5359 39430 Framework 3792 25066

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na zakladé tohoto zjisténi bylo formulovano logické schéma modelu procesni ptidané hodnoty
(PVA), které propojuje vstupni determinanty (INNOVATION, MANAGEMENT, PROCESS) s
ekonomickym jadrem tvorby hodnoty a s navazujicimi trzné-vykonnostnimi efekty (SALES,
PERFORMANCE, IMPACT). Model je soucasné ukotven v procesnim piistupu a v logice hodnotového
tetézce (Porter), tj. v pfedpokladu, ze ekonomicky vysledek je disledkem konfigurace a vazeb mezi
primarnimi a podplirnymi aktivitami.

Obréazek 6: Logické schéma modelu procesni piidané hodnoty (PVA/PVH)

Obrazek 4: Vystup z bibliografické Tabulka 1: Vymezeni nazvoslovi
analyzy A T Ukazatel Vzorec Interpretace
IProvozm’ hospodarsky vysledek T-N Absolutni procesni pfidana hodnota I
Procesni pfidana hodnota T-N Hodnota vytvorena procesy
o [varze T-N/T Podil hodnoty na trzbéch |
Obchodni prirdzka (T-N)/N Podil hodnoty k nakladim

Zdroj: Tali# VUT Brno (2025) Zdroj: Talif VUT Brno (2025)

Obrazek 5: Vyzkumna mezera
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Sekundarni vyzkum dale vedl k vytvotfeni jednotného slovniku a notace ukazatelt, které
umoziuji konzistentni méfeni a interpretaci PVA v empirické casti. Procesni pfidand hodnota je
operacionalizovana jako absolutni rozdil trzeb a celkovych nakladi (T-N) a doplnéna o relativni
ukazatele marze (T — N)/T a obchodni ptirazky (T — N)/N, které umoziuji interpretovat efektivitu
tvorby hodnoty vi¢i trzbam i viié¢i nakladové zakladné.

Klicovou metodickou otazkou je nasledné prevod této ,,podnikové* procesni pfidané hodnoty (PVA)
do procesni diagnostiky, tj. na Uroven jednotlivych procesti, podprocesii a elementarnich Cinnosti.
Zatimco identita PVH = T-N je vhodna pro makro-ekonomickou interpretaci (ekonomicky efekt
hodnototvornych tokt jako celku), pro analytické a fidici ucely je nezbytné PVH dekomponovat a
ptisoudit jednotlivym procestim podil na generované hodnoté. Tato dekompozice vyZaduje konzistentni
pravidla alokace nakladti a tam, kde je to mozné, i asové naro¢nosti jako aproximace procesni intenzity.
Z tohoto diivodu je v praci zaveden algoritmus stanoveni pfidané procesni hodnoty, ktery prevadi
provozni vysledek hospodateni na procesni trovei tak, aby vystup byl reprodukovatelny, srovnatelny
napfi¢ podniky a pouzitelny pro statistické testovani i manazerskou interpretaci.
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Tabulka 7: Metodicky postup vypo¢tu procesni ptidané hodnoty

1 Diverzifikace na ¢asove (ne)/méritelné procesy
Stanoveni nakladt za jednotlivé procesy a podprocesy (operace)

=proces (A — B) . potet hodin (i) ,_z...

2 Zcpréce(éasoué méfitelnych)
Zcpréce(iasuvénemél"iteln)ﬁch) = e (C) + ZHCEES (D)
Vyjadreni procentudlniho podilu jednotlivych procest a podprocest z celkovych vynaloZzenych

nakladd na procesy
Zcelk. naklady na procesy = Cﬁasavé meritelné + Céasoué nemétitelné > P(A) %EUR —
[proces (A)/celk. naklady na procesy].100
U cas. méfitelnych procestl a podprocest vyjadfit procentualni podil z celkové éasové narocnosti
4 na procesy a podprocesy
P(A) oonodinacn = [proces (A)poain/ celk. Casova ndrotnost,y g, ] . 100

Aritmeticky prdmeér u casové mér. procest z hodnot nakladovosti a casové narocnosti

P(A)yzur + P(Aynoainich
= = [%]
P(A) 2

Splnéni podminky — generovani provozniho zisku

[Avemge (EUR &H )]

Fakturovana cena = celkové provozni naklady
Prerozdéleni provozniho zisku dle procentualniho zastoupeni jednotlivych procest bez ohledu na
7 cas. méritelnost

P(C)Pf-idané hodnota — P(C) %EUR - CelkOV)’(' provozni zisk

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

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

Zdroj: Vlastni zpracovani

Navrzeny algoritmus vychazi z pragmatického piedpokladu, ze podil procesu na tvorbé hodnoty lze
v praxi aproximovat kombinaci dvou dimenzi: ndkladovosti (ekonomicka ,,hmotnost™ procesu) a Casové
narocnosti (procesni ,intenzita“ u ¢asové méfitelnych procest). Postup l1ze shrnout do nasledujicich
kroki. Procesy se rozd¢€li na casové méfitelné a casoveé neméfitelné, stanovi se naklady na jednotlivé
procesy/podprocesy (u casové méfitelnych typicky v ndvaznosti na hodinovou naro¢nost, u
neméfitelnych dle vécné kalkulace). Vyjadii se procentualni podily procest na celkovych nakladech, u
casové mefitelnych procest se vyjadii procentualni podily na celkové ¢asové naroc¢nosti. Pro ¢asove
méfitelné procesy se vytvoii kombinovana vaha jako aritmeticky primér obou podild (ndklady a Cas).

Zvolena konstrukce vah je metodicky transparentni a souc¢asn¢ kompatibilni s interpreta¢ni logikou
prace: naklady reprezentuji alokaci zdroji a ekonomickou ,silu® procesu, zatimco ¢as zachycuje
operacionalizovanou procesni naro¢nost tam, kde je méfitelna. Aritmetické zprimérovani obou slozek
predstavuje védomée zvoleny kompromis mezi Cisté nakladovym a Cisté casovym pfistupem, ktery
zvySuje robustnost vypoctu v podminkach omezené dostupnosti detailnich procesnich dat. Soucasné je
tieba zdaraznit, ze algoritmus neaspiruje na ,,dokonalé* méfeni kauzalniho ptinosu kazdého procesu,
ale poskytuje standardizovany a opakovatelny mechanismus aproximace, vhodny pro komparativni
analyzu podniki a pro navazujici testovani hypotéz o vazbach mezi procesnimi determinantami a
ekonomickymi vysledky.

4.2 Vysledky primarniho vyzkumu I

Priméarni kvantitativni vyzkum probihal v obdobi 2021-2023. Po vyc¢isténi dat a eliminaci odlehlych
hodnot byl pro analyzu pouzit finalni vzorek 240 podnikd, ktery je vyvazen podle dvou zakladnich
kategorii: velikost podniku (mikro, maly, stfedni, velky; vzdy 60 podnikt) a sektor (primysl/vyroba vs.
sluzby).
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Z hlediska geografického rozsahu plsobnosti je patrné, Ze mikropodniky nejsou ve vzorku
zastoupeny na mezinarodni tirovni. Naopak u malych podniki je nejvice zastoupena narodni ptisobnost,
ktera s velikosti podnikti klesa a transformuje se na mezinarodni pasobnost, ktera graduje u
zastoupeného vzorku velkych podnikd.

Graf 4: Kategorizace dle plsobnosti podnikti z dotaznikového Setfeni
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Zdroj: Vlastni zpracovani

cvvr

Struktura zaméstnanosti vykazuje vyraznou pravostrannou Sikmost (niz$i podniky tvoii pocetni
zaklad, vyss$i podniky zvySuji primér). VEétsinu pracovni kapacity tvofi kmenovi zaméstnanci, zatimco
flexibilni formy prace (externi/agenturni apod.) pedstavuji dopliikovy, avSak v ¢asti podnikti vyznamny
nastroj regulace kapacit.

