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ABSTRAKT

Bakalatska prace se zabyva strategickou analyzou Dopravni spolecnosti Zlin—Otrokovice,
s.r.0. Prace je rozd¢€lena na teoretickou a praktickou ¢ast. V teoretické ¢asti jsou vymezena
vychodiska strategického fizeni, objasnény pojmy poslani, vize a strategické cile a popsany
hlavni néstroje strategické analyzy. Pozornost je vénovana zejména metoddm PESTLE,
Porterovu modelu péti sil, finanni analyze a SWOT syntéze. Prakticka cast nejprve
predstavuje DSZO z hlediska zakladnich udaja, historie a organizacni struktury. Nasledné
je zpracovana analyza vné¢jSiho prostiedi (PESTLE a Porteriv model péti sil) a analyza
vnitiniho prostfedi, zahrnujici finan¢ni rozbory a vyhodnoceni vnitinich zdroja spolec¢nosti.
Vysledky dil€ich analyz jsou syntetizovany do SWOT tabulky, ktera odhaluje klicové silné
a slabé stranky, pfilezitosti a hrozby. Na jejim zaklad¢€ jsou navrzena strategickd doporuceni
zamétena na rozvoj bezemisni dopravy, modernizaci vozového parku a zvySovani financni

stability podniku.

Kli¢ova slova: DSZO, strategicka analyza, PESTLE, Porteriv model péti sil, finan¢ni

analyza, SWOT, méstskd hromadna doprava
ABSTRACT

The bachelor thesis presents a strategic analysis of Dopravni spole¢nost Zlin—Otrokovice,
Ltd., the public transport operator for the cities of Zlin and Otrokovice. The study is divided
into theoretical and practical parts. The theoretical section outlines the fundamentals of
strategic management and explains mission, vision and strategic objectives. It then reviews
key analytical tools, namely the PESTLE framework, Porter’s five-forces model, financial
ratio analysis and SWOT synthesis. The practical part begins with a profile of DSZO,
covering core company data, history and organisational structure. Subsequently, the external
environment is assessed using PESTLE and Porter’s model, while the internal environment
is examined through financial statements and an appraisal of corporate resources. Findings
from these partial analyses are integrated into a SWOT matrix, identifying major strengths,
weaknesses, opportunities and threats. Based on the SWOT outcomes, strategic
recommendations are formulated to support zero-emission transport, fleet modernisation and

the enhancement of DSZO’s financial sustainability.

Keywords: DSZO, strategic analysis, PESTLE, Porter five forces, financial analysis, SWOT,

urban public transport
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UvVOD

Pro tspésné ptisobeni a dlouhodobou existenci podniku v sou¢asném dynamicky se ménicim
prostiedi je zasadni pravidelné¢ hodnotit a pfizplisobovat své strategické sméfovani.
Strategické fizeni a s nim spojend analyza vnéjsiho a vnitiniho prostiedi se staly nezbytnymi
ptedpoklady pro efektivni rozhodovéani ve vSech odvétvich podnikani, a tedy i v sektoru
méstské hromadné dopravy. Doprava obecné tvoii klicovou soucast narodni ekonomiky, a
pravé veiejna doprava je podstatnym faktorem urcujicim kvalitu zivota obyvatel v
meéstskych aglomeracich. Dopravni podniky se musi neustale vyrovnavat s rostoucimi
naroky na kvalitu a dostupnost svych sluzeb, ale také s tlakem konkurence v podobé

alternativnich forem mobility.

Strategicka analyza poskytuje diileZita data a informace nezbytné pro dlouhodobé planovani
a rozvojové aktivity podniku. Spravné provedena strategicka analyza umoznuje organizaci
nejen lépe pochopit vlastni potencial a identifikovat mozna rizika, ale zaroven nabizi
podklady pro efektivni rozhodovani v oblasti investic, technologickych inovaci ¢i fizeni
lidskych zdrojt. Dlikladné zhodnoceni internich silnych a slabych stranek spolu s analyzou
externich pftilezitosti a hrozeb je klicové pro udrzeni a posileni konkurenceschopnosti na

trhu.

Tato bakalaiskd prace se zaméfuje na strategickou analyzu Dopravni spole¢nosti Zlin—
Otrokovice, s.r.o., kterd jiz téme¢f tii desetileti zajiSt'uje méstskou hromadnou dopravu ve
Zling a Otrokovicich. DSZO piedstavuje klicového poskytovatele vefejnych dopravnich
sluzeb v regionu, jehoz role ptfesahuje pouhou piepravu osob a zasahuje i do oblasti
environmentalniho a socidlniho rozvoje obou mést. Aby DSZO dokazala dlouhodobé
naplnovat ocekavani cestujicich a instituci, musi peclivé analyzovat nejen své interni zdroje,

ale také vné&j$i podminky a trendy, které ovliviiuji jeji pozici na trhu.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Hlavnim cilem této bakalaiské prace je provést komplexni strategickou analyzu spolecnosti
DSZO a na jejim zaklad¢ navrhnout konkrétni opatfeni vedouci ke zlepSeni aktudlni situace
a podpote dlouhodobého rozvoje. Kli¢ovym tkolem je proto urcit hlavni vnéj$i 1 vnitini
faktory, které ovliviiuji chod spolecnosti, vyhodnotit jejich dopad a na zaklad¢ toho
formulovat doporuceni, jez piispeji ke zvyseni konkurenceschopnosti a posileni stability

DSZ0.

K ziskani pottebnych informaci byly vyuzity vefejné dostupné zdroje a také relevantni
odborna literatura. Tato kombinace zdroji umoziuje systematicky posoudit vSechny
diilezité oblasti souvisejici s provozem DSZO a nasledné stanovit realné strategie pro jeji
dalsi vyvoj.

Prace se déli na teoretickou a praktickou ¢ést. V teoretické Casti jsou nejprve definovany
zakladni pojmy strategického fizeni a podrobné rozebrany metody, jako je PESTLE analyza,
PorterGiv model péti sil, finan¢ni ukazatele a SWOT analyza. Diraz je kladen na to, aby

teoretickd vychodiska byla jasn€ provazana s jejich uplatnénim v podnikové praxi.

Prakticka ¢ast se zamétuje na predstaveni DSZO — popisuje jeji historii, hlavni zaméteni a
poskytované sluzby. Nasledné¢ je zpracovana PESTLE analyza k posouzeni vnéjSiho
prostfedi a Porteriiv model péti sil ke zhodnoceni konkurenénich vztahli v daném odvétvi.
Poté se prace vénuje vnitinimu prostfedi pomoci finan¢nich ukazateld a SWOT analyzy,
ktera pomahd odhalit klicové silné a slabé stranky. Na ziklad€¢ vSech zjiSténi jsou
formulovéana doporuceni zaméfena na posileni strategického fizeni, zvySeni konkuren¢nich

vyhod a efektivni reakci na aktudlni i budouci vyzvy.

