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ABSTRAKT

Ing. Jaroslav Kollmann, MBA: Podnikové prostiedi jako generator zmén organizacni
afidici struktury podniku Dizertatna praca. Zilinska univerzita v Ziline. Fakulta
prevadzky a ekonomiky dopravy a spojov; Katedra ekonomiky. Veduci dizertacnej
prace: doc. Ing. Jarmila Strakova, MBA, Ph.D.; Stupeni odbornej kvalifikacie: PhD.
Zilina: FPEDAS, ZU, 2025. 208 s.

Podnikové prostiedi bylo analyzovano jako kliCovy faktor ovliviwgjici zmény
organizaéni a Fidici struktury podniki. Cilem prace bylo identifikovat, jak jednotlivé
slozky podnikového prostiedi ovliviiuji vyvoj a modifikaci organizaéniho a fidiciho
ramce podnikatelskych subjektd. Vyzkum vychézel z aplikace matematicko-
statistickych metod — korela¢ni analyze, chi-kvadrat testu, analyze rozptylu (ANOVA)
a grafické funkcionalni analyze (GFANOVA). Vysledky ukazaly, ze proménné mikro-,
mezo- a makroprostiedi vykazuji vyznamné vazby na typy a efektivitu organizacnich
afidicich struktur, pficemz vliv makroprostfedi se projevil predevsim behem
ekonomického poklesu. Zjisténo bylo, Ze podniky, které dynamicky adaptovaly svou
organizaéni architekturu, dosahovaly vys$si urovné ziskovosti a konkurenceschopnosti.
Vyznamné rozdily byly identifikovany prostiednictvim mezinarodni komparace
mezi Ceskymi a nizozemskymi podniky, v pfistupu k organizaénim zménam.
Bylo potvrzeno, Zze podnikové prostiedi predstavuje klicovy generator inovaci v oblasti
organizovani a fizeni podnikd. Cile disertacni prace byly splnény a dosazené vysledky
poskytuji prakticky piinos pro tvorbu flexibilnich ORS odpovidajicich dynamickému
vyvoji podnikového prostiedi.

Klicova slova: Organizaéni a fidici struktury. Podnikové prostfedi. Organizacni ramec.
Adaptabilita podnikti. Zmény v fizeni.



ABSTRACT

Ing. Jaroslav Kollmann, MBA: The business environment as a generator of changes
in the organizational and management structure of the enterprise. Dissertation thesis.
University of Zilina. Faculty of Operation and Economics of Transport
and Communications; Department of Economics. Supervisor: doc. Ing. Jarmila
Strakova, MBA, Ph.D.; Degree: PhD. Zilina: FPEDAS, ZU, 2025. 208 p.

The business environment was analyzed as a key factor influencing changes
in the organizational and management structures of enterprises. The aim
of the dissertation was to identify how the individual components of the business
environment affect the development and modification of the organizational
and management framework of business entities. The research was based
on the application of mathematical-statistical methods, including correlation analysis,
the chi-square test, analysis of variance (ANOVA), and graphical functional analysis
(GFANOVA). The results indicated that variables from the micro-, meso-, and macro-
environment exhibited significant relationships with the types and effectiveness
of organizational and management structures, with the influence of the macro-
environment becoming particularly evident during the period of economic downturn.
Enterprises that dynamically adapted their organizational architecture achieved higher
levels of profitability and competitiveness. Significant differences were identified
through international comparison between Czech and Dutch enterprises in their
approaches to organizational changes. It was confirmed that the business environment
represents a key generator of innovation in the field of organizing and managing
enterprises. The objectives of the dissertation were achieved, and the results provide
a practical contribution to the development of flexible OMS that correspond
to the dynamic evolution of the business environment.

Keywords: Organizational and Management Structures. Business Environment.
Organizational framework. Enterprise Adaptability. Management Changes.



SUCASNY  STAV  RIESENEJ PROBLEMATIKY DOMA
AV ZAHRANICI

Problematika podnikového prostiedi a organizaénich a fidicich struktur (déle jen ORS)
je vzéjemné provazana s tim, ze dominantni ulohu zde sehrava charakter a zmény
v podnikovém prostiedi. Jeho jednotlivé slozky vykazuji riiznou miru zavislosti na vliv
manaZzerského fizeni a rozhodovani. Z tohoto pohledu vnitini podnikové zdroje
vytvateji zakladni ramec pro projekci a funkénost ORS. Toto lze z&asti pozorovat
i V ramci mezoprostiedi, nejblizsiho podnikového okoli, resp. jednotlivych specifickych
odvétvi, naopak u vSeobecného makroprostiedi musi podniky jeho vliv neustéale
monitorovat, analyzovat a dle charakteru jeho pisobeni bud’ podpofit ¢i naopak
eliminovat.