Graf 5: Pocet zaméstnancd v podniki a jejich / struktura
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Z pohledu interni alokace kapacit mezi primarni a podptirné procesy tvori podpirné ¢innosti v
priméru piiblizné tfetinu pracovnich kapacit, pficemz variabilita mezi podniky je znacna. Tento

ree

vysledek ukazuje, Ze podniky se vyrazné lisi ve stupni formalizace podpory a mife ,,rezijni* zatéZze.

Graf 6: Pomér zamé&stnancti v primarnich a sekundarnich procesech

226
211
196
181
166
151
136
121
106
91
76
61
46
31
16

1

\

W Zaméstnanci v podpdmych éinnostech
W Zaméstnanci v primarnich ¢innostech

o ..__“.,,-.-N.mmllm

50 100 150 200 250 300 350 400 450

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ve vsech velikostnich kategoriich jsou prumérné trzby vyssi nez celkové néaklady, coz odpovida
kladnému hospodaiskému vysledku v priméru. S riistem velikosti roste objem trzeb i naklad; mezi

w7

sektory se lisi dynamika rustu a relativni ,,méfitko* ekonomickych tokd.
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Graf 7: Trzby vs. naklady
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: Vlastni zpracovani

RozlozZeni primarnich a sekundarnich naklada ukazuje, Ze s ristem velikosti podniku roste relativni
vaha podplrného aparatu, pricemz tento efekt je vyraznéj$i ve vyrobnich podnicich nez ve sluzbach.

wvr

Vysledek naznacuje, Ze vEtSi vyrobni podniky nesou vy$$i narok na koordinaci, infrastrukturu a

systémov

¢ fizeni podpory.

Graf 8: Rozlozeni primarni vs. sekundarni naklady
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Rozlozeni procesni pridané hodnoty (PVA) mezi primarni aktivity ukazuje ve vyrobnim sektoru
jednoznaénou dominanci vyroby jako hlavniho zdroje hodnototvorby. Ve sluzbach je struktura PVA
rozlozenéjs$i mezi vice primarnich aktivit, coZ odpovida odliSnému charakteru hodnototvornych toku.
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Graf 9: Primarni aktivity — dle PVA
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V podptirnych aktivitach se napfi¢ velikostmi a sektory stabilné projevuje vyznam lidskych zdroji
(HR) jako kli¢ové podptirné oblasti tvorby PVA. Vyznam nékupu a infrastruktury se lisi sektorove i
velikostng, pti¢emz ve sluzbach je nakup relativné vyraznéjsi zejména u mensich podnik.

Graf 10: Sekundarni aktivity — dle PVA
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Mira digitalizace a automatizace se lisi podle sektoru a velikosti. Ve vyrob¢é ma automatizace typicky
vys$§i troven nez ve sluzbach u mensich podniki, zatimco ve sluzbach dosahuje digitalizace vysokych

hodnot napfti¢ velikostmi. Celkové se ukazuje, ze rozvoj digitalizace a automatizace se s rustem podniku
posiluje, avsak jejich kombinace nevytvari jednoduchy ,.linearni“ efekt na ekonomicky vysledek.

Graf 11: Mira digitalizace a automatizace
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Rozdéleni marze podle urovni digitalizace ukazuje, ze nejvyssi median se objevuje spise u stfednich
urovni, zatimco u nejvyssich trovni roste variabilita vysledkl (v€etné pozitivnich odlehlych hodnot).
Mirné az stfedni digitalizace mtize ptinaset rychlé zisky, zatimco vysoka digitalizace miize byt spojena
s vy$8imi investicnimi a transforma¢nimi naklady, které se promitaji do marze heterogenné (podle
schopnosti firmy pfetavit technologii do procesni zmeény).

Graf 12: Ziskovost podle uroven digitalizace podnikovych procest
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Frekvence analyzy procest ukazuje, ze vétSina podnikli provadi procesni monitoring s vysokou
periodicitou (denni nebo tydenni), avSak existuje i segment podnikd s nizkou intenzitou analyzy
(Ctvrtletné/rocne), coz je vyznamné z hlediska procesni zralosti a fizeni vykonnosti.
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Graf 13: Frekvence analyzy procest v podnikt
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Navrh a ovéireni modelu procesni pridané hodnoty

H1: Primarni podnikové procesy ovlivituji ziskovost podniki stejnou mérou jako podpurné
procesy.

Vysledky rozkladu PVA mezi primarni a podptrné procesy ukazuji, Ze primarni procesy se na tvorbe
PVA podileji vyrazné vice nez procesy podpiirné. Napii¢ segmenty (primysl/vyroba i sluzby) vychazi
celkovy pomér piiblizné 74:26 ve prospéch primarnich procest. To znamena, ze predpoklad ,,stejné
miry* vlivu se nepotvrzuje — H1 je zamitnuta.

Graf 14: Vyrobni podniky — zavislost primarnich a sekundarnich procesti na PVA
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Soucasné vsSak vysledky ukazuji, Ze podpurné procesy tvofi stabilné nezanedbatelnou ¢ast PVA
(zhruba Ctvrtinu), a tedy nejsou pouze ,,rezijnim* doplinkem bez dopadu. V obou segmentech se jako
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nejvyznamnéj$i podplirna oblast opakované prosazuje HR, které je nejvétsi polozkou v ramci
podpirnych procest (ve vyrobe€ cca 12,93 %, ve sluzbach cca 11,55 %). To podporuje zavér, ze fizeni
kapacit, kompetenci a vykonu prace je v hodnototvorné logice podniku strukturalné dilezité, a to i tehdy,
kdyz hlavni ,,jadro* tvorby hodnoty lezi v primarnich procesech.

Dulezité je také sektorové srovnani: ve vyrobnim sektoru je PVA v primdrni ¢asti vyrazné
koncentrovana do klicového procesu vyroby (cca 51,9 % v agregatu), zatimco ve sluzbach je struktura
PVA rozlozengj$i mezi vice primarnich procesii — typicky roste vyznam obchodu/marketingu a
servisu/sluzeb (napt. obchod/marketing cca 17,98 %, sluzby cca 15,59 %). Jinymi slovy: vyroba ve
strojirenské vyrobé ptsobi jako ,,monolit“ hodnototvorby, zatimco sluzby vykazuji ,,vicezdrojovou*
strukturu hodnototvornych tokd.

Doplitkkové se v podsouboru vyrobnich podnikli ukézalo, Ze existuji alespont dva odlisné procesni
profily (konfigurace), které se promitaji do rozdilné trovné PVA. Prvni profil je charakteristicky vyssi
vahou vyroby, logistiky a marketingu/prodeje; druhy profil ma vyssi vahu podptrnych a rozvojovych
oblasti (zejména HR, VaV, infrastruktura, ndkup). Tyto profily se vyznamné li§i v trovni PVA, pficemz
konfigurace s vy$si vahou podpiirnych a rozvojovych procesii dosahuje vyssi primérné PVA. U marze
se rozdil mezi profily neprokézal jako statisticky vyznamny.

Graf 15: Profily shlukii: centroidy k-means
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 8: test ANOVA
Zavisla Faktor | Df | (rezidua) | Sum Sq | Sum Sq | Mean Sq | Mean Sq | F p
proménna (faktor) | (rezidua) (faktor) (rezidua)
PVA shluk 1 118 89 846 486 372 89 846 4122 21,8 0,0008
Marze 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
ptirazka

Zdroj: Vlastni zpracovani

H2: Stuperi digitalizace a automatizace podnikovych procesi ma statisticky vyznamny vliv na vysi
procesni piidané hodnoty podniku.