Zavéere€na kapitola shrnuje vysledky vSech analyz, posuzuje soucasnou strategii DSZO a
ptedklada konkrétni ndvrhy na jeji zlepSeni. Tato opatfeni zohlednuji jak aktualni potreby
spole€nosti, tak dlouhodobé trendy v oblasti méstské hromadné dopravy, a usiluji o

udrzitelny rist a stabilizaci pozice DSZO na trhu.
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I TEORETICKA CAST
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1 STRATEGIE A STRATEGICKE RIZENI SPOLECNOSTI

Strategie se historicky poji spiSe s vojenskymi konflikty a hledanim efektivnich zptisobi,
jak dosahnout vitézstvi. V pribéhu Casu se tento ptistup rozsifil také do sféry managementu
a podnikani, byt Henry (2018, s. 4-5) pfipomind, Ze k intenzivnéj$imu vyuziti strategie v
manazerské praxi dochazi az v poslednich desetiletich. V soucasné dob¢ je proto vniména
jako klicovy nastroj pro ziskdni a udrzeni konkurencni vyhody, stejné¢ jako pro zajisténi

dlouhodobého smétovani organizace.

V odborné literatufe najdeme rizné definice strategie. Mallya (2007, s. 17) ji povazuje za
uréitou ,trajektorii nebo drahu, kterd vede k jasné stanovenym ciliim. Tato cesta je
formovana podnikatelskymi, konkurencnimi a funkénimi pfistupy, jeZ management vyuziva

k vymezeni postaveni firmy a k efektivnimu fizeni jejich ¢innosti.

Neexistuje jednotna strategie, ktera by byla pouzitelna pro vSechny firmy bez rozdilu. Pfesto
se nekteré spolecnosti nadale spoléhaji na ,,univerzalni model®, coz mize vést k vaznym
potizim. Spravné zvolena a disledné realizovana strategie totiz zdsadn€ ovliviiuje tispéch
podniku, naopak chybnéd nebo $patné¢ pochopend strategie mliZze mit pro podnik zavazné

dasledky, v krajnich ptipadech az bankrot. (Sedlackové a Buchta, 2006, s. 9)

1.1 Strategické Fizeni

V minulosti byla strategie vnimana piedev§im jako vojenské planovani, kde bylo nutné
zohlednit faktory jako ndklady, zdroje €i taktiku. Dnes se strategické fizeni pfeneslo do
podnikového prostiedi, kde se firmy snazi vyuzivat své silné stranky k ziskani konkuren¢ni

vyhody (Jakubikova a Janecek, 2023, s. 18).

Strategické fizeni je klicovym procesem, ktery slouzi k definovani a realizaci strategii
vedoucich k dosaZeni dlouhodobych cilii spolecnosti a k udrZeni jeji konkurenéni vyhody.
Tento proces zahrnuje systematickou analyzu vnitiniho a vnéjSiho prostiedi, definovani

strategickych cili a implementaci opatieni pro jejich dosazeni (Fotr et al., 2020).

Strategické fizeni provadi vrcholovy management podniku, pfipadné i jeho vlastnici a
zametuje se predevsim na planovani a fizeni dlouhodobého rozvoje spole¢nosti. Mezi hlavni
¢innosti strategického fizeni patii formulace a implementace strategie, rozhodovani o alokaci
zdroji, nastaveni firemnich funkci a vytvareni motivacnich systému. Strategické fizeni lze
charakterizovat zdkladnimi manazerskymi funkcemi, kterymi jsou planovani, organizovani,

vedeni a kontrola (Jakubikova a Janecek, 2023, s. 18, Sedlackova a Buchta, 2006, s. 1).
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Strategické fizeni lze rozdélit do n€kolika fazi (Grasseova et al., 2010):

e Analyza prostifedi — zahrnuje zhodnoceni externich a internich faktort ovliviiujicich

podnik.

e Formulace strategie — na zaklad€ provedené analyzy jsou stanoveny cile a navrzeny

kroky pro jejich dosazeni.

e Implementace strategie — zahrnuje alokaci zdrojli, nastaveni organizac¢nich struktur
a fizeni zmén.

e Hodnoceni strategie — zahrnuje kontrolu vykonnosti a provadéni uprav pro

optimalizaci strategického fizeni.

Strategické fizeni tak pfedstavuje soustavny a opakujici se proces, v némz podnik
definuje své cile, provadi analyzu prostfedi, formuluje a realizuje strategii a nasledné

vyhodnocuje jeji Gsp&snost (Cerveny et al., 2016, s. 3).

1.2 Poslani

Poslani organizace je podstatnym prvkem strategického tizeni a vyjadiuje zékladni ucel jeji
existence. Definuje smysl podnikéni a jeho hlavni zaméteni, tedy pro¢ organizace vznikla,
jaké hodnoty zastdva a ¢im se odliSuje od konkurence (Fialova, 2022). Poslani byva
oznacovano jako mise spolecnosti a poskytuje ramec pro dlouhodoby smér jejiho vyvoje

(Grasseova et al., 2010).

Dutlezitou funkci poslani je jeho schopnost ovliviiovat rozhodovaci procesy a celkové
sméfovani organizace. Dobte definované poslani pomaha vSem zainteresovanym strandm
pochopit Ucel organizace a sladit jejich Usili k dosazeni spole¢nych cilt (Fotr et al., 2020, s.
44). Spravna formulace poslani by méla respektovat historii organizace, jeji schopnosti a
hodnoty, ale zaroven reflektovat proménlivé externi podminky a strategické cile (Radova,

2022).

Poslani organizace by mélo odpovidat na tii hlavni otazky (Fotr et al., 2020, s. 44):
e Jaky smysl mé podnikéni organizace?
e Cim bude organizace jedine¢na a komu budou jeji sluzby uréeny?

e Jakych cili chee organizace dosahnout?
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Pti formulovani poslani je dilezité vyhnout se nadmérné obecnosti nebo naopak pftilis
uzkému vymezeni. Pfili§ Siroce definované poslani mize vést ke ztraté jasného smeéru,

zatimco pfili§ 1zké mize omezit ristové moznosti organizace (Radova, 2022).

1.3 Vize

Vize spolec¢nosti predstavuje zaddouci budouci stav organizace a slouzi jako inspirace pro jeji
dlouhodoby rozvoj. Na rozdil od poslani, které popisuje souCasny ucel organizace, vize

vyjadfuje aspirace a dlouhodoby strategicky smér, kterym se chce organizace ubirat (Henry,

2018, s. 10).

Vize by méla byt ambicidzni, jasna a zapamatovatelna. Spravn¢ definovana vize poskytuje
organizaci nejen dlouhodobou perspektivu, ale také motivuje zaméstnance a podporuje
inovace (Fialova, 2022). Mallya (2007, s. 29) zdaraziuje, ze vize organizace by méla byt
natolik pozitivni a srozumitelna, aby mohla slouzit jako voditko pro planovani, rozhodovani

a fizeni dlouhodobého rozvoje.
Charakteristiky kvalitni vize (Fotr et al., 2020, s. 45):
e Jasné definuje, ¢eho chce organizace dosdhnout v dlouhodobém horizontu.

e Zahrnuje inovacni prvky, které ukazuji, jak se organizace zméni oproti sou¢asnému

stavu.
e Je natolik motivujici, aby inspirovala zaméstnance i externi partnery.
e Zohlednuje faktory ovliviiujici strategické fizeni podniku.