V poslednich letech se tempo zmén v podnikovém prostiedi neustale zrychluje,
jejich charakter je na jedné strané turbulentni a diskontinualni, soucasné chaoticky
az nepfedvidatelny. Digitalizace, automatizace a prudky vyvoj umélé inteligence
tento dynamicky proces navic umocnuji. Je proto pfirozené, Ze na tyto zmény musi
management podnikd reagovat, mimo jiné i v oblasti podnikové architektury,
jejiz nezbytnou soudasti jsou pravé ORS. Z téchto diivodi se koncem minulého stoleti
stavame svédky zaniku tradiénich (klasickych) ORS vychézejicich z direktivnich styli
fizeni a nastupu struktur novych (funkénich, maticovych, sitovych, hybridnich,
virtualnich apod.). Zasadni zlom v pojeti ORS lze zaznamenat v disledku zmén
v mysleni a chovani manaZzert podnikd, ktefi si stale siln€ji zacinaji uvédomovat zasadni
vyznam tvorby pfidané hodnoty v transformaénim procesu  podniki.
Siln¢ zde akceleruje vyznam tvorby pfidané hodnoty pro zakaznika (vedle hodnoty
podniku pro vlastnika). Toto zasadni poznani piedstavuje zménu v dosavadnim chapani
a pristupu manazer k cilové funkci podniku, ktera stale silnéji nabyva sméru hodnotové
orientace s akcentem na maximalni upokojovani potieb a pozadavkd zakaznikd.
Tyto reélie se pfirozené promitly i do pozadavkil manaZerti podniki na inovaci ORS.

Ze strany podnikd nartsta tlak na védecko-vyzkumnou sféru ve véci navrhu nové
podnikové architektury véetn€ novych forem organizace a fizeni v souladu se zménami,
které probihaji v podnikovém prostiedi. Predlozena prace pfinasi vyhodnoceni
stavajiciho stavu v organizaci a Fizeni podniki v podminkach Ceské republiky
v komparaci s Nizozemskem.

Vztah mezi Glohou a funkci organizaci a jejich ORS je rozhodujicim faktorem jejich
vzniku i vyvoje. ORS se vyvijeji a vytvaieji za u¢elem usnadnéni efektivniho fungovani
organizace a dosazeni jejich cilti, coz zahrnuje procesy rozhodovani, ptidélovani zdrojt



a plnéni tkolt. Podle Shinkeviche et al. (2021) tyto struktury hraji klicovou roli
pfi usnadiiovani tvorby dobife definovanych hierarchii a vymezovani odpovédnosti
Vv organizaci. Daéle urcuji vzijemné vztahy mezi riznymi slozkami podniku,
&¢imZ podporuji odpovédnost a zvysuji efektivitu. Koncept ORS se tyka metodického
uspofadani Cinnosti organizace, rozdéleni zdrojii a synchronizace snah. Ali Ahmady,
Mehrpour a Nikooravesh (2016) konstatuji, ze ucelem téchto struktur je efektivni
usporadani pracovnich prvkl a zvySeni produktivity pracovniktl v organizaci. Vzajemné
propojeni organizacnich slozek a jejich interakce usnadiuje vztahovy tok, jak uvadi
Lin (2013). Somov (2018) upozorituje na rtzné aspekty organizace v ramci
podnikového prostiedi, z hlediska pohledu zalozeného na zdrojich a konceptu
dynamickych schopnosti.

Podle Kira a Erdogana (2021) je v souvislosti s digitalizaci nezbytné, aby spole¢nosti
vykazovaly zna¢nou miru agility v ramci trzniho prostiedi a disponovaly schopnosti
pruzné se prizpisobovat zménam. Pred rozsdhlou integraci digitalnich technologii
slouzilo ftizeni podnikovych procest jako katalyzator pro zvySeni optimalizace
a provozni efektivity v organizacich. Podle Fernandeze, Fernandeze a Garcii (2020)
je vliv procesniho tizeni na organizace znaény. Pfiéitaji to jeho Gi¢innosti pti navrhovani
a zdokonalovani podnikovych procest a také jeho roli katalyzatoru automatizace ukol.
Oblast procesniho fizeni v soucasné dobé prochazi rychlou transformaci v disledku
mnoha faktord, véetné zmén v podnikové kultufe, pokroku v komunikacnich
a informacnich technologiich, zmén v preferencich zakazniki a zvySené konkurence
na trhu. Pro dosaZeni efektivniho procesniho fizeni je nezbytné, aby se organizace
komplexné zabyvaly vSemi relevantnimi aspekty procesniho fizeni a zarucily jejich
peclivou a piesnou spravu (Szelagowski, 2019).

V soucasné dobé, tj. v obdobi vysoce diskontinualnich a téméf nepredikovatelnych
specifickych jevii a udalosti, prochazeji spolecnosti mnohostrannym vyvojem.
Holub et al. (2021) konstatuje, Ze firemni prostiedi a kultura se staly rozhodujicimi
faktory ovliviiujicimi uspéch téméf viech organizaci. Souvislost mezi ORS
a podnikovym prostiedim je zasadni, nebot’ dobfe navrzena ORS miZe vyznamné
prispét k uspésné Cinnosti podniku (Meijaard, Brand, Mosselman, 2005).
Z toho vyplyva, ze pro podporu optimalni spoluprace v ramci organizaéniho kontextu
je nezbytna piitomnost dobfe navrzené ORS a odpovidajicich &innosti (Rinderle-Ma,
Mangler, 2021).



CIEL, MATERIAL A METODY PRACE

Cilem disertacni prace je analyzovat a vyhodnotit stavajici organizacni a fidici rAmec
podnikatelskych subjektti s ohledem na jejich velikostni kategorizaci a sektorovou
diferenciaci. Posoudit vyznamnost faktorti vnitinitho prostfedi a navrhnout modely
organizace a fizeni podnikovych subjekti v souladu se zménami probihajicimi
V podnikové praxi.

Pii fedeni disertatni prace zaméfené na problematiku ORS byl pouzit dataset podnikil
vytvofeny  Katedrou managementu pod vedenim Skolitelky  doktoranda,
pani doc. Strakové. Tento dataset v soudasné dob& obsahuje pfiblizné
600 podnikatelskych subjekti z oblasti vyroby a sluzeb, pfi¢emz zahrnuje podniky
od mikropodnikii az po velké podniky pusobici na tzemi celé Ceské republiky.
Plsobnost téchto podnikti saha od lokalni az po mezindrodni Groven. Sbér dat byl
zahajen v roce 2016.