Vysledky ukazuji, ze digitalizace a automatizace jsou v podnicich silné provazané (r = 0,81) a
soucasné uzce souviseji s velikostni Skalou a vykonovymi charakteristikami podniku. V korela¢ni
struktufe se projevuje silna vazba mezi digitalizaci a automatizaci, pozitivni vazby obou proménnych
na velikostni ukazatele (zaméstnanci, trzby, naklady) a pozitivni vazby na vykonové ukazatele. Z
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procesniho hlediska se navic ukazuje souvislost digitalizace/automatizace s proménnymi popisujicimi

procesni vyspélost (napf. flexibilita procesi a procesni inovace), které lze interpretovat jako

pravdépodobné mechanismy, jimiz se technologicka tiroven promita do ekonomického vysledku.
Tabulka 9: Vysledky korela¢ni analyzy

stupen digitalizace

stupef automatizace

pofet zaméstnanc(
triby

celkové naklady
Provozni hosp. vysled.
prim/sek naklady

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_ 0,35

o

v

stupen automatizace

pocet zaméstnancl

o
’ s ‘:b
Provozni hosp. vysled.| &

stupen digitalizace
celkové naklady
Prim/sek naklady
procesni inovace
produktové inovace
flexibilita procesi
outsourcovani

trzby

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z pohledu ekonomického efektu je vyznamné, Ze vztah technologickych trovni k marzi (a tedy i k
relativnimu efektu tvorby hodnoty) neni monoténni. Komparace kombinaci urovni digitalizace a

T v

v

vyznamnou variabilitou.

Graf 16: Primérna marze v kombinaci urovn¢ digitalizace a automatizace
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Vysledky zaroven naznacuji, Ze samotna automatizace bez odpovidajici digitalizaéni urovné
negarantuje vyS$i marzi (zejména pii D1), zatimco vyssi digitalizace je obecné spojena s piiznivéjSim
marzovym profilem a v kombinaci s vysokou automatizaci (A4-D4) se projevuje jako jedna z
nejvykonnéjsich konfiguraci. Soucasné je patrné, Ze nejvys$Si marZze muze vznikat i pfi nizsi
automatizaci, pokud je dosazeno ,,prahové* trovné digitalizace (A1-D2), coz podporuje interpretaci, Ze
pocateCni digitalizacni opatfeni mohou piinaset rychlé marzové efekty a naslednd automatizace tyto
efekty dale stabilizuje ¢i zesiluje v nejvyssich Grovnich kombinaci.

H3: Obchod je dominantnim procesem u vSech velikostnich kategorii vyrobnich podniku z
hlediska tvorby pridané procesni hodnoty

Vysledky PVA modelt vyrobnich podniki dle velikosti ukazuji, Ze dominantnim procesem tvorby
PVA je ve vSech velikostnich kategoriich vyroba, nikoli obchod. Podil vyroby je ve vSech kategoriich
nejvyssi a dosahuje maxima u stfednich podnikli, u velkych podnikd mirné klesa, ale zistava
dominantni. Naproti tomu podil obchodu/marketingu s riistem velikosti podniku systematicky klesa a v
zadné kategorii se nepfiblizuje vyrob¢ natolik, aby bylo mozné mluvit o dominanci.

Obrazek 7: PVA modely vyrobnich podniki dle velikosti
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Hypotéza H3 se tedy nepotvrzuje. Zaroven je vSak podstatné zdiraznit, Ze obchod/marketing neni
,hevyznamny* — v souhrnném modelu vyrobnich podnikl se objevuje jako jedna z nejvyznamnéjsich
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slozek hned po vyrobé a HR. Interpretace je proto dvouuroviiova: obchod neni dominantni proces
hodnototvorby ve vyrobnich podnicich, obchod pfedstavuje vyznamny procesni prvek, ktery dopliuje
vyrobni jadro a podili se na realizaci hodnoty na trhu.

Obrazek 8: Souhrnny model PVA pro vyrobni podniky
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VYZKUM A VYVO!

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vedle toho se ve vysledcich objevuje strukturalni posun s ristem velikosti podniku: relativné klesa
vyznam logistiky a posiluji rozvojové/podpiirné oblasti (zejména HR a VaV). To podporuje interpretaci,
ze vetsi podniky jsou v hodnototvorné struktufe vice ,,organizované“ a vice investuji do kapacit,
kompetenci a rozvoje, zatimco mensi podniky nesou relativné vyssi vahu realiza¢nich a logistickych
procestl.

H4: Vyroba, vyvoj a obchod jsou spolecné faktory z hlediska vyznamnosti tvorby piidané procesni
hodnoty u vSech velikostnich kategorii strojirenskych podniki.

Vysledky PCA ukazuji, ze napti¢ velikostnimi kategoriemi je variabilita procesni struktury podnika
z velké casti vysvétlitelna prvnimi dvéma komponentami (PC1 a PC2), coz potvrzuje existenci nékolika
dominantnich latentnich dimenzi. Kli¢ové vsak je, jaké procesy tyto dimenze nesou.

Tabulka 10: Vystup z PCA — Vysvétlena variance (nosné komponenty)

Velikost PC1 PC2 PC1+PC2 PC3 PC4 Poznamka

Mikro 5359% | 17.56% | 71,15 % 11.66% | 1150% | PC3PC4 jsou jesie
vyznamné

Malé 53.69% | 25.02% | 78.71 % 10,72% | 6,65% | PCI_PC2 dominuji

Stredni | 57.91% |21.50% | 79,40 % 10,53 % | 8,29 % I(,)ijh‘)d hlavné az v

Velké 6154% | 21.17% | 82,70 % 11,99% | 3.95% Scbgh"d dominantn® v

Zdroj: Vlastni zpracovani

Napftic velikostmi se jako nejstabilnéj$i a nejvyznamnéj$i dimenze (PC1) opakované objevuje
kontrast mezi podptirné-rozvojovym blokem a vyrobni orientaci: infrastruktura, HR, nakup a VaV maji
na této dimenzi vysoké (typicky kladné) zatizeni, zatimco vyroba ma opa¢né znaménko. To znamena,
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ze hlavni osa variability procesnich struktur neni ,,vyroba—VaV—obchod v jednom®, ale spiSe napéti mezi
podniky s relativné vys§i vahou podpory/rozvoje (v€etné VaV) a podniky s relativné vySsi vahou
vyrobniho procesu.

Tabulka 11: Kli¢ové loadings (hlavni nositelé komponent)

Velikost PC1 - hlavni struktura PC2 — druha struktura
Mikro VaV 40,440, HR +0,440, INF +0,417, Nakup | Marketing —0,505, VystLog —0,672,
+0,400 vs Vyroba —0,424 (PC3: VstLog +0,737 vs Marketing
—0,649)
Malé INF/HR/Nakup/VaV +0,448 vs Vyroba —0,383 | Marketing —0,472, Servis —0,460,
VstLog —0,440, VystLog —0,458
Stredni INF/HR/Néakup/VaV +0,434 vs Vyroba —0,416 | VstLog —0,651, VystLog —0,672
Velké INF/HR/Néakup/VaV +0,416 vs Vyroba —0,401 | VstLog —0,644, VystLog —0,639
Velikost | Kde se projevi ,,obchod* Kde se projevi ,,vyroba* Kde se projevi ,,VaV*
Mikro PC2/PC3 PC1 (-0,424) PCI (+0,440)
Malé PCl (-0,383) + castetné PC2
PC2 (+0.359) PC1 (+0,448)
Stredni PC4 (Marketing —0,819) PC1 (-0,416) PC1 (+0,434)
Velké PC3 (Marketing +0,907) PCI1 (-0,401) PCI1 (+0,416)

Zdroj: Vlastni zpracovani

Proces obchodu/marketingu se navic neukazuje jako stabilni soucast stejné dominantni dimenze
napiic¢ velikostnimi kategoriemi. Naopak se objevuje jako oddélena dimenze, jejiz ,,umisténi® mezi
sttednich a velkych v pozdé€jsich), coz potvrzuje, Ze obchod tvoii separdtni osu variability odli§nou od
hlavniho kontrastu ,,podpora/rozvoj vs. vyroba“.