Strategicka vize musi byt flexibilni a pfizplsobitelnd zménam ve vn&jSim prostiedi, ale
zaroven dostate¢né konkrétni, aby slouzila jako néstroj pro formulaci strategickych cilt (Fotr
et al., 2020, s. 46). V nékterych piipadech miiZze byt jeji definovani slozité kvili internim
bariéram, jako je nedlivéra managementu v nutnost strategického planovani nebo nedostatek

kvalitnich informaci o trhu (Mallya, 2007, s. 31).

1.4 Strategické cile

Strategické cile predstavuji milniky, které organizace stanovuje k dosazeni svého poslani a
naplnéni vize. Jsou zékladnim stavebnim kamenem strategického fizeni a urcuji zaddouci
vystupy a vysledky, kterych chce spolecnost dosahnout prostfednictvim svych ¢innosti

(Grasseova et al., 2010).
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Strategické cile maji dlouhodoby charakter a jejich formulace je vysledkem komplexniho
planovani. Zajistuji sladéni zdroji a Cinnosti organizace s jeji strategii, ¢imz podporuji
udrzitelny rust a konkurenceschopnost podniku (Fotr et al., 2017). Spravné definované cile
pomahaji organizaci efektivné sméfovat k dosazeni pozadovanych vysledkii a umoziuji

monitorovani jeji vykonnosti.
Strategické cile by mély splitovat zdsady modelu SMART, ktery urcuje zakladni vlastnosti
efektivné definovanych cilt:

o Specific (specificky) — jasn¢ vymezeny cil, ktery popisuje pozadovany vysledek,

e Measurable (méFitelny) — definovany pomoci kvantifikovatelnych ukazateld,

umoziujicich sledovani pokroku,

e Achievable (dosazitelny) — realn¢ splnitelny cil s ohledem na dostupné zdroje,

o Relevant (relevantni) — v souladu se strategickymi prioritami podniku,

e Time-bound (¢asové ohraniceny) — obsahuje jasné stanoveny termin dosazeni.

Metodika SMART umoZiiuje organizacim efektivné formulovat strategickée cile, které 1ze
prib&zné hodnotit a upravovat v zavislosti na ménicim se podnikatelském prostiedi (Mallya,

2007, s. 33).
Vyznam strategickych cili v praxi

Strategické cile slouzi jako voditko pro veSkeré Cinnosti organizace a pomahaji sladit
aktivity jednotlivych oddéleni s celkovou vizi podniku. Spravné definované cile umoziuji
nejen efektivni alokaci zdroji, ale také poskytuji méfitko pro hodnoceni UspéSnosti

organizace (Fotr et al., 2020).

Pro dosazeni udrzitelného rastu a konkurenceschopnosti je nezbytné, aby strategické cile
byly pravideln€ vyhodnocovany a pfipadné€ upravovany v reakci na zmény v trznim prostiedi

(Zuzék, 2011).

1.5 Strategicka analyza

Za zékladni nastroj pro formulovéni strategie podniku vedouci k dosaZeni konkurenéni
vyhody je povaZovéana strategicka analyza. Strategicka analyza ma za cil identifikovat,
analyzovat a ohodnotit veSkeré relevantni faktory, které budou mit vliv na kone¢ny vybér
strategie spole¢nosti. Diilezité je posoudit vzajemné vztahy souvislosti mezi faktory, coz

ptredstavuje zaklad pro posouzeni soucasné strategie anebo rozhodnuti o strategii nové. U
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strategické analyzy se odliSuji dvé hlavni oblasti, analyzu zamétenou na vnéjsi prostiedi
podniku a analyzu vnitiniho prostiedi podniku. Mohlo by to vypadat, ze se jednd o dvé
nezavislé roviny, ale je dulezité podotknout, ze se jedna o dvé propojené a na sob¢ zavislé

oblasti (Sedlackova a Buchta 2006, s. 9).

Analyza okoli (vngj$i prostiedi) zahrnuje predev§im makroprostredi, které existuje
nezdvisle na rozhodnutich podniku, a mezoprostiedi, jez mize firma do urCit¢ miry
ovliviiovat napiiklad marketingovymi nastroji. Soucasti této analyzy je zkoumani vnéjSich
faktorii, jako je konkurence, trzni podminky, politicko-ekonomicka situace, technologické

trendy ¢i legislativa.

Analyza interni (vnitini prostiedi) se zamétfuje na oblasti, které organizace sama fidi.
Zkoumaji se zde zdroje, dovednosti, organiza¢ni struktura, firemni kultura ¢i procesy. Cilem
je odhalit silné a slabé stranky, které zdsadnim zptisobem ovliviiuji, nakolik dokaze podnik

naplnit své strategické cile (Sedlackova a Buchta, 2006, s. 10; Fotr et al., 2020, s. 216).
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2 ANALYZA VNEJSIHO PROSTREDI SPOLECNOSTI

Hlavnim poslanim analyzy vné&jSiho prostiedi je zmapovat okoli podniku a zjistit, zda se v
ném nenachdzeji piileZitosti nebo hrozby, které by mohly ovlivnit jeho postaveni v
nadchazejicim obdobi. Soucasti této Cinnosti je diikladné posouzeni, zda se podminky ve
vnéj$im prostfedi nezménily natolik, aby znemoznily pokracovani ve stavajici strategii.
Prvni krok spocivd v provéfeni, zda nedoSlo k vyraznym posuniim oproti ptivodnim
ptedpokladiim, na nichz byla dosavadni strategie zaloZena. Pokud by se zjistilo, ze vn¢&jsi
situace jiz neumoziuje udrzet ptivodni zdmér, je nezbytné strategii piehodnotit a piipadné

modifikovat, aby podnik dokazal reagovat na nové vzniklé podminky (Mallya, 2007, s. 40).

Mezi podnikové okoli 1ze zatadit legislativu, stitni orgény, finan¢ni situaci, konkurenci,
dodavatele a v neposledni fad¢ také lidsky faktor. Toto okoli byva obecné ¢lenéno na
makroprostfedi a mikroprosttedi. Makroprostiedi je slozené z faktord, které podnik
nedokaze piimo ovlivnit — mlize je pouze predvidat a pfizptisobovat jim sviij vyvoj (napf.
ekonomické a technologické vlivy, socidlni €1 politicka situace, demografie a legislativa).
Mikroprostiedi je naopak tvotreno elementy, u kterych ma firma vétsi Sanci zasahnout nebo
je upravit podle svych potieb. Patii sem zejména zdkaznici, dodavatelé, potencidlni

konkurenti a substituty (Sedlackova a Buchta 2006, s. 14-15).