S ohledem na pfedmét feseni byly pro ucely diserta¢ni prace vybrany pouze relevantni
informace z uvedené¢ho datového souboru. Dataset byl autorovi prace poskytnut
Katedrou managementu, kde nejprve ptsobil jako védecky asistent a v soucasné dobé
zde pusobi jako asistent.

V letech 2020 az 2023 pokracoval sbér dat, pficemz datovy soubor byl pribézné
doplilovan a upfesitovan. V tomto obdobi byly feSeny také specifické dil¢i problémy,
¢imz vznikl novy soubor dat zahrnujici 550 podnikii z celé Ceské republiky.
Tyto podniky byly znovu kategorizovany podle velikostnich skupin a sektorové
ptislusnosti. Kromé toho byl realizovan také vyzkum v zahrani¢i — konkrétné
v Holandsku. Doplnujici soubor dat dnes zahrnuje 101 zahrani¢nich podnikd.

V ramci feSeni disertaéni prace byly pouZity nasledujici matematicko-statistické
metody:

Korela¢ni analyza, Mozaikovy graf,
Chi-kvadrat test, Permutadni test,
Multi-Way ANOVA, Graphical Functional ANOVA.

Dimenzionalni analyza - scale raliable,



ZHRNUTIE VYSLEDKOV DIZERTACNEJ PRACE

Pfi koncipovani metodologie feSeni disertaéni prace byly predikovany a nasledné
Vv procesu jejiho feSeni ovéfeny a specifikovany ¢tyfi zakladni predpoklady pro efektivni
a udrzitelnou transformaci organiza¢niho a fidictho ramce podniku:

1. systémové a dynamické vnimani podnikové architektury vystavéné na organiza¢nim
a fidicim ramci podniku,

2. integralni a analytické pojeti podnikového prostfedi sestavajici z mikroprostredi,
mezoprostfedi a makroprostredi v kontextu nepiedvidatelnych, chaotickych
a rizikovych zmén,

3. vnimani a respektovani realné existujicich procest digitalizace, automatizace a umelé
inteligence s riiznou mirou akceptace u jednotlivych velikostnich kategoriich podniki
a prislusnych sektorové diferenciace,

4. zasadni vliv hospodaiskych cyklt na strukturu i funkénost podnikové architektury,
soucasné vnimani narUstajictho rizika mimofadnych a obtizné predikovatelnych
krizovych jevt a udalosti majicich zasadni vliv na stabilitu a hospodafeni podniku.

Uvedené premisy byly zakladem pro nastavené hypotézy a na zaklade jejich testovani
a vyhodnoceni lze definovat se zvySenou mirou pravdépodobnosti tyto zakonitosti
a oCekavané procesy pii transformaci organiza¢niho a fidiciho ramce u riznych
velikostnich kategorii podniktl, pfedevs§im ze sektoru vyroby a prumyslu.

V ramci zpracovani vysledk disertacni prace byly zodpoveézeny stanovené hypotézy.
H1: Organizacni a fidici struktura zavisi na velikostni kategorizaci a ziskovosti podnikd.

Prvni hypotéza byla zaméfena na zavislost mezi ORS, velikostni kategorizaci
a ziskovosti podnikii v obdobi ekonomického riistu. Analyza prokézala, ze ORS zévisi
na velikostni kategorizaci podnikil, coz vyplyva z vysledku p-hodnoty 6,845E-11.
Zavislost ORS na ziskovosti podnikii viak prokazana nebyla (p-hodnota 0,5188).
Stejné tak nebyla zjiSténa zavislost mezi velikostni kategorizaci podnikti a jejich
ziskovosti (p-hodnota 0,4584). Prvni hypotéza tedy nebyla potvrzena.

S ohledem na dosazené vysledky autor navrhuje realizaci obdobného vyzkumu v ramci
ruznych hospodaiskych cykld, napiiklad béhem obdobi ekonomického poklesu
¢i stagnace, kdy by mohlo dojit k odliSnym vysledkiim kvili zménénym podminkam
podnikatelského prostiedi.



H2: Existuje silnd zavislost mezi oddélenimi utvarové fidici struktury a typem
organizacni a fidici struktury podnikd.

Multi-way ANOVA test indikoval piitomnost potencialné vyznamného interakéniho
efektu mezi nezavislymi proménnymi ,,.Legenda struktury* a ,,Organizacni a fidici
struktura®.  P-hodnota 0,03006 naznacuje, Zze pozorovana interakce mezi témito
proménnymi by mohla mit vyznamny vliv na organiza¢ni a fidici ramec podniki.
Na zakladé tohoto vysledku lze konstatovat, ze druhd hypotéza byla potvrzena.
Je vSak zapotiebi provést dalsi vyzkum, aby byla pIn¢€ objasnéna statisticka vyznamnost
tohoto interakéniho efektu.

Dosazené vysledky naznacuji, Ze vyvoj organizacnich a fidicich ramct v podnicich bude
pravdépodobné sledovat charakteristickou trajektorii, ktera odrazi preferovanou
strukturu a zastoupeni velikostnich kategorii podnikt (Lestari et al., 2020).
Zvyseny diraz je kladen na zavadéni utvarové ORS a postupné snizovani poétu Gitvart
v navaznosti na hospodarsky vyvoj. Analyza rovnéz odhalila, Ze utvarova fidici
struktura zlstava nejpopularnéjsi formou napfi¢ velikostnimi kategoriemi podnikii
a sektorovou diferenciaci v obou sledovanych obdobich. Tento trend bude
pravdépodobné pokracovat, zejména v oblasti MSP (Edwards, 2021).