Z téchto vysledkd plyne, ze hypotéza H4 se nepotvrzuje: vyroba, VaV a obchod netvoii napiic
velikostnimi kategoriemi jeden spolecny faktor vyznamnosti. Misto toho se opakuje hlavni dimenze
podpirné-rozvojovych procesli proti vyrobé a samostatna obchodné-realiza¢ni (Casto i logisticka)
dimenze.

4.3 Vysledky z primarniho vyzkumu II

Ptipadové studie slouzi k metodickému ovéfeni vypoctu procesni pifidané hodnoty (PVA) a k
porovnani jejiho chovani napfic velikostnimi kategoriemi strojirenskych podnikl. Data byla ziskana ve
spolupraci s managementem podnikid, anonymizovana a zachovana v logice vazeb mezi vstupy a
vystupy. Pro G¢ely metodiky je provozni vysledek hospodateni interpretovan jako PVA a dale prepocitan
do persondlni, produktové a ¢asové dimenze (na zaméstnance, produkt a fond hodin).

Modelovy podnik VM MOTOR

VM Motor je mensi rodinny strojirensky podnik zaméteny na vyrobni program v segmentu
motorovych komponent a souvisejici sluzby.

Vstupni bilance a kapacitni ramec:

Tabulka 12: Hlavni finan¢ni bilance ze zisku a ztrat podniku VM Motor

VM Motor
Rok 2023
Trzby 46 725 110,33 K¢
Celkové naklady 42 937 560,00 K¢
Provozni vysledek hospodateni 3787 550,33 K¢
Celkovy pocet prodanych produktt 261 584
Celkovy pocet zaméstnanct 40
Celkovy pocet odpracovaného fond h 45 240

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Na zakladé vstupni bilance podnik v roce 2023 dosahl trzeb 46 725 110 K¢, nakladi 42 937 560 K¢
a PVA 3 787 550 K¢ pii produkci 261 584 ks, poc¢tu 40 zaméstnanct a fondu 45 240 hodin.

Souhrn hlavnich ukazatela PVA:
Tabulka 13: Souhrnné tabulka vykonnostni ukazateli z PVA — VM Motor

UKAZATELE
Marze 8,11 %
Obchodni ptirazka 8,82 %
PVA 3787 550,33 K¢
CLOVEK
Trzby/Clovéka 1168 127,76 K&
Néklady/Elovek 1 073 439,00 K¢&
PVA/Clovéka 94 688,76 K¢
PRODUKT
Trzby/produkt 178,62 K¢
Naklady/produkt 164,14 K¢
PVA/produkt 14,48 K¢
FOND HODIN
Trzby/Fond hodin 1 032,83 K¢
Néklady/Fond hodin 949,11 K&
PVA/Fond hodin 83,72 K¢
OSTATNI
Kooperace/Celkové naklady 14,46 %
Fond na ¢lovéka 1131

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z tabulky vyplyva marze 8,11 %, PVA/produkt 14,48 K¢, PVA/¢lovéka 94 689 K¢ a PVA/hod
83,72 K¢/h; podil kooperaci na nakladech ¢ini 14,46 %.

Rozdéleni PVA do hlavnich procesii a vyrobnich operaci:
Graf 17: PVA: hlavni procesy — VM Motor
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Hodnototvorna struktura je koncentrovana do vyroby (60,2 % PVA), dale do kooperaci (14,5 %),
nakupu (11,4 %), obchodu (9,0 %) a vyvoje (4,8 %).

Pro identifikaci hodnototvornych mist ve vyrobnim toku byla vyrobni ¢ast PVA déle alokovéana na
uroven vyrobnich operaci. Nasledujici graf ukazuje, jak se PVA rozdéluje mezi jednotliva pracovisté
(operace), a poskytuje podklad pro stanoveni priorit v fizeni produktivity, kvality a kapacit.
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Graf 18: PVA — vyrobni operace VM Motor
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Z hlediska fizeni podniku z grafu plyne, Ze prioritou pro zvySovani PVA a stabilizaci ziskovosti je
fizeni CNC operaci (produktivitou, vyuzitim kapacity, kvalitou a snizovanim ztrat), zatimco u
podptirnych ¢innosti je vhodné cilit spiSe na provozni efektivitu pti zachovani nezbytné tirovné podpory

vyroby.

Hlavni zjiSténi:

e Podnik generuje kladnou PVA a stfedni marzi, ale PVA na produkt (14,48 K¢/ks) je relativné

2,95%

I PVA z celkového v (KE)
=@==PVA 7 celkového v (%)

3,90%

nizkd — vyssi citlivost vysledku na jednotkové naklady, zmetkovitost a cenu.

e Dominantni hodnototvorba je ve vyrobé — hlavni paka fizeni marze je v efektivité vyrobniho

toku (Casy, kvalita, stabilita operaci).

e Vyznamny podil kooperaci a ndkupu na PVA naznacuje, Ze ¢ast hodnoty je ,,vazéna“ i ve
vngjsich vazbach a pofizovacich aktivitich — stabilita dodavatelii/kooperantll mize zasadné

ovlivnit marzi.

e PVA/hod (83,72 Ké&/h) dava pouzitelnou metriku pro fizeni dopadi zmén kapacit a pro

porovnani s dal§imi podniky.

Modelovy podnik STS Prachatice

STS Prachatice je stiedni strojirensky podnik se zakdzkovou vyrobou a obchodnimi aktivitami.

Vstupni bilance a kapacitni ramec:

Tabulka 14: Hlavni finan¢ni bilance ze zisku a ztrat podniku STS Prachatice, a.s.

STS Prachatice, a.s.
Rok 2022
Trzby 138 250 015,00 K¢é
Celkové naklady 131 917 930,50 K¢
Provozni vysledek hospodaieni 6 332 084,50 K¢
Celkovy pocet prodanych produktti 658 041
Celkovy pocet zaméstnancil 90
Celkovy pocet odpracovaného fond h 111 774

Zdroj: Vlastni zpracovani
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V roce 2022 podnik dosahl trzeb 138 250 015 K¢, nakladt 131 917 931 K& a PVA 6 332 085 K¢ pii
produkci 658 041 ks, poctu 90 zaméstnancti a fondu 111 774 hodin.

Souhrn hlavnich ukazateli PVA:
Tabulka 15: Souhrnna tabulka vykonnostni ukazatelti z PVA — STS Prachatice, a.s.

UKAZATELE
Marze 4,58 %
Obchodni ptirazka 4,80 %
PVA 6332 084,50 K¢
CLOVEK
Trzby/clovéka 1536 111,28 K¢
Néklady/clovek 1465 754,78 K¢
PVA/cloveka 70 356,49 K¢
PRODUKT
Trzby/produkt 210,09 K¢
Naklady/produkt 200,47 K¢
PVA/produkt 9,62 K¢
FOND HODIN
TZzby/Fond hodin 1236,87 K&
Naklady/Fond hodin 1 180,22 K¢
PVA/Fond hodin 56,65 K¢
OSTATNI
Kooperace/Celkové naklady 18,55 %
Fond na ¢lovéka 1241,933333

Zdroj: Vlastni zpracovani

Marze cini 4,58 %, PVA/produkt 9,62 K¢, PVA/Clovéka 70 356 K& a PVA/hod 56,65 K¢/h; podil
kooperaci na nakladech je 18,55 %.
Rozdéleni PVA do hlavnich procesi a vyrobnich operaci:

Graf 19: PVA: hlavni procesy — STS Prachatice, a.s.
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Struktura PVA je opét dominovana vyrobou (59,8 %), nasledovanou kooperacemi (18,6 %),
obchodem (15,6 %), nakupem (3,3 %) a vyvojem (2,8 %).
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Stejné jako u predchoziho podniku byla vyrobni ¢ast PVA rozélenéna na tiroven vyrobnich operaci,
aby bylo mozné ur¢it, které operace tvoii hlavni hodnototvorna mista vyroby a kde se naopak kumuluje
nakladova nebo Casova zatéz.