MAKROPROSTREDI

LEGISLATIVA
DEMOGRAFIE

MEZOPROSTREDI

MIKROPROSTREDI

EKONOMIKA SOCIOLOGIE

ZDROJE STRATEGIC KEHO KULTURA
ZAMERU PODNIKU

TECHNOLOGIE EKOLOGIE

Obrazek 1 Podnikatelské prostredi (vlastni zpracovani dle Fotr et al., 2020, s. 56)
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2.1 Analyza makroprostredi

Analyza makroprostiedi (oznacovaného také jako makrookoli) se soustiedi na faktory
pusobici na podnik v §ir§Sim kontextu, a to zejména v oblasti politiky, ekonomiky, socidlnich
podminek a technologii. Patii sem napftiklad politickd stabilita, mira inflace, dovozni
omezeni, demografické zmény nebo technologické inovace, jez mohou vyznamné ovlivnit
efektivnost 1 celkovy uspéch spolecnosti. Piestoze tyto faktory obvykle lezi mimo piimy
dosah podniku, neznamena to, ze by s nimi nebylo mozné vibec pracovat. Svym
strategickym rozhodovanim miize spolecnost v¢as reagovat na mozné vyvojové scénafe a

ovliviiovat smér svého dalsiho rozvoje (Sedlackova a Buchta, 2006, s. 16).

2.1.1 PESTLE Analyza

PEST analyza se uplatituje pii odhalovani ranych naznak promén v makroprostiedi
organizace, jelikoz zkouma politické, ekonomické, socidlni a technologické aspekty. Jak
uvadéji nekteii autofi, lze ji rozsitit na PESTLE a zatadit pravni i environmentélni faktory
do odpovidajicich oblasti. NezaleZi pfitom tolik na volbé samotné zkratky jako na schopnosti

postihnout vzajemné vazby a v€as reagovat na vznikajici trendy (Henry, 2018, s. 44).

PESTLE analyza ziskala svlij ndzev z pocate¢nich pismen anglickych nazva jednotlivych

faktorti:

e Politické,

e ckonomické,

e socialni,

e technologické,

e legislativni,

o ckologické.
POLITICKE FAKTORY

Je nezbytné sledovat politické faktory v zemi, kde spolecnost ptisobi, nebot’ néktera
politickd rozhodnuti mohou vyrazné ovlivnit nejen ekonomickou situaci, ale 1 podminky
pro podnikani. Politické a legislativni aspekty tak pfedstavuji vyznamné ptilezitosti, ale
také mozna rizika. Zasadni roli pfitom hraje politicka stabilita, kterd souvisi s ¢etnosti

vladnich zmén. V soucasnosti vSak nestaci zaméfit se pouze na domaci udalosti — vyvoj v
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zahranic¢i, zejména v kontextu Evropské unie, miize vyrazn¢ ovlivnit pfiliv zahrani¢nich
investic ¢i mezindrodni obchod. Rozhodnuti vlad a institucionalnich orgéanti tedy mohou
zasadné formovat podnikatelské prostredi, coz je zvlasté dilezité pro firmy s mezinarodni

pusobnosti (Sedlackova a Buchta 2006, s. 16—17).
EKONOMICKE FAKTORY

Ekonomické faktory piisobici na podnik 1ze vnimat ptedevsim skrze makroekonomické
ukazatele, jako je hospodarsky rist, mira inflace, irokové sazby ¢i vyvoj hrubého
domaciho produktu a ménovych kurzi. Tyto ukazatele urcuji podminky pro financovani,
jelikoz ovliviuji dostupnost kapitalu, vysi irokovych sazeb a danové zatizeni, pti¢emz
vSechny tyto aspekty se mohou promitnout do dlouhodobé rentability podniku. Vedle nich
je vSak neméné vyznamné sledovat i ekonomicky vyvoj z hlediska kupni sily a nakupniho
chovani spotiebiteld, nebot’ tyto proménné maji ptimy dopad na celkové trzby a ziskovost
spolec¢nosti. Je tedy nutné monitorovat jak makroekonomické vlivy, tak reakci trhu, aby se
vedeni podniku dokéazalo co nejlépe pfizplsobit ménicim se podminkam. (Grasseova et al.,

2010, s. 179; Jakubikova a Janecek, 2023, s. 110)

Sedlackova a Buchta (2006, s. 17) zdlraznuji vyznam nékolika klicovych ukazatela, které
ovliviluji napliiovani hlavnich cilii podniku — patii sem mira hospodaiského rastu, urokové
sazby, mira inflace, danovy systém a sménny kurz. Ketkovsky a Vykypél (2006, s. 44)
zase poukazuji na uzite¢nost tzv. magického Ctyiuhelniku, ktery je tvofen z ekonomického
rustu, cenové hladiny, nezaméstnanosti a platebni bilance, a jehoZ hlubsi pochopeni miize

pro firmu pfinaSet dileZité poznatky.

SOCIALNI FAKTORY

Socialni faktory se vztahuji k vlivim odrézejicim kulturu, ndboZenstvi, demografickou
situaci €i zivotni styl obyvatelstva. Jejich sledovani je pro podnik dulezité, nebot’ ovliviiuji
poptavku a nabidku a mohou naznacit nutnost pfizptsobit strukturu produktii. Kromé
poZadavkl zdkaznikl by vSak firma méla vénovat pozornost 1 potifebdm zaméstnanci,
vytvaret vhodné pracovni prostfedi a nabizet vyhody souvisejici se stale rostoucim
diirazem na kvalitu Zivota (Sedlackova a Buchta 2006, s. 18).

S nariistem globalizace socioekonomického prostiedi rostou i ndroky na analyzu socidlnich
faktort, jelikoz nabyvaji na ¢im dal vétsi dilezitosti. Jejich posouzeni hraje zasadni roli pti
planovani vétsich investic, vybéru vhodné lokality pro provoz spolecnosti ¢i pii tvorbé

studii proveditelnosti. (Fotr et al., 2020, s. 58).
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TECHNOLOGICKE FAKTORY

V prostiedi silné konkurence je zdroven nezbytné udrzovat prubézny ptehled o novych
technologiich a vyrobnich postupech, jelikoz dlouhodobé spoléhani na zastarala feseni
vede k nizsi efektivite, ztrat¢ konkuren¢ni vyhody a v krajnim ptipad¢ az k ipadku. Na
druhou stranu je dilezité brat v potaz riziko spojené s vysokymi vydaji na vyzkum a vyvoj,
nebot’ neni vzdy zaruceno, ze vSechny vlozené prostredky pfinesou o¢ekavany uzitek
(Sedlackova a Buchta, 2006, s. 18). Pro podnik tak zGstava kli¢ové najit vyvazeny ptistup,

ktery mu umozni efektivné inovovat a zdroven minimalizovat pfipadné finan¢ni ztraty.
LEGISLATIVNI FAKTORY

Legislativni faktory pisobi na firmy obdobné¢ siln¢ jako aspekty politické. Patii sem
veskeré zakonné normy, naptiklad obcansky zadkonik ¢i danové predpisy, stejné jako
opatieni definujici pracovni podminky, kterd musi podniky respektovat. DileZitou roli
hraje také soudni systém, tedy moznost fesit spory pravni cestou a mira vymahatelnosti
prava. Spolecné tak tyto faktory vyznamné utvareji podnikatelské prostedi (Grasseova et

al., 2010, s. 180).
EKOLOGICKE FAKTORY

Ekologicke faktory se mohou vyrazné lisit podle konkrétni lokality, nebot’ kazdy stat ¢i
region muze mit vlastni priority v oblasti ochrany zivotniho prostiedi. Zarovei plati, ze
tamni pfedpisy mohou ovliviiovat stavebni ¢innosti, pouzivani urcitych materialt ¢i
stanovené normy, a jejich opomijeni miiZze mit pro firmu i pravni disledky. V dnesni dobé
je naopak vyhodnéjsi a pro spole€nost piijatelngjsi realizovat projekty v souladu se
zasadami udrZitelného rozvoje. Soucasti sledovanych ekologickych faktori byva napiiklad
zpisob, jakym podnik chrani Zivotni prostfedi nebo naklada s odpadem (Fotr et al., 2020,

5. 59-60).