Vyzkum také ukazal, ze podniky mohou redukovat pocet oddéleni v reakci
na hospodaisky cyklus. Béhem ekonomického poklesu nebo obdobi Utlumu mohou
podniky zmensSit velikost nebo pocet oddéleni ve snaze zefektivnit provoz a eliminovat
nadbytecné ndklady. Tento proces mulze zahrnovat konsolidaci procest,
sluéovani oddéleni nebo zruSeni nadbyteénych pracovnich mist, coz podnikim
umoziiuje prizptisobit se zménénym ekonomickym podminkdm a zachovat
svou konkurenceschopnost.

H3: Struktura vnitfniho podnikového prostiedi je vyznamnym zpisobem ovlivnéna
zménou hospodaiskych cykla.

Na zakladé¢ vysledkd uvedenych v tab. 9 a 10 lze potvrdit treti hypotézu,
ktera se zamétovala na vliv vnitiniho podnikového prostifedi na hospodarsky vysledek
podnikd v sektorech vyroby, primyslu a sluzeb. Bylo prokazano, Ze vnitini podnikové
prostiedi ma statisticky vyznamny vliv na vykonnost a konkurenceschopnost podniki
v obou sektorech. V sektoru vyroby a prumyslu byly jako klicové faktory ovliviujici
hospodaisky vysledek identifikovany troven zaméstnancu, technické vybaveni,
finanéni zdroje a socialni prostfedi podniku. Tyto faktory vyznamné pfispivaji k vyssi
vykonnosti a konkurenceschopnosti podnikti plsobicich v tomto sektoru. V sektoru



sluzeb pak mezi klicové faktory patii Grovenn managementu, uroven zaméstnanci,
strategie podniku, vyrobni technologie, finan¢ni zdroje a socialni prostfedi. Celkové
Ize konstatovat, ze tfeti hypotéza byla potvrzena. Autor vSak doporucuje realizaci
obdobného vyzkumu béhem obdobi ekonomického poklesu, kdy by mohly byt vysledky
vyrazng€ odlisné vlivem zménénych podminek podnikatelského prostiedi.

Ziskané vystupy potvrzuji, ze uvédomeéni si klic¢ové role vnitintho podnikového
prostiedi mé& zasadni pozitivni dopad na konkurenceschopnost a spésnost podnika
v obou sektorech. Tyto zavéry podporuji i dalsi studie (napf. Korsukov, 2022;
Luo et al., 2022), které zdaraziuji, Ze organizace vyznamné ovliviiuji svou vykonnost
spravnym nastavenim organizac¢ni kultury, zvySovanim produktivity a podporou
konkurenceschopnosti. Wang, Zong a Jin (2022) rovnéz uvadéji, ze faktory,
jako je strategické fizeni, ptiznivé pracovni prostiedi a psychologické podminky,
jsou kli¢ové pro zlepSeni vykonnosti a rustu podniki. Podle Ayouba a Twesigeho
(2022) mohou podniky efektivné pfizptsobit svijj strategicky pfistup tak, aby vyuzily
vyhod vnitiniho prostfedi a minimalizovaly rizika.

Problematika vyvojovych trendit ORS piedstavuje jeden z limitii probihajici podnikové
transformace. Poznani redlnych trendd v praxi podnikl je klicovym piedpokladem
pro tvorbu postupi odpovidajicich velikostnim kategoriim a specifikiim jednotlivych
sektorl. V souladu s cili disertacni prace byly vytvofeny testovaci soubory zahrnujici
vSechny velikostni kategorie podnikd a sektory sluzeb, vyroby a pramyslu.
Prezentované vysledky zahrnuji data z obdobi ekonomického riistu i pilotni data
z obdobi ekonomického poklesu. V praci jsou mimo jiné zahrnuta krizova obdobi,
jako byla covidova pandemie, energeticka krize nebo politicka krize spojena s valeénym
konfliktem na Ukrajing. Tendence v podnikové sféfe stale vice sméfuji k hledani novych
pfistupl v fizeni, v€etné implementace inovativnich struktur a nastroju, které reaguji
na rostouci digitalizaci, automatizaci a vyuzivani umélé inteligence. Jednim z téchto
pfistupl je zavadéni tzv. cirkulacnich pracovnich tyma, které odpovidaji potfebam
novych informacnich technologii v procesnim fizeni.

Jiz dil¢i vysledky naznadily, ze stale vice manazert prechazi k hybridnimu stylu fizeni.
Tento piistup kombinuje tradi¢ni utvarovou fidici strukturu s postupnou implementaci
procesniho fizeni zahrnujiciho organizacni, ekonomické, vyrobni a podpiirné procesy.
Autor predikuje zintenzivnéni procesné orientovaného fizeni, které bude doprovazeno
integraci modernich technologii, jako jsou umé¢la inteligence, robotika a datova analyza.
Tento piistup ma potencial zkvalitnit podnikové rozhodovani, zvysit provozni efektivitu
a optimalizovat opakujici se procesy (Strakova 2019; Edwards 2021).