Graf 20: PVA — vyrobni operace STS Prachatice, a.s.
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Nejvyssi ptispévky se soustted’uji do klicovych vyrobnich pracovist’ (zejména svafovani a laser),
sttedni piispévky vykazuji navazujici operace a nejnizsi prispévek odpovida podplirnému charakteru
kontroly.

Hlavni zjiSténi:

Tvvr

e Podnik mé nejnizsi marzi (4,58 %) ze souboru, a zaroven nejnizsi PVA/hod (56,65 K¢/h) —
nizka intenzita hodnototvorby vici ¢asu.

e Vysoky podil kooperaci na nakladech (18,55 %) a zaroven vysoky podil kooperaci na PVA
(18,6 %) ukazuje vyznamny vliv externich vykond na ekonomicky vysledek — kli¢ova je
kontrola nakladovosti a kvality u kooperanti.

e Vyroba je hlavni hodnototvorny proces, ale vyznam obchodu je u STS vyssi nez u VM Motor
— obchodni ¢ast ma u stfedniho podniku relativné vétsi vahu v tvorbé PVA.

e Nizkd hodnota PVA/produkt (9,62 K¢) indikuje slabsi hodnotovou rezervu na jednotku
produkce nez u VM Motor i Jihostroje.

Modelovy podnik — Jihostroj a.s.

Jihostroj je velky vyrobni podnik v oblasti pfesného strojirenstvi, hydrauliky a leteckych komponent,
se stabilnim mezinarodnim pfesahem a vlastnim vyvojem.

Vstupni bilance a kapacitni ramec:

Tabulka 16: Hlavni finan¢ni bilance ze zisku a ztrat podniku Jihostroj a.s.

Jihostroj a.s.
Rok 2024
Trzby 843 803 521,55 K¢
Celkové naklady 743 171 013,50 K¢
Provozni vysledek hospodaieni 100 632 508,06 K¢
Celkovy pocet prodanych produktti 3 586 487
Celkovy pocet zaméstnancil 430
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Celkovy pocet odpracovaného fond h 381 570

Zdroj: Vlastni zpracovani

V roce 2024 podnik dosahl trzeb 843 803 522 K¢, naklad 743 171 014 K¢ a PVA 100 632 508 K¢
pii produkci 3 586 487 ks, po¢tu 430 zaméstnancti a fondu 381 570 hodin.

Souhrn hlavnich ukazatelii PVA:
Tabulka 17: Souhrnna tabulka vykonnostni ukazatelti z PVA — Jihostroj a.s.

UKAZATELE
Marze 11,93 %
Obchodni ptirdzka 13,54 %
PVA 100 632 508,06 K¢
CLOVEK
Trzby/¢loveka 1962 333,77 K¢
Naklady/¢lovek 1728 304,68 K&
PVA/Cloveéka 234 029,09 K¢
PRODUKT
Trzby/produkt 235,27 Ké
Naklady/produkt 207,21 K¢
PVA/produkt 28,06 K¢
FOND HODIN
TZzby/Fond hodin 2211,40 K&
Néklady/Fond hodin 1 947,67 K¢
PVA/Fond hodin 263,73 K¢
OSTATNI
Kooperace/Celkové naklady 4,61 %
Fond na ¢loveka 887,372093

Zdroj: Vlastni zpracovani

Marze ¢ini 11,93 %, PVA/produkt 28,06 K¢, PVA/Clovéka 234 029 K& a PVA/hod 263,73 Ké/h;
podil kooperaci na nakladech je 4,61 %.

Rozdéleni PVA do hlavnich procesii a vyrobnich operaci:
Graf 21: PVA: hlavni procesy — Jihostroj, a.s.
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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PVA je koncentrovana do vyroby (65,9 %), dale do nakupu (15,1 %), obchodu (11,9 %), kooperaci
(4,6 %) a vyvoje (2,5 %).

U velkého podniku je detailni pohled na vyrobni operace zvlast vyznamny, protoze umoziuje overit,
zda se vysoka celkova PV A promita rovnomérné napti¢ vyrobnim systémem, nebo zda je koncentrovana
do vybranych operaci s nejvyssi hodnototvornosti.

Graf 22: PVA — vyrobni operace Jihostroj, a.s.
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Z vysledkl vyplyva, ze nejvyssi piispévek k PVA maji zejména Operace 4 a Operace 7 (nasledovana
Operaci 8), zatimco nejnizsi prispévek vykazuje Operace 6.

Hlavni zjiSténi:

e Jihostroj dosahuje nejvyssi intenzity hodnototvorby ve vSech normalizovanych dimenzich
(PVA/€loveka, PVA/produkt, PVA/hod) — vyrazné vyssi produktivita a ,,hodnotova hustota“
procesu.

e  Velmi nizky podil kooperaci na nakladech (4,61 %) naznacuje vy$$i miru interni realizace
hodnotového fetézce — mensi citlivost na externi kapacity.

e Vyroba je dominantni zdroj PVA, ale u Jihostroje je vyrazny také proces nakupu (15,1 % PVA)
— ukazuje, Ze nakup (cenové/kontraktni podminky, dostupnost vstupit) mize mit u velkych
podnikli vyznamny dopad na hodnototvorbu.

e Vysoké PVA/hod (263,73 K¢/h) podporuje interpretaci vyssi technické a organizacni vyspélosti
(kapitalova intenzita, standardizace, stabilita procesi).

Klicové komparacni zavéry pripadovych studii

Klicové komparacéni zavery lze shrnout tak, zZe nejvyssi relativni vykonnost i intenzitu tvorby PVA
vykazuje Jihostroj, VM Motor je ve stfedni trovni a STS Prachatice dosahuje nejnizsi relativni
vykonnosti. Rozdily jsou nejlépe patrmé v Casové dimenzi, protoze PVA na hodinu dobie vystihuje
procesni vyspélost a efektivitu vyuziti kapacity. Soucasné se ukazuje, ze vyssi vynosy samy o sobé
nezarucuji vy$si PVA, pokud je podnik zatizen relativné vyssimi naklady. Tento efekt se projevuje
zejména u STS. Z produktové perspektivy roste PVA na produkt od STS pres VM Motor k Jihostroji,
pri¢emz rozhodujici je nakladova struktura a schopnost promitat hodnotu do vysledku.

Vyznamnym strukturalnim diferenciatorem je podil kooperaci, ktery je nejvyssiu STS, stfedni u VM
Motor a nejnizsi u Jihostroje, coz lze interpretovat jako rozdilnou miru internalizace hodnotového
fetézce a rozdilnou citlivost marze na externi kapacity. Procesni struktura PVA je ve vSech tfech
ptipadech zalozena primarné na vyrob¢ jako dominantnim generatoru hodnoty, coz podporuje jeji roli
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jako jadra obecné vyuzitelného hodnototvorného modelu napii¢ velikostmi podnikt. Zaroven se lisi
vyznam sekundarnich procesi, kde se u mensich a stfednich podnikd vyraznéji uplatiiuji kooperace a
obchod, zatimco u velkého podniku nabyva na relativni vyznamnosti také nakup, zejména
prostiednictvim cenovych a kontraktnich podminek. Z hlediska pracovniho fondu na zaméstnance se
projevuji rozdily ve vyuziti kapacity a organizaci prace, kdy STS vykazuje vy$si fond hodin na
zameéstnance, zatimco Jihostroj nizsi fond pfi soucasne nejvyssi hodinové produktivité. Rozdil mize
odrazet odliSnou organizaci prace, eviden¢ni metodiku fondu i vys$si miru kapitalové a technologické
intenzity. Celkové komparace potvrzuje, ze rozdily nejsou dany pouze velikosti, ale predevSim
kombinaci schopnosti generovat PVA ve vztahu k trzbam a nakladim, produktivity prace a miry externi
kooperace.