2.2 Analyza mikroprostredi

Mikroprostiedi organizace zahrnuje tvorbu a vyuziti vlastnich zdroj, které je firma schopna
ovlivnit a fidit. Pomoci analyzy vnitiniho prostfedi lze rozpoznat zdroje a strategické
schopnosti, jez firmé umoznuji v€as reagovat na nové pfilezitosti 1 pfipadné hrozby v okoli

(Jakubikova a Janecek, 2023, s. 119).

Pti hodnoceni mikroprostiedi je vhodné zacit detailni analyzou odvétvi, jelikoz kazdé z nich

vykazuje rozdilné zékladni charakteristiky, jako je velikost trhu, jeho rist, faze zivotniho
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cyklu, kapitdlovd naro¢nost. Smyslem této analyzy je vytvofit celkovy piehled o
bezprostiednim prostiedi, ve kterém spolecnost plisobi, a rozpoznat faktory ovliviiujici jeji
¢innost a volbu strategie. Soucasti je rovnéz predvidani moznych budoucich vyvojovych
trendii. Ke zhodnoceni konkuren¢niho prostiedi se zpravidla vyuziva Porterova analyza

odvétvi (Fotr et al., 2020, s. 48; Jakubikova a Janecek, 2023, s. 119).

2.2.1 Porteriiv model péti sil

Portertiv model péti sil poskytuje manazerim nastroj k posouzeni konkurenénich vlivli v
mikroprostiedi a odhaleni ptilezitosti ¢i rizik, jez mohou zésadné ovlivnit budouci postaveni
podniku v daném odvétvi. Zaroven poukazuje na oblasti, které je tfeba potlacit, aby se

zabranilo ohrozeni pozice firmy (Dedouchova, 2001, s. 17).

Vyhodou tohoto modelu je zaméteni na vSechny casti odvétvové struktury, které formuji
konkuren¢ni prostiedi. Jelikoz je kazdé odvétvi specifické, jednotlivé faktory zde nabyvaji
odlisné dulezitosti. Pfesto vSak model umoznuje podniku jednoznaén¢ identifikovat klicové
sily, jez v daném odvétvi rozhoduji o mife konkurenceschopnosti (Grasseova et al., 2010, s.

191).

POTENCIALNI
NOVI
KONKURENTI

KONKURENCE V
ZARAZNICI E> OBORU DODAVATELE
Rivalita mezi

existujicimi podniky

1

SUBSTITUCNI
VYROBKY

Obrazek 2 Porteruv model péti sil (zdroj: vlastni zpracovani podle Porter 1998)
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VSTUP NOVYCH KONKURENTU

Kdyz do odvétvi vstupuji novi hréaci, ptindseji s sebou dalsi kapacity a ambici ziskat
konkuren¢ni pozici, pfi¢emz spoléhaji na vlastni zdroje a know-how. Hrozba z jejich strany
se odviji od bariér vstupu, mezi které patii nakladové vyhody zavedenych firem, mira
odliSeni produktii, loajalita stavajicich zakaznikl, velikost kapitadlovych pozadavka ¢i
regulace a ochrana dusevniho vlastnictvi v daném odvétvi. Kromé toho hraje dulezitou roli
také dostupnost distribu¢nich kanali — pokud je pro novacky obtizné ziskat piistup k

zakaznikiim, jejich Sance na uspéch se vyrazné snizuji (Mallya, 2007, s. 52).

V mnoha piipadech vSak velké spole¢nosti narazeji na limity riistu na domacim trhu, a proto
aktivné hledaji nové geografickeé Ci trzni prilezitosti, aby upevnily nebo rozsifily svou pozici.
Tim se zarovenl zvySuje konkurence a snaha ziskat zdkazniky na nové obsazovanych trzich

(Zuzék, 2011, s. 31).
SUBSTITUCNI SLUZBY

Substituty predstavuji produkty, které¢ dokazou uspokojit stejnou potiebu zakaznika, a pokud
maji atraktivngj$i cenu nebo vykon, mohou odlékat kupujici od dosavadnich firem v oboru.
Vliv substituti sili s nizkymi ptechodovymi néklady, vysokou uzitnou hodnotou a snadnou
dostupnosti. Firmy by proto mély sledovat moznost odliSovat své sluzby, naklady souvisejici
s prechodem na konkurenci a potencial pro inovace, jeZ jim pomohou udrzZet si konkuren¢ni

pozici (Mallya, 2007, s. 51-52).

Vyssi stupen soutéze v daném odvétvi Casto naznaCuje existence substitucnich i
komplementarnich produktl, které mohou nabyvat rtznych podob. Napiiklad vyrobci
nabytku mohou nepfimo konkurovat dal§im produktovym kategoriim (televizory, pracky,
lednicky atd.), protoze domacnosti rozdéluji své finan¢ni prostiedky mezi fadu rozli¢nych

polozek (Cimbalnikova a kol., 2013).
VYJEDNAVACI SiLA DODAVATELU

Kvalitni dodavatelska sit’ je pro témeét kazdé odvétvi zédkladem, at’ jiz jde o sluzby nebo
vyrobu, jelikoz zajist'uje vstupni zdroje, naptiklad pracovni silu, finan¢ni prostfedky, know-
how a materidl. Pokud navic v daném sektoru pilisobi jen omezeny pocet podnikd,
vyjednavaci sila dodavatel roste. Bez jejich produktl pak vyrobce neni schopen dosahnout

zamysleného vysledku (Porter, 1998).
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VYJEDNAVACI SILA ZAKAZNIKU

Odbeératelé se snazi zajistit nejvyhodnéjsi obchodni podminky a mohou vyrazné ovlivnit
aktivity firmy, pokud maji k dispozici alternativni dodavatele. Nakupované vstupy nejsou
tak pro né vyznamné, pokud nakupuji velké objemy. Jejich vyjednavaci silu zvysuje také
moznost zpétné integrace nebo snadnd zaménitelnost produktu, coz snizuje naklady na

pfechod k jinému dodavateli (Mallya, 2007, s. 50).