Valaei, Nikhashemi a Javan (2017) zdaraziuji, e spravny vybér ORS zvysuje efektivitu
vyroby a optimalizuje vyrobni kapacitu. Tyto zavéry lze podpofit, protoze ukazuji
na zasadni vyznam inovaci podnikové architektury pro tvorbu hodnoty, ziskovosti
a dlouhodobé udrzitelnosti podniki. Autor vnima soucasné trendy jako pocatecni fazi
posunu k pln¢ procesné orientovanému fizeni.

H4: Investice do digitalni transformace a flexibilniho fizeni zvySuji odolnost organizaci
vuci makroekonomickym Sokim a pozitivn€ ovliviluji jejich dlouhodobou ziskovost.

Nezavisle na dynamice vnéjsiho prostfedi byla zkoumaéna hypotéza, zda podniky,
které proaktivné investuji do digitalni transformace a flexibilniho fizeni, vykazuji vyssi
urovenn odolnosti a adaptability pfi reakci na makroekonomické Soky, jako byla
napfiiklad globalni pandemie. Tato hypotéza predpokladala pozitivni vztah mezi Girovni
digitalni infrastruktury a dlouhodobou ziskovosti.

Korelacni analyza poskytla nékolik vyznamnych zjisténi, ktera Casteéné pfispivaji
k potvrzeni hypotézy. Byla identifikovana vyznamna korelace (0,53) mezi urovni fizeni
(UM) a tirovni informacnich a komunikac¢nich systémi (UIaKS) ve sledovaném obdobi
2020-2023, které¢ bylo charakterizovano ekonomickym poklesem zptisobenym
pandemii. Tato zjisténi ukazuji, Ze podniky, které vyznamné investovaly do digitalizace
a implementace informac¢nich a komunikacnich systému, byly 1épe schopny zvladat
prekazky spojené s pandemii, jako je zaméstnavani na dalku, naruseni dodavatelskych
fetézcli nebo zmeény na trhu. Vysledek potvrzuje ¢ast hypotézy o vyznamu digitalni
transformace jako kliCového prvku pro zvySeni odolnosti podnikti v nestabilnich
podminkach. Tato zjisténi jsou v souladu s nazory Martineze-Caro et al. (2020),
kteti upozoriuji, ze digitalizace usnadiluje automatizaci a optimalizaci podnikovych
procest, coz vede ke zvyseni efektivity a lepSimu strategickému rozhodovani.

Dalsim dulezitym zjist€énim bylo stanoveni korelace 0,61 mezi zménami stylu fizeni
(ZSR) a zménou Zivotniho cyklu fizeni (ZZCR). Toto zjisténi poukazuje na to,
krizového obdobi. Vysledek zduraznuje vyznam flexibilniho a pfizptisobivého fizeni
jako zasadniho faktoru pro zvladani nejistoty. Tento zavér je v souladu se zjisténimi
Theobalda et al. (2020), ktefi zdtraziuji, Ze pruzné fizeni umoziuje rychlé reakce na
dynamické trzni podminky a zlepSuje konkuren¢ni schopnosti organizaci.

Statisticka analyza vSak odhalila, Ze mezi ziskovosti (PV) a investicemi
do organiza¢nich a fidicich struktur (IORS) neni vyznamna souvislost, coz doklada
korelacni koeficient 0,099. Tento vysledek naznacuje, Ze mezi investicemi do digitalni



infrastruktury a ziskovosti neexistuje jasna a ptima pozitivni korelace. Tato zjisténi jsou
v souladu s vyzkumem Mishry (2022), ktery upozoriuje, Ze implementace digitalnich
technologii a §tihlych procestt mtize zvysit efektivitu, ale jeji dopad na ziskovost se Casto
projevi az v dlouhodobém horizontu. Vysledky tedy naznacuji, ze alokace zdroji
na digitalni transformaci a flexibilni fizeni zvySuje odolnost organizace, av§ak neptinasi
okamzity dopad na finan¢ni vysledky.

Na zakladé téchto zjisténi 1ze hypotézu ¢astecné potvrdit. Silna korelace mezi urovni
digitalni infrastruktury a urovni fizeni naznacuje, Ze proaktivni investice do digitalni
transformace a adaptivniho fizeni zvySuji odolnost organizaci a jejich schopnost
reagovat na zmény vné&jSiho prostfedi. Nicméné, podpora piimé souvislosti mezi
investicemi a ziskovosti je omezena. Kombinace digitalni transformace a pruzného
fizeni misto okamzitého zvySeni ziskovosti spiSe zaruCuje dlouhodobou stabilitu
a flexibilitu podniki. Tento zavér je v souladu s nazory Cillo et al. (2019),
kteti zdtraziuji, 7e Usp&$né fizeni a ORS musi byt piizpasobeny konkrétnim
okolnostem prostiedi a strategickym cilim.

Vysledky vyzkumu ukazuji, Ze podniky, které se snazi zvysit svou schopnost odolavat
makroekonomickym Sokdm, by mély nadale investovat do digitalni infrastruktury
a zavadét prizplsobivé piistupy k fizeni, zejména s ohledem na digitalizaci a rozvoj
umélé inteligence. Ackoli tyto investice nemusi okamzité¢ zvysit ziskovost,
mohou zaruéit dlouhodobou Zivotaschopnost a flexibilitu podnikd pfti ptizptisobovani
se dynamickému trznimu prostiedi. Autor navrhuje provedeni dal$iho vyzkumu napfi¢
hospodaiskymi cykly, aby bylo 1épe pochopeno, jak digitalni transformace a flexibilni
tizeni dlouhodobé¢ ovliviiuji vykonnost podniki.