5 DISKUZE VYSLEDKU

Zpracovana ¢ast obsahuje dva problémové okruhy. Prvni je zaméfena na naplnéni vymezeného
hlavniho cile a navazujicich dil¢ich cild, deklarovanych v diserta¢ni praci, na zaklad¢ dosazenych
vystupt z feSeni. Ve druhé ¢asti jsou demonstrovany vysledky testovani ¢tyf vyzkumnych otazek v
navaznosti na vymezené védecké hypotézy. Zavéry zde uvedené se staly zakladem pro zpracovani
prinosi prace, limitd vyzkumu a naméti pro dalsi vyzkum.

Z hlediska naplnéni hlavniho cile DDP, spocivajiciho v navrhu a empirickém ovéfeni obecné
vyuzitelného modelu hodnototvornych podnikovych procest jako generatoru procesni ptidané hodnoty
pro jednotlivé velikostni kategorie strojirenskych podniki, lze konstatovat jeho naplnéni ve vSech
aspektech. Dokladaji to zpracované a prezentované obecné modely, zdivodnéné v roving teoretické a
prakticky ovétené v ptipadovych studiich u strojirenskych podnikli ve vSech velikostnich kategoriich.
Jako podptrné konstatovani lze uvést i rozsdhle provedenou bibliografickou analyzu tuzemskych i
zahrani¢nich zdroji z oblasti procesniho fizeni, procesni pfidané hodnoty a produk¢niho a hodnotového
managementu. Lze ptedpokladat, ze praktickym vyuzitim zpracovanych obecnych modelt jako
generatori pfidané hodnoty ve vyrobnim procesu, resp. v dil¢ich operacich v daném podniku, lze
vyprojektovat prakticky vyuZitelny procesni podnikovy ,,mapovy obraz* hodnototvornych toki.

Prvni dil¢i cil, zamé&feny na navrh metodologie a metodického postupu pro analyzu podnikovych
procest z hlediska tvorby ptidané hodnoty, byl splnén. Doklada to navrh dvoufazového vyzkumného
designu, a predevsim zcela nova metodika pro identifikaci, hodnoceni a tizeni PVA. V ramci plnéni
tohoto cile byla realizovana harmonizace vstupnich dat, vymezeni procesnich kategorii, alokace PVA na
hlavni procesy a operace a konstrukce souhrnnych ukazatelli PVA. Jako ptiklady l1ze uvést ukazatele
¢lovek/produkt/fond hodin s demonstraci vyuziti v oblasti strategického manazerského rozhodovani v
realné podnikové praxi.

Navazujici druhy dil¢i cil predpokladal modelovat ukazatel procesni piidané hodnoty v
zévislosti na velikosti podniku. Naplnéni cile bylo jiz deklarovano v ramci naplnéni hlavniho cile, kdy
byly obecné modely pro generovani PVA zpracovany pro jednotlivé velikostni kategorie strojirenskych
podnikli. V praci je empiricky prokazano, ze s rustem velikosti podniku roste relativni zatizeni
podpirného aparatu (sekundarnich nékladl). Dokladaji to i prokdzané nelinearni vztahy mezi
podpirnymi podnikovymi procesy, mirou digitalizace a konfiguraci podnikovych procest.

Posledni dil¢i cil byl zacilen na identifikaci hodnototvornych procesti generujicich nejvyssi
procesni pfidanou hodnotu s ohledem na velikostni kategorii strojirenskych podnikti. Identifikace
dominantniho pfispévku primarnich funkci hodnotového fetézce v obecné roviné a dominantni
postaveni funkce ,,Vyroba“ napfi¢ velikostnimi kategoriemi podnikti dokladaji naplnéni i tohoto cile.
Splnéni je dale umocnéno realizovanou kategorizaci strukturalniho sloZeni procest (viz shlukova
analyza) u pfislusnych velikostnich kategorii.

Uvedené praktické vystupy z feSeni pfi napliiovani hlavniho a dil¢ich cilt umoznily rovnéz
novou verifikaci teoretického zakladu v oblasti procesni pfidané hodnoty podniku.
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Obrazek 9: Verifikace teoretického vychodiska
CAS

PROCESNI PRIDANA
HODNOTA

NAKLADY - INOVACE + OBJEM PRODUKCE

Zdroj: Vlastni zpracovani

Druhy problémovy okruh diskuse vysledkd je zaméfen na vyhodnoceni vysledkd testovani
vyzkumnych otazek v kontextu nadefinovanych vyzkumnych hypotéz.

Které podnikové procesy se nejvice podileji na tvorbé procesni ptidané hodnoty, bylo obsahem prvni
vyzkumné otazky (VO) s predpokladem, Ze primarni podnikové procesy ovliviiuji ziskovost podnikii
stejnou mérou jako podpurné procesy (H1). Vysledky prokazaly, Zze ve vyrobnim sektoru (strojirenské
podniky) jsou hlavnim generatorem PVA primarni procesy, predevsim vyroba/provoz. V agregovaném
pohledu vyroba/provoz tvoii nejvétsi podil na PVA (= 53 %), dale nésleduji podptrné procesy (zejména
HR a infrastruktura) se souhrnnym podilem ~ 28,4 %; procesy ve sluzbach tvoti zbyvajici ¢ast (= 18,6
%).

Vztah primarnich a podpurnych procesii je zaroven kvantifikovan jako vyrazn€ asymetricky:
primarni procesy se podileji pfiblizné 74 % na tvorbé PVA, zatimco podptirné procesy zhruba 26 %. To
empiricky podporuje interpretaci, ze primarni procesy ovlivituji tvorbu PVA (a tim i marzi) vyraznéji
nez procesy podptrné. Lze konstatovat, ze hypotéza H1 byla zamitnuta.

Druhé VO fesila identifikaci faktort, které vyznamné ptispivaji k tvorbé procesni ptidané hodnoty.
Odpovidajici hypotéza (H2) predikovala, ze témito faktory jsou stupen digitalizace a automatizace
podnikovych procesu a jejich vliv je statisticky vyznamny. Z hlediska testovani VO bylo prokazano, ze
mezi vyznamné determinanty tvorby PVA nalezi zejména konfigurace procesni struktury (vcetné
relativniho posileni podpurnych a rozvojovych procesli) a technologicka transformace na bazi
digitalizace a automatizace. Ovéfeni hypotézy bylo realizovano korela¢ni analyzou a skupinovou
komparaci podle urovni digitalizace a automatizace; posouzena byla i synergie obou téchto faktori.
Vysledky naznacuji, Ze technologické faktory nelze interpretovat jako jednoduchy linearni
mechanismus ,,vice digitalizace = vy$§i vykon®“, ale jako nelinearni a konfigura¢ni plsobeni s
vyznamnou roli sladéni digitalizace a automatizace s procesni strukturou.