Dalsi piistup k posuzovani moci zékaznika zohlednuje riznorodost zdkaznickych segmentt.
Pokud maji odbératelé rozlicné potieby a naroky, nabizi se pfilezitost uspokojovat
nevyuzitou poptavku. Dilezitou roli sehravaji také spotiebitelské trendy, které ovliviuji
atraktivitu a tempo rastu trhu. Vyssi vyjednavaci sila odbérateli se projevuje predevsim
tehdy, kdyz je vyrobek standardizovany, trh maly a specializovany nebo vykazuje silnou
loajalitu. Naopak slabsi pozici zdkazniki Ize pozorovat ve chvili, kdy je poptavka dostate¢né
segmentovana, existuji vysoké naklady na ptechod k jinému dodavateli nebo kdyz se vyrobci

sdruzuji (Porter, 1998).
KONKURENCE V OBORU

Konkurence v oboru je do zna¢né miry dana strukturou konkuren¢niho prostiedi, kterou
urcuje naptiklad pocet a velikost podnikii na trhu i snaha soupeficich firem ziskat lepsi trzni
pozici. Pf1 hodnoceni situace je vhodné zvazit, jak obtizny je vstup ¢i odchod z daného oboru,
zda se produkty v o€ich zdkaznikd diferencuji, jak se vyviji kapacitni moznosti konkurentti
nebo jak rychle se obor rozriistd ¢i upada. Dalsi hledisko ptfedstavuje schopnost a ochota
konkurentli reagovat na nové hrozby — naptiklad agresivnim sniZovanim cen ¢i zkracovanim
vyrobnich cykld. Rivalita mize byt neptedvidatelna, zejména pokud se firmy lisi svymi

strategiemi, zdroji nebo kulturnim zdzemim (Mallya, 2007, s. 50-51).
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3 ANALYZA VNITRNIHO PROSTREDI

Analyza vnitiniho prostfedi umoznuje objektivné zhodnotit aktualni postaveni firmy tim, ze
se zaméfuje na vnitini zdroje, schopnosti a silné i1 slabé stranky. Pfirozené se tyto silné a
slabé stranky mohou vyrazné liSit v zavislosti na velikosti podniku: velké spole¢nosti mivaji
obvykle stabilngjsi finan¢ni zadzemi, zatimco mensi firmy mohou flexibilnéji reagovat na
zmény na trhu, coz jim poskytuje urcitou konkurencni vyhodu. Mezi podnikové zdroje se
fadi naptiklad lidské zdroje, financni kapital, vyrobni zafizeni ¢i nemovitosti, avSak
podstatnou hodnotu predstavuji také znalosti, dovednosti a odborné zkusenosti zaméstnancii

(Mallya, 2007, s. 53).

3.1 Financ¢ni analyza

Finan¢ni analyza poskytuje komplexni pohled na hospodaieni podniku, nebot’ zachycuje
jeho finan¢ni stav v daném okamziku a rovnéZ vyvojové tendence v Case. Umoziuje
posoudit, zda je spolecnost dostatecné ziskova, jak efektivné vyuziva sva aktiva, jaké je
slozeni jejiho kapitalu ¢i zda dokaze vcas hradit své zavazky. Tyto informace jsou zdsadni
pro kvalitni rozhodovani a fizeni, jelikoZ napomahaji urcit vhodnou finan¢ni strukturu,
spravné alokovat penézni prostiedky nebo zvolit vhodné zdroje financovani. Finanéni
analyza tak predstavuje klicovy nastroj, ktery manazeriim ukazuje, jak se podniku dafilo v

minulém obdobi a zda se podafilo splnit stanovené cile (Knapkova et al., 2017, s. 17-18).
Mezi primarni postupy vyuZivané ve finan¢ni analyze patfi:
e analyza absolutnich ukazateld,
e analyza tokovych ukazateld,

e analyza pomérovych ukazateli.

3.1.1 Analyza absolutnich ukazateli

Analyza absolutnich ukazatelti se déli na horizontalni a vertikalni. Obé metody vychazeji ze
sledovani €asovych souvislosti a pomahaji zachytit trendovy vyvoj dilezZitych financnich
veli¢in.

Horizontalni analyza se zabyva srovnavanim vyvoje konkrétni veli¢iny v prubéhu né€kolika
obdobi. Aby tento postup poskytoval dostate¢nou vypovidaci schopnost, je zapotiebi mit k
dispozici delsi casovou fadu ptislusnych ukazatelti. V prvni fazi se vyc¢isluje absolutni zména

oproti vychozimu roku a nasledné se piepocitava i jeji procentni hodnota.
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Vertikalni analyza spocivéa v tom, ze zvolime jednu polozku jako zékladnu o hodnoté 100
% a ostatni polozky poté vyjadiime jako procentni podil k této veli¢in€. V piipad¢ rozvahy
se nejcastéji pouziva celkova vyse aktiv ¢i pasiv, abychom zjistili, jak velky podil jednotlivé
slozky tvofi z bilan¢ni sumy. Zakladnou vSak nemusi byt jen celkova hodnota aktiv nebo
pasiv, 1ze vychazet i z obéznych aktiv, cizich zdroju ¢i vlastniho kapitéalu, podle toho, co je
predmétem zkouméani. U vykazu zisku a ztraty se obvykle za zdkladnu voli celkové vynosy

nebo naklady (Knapkova et al., 2017, s. 68).

3.1.2 Analyza pomérovych ukazateli

Pomérové ukazatele predstavuji jeden z hlavnich néstroju finan¢ni analyzy. Tato metoda je
Siroce vyuzivana, protoze umoziuje rychle a efektivné posoudit finan¢ni zdravi podniku.
Jejim principem je vzajemné porovnani jednotlivych finanénich polozek, ¢imz vznika Siroka
Skala ukazateli. V praxi se vSak nejcastéji vyuZziva pouze omezeny pocet zdkladnich

v

ukazatelt, které poskytuji nejrelevantnéjsi informace (Knapkova et al., 2017, s. 87).
UKAZATELE RENTABILITY

Rentabilita, nazyvana rovnéz vynosnost, odrazi schopnost podniku vytvaret zisk pfi vyuziti
vloZzeného kapitdlu. Jde o klicovy ukazatel, ktery pomeéfuje vynosy plynouci z
provozovanych aktiv s prostiedky investovanymi do tchto aktiv. Uroveii rentability asto
slouzi jako zasadni kritérium pfi rozhodovani, které ¢innosti v podniku rozvijet, ptipadné
utlumit. Mezi nejastéji pouzivané ukazatele rentability patii rentabilita trzeb (ROS),
rentabilita celkového kapitalu (ROA) a rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) (Pevna 2017, s.
75-76).

Rentabilita trzeb (ROS — return on sales) znazornuje, jakou cast trzeb tvoti ziskova marze,
a lze ji vypocitat pomoci rtiznych variant zisku, naptiklad EAT, EBT nebo EBIT. Namisto
trzeb 1ze rovnéZ pracovat s celkovymi vynosy, diky ¢emuz ukazatel reflektuje, kolik ¢istého
zisku pfipada na jednu korunu vynost (Knapkova et al., 2017, s. 100).

ZISK

ROS = ——
TRZBY

Rentabilita celkového kapitalu (ROA — return on assets) predstavuje ukazatel, pomoci

néhoz lze vyjadiit hrubou rentabilitu i produkéni silu spole¢nosti, a to pométenim zisku s

celkovymi aktivy vlozenymi do firmy. Pokud za zisk dosadime EBIT, ziskame vypovidajici

hodnotu o vykonnosti podniku, ktera nezohlediiuje jeho finan¢ni strukturu ani danové

zatizeni (Knapkova et al., 2017, s. 101-102).
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EBIT

ROA = "TIvaA

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE — return on equity) ukazuje, kolik ¢istého zisku
ptipada na kazdou korunu vlozeného kapitalu. Vypocitava se jako pomér EAT k vlastnimu
kapitalu, pricemz idealni je, aby tato hodnota piekracovala dlouhodobé uroceni
dlouhodobych vkladu. Pti interpretaci je vSak nutné davat pozor na zkresleni — pokud podnik
dosahuje ztraty a ma zaporny vlastni kapital, maze vypocet vést ke kladnému vysledku

(Knapkova et al., 2017, s. 100—103).