HS5: Flexibilita organizacni a fidici struktury podniki je klicovym faktorem pro udrzeni
a zvyseni ziskovosti a pfidané hodnoty béhem obdobi vyraznych ekonomickych zmén,
a to bez ohledu na velikostni kategorizaci podniku nebo sektor.

Analyza dat prokézala, Ze podniky, které byly schopny pohotové prizpisobit své ORS
zménam v podnikovém prostiedi, dosahovaly vyrazné lepSich financnich vysledkd.
To koresponduje s tvrzenim Antipova et al. (2017), podle kterého podniky,
jez uprednostiiuji zlepSovani svych ORS, vykazuji vy$si troveti adaptability, provozni
efektivity a vykonnosti.

Pro mikropodniky a malé podniky v sektoru sluzeb bylo zjiiténo, ze utvarova ORS
reaguje na vnitini zmény, coz dokladaji nasledujici statistické hodnoty: zména
podnikové strategie (p < 0,0001; primérny rozdil -0,3301), zména velikosti organizace



(p <0,0001; primérny rozdil -0,466), a zména stylu fizeni (p = 0,0066; primérny rozdil
-0,2621). Tato korelace naznacuje, zZe podniky, které efektivné prizptisobily
své struktury fizeni témto vnitinim zménam, byly 1épe schopny zvladat obdobi vyrazné
ekonomické volatility, jako bylo obdobi pandemie COVID-19. Pozorované zmény
prokazuji statistickou vyznamnost a zdiraziuji kli¢ovou roli flexibilnich ORS
pfi zachovani efektivniho fizeni podniku (Devie a Prastowo, 2021).

V sektoru vyroby a primyslu ukézaly mikro a malé podniky s Gitvarovou ORS statisticky
vyznamny vliv na zmény Zivotniho cyklu tizeni (p = 0,0376; pramérny rozdil -0,1765),
zmény ve vyzkumu a vyvoji (p = 0,0081; prumérny rozdil -0,3137), a zmény
v podnikové kultute (p = 0,0265; pramérny rozdil -0,2549). Tyto vysledky potvrzuji,
ze podniky, které dokazaly pruzné ptizpusobovat svoji vnitini strukturu, dosahovaly
vyS$$i miry preziti a rozvoje i v obdobich nejistoty. Tato zjisténi dopliuji zavéry Muafiho
et al. (2019), ktefi zdtraziiuji, Ze efektivni ORS zvysuji schopnost podniki reagovat
na zmény ve vnéj$im prostiedi a dosahovat svych strategickych cila.

Stredni a velké podniky v sektoru sluzeb vykazovaly vyznamnou citlivost na zmény
v mikroprostiedi. Mezi klicové determinanty patiily zmény v podnikové strategii
(p <0,0001; pramérny rozdil -0,4128) a zmény ve vyzkumu a vyvoji (p < 0,0001;
primérny rozdil -0,4404). U divizionalnich ORS byly rovnéz zaznamenéany vyznamné
zmény v podnikové strategii (p = 0,0152; pramérny rozdil -0,5000) a ve vyrobnich
procesech (p = 0,0176; primérny rozdil -0,7500). Tyto vysledky naznadily, ze i vEtsi
podniky, které byly obecné povazovany za méné prizpusobivé, dokazaly
prostiednictvim optimalizace svych ORS efektivné &elit ekonomickym Sokiim
a udrzovat konkurenceschopnost.

Statisticky vyznamné vysledky byly identifikovany také u proménnych, jako byly
socidlné-kulturni faktory (p = 0,0038; pramérny rozdil -0,2816), vladni vydaje
na vyzkum a vyvoj (p = 0,0004; primérny rozdil -0,3883) a urokové sazby (p <0,0001;
primémy rozdil - 0,3883). Tyto proménné byly vyznamné pro utvarové ORS
v makroprostiedi sektoru sluzeb. Vliv zminénych makroekonomickych faktorti
podtrhoval pottebu, aby podniky disponovaly dostate¢nou flexibilitou a schopnosti
prizplsobit své organizacni struktury v reakci na externi udalosti. Tato flexibilita
v fizeni byla klicova pro odolnost podnikli vic¢i vnéj$im tlakim. Schopnost dobie
navrzené ORS generovat pozitivni vysledky pro &innost podniki dale prokazovala
vyznam vztahu mezi ORS a podnikovym prostiedim (Meijaard, Brand a Mosselman,
2005).



Na zéklad¢ vysledkti uvedenych v kapitole 4.5 byla pata hypotéza potvrzena.
Zjisténi jednoznaéné ukazala, Ze adaptabilita ORS byla nezbytnd pro efektivni
prizplsobeni se zasadnim ekonomickym transformacim. Znacné rozdily v reakci
na zmény prostedi mezi podniky rizné velikosti a sektorového zaméfeni naznacovaly,
7e schopnost pohotové a efektivné upravovat ORS vyznamné ovliviiovala nejen
ziskovost, ale i tvorbu hodnoty. Flexibilni ORS umoziiovaly podnikiim nejen odolavat
hospodaiské nestabilité, ale také identifikovat pfilezitosti pro expanzi a inovace,
¢imz byla zajisténa trvald konkurencni vyhoda.

H6: Mikro a makroprostiedi maji odlisny vliv na zmény organizacnich a fidicich
struktur v Ceské republice a Nizozemsku, piiemz flexibilita a adaptabilita téchto
struktur hraje kli¢ovou roli v udrZeni ziskovosti a konkurenceschopnosti podniki
v obdobi nejistoty.