Vedle technologické dimenze se jako vyznamny faktor intenzity generovani PVA prokazala procesni
konfigurace. Analyza rozdéleni podniki do shluki (konfiguraci) prokézala statisticky vyznamné rozdily
v PVA (ANOVA: F = 21,8; p = 0,00000808). Vyssi pruimérna PVA je spojena s konfiguraci
charakteristickou vyssimi podily podplirnych a rozvojovych procest, zejména v oblasti lidskych zdrojd,
védy a vyzkumu a podnikové infrastruktury. Hypotéza H2 byla na zaklad¢ vysledkt potvrzena.

Tieti VO byla zacilena na oblast obchodu z hlediska toho, jak pfispiva k tvorbé procesni piidané
hodnoty, a zda lze vliv obchodnich aktivit na tvorbu PVA kvantifikovat. V navaznosti na jiz ukoncené
vyzkumné aktivity v minulém obdobi byl pfedpokladan dominantni vliv obchodu na PVA (H3) u vSech
velikostnich  kategorii ~ strojirenskych podnikd. Vysledky prokazaly, ze oblast obchodu
(marketing/prodej) je vyznamnou, avsak nikoli dominantni sloZkou tvorby PVA napti¢ velikostnimi
kategoriemi. Dominantnim procesem zUstava vyroba, jejiz prispévek
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k PVA ¢ini priblizn€ 59,8 % u mikropodniku, 54,9 % u malych, 52,8 % u stfednich a 51,6 % u velkych
podnikt. Podil obchodu je vyrazné nizsi (= 11,8 % u mikropodnikd, 13,7 % u malych, 8,6 % u stiednich
a 12,1 % u velkych). Obdobné vysledky byly ziskany i v ptipadovych studiich. V souladu s vysledky
1ze hypotézu H3 povazovat za zamitnutou.

Které podnikové procesy tvoii jadro obecné vyuzitelného hodnototvorného modelu z hlediska tvorby
PVA, bylo naplni posledni VO. Predpokladem (H4) bylo dominantni postaveni ,,vyroby, vyvoje a
obchodu‘ u vsech velikostnich kategorii strojirenskych podnikd. Jiz ve VO 1 az VO 3 bylo prokazano,
ze stabilni a ,,nosné* jadro obecného hodnototvorného modelu tvoti vyrobni slozka (vyroba/provoz)
doplnénd o podptrné-rozvojovou infrastrukturu (zejména HR, infrastruktura a VaV). Uvedend
kombinace prokazatelné vytvari predpoklad pro vyssi intenzitu tvorby PVA v ramci odlisSnych
procesnich konfiguraci.

Hypotéza H4 byla ovétovana s vyuzitim PCA provedené zvlast pro jednotlivé velikostni kategorie.
Za nové poznani lze povazovat skutecnost, ze vyroba, VaV a obchod netvoii jeden jednotny ,,spolecny
faktor* v ramci hodnotového fetézce. Obecné vyuzitelny model PVA musi zajistit kombinaci vyrobni
dimenze a dimenze podplrné-rozvojové, ptiCemz obchodni dimenze se uplatituje jako vyznamna, avSak
nikoli univerzaln€é dominantni slozka. Hypotéza by byla podpotena tehdy, pokud by byly vyroba, VaV
a obchod vzajemné¢ integrovany a podilové harmonizovany. V opacném ptipad¢ lze nastavenou hypotézu
prohlasit za zamitnutou.

6 PRINOSY DISERTACNI PRACE

Ptinosy v oblasti teorie

e Ovéfeni, resp. prokazani platnosti zdkladni funkce a struktury hodnotového fetézce (value
chain) s dominanci primarnich funkci jako generatori piidané hodnoty v podniku.
e Byl koncipovan novy pfistup k identifikaci, hodnoceni a fizeni tvorby procesni pfidané hodnoty

(PVA).

e Bylo vymezeno nové pojeti fizeni vykonnosti, efektivnosti a konkurenceschopnosti podniku na
bazi PVA.

e Byl navrzen a empiricky ovéfen metodicky postup pro hodnoceni PVA na urovni procest a
operaci.

e Byl vypracovan a verifikovan obecny model hodnototvornych procest pro jednotlivé velikostni
kategorie strojirenskych podnikd.

e Procesni ptidana hodnota byla vymezena jako novy nastroj v oblasti strategického fizeni
podnikatelskych subjektt.

e Byl prokazan nelinearni vztah mezi tvorbou PVA a velikosti podniku, a to ve sméru od nejmensi
velikostni kategorie.

e Byla prokazana existence rozdilnych typt procesnich konfiguraci ve velikostnich kategoriich
podnik, které se vyznamné promitaji do procesu tvorby PVA.

e Byla zpfesnéna a dale rozvinuta terminologie v oblasti ,,Produktovy a hodnotovy management*.

Ptinosy pro praxi

e Formou praktického manualu bude podnikim k praktickému vyuziti preddn verifikovany
obecny model hodnototvornych procesti pro jednotlivé velikostni kategorie strojirenskych
podnika.

e V ramci spoluprace s podnikovou praxi budou podniky seznameny s vyuzitim metodického
postupu pro hodnoceni PVA na tirovni procest a operaci.

e V ramci manaZerského vzdélavani budou podniky seznameny s PVA jako novym nastrojem v
oblasti strategického fizeni podnikatelskych subjekta.

e Vystupy budou vyuzity pfi feSeni smluvniho vyzkumu — podnikové vouchery (zatim 5
praktickych aplikaci).

e Zakazkova ¢innost pro podnikovou sféru.

e Resena problematika i vystupy budou vyuzity pii podavani vyzkumnych projektd a grantd,
véetné projektli v ramci Interni agentury VSTE.
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Vyuziti v poradenské a konzultacni ¢innosti pro podnikovou sféru, predevsim v JihoCeském
kraji.

Piinosy pro pedagogickou oblast

Vyuziti vystuptl z feSeni ve vyuce predmétu Strategicky management (praktickd cvicent).
Vyuziti vystupt z feSeni ve vyuce predméti Produktovy management a Hodnotovy management
(prakticka cviceni).

V ramci stdvajiciho profesné zaméfeného bakalaiského studijniho programu Podnikova
ekonomika budou poznatky vyuzivany ve vyuce pfedméti Podnikové fizeni a Strategicky
management.

Vystupy z feSeni budou vyuzity pfi tvorbé ucebnich texti pro studenty, napt. pro predméty
Podnikové fizeni a Strategicky management.

Vyuziti v rdmci zajiSténi vyuky zahrani¢nich studenti.

Vyuziti v aktivitich ERASMUS.

Vyuziti pti zaddvani témat bakalarskych praci.

Vyuziti v kurzech a §kolenich v ramci celoZivotniho vzdélavani (CZV).

Vyuziti vystupl a poznatkil v publikacnich aktivitach jako podpory pedagogické Cinnosti autora.
Aktivni Gi€ast na konferencich a seminafich v tuzemsku i v zahranici.

7 LIMITY DISERTACNI PRACE A DOPOUCENI PRO DALSI
VYZKUM

Mezi stéZejni limity vyzkumu lze fadit:

Nejednotné nazory védecké zakladny na feSeni problematiky tvorby a hodnoceni piidané
hodnoty v podniku.

Nejednotn4, zastarala legislativni zdkladna v oblasti vykazovani pfidané hodnoty v CR.
Stavajici forma podnikového vykaznictvi a uéetnictvi v CR neodpovida novym ekonomickym
vyzvam jakym je PVA.

Nedostatecna gramotnost manaZzeri podnikdi o feSené problematice a uréity stupeii
konzervatismu u manazeru starSich vékovych skupin.

Nepftipravenost podnikl z hlediska informacnich systému, resp. datové zakladny.

Potizovaci vstupni naklady pro realizaci procesniho fizeni dle PVA mize u nékterych podnikt
vyvolat zamitavy postoj k realizaci.