CISTY ZISK

ROE = - -
VLASTNI KAPITAL

UKAZATELE LIKVIDITY

Hotovostni likvidita (likvidita I. stupné) hodnoti schopnost podniku pokryt kratkodobé
zavazky okamzité dostupnymi penéznimi prostiedky (napt. hotovosti ¢i ztistatkem na uctu).
Doporucené rozpéti pro tento ukazatel se pohybuje mezi 0,2—-0,5, av§ak mirnd odchylka od
stanovenych hodnot nemusi nutné¢ znamenat, Ze se firma nachazi ve vaznych finan¢nich
obtizich, nebot’ miZze vyuzit napf. kontokorentni ramec. Na druhou stranu vysoké hodnoty
ukazatele mohou poukazovat na neefektivni hospodafeni s volnymi prostfedky (Ruckova,

2021, s. 59-64)

kratkodoby finan¢ni majetek + penéZni prostiedky

Hotovostni likvidita =
kratkodobé zavazky

Pohotova likvidita (likvidita II. stupn¢) vychazi ze stejnych zasad jako pfedchozi ukazatel,
avSak vyjima zasoby z ob&znych aktiv, ¢imz Iépe ilustruje, jak rychle 1ze uhradit kratkodobé
zavazky po proméné kratkodobych pohleddavek a financniho majetku na hotovost.
Doporucené rozpéti se nachdzi mezi 1-1,5, pficemZz hodnota pod touto hranici miZe

naznacovat potiebu zpenéZit ¢ast zasob (Knapkova et al., 2017, s. 82).

kratkodobé pohledavky + kratkodoby finan¢ni majetek + penézni prostiedky

Pohotova likvidita =
ohotova Hikvidita kratkodobé zavazky

Bézna likvidita (likvidita III. stupné€) naproti tomu zohlediluje vSechna obézna aktiva,
véetné zasob, a porovnava je s kratkodobymi zévazky. Ukazatel by se mél obvykle
pohybovat v rozmezi 1,5-2.,5, coz napovida, kolikrat jsou kratkodobé zdvazky pokryty
témito aktivy. Niz§i hodnota mtze poukazovat na riziko nedostatecnych finan¢nich zdrojt,
zatimco vyrazn¢ vysS$i hodnota miize svéd¢it o nevyuzitém kapitalu (Rickova, 2021, s. 59—

64)
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obézna aktiva

Bézna likvidita =
et VIE = S ratkodobeé zavazky

UKAZATELE ZADLUZENOSTI

Ukazatele zadluzenosti znazoriiuji pomér vlastnich a cizich zdroji v rdmci financovani
podniku, tedy miru, do jaké je firma zavisla na kapitdlu z vnéjSich zdroji. ZvySena
zadluzenost nemusi nutn¢ znamenat negativni jev. Ve stabilnich spole¢nostech muze
dokonce pfispivat k vyssi rentabilité. S rostoucim podilem ciziho kapitalu vSak vzrista
riziko, ze podnik miize mit obtiZe se splacenim uroku a dostat se tak do neptiznivé finan¢ni

situace (Knapkova et al., 2017, s. 85).

Celkova zadluZenost piedstavuje zakladni ukazatel, ktery popisuje podil cizich zdroji na
celkovém kapitalu a tim i miru dlouhodobého rizika, jemuz podnik Celi. Z hlediska stability
je obecné vyhodnéjsi, pokud pievazuje financovani z vlastnich zdroji, protoze se tak snizuje

zavislost na externim kapitalu (Knapkova et al., 2017, s. 88).

cizi zdroje

Celkova zadluZenost = -
aktiva celkem

Mira zadluzZenosti poté vyjadiuje pomér cizich zdroji k celkovym aktiviim a byva klicovym
ukazatelem finan¢ni struktury firmy. V praxi jej €asto vyuZzivaji bankovni instituce pfi
posuzovani uvérové zpusobilosti. Dlilezitym signalem je vyvoj tohoto ukazatele v ¢ase — zda

se zadluzeni podniku postupné snizuje, ¢i naopak roste (Pevna, 2017, s. 84).

cizi zdroje

Mira zadluZenosti = - —
vlastni kapital

UKAZATELE AKTIVITY

Ukazatele aktivity méfi, nakolik efektivné firma hospodaii se svymi aktivy a zda jejich
objem odpovida stavajicim ¢i budoucim pottebam. Soucasti téchto ukazateli byvaji obrat
vybranych poloZzek (pocet jejich ,,obratek* za urcité obdobi) nebo doba obratu, ktera
vyjadiuje, jak dlouho zlstane dané aktivum piipadné pasivum ve specifické forme. Tim lze
odhalit, zda jsou jednotlivé druhy aktiv pouzivany pfiméfené a efektivné (Knépkova et al.,

2017, s. 105-106).

Obrat aktiv znazornuje, kolikrat se ve firme celkova aktiva ,,0to¢i* béhem jednoho roku.
Cim je tato hodnota vy3si, tim efektivngji podnik s majetkem pracuje. Uvadi se, Ze minimalni
hodnota by méla dosahnout alesponi 1. Pokud je ukazatel nizky, naznacuje to nadmérnou

vybavenost majetkem a neefektivni vyuziti zdrojt (Pevna, 2017, s. 87).
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trzby

Obrat aktiv = -
aktiva

Obrat pohledavek udéava, kolikrat se béhem sledovaného obdobi proméni pohledavky na
trzby. Pocet obratek se pocita jako pomér trzeb a primérného stavu pohledavek a plati, ze
¢im vys$i je tato hodnota, tim rychleji firma inkasuje penézni prostfedky. (Knépkova et al.,

2017, s. 108).

trzby

Obrat pohledavek =
rat poliedave prameérny stav pohledavek

Doba obratu pohledavek pak ptredstavuje pocet dni, které podnik ¢eka na thradu faktur
svymi odbérateli. Porovnanim této doby se splatnosti faktur lze zjistit, zda obchodni partneti

hradi své zavazky vcas, nebo zda firma musi Celit prodlevam (Knapkova et al., 2017, s. 108).

) primérny stav pohledavek
Doba obratu pohledavek = triby x 360

3.2 SWOT ANALYZA

SWOT analyza patii mezi nejuzivanéjsi a nejrozsifenéjsi nastroje k posouzeni firemniho
prostiedi. Hlavnim cilem je ovéfit, jak relevantni je soucasnd strategie a jak vyrazng se
projevuji silné ¢i slabé stranky firmy ve vztahu k probihajicim zmé&nam. Tato metoda vSak
neslouZi jen ke strategickému hodnoceni — uplatiuje se rovnéz pii taktickych ¢i operativnich
rozhodnutich a miize byt uzitecna i pro osobni potieby (Jakubikova a Janecek, 2023, s. 139;

Mallya, 2007, s. 85).