Za TUéelem ovéfeni Sesté hypotézy byly analyzovany udaje z podniki v CR
a Nizozemsku s ohledem na jejich podnikatelské prostiedi v obdobi 2020-2023.
Ziskané vystupy naznacily, ze v Ceské republice byly ORS podnikii vyznamné
ovlivnény prvky mikroprostredi, jako byly zmény stylu fizeni, procesy zivotniho cyklu
a vztahy s dodavateli (p = 0,031 pro mikroprostfedi a p = 0,014 pro mezoprostiedi).
Zduraznén byl vyznam flexibility a schopnosti rychle se pfizpusobit vnitinim
okolnostem, coz bylo v souladu s predchozimi vyzkumy, které uvadély, ze uspéch
podnikl v obdobich nejistoty zavisel pfedevsim na jejich schopnosti reagovat na zmény
v bezprostfednim okoli (Devie a Prastowo, 2021). Cardinale a Scazzieri (2019) dale
tvrdili, Ze uspésna implementace teorii strukturalnich zmén zavisela na konkrétnich
ginnostech zakotvenych v ORS.

Naproti tomu Nizozemsko vykazovalo vys$ii miru stability svych ORS s minimalnim
vlivem mikroprosttedi (p = 0,717). Tato stabilita naznacovala, Ze nizozemské podniky
davaly pfednost pfizpisobeni se podminkam makroekonomického prostiedi.
Prestoze nebylo dosazeno statistické vyznamnosti makroprostiedi (p = 0,064), hodnota
se vyznamnosti blizila, coz naznacovalo, ze vyraznéj§i makroekonomické zmény mohly
vést ke zvySené poptavce po prizplisobeni. Van Neuss (2019) dale poznamenal,
ze strukturalni zmény byly ovlivnény proménnymi, jako byly vykyvy cen v jednotlivych
sektorech, tiroven piijmi a celkova komparativni vyhoda.

Za pozornost stila také predikce Ceské republiky na obdobi 2024 az 2026,
ktera potvrdila podstatny vliv mikroprostfedi na ORS (p = 0,027). Soudasné s tim
vykazoval rostouci vyznam makroprostfedi (p = 0,005). Tato zména poukazovala
na zvysujici se vliv makroekonomickych faktort, jako byly transfer technologii



a celkova ekonomicka stabilita, na ORS &eskych podnikii, coz naznadovalo nutnost
strategického pfizpiisobeni se globalnim trendim. Kollmann et al. (2024) zdaraznili
vyznam piizptsobeni ORS konkrétnim potiebam jednotlivych podniki, coz podnikiim
umoznilo nejen ztstat konkurenceschopnymi, ale také efektivné reagovat na proménlivé
ekonomické podminky.

Na zékladé¢ uvedenych vystupti bylo mozné konstatovat, ze Sestd hypotéza byla
potvrzena. Ackoli Ceské podniky vykazovaly vétsi citlivost na vlivy mikroprostiedi
a kladly daraz na vnitini ptizpusobeni k udrzeni ziskovosti a konkurenceschopnosti,
nizozemské podniky prokazovaly vys$si Groven stability a upfednostiiovaly ptizpisobeni
se vnéj§im tlakim. Rozdily ve strategiich fizeni mezi obéma zemémi poukazovaly
na odlisné podnikatelské prostiedi a zdiraznily potiebu flexibilnich a pfizpGsobivych
organiza¢nich a fidicich ramct v dobach nestability, které jsou klicové pro udrzeni
dlouhodobych konkurenc¢nich vyhod. Zhou et al. (2021) zduraznili vyznam
technologickych inovaci a strukturalnich zmén pti podpoie hospodaiského ristu
v rozvijejicich se ekonomikach. Tvrdili, Ze adaptace na strukturalni zmény byla
pro firmy kli¢ova pro zachovani jejich konkurenceschopnosti.

Autor je piesvédcen, ze podnikova sféra stoji na prahu nové vyvojové etapy ekonomiky
podniku, a to hodnotové ekonomiky podniku (Strakova, Vachal, Cejpek, 2024).
Dutivodem této zasadni zmény je zména tGcelové funkce podnikd v obecné roving, ktera
spoc¢iva v dosahovani maximalni vyse ptidané hodnoty, marze a v konecném vysledku
jeho ziskovosti s diirazem na dlouhodobou udrzitelnost podnikatelského subjektu.

Tuto u€elovou funkci 1ze v pIném rozsahu realizovat jen na principu procesniho fizeni
vSech zékladnich oblasti podniku. Procesni fizeni je ukotvené v jeho vnitinim,
dynamickém, flexibilnim a rizikim rezistenénim prostiedi, schopné respektovat
a operativné feSit s pfiméfenou mirou rizika vlivy makroprostiedi s postupnym
zdokonalovanim procesu jeho prognézovani. Mezoprostiedi podniku musi byt
v budoucnu v ramci procesniho fizeni vnimano jako pruzny, flexibilni a produktovy
parametr vytvaiejici redlny rdmec pro dosahovani procesni pfidané hodnoty (Strakova,
Vachal, Cejpek, 2024). V procesnim fizeni dava nové nastavena produkéni podnikova
funkce s pfislusnymi hodnotovymi podnikovymi parametry jako pfidana hodnota,
marze, efektivnost a udrzitelnost moznost koncipovani vize budouciho fungovani
podnikatelskych subjekti. Podnikovou architekturu véetné organizac¢niho a fidiciho
rdmce lze vbudoucnu vnimat jako stavebni zadklady pro realizaci procesniho
hodnotového ftizeni kazdého podnikatelského subjektu. V1iv umélé inteligence mize
tuto vymezenou vizi vyznamné urychlit a zkvalitnit.