Nevyrovnanost postupu procesu digitalizace v podnikové sféte.

Hodnoceni PVA ma ze své podstaty vrealném podnikovém svété urcity ¢asovy segment
zpozdéni, kdy u n€kterych manazerti tato realie vyvolava snizenou ochotu realizace nového
vnimani PVA.

Neprtipravenost absolventti ekonomickych vysokych $kol na nastup etapy podnikové hodnotové
ekonomiky.

Vycet limith jednoznané dokumentuje potfebu realizovat navazujici vyzkum, ktery by mél byt
predevsim orientovan na:

Zptesnéni koncepce hodnotového fetézce o nové aspekty souvisejici s novymi spolecenskymi
vyzvami a novym védeckym poznanim (napf. vyzkum, robotizace, automatizace, digitalizace Al
apod.).

Zpracovani zavazné metodiky s pfisluSnymi manudly pro vyuziti obecnych modelu
hodnototvornych procest pro jednotlivé velikostni kategorie v Siroké podnikové praxi (zakladni
odvétvich vyroby a sluzeb).

Navrzeni konceptu hodnotové orientované podnikové strategie na bazi PVA.

Ovéfeni a zptesnéni dosavadniho stupné poznani v Siroké uzivatelské praxi.

védeckou diskusi k otdzkdm produkéniho a hodnotového managementu v realném
podnikatelském prostiedi.

k problematice podnikovych funkci a cilii v soudobé evropske i svétové ekonomice.
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ZAVER

Pfidan4 hodnota se stava fenoménem narodnich ekonomik z hlediska jejich vykonnosti, efektivnosti
a konkurenceschopnosti. Je to také jeden ze zisadnich problémii ekonomiky Ceské republiky, kdy se z
pohledu urovné dosahované ptidané hodnoty fadime ke statlim se stfedni Grovni (v rdmci EU), pfipadné
s niz§i urovni v celosvétovém métitku. Jednou ze stéZejnich oblasti potencidlniho ristu pridané hodnoty
je podnikova sféra, a to jak ve vyrob¢, tak ve sluzbach. Manazeti fady podnikil, zejména s modernimi
postupy a technologiemi, jsou si této nové ekonomické vyzvy védomi a opravnéné pozaduji na védecko-
vyzkumném zaklad¢ odpovidajici vystupy vyuzitelné¢ v praxi. Autor pfedlozené prace je v uzkém
kontaktu s podniky v jihoCeském regionu a zaméfeni prace i jeji feSeni jsou reakci na narGstajici
pozadavky praxe.

Hlavnim vystupem z feSeni disertacni prace bylo navrhnout a empiricky ovéfit obecné vyuzitelny
model procesni ptidané hodnoty (PVA) jako nastroj pro jeji identifikaci, hodnoceni a maximalizaci.
Reseni prace navazalo na poznatky ziskané autorem v minulém obdobi, zejména na praktické nastaveni
zésad a pravidel procesniho podnikového fizeni, na vydefinovéni a klasifikaci podnikovych procesii.
Teoretickym vychodiskem je vymezeni primarnich (hodnototvornych) procesii a podptirnych procest
ve vyrobé ¢i sluzbach s vazbou na vykonnost, efektivnost a ziskovost podniku. Vlastni feSeni vychazi z
predpokladu, Ze vySe dosahované PVA v podniku je determinovdna konfiguraci a fizenim
hodnototvornych tokl nap#i¢ primarnimi i podptirnymi procesy v ramci daného vyrobniho procesu. Toto
zcela nové pojeti fizeni vykonnosti, efektivnosti a konkurenceschopnosti podniku neni v nasi odborné
literatuie dosud uvedeno. V rdmci dosavadniho pribéhu feSeni vznikla i samostatnd terminologie v
oblasti produkéniho a hodnotového managementu, ktera byla dale zpiesnéna a vyuzita v predlozené
praci, a rovnéz v nové akreditované studijni specializaci ,,Produktovy a hodnotovy management* na
VSTE. Vlastni feSeni bylo ukotveno do podminek odvétvi strojirenské vyroby, ve kterém jsou
pozadavky manazerti na feseni uvedené problematiky nejintenzivnéjsi.

Je realitou stavajici podnikové praxe Ceské republiky, Zze v fadé podniki stale pievazuje
operacionalizovany proces hodnoceni pridané hodnoty. Manazerské rozhodovani je pak zalozeno
predevsim na technickych, technologickych a vykonnostnich parametrech piislusné operace, resp.
vyrobniho procesu jako celku. Pozitivnim poznatkem je, ze limitace tohoto zplsobu sledovéani a
hodnoceni je vnimana stale §ir§im spektrem podnikovych manazeru.

V praci je prezentovan navrzeny metodicky postup pro hodnoceni PVA na urovni procest a operaci;
prostfednictvim ptipadovych studii je demonstrovan jeji vypocet, véetné prislusného vyhodnoceni a
komentait. Integrujicim vystupem z feSeni je verifikovany obecny model hodnototvornych procest pro
velikostni kategorie strojirenskych podnikli, jako novy nastroj v oblasti strategického fizeni
podnikatelskych subjektti.

Vyzkum prokézal, ze PVA je empiricky uchopitelna veli¢ina, kterd umoziuje strukturované popsat
hodnototvorné toky podniku, kvantifikovat podily jednotlivych procesnich oblasti a identifikovat
klicové mista jejiho vzniku a realizace. U vSech velikostnich kategorii strojirenskych podnikli byl
prokazan, resp. ovéfen piedpoklad, ze pfidand hodnota je generovana v primarnich procesech s
dominantni roli vyroby; sou¢asné narlista vyznam oblasti obchodu a inovaénich a vyzkumnych aktivit.
Z hlediska velikostnich kategorii podnikl se projevila nelinearni dynamika podilu vyroby na PVA za
soucCasného rastu relativniho zastoupeni podptrnych a rozvojovych funkei ve sméru k vétsim podnikim.
Shlukova analyza podnikti dle struktury procesnich nakladovych podili prokazala existenci rozdilnych
typt procesnich konfiguraci, které se vyznamn¢ promitaji do procesu tvorby PVA.

Zavery prace a prislusné vystupy potvrdily platnost teoretickych predpokladi fesené problematiky.
Prakticky pfinos prace spociva v tom, Ze obecné modely PVA poskytuji manaZersky interpretovatelny
manudl pro procesni fizeni marze v podniku. Soucasné je umoznéno identifikovat dominantni procesy
a operace a cilit na n¢ optimalizacni technicko-technologicka a organizacni opatfeni. Navrzeny postup
soucasn¢ umoziuje vyhodnocovat pfinosy realizovanych opatieni, v€etné piinost digitalizace a
automatizace.

S ohledem na dosazené vystupy, ovéieni a vyhodnoceni navrZzenych vyzkumnych otazek a hypotéz
lze konstatovat, ze stanovené cile prace byly naplnény. Autor si je védom, Ze ptedlozena DDP je
skromnym pfispévkem k feSeni tolik aktudlni, soucasné¢ narocné¢ a nazorové nejednoznacné
problematiky, jakou je generovani pfidané hodnoty v podnikové praxi.
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Power Solutions, Hungary Kft. Mad’arsko

e (16.10.2023-10.12.2023): Staz, College of International Business ISM Slovakia v PreSove.
e (28.11.-2.12.2022): Rotterdam University of applied Sciences.

e (24.-27.1. 2022): Instituto Superior de Administragio e Linguas, Portugal, Madeira.

e (8-12.3. 2021: On-line international Week UNIZA, Slovakia, Zilina.

Konference:

(6-.7.10. 2022): Economics Management Finance (EMF 2022): New trends and challenges
for academics and businessman. Prezentovan ¢lanek: ,,Implementing changes: the case of
Czech companies®.
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