ZAVER

Disertaéni prace byla zaméfena na velmi aktualni a z hlediska potieb podnikatelské sféry
zédsadni problematiku — analyzu vlivu podnikového prostiedi na ORS. Hlavnim cilem
prace bylo identifikovat faktory podnikového prostiedi, které vyznamné ovliviuji
tyto struktury. Dil¢i cile zahrnovaly napfiklad historickou reminiscenci samotné
kategorie organizace a fizeni v kontextu spoleenského vyvoje svéta, vyvoj ORS
ve vazbé na vyvoj podnikatelského prostiedi, popis soucasného a predikce vyvoje
organiza¢niho a fidiciho ramce podnikt. Soucasti prace byla i mezinarodni komparace
sou¢asného stavu poznani v CR a Nizozemsku.

Z hlediska teoretického piinosu prace bylo jednoznacné prokazano, ze podnikové
prostedi hraje zasadni roli p¥i vyvoji a fizeni zmén v oblasti ORS podnikil. Vyznamné
vlivy byly identifikovany zejména v ramci vnitfniho podnikového prostredi
a makroprostiedi, které se ukazaly jako klicové faktory ovliviiujici adaptabilitu
a efektivni fungovéani ORS.

Prace rovnéz testovala vliv hospodaiskych cykli na organizacni rdmec podniki,
pricemz tento vliv byl statisticky potvrzen. Podobné jako zahrani¢ni autofi (napt. Ullah
a Narain, 2021) bylo konstatovano, ze schopnost organizaci pfizplsobit se zménam
podnikatelského prostfedi, ménit podnikovou architekturu a zachovat si konkurenéni
vyhodu je kli¢ova.

Mezi dal§i vyznamné generatory zmén v ORS identifikované v préaci patii technické
inovace, globalizace, pravni reformy a nezbytnost zvySovani efektivity a ziskovosti
podnikt. Vyznam ORS v tomto ohledu dokladaji také Zhang a Sun (2023), kteii uvedli,
7e dobfe nastavené ORS podporuji inovace a zvysuji celkovou vykonnost podniku.

Splnéné cile, jako historicka analyza vyvoje ORS nebo srovnavaci studie mezi Ceskou
republikou a Nizozemskem, umoziiuji hlubii pochopeni vyvoje a souasného stavu ORS
v souvislosti s transforma&nimi procesy podnikatelského prostiedi v Ceské republice.

Z praktického hlediska prace prinaSi konkrétni navrhy pro manazerskou praxi
a vymezuje ramec pro projekci novych modeld fizeni. Ziskané empirické poznatky
ukazaly, Ze Gprava ORS s ohledem na pievladajici trzni podminky miZe podstatnd
zvysit ziskovost podniku. Podniky, které kladou diraz na optimalizaci svych ORS,
napiiklad prostfednictvim zefektivnéni procesii, pfehodnoceni manazerskych struktur
a efektivniho rozdéleni zdroji, dosahuji vySsi produktivity a udrzitelné
konkurenceschopnosti.



Disertacni prace rovnéz poskytuje manazerim prakticky navod, jak efektivné investovat
do podnikovych utvarii z hlediska ORS s cilem zvysit produktivitu firmy a lépe
se pfipravit na dynamické zmény podnikatelského prostfedi. Prace klade diraz
na optimalizaci alokace zdroju do klicovych oblasti, které prispivaji ke zvyseni hodnoty
podniku a jeho schopnosti ptizpisobit se neustale se ménicim vnéj$im podminkam.

Z hlediska vzdélavaciho procesu piedstavovaly vystupy z disertacni prace vyznamny
posun v odborném rustu doktoranda. Tyto poznatky byly vyuzity pfi aktualizaci
ucebnich osnov pro studijni programy zaméfené na ekonomiku podniku.
Integrace novych poznatki umoznila studentim ziskat aktualni teoretické i praktické
znalosti z oblasti fizeni ORS, pfi¢emz studenti si osvojili dovednosti potiebné
k implementaci inovativnich a flexibilnich modelu tizeni v praxi.

Navzdory dosazenym vysledkim si autor prace uvédomuje potiebu dalSich
vyzkumnych aktivit v této problematice. V ramci védecké objektivity je nezbytné zvysit
reprezentativnost vystupd, zejména z hlediska mezinarodni komparace je zadouci
roz§ifit datovou zakladnu a zvysit reprezentativnost vzorku ziskanych dat, aby bylo
mozné presnéji kvantifikovat kulturni, institucionalni a trzni odli$nosti, které podminuji
vyvoj ORS V jednotlivych zemich. Dale bude vhodné analyzovat pfi¢iny odli§ného
vyvoje ORS v praxi oproti predikcim akademické sféry, zejména v zahraniéi.
Prace predstavuje znalostni ramec pro pochopeni a aplikaci zmén v podnikové
architektufe. Podniky, které aplikuji doporucené strategie a modely, budou Iépe
pfipravené na dynamické zmény podnikatelského prostiedi a ziskaji konkurencni
vyhodu v ekonomice, ktera je stale neptedvidatelnéjsi a chaotictejsi.

Disertacni prace tak nabizi nadCasovou inspiraci pro podnikatelskou sféru,
ktera timto zptisobem miize eliminovat negativni dopady externich zmén a uspésné celit
vyzvam budoucnosti
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