SWOT analyzu je mozné vyuzit jak na uplném pocatku podnikani, tak 1 pokazdé, kdyz se
firma pfipravuje na vyznamnou zménu ¢i krok ve svém rozvoji. Slouzi jako podklad pro
nastaveni strategickych cill a opatfeni, pficemz vychazi z posouzeni souc¢asného stavu firmy
(silné a slabé stranky) a podminek, které¢ firma nemuze piimo ovlivnit (pfilezitosti a hrozby).
Dilezité je rovnéz uvédomit si, Ze jeden faktor nemiize soucasné predstavovat piednost 1
nedostatek, nebo naopak pftilezitost i hrozbu. Tato analyza je pfinosna pouze tehdy, pokud
jsou jeji vysledky skuteéné zohlednény pfi dalsim rozhodovani (Cerveny et al., 2016, s. 112—

113).



32 UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

PRVKY MATICE

Strengths — Silné stranky tvofi jednu ze slozek vnitini analyzy a ukazuji, kde podnik
dosahuje nejvétsi prevahy nad konkurenci. Patii sem dosazené uspéchy, finan¢ni zdzemi,
kvalitni management ¢i Spickové technologie, diky nimz firma posiluje své trzni postaveni

(Henry, 2018, s. 94).

Weaknesses — Slabé stranky naopak vyjadiuji vnitini slabiny nebo nedostatky, které snizuji
celkovou hodnotu organizace. Typicky se méfi internim hodnocenim nebo porovnavaji s
konkurenci a mohou pramenit z nevyhovujicich lidskych zdroji, nedostatecné kvality

vyrobki, neefektivnich procest ¢i neptiznivé image (Henry, 2018, s. 94).

Opportunities — Prilezitosti se zamé&tuji na vnéjsi faktory, jezZ mohou podniku oteviit nové
cesty k rozvoji a zlepSit jeho pozici na trhu. Tyto pozitivni okolnosti, jako je riist trhu,
moznost expanze do zahrani¢i ¢i stabilni politickd situace, pomahaji neutralizovat

potencialni hrozby (Henry, 2018, s. 95).

Threats — Hrozby rovnéz pochazeji z vnéjsSiho prostiedi, avSak organizace je nema pod
vlastni kontrolou. Pfedstavuji rizika pro dosaZeni strategickych cilti nebo samotnou existenci
firmy a mohou zahrnovat silnou konkurenci, nevyzpytatelnou trzni situaci nebo

diskriminacéni opatteni (Henry, 2018, s. 95).

SWOT tabulka umoZziuje ptehlednou volbu z nékolika strategickych pfistupi, jeZ vychazeji
z kombinace silnych ¢i slabych stranek na jedné strané€ a pfileZitosti ¢i hrozeb na strané
druhé. Ofenzivni (SO) strategie neboli ,,maxi—maxi“ pracuje s vyraznymi piednostmi
podniku a snaZzi se jich co nejlépe vyuzit v kombinaci s pfilezitostmi v okoli. Defenzivni
(ST) strategie ¢i ,,maxi—mini‘ cili na pfimou konfrontaci s hrozbami za ptedpokladu, Ze je
firma dostatecné silna. Strategie spojenectvi (WO) oznacovand jako ,,mini—-maxi* vyuziva
ptilezitosti pro odstranéni ¢i snizeni slabych stranek. Nejméné vyhodna je strategie uniku
(WT) —,,mini—mini*, ktera se zamétuje na preziti tim, Ze se snazi vyhybat hrozbadm a zaroven

odstraniovat své slabiny (Sedlackova a Buchta 2006, s. 92-93).
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II PRAKTICKA CAST
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4 CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI

Nadchazejici kapitola poskytuje stru¢ny a uceleny piehled o Dopravni spolecnosti Zlin—
Otrokovice. Postupné jsou zde predstaveny zakladni udaje o podniku, jeho pfedmét
podnikdni a poskytované sluzby, dulezité¢ historické milniky i aktudlni stav, vcetné
modernizacnich krokl a planovanych investic. Diky témto informacim Ize 1épe porozumét

dalSim analyzam a strategickym doporucenim v rdmci bakalatské prace.

4.1 Zakladni udaje spolecnosti

Tabulka 1 Zéakladni idaje DSZO

Udaj Popis

Nazev spolecnosti Dopravni spole¢nost Zlin-Otrokovice, s.r.o.

Zkratka DSZO, s.r.o.

Sidlo Podvésna XVI1/3833, 760 92 Zlin

ICO 60730153

Datum zaloZeni 1. ledna 1995

Zakladni kapital 153 020 000 K¢

Vlastnicka struktura: 13 %: Mésto Otrokovice, 87 % )
87 % (spolecny podil): Statutarni mésto Zlin, Obec Zelechovice nad
Drevnici

Spolecny zastupce
vlastnikd

Pfedmét podnikani: Hostinska ¢innost

Opravy silni¢nich vozidel, ostatnich dopravnich prostfedkd a
pracovnich strojd

Klempifstvi a oprava karoserii

Montaz, opravy, revize a zkouSky elektrickych zafizeni

Vlyroba, obchod a sluzby neuvedené v pfilohach 1 az 3 Zivnostenského
zakona

Silni¢ni motorova doprava (osobni i nakladni)

Provozovani drazni dopravy na draze trolejbusové (§ 24 zakona o
drahach)

zdroj (vlastni zpracovani z justice.cz)

Statutarni mésto Zlin

DOPRAVNI SPOLECNOST
ZLIN-OTROKOVICE, s.r.0.

Obrazek 3 Logo (zdroj: https://www.dszo.cz/)
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4.2 Predmét podnikani a poskytované sluzby

Hlavni ¢innosti spole¢nosti zistdva provozovani méstské hromadné dopravy (MHD) ve
Zling a Otrokovicich, ktera je také dlivodem, pro€ byla spolecnost piivodné€ zalozena. Vedle
této zakladni sluzby se vSak DSZO s.r.o. vénuje i1 dal§im podnikatelskym aktivitam, jez
kompenzuji provozni ztraty z MHD. Patii mezi né ptfedevsim reklamni a opravarenska
¢innost, prodej materialu nebo zajistovani technického zazemi pro smluvni partnery. Od
roku 2021 navic doslo k narGstu objemu prodeje nafty smluvnim odbératelim. V kategorii
»ostatni pfijmy* 1ze nalézt naptiklad vynosy z piepravni kontroly, aktivaci majetku ¢i piijaté

uroky, které rovnéz pomahaji stabilizovat ekonomickou situaci spolec¢nosti. (justice.cz)

4.3 Vznik spolecnosti

Historie hromadné dopravy ve Zlin¢ a Otrokovicich uzce souvisi s rychlym primyslovym
rozvojem, ktery odstartovalo zaloZzeni Batovych zavodi. Zpocatku byla vefejnad doprava ve
Zliné zajiStovana vyhradné Zeleznici, k niz se ve 20. letech 20. stoleti pfidaly soukromé
autobusové linky. Vyznamnou udélosti se stal rok 1944, kdy byla zahajena trolejbusova
doprava, jez postupné rozSifovala své linky do dalSich oblasti, v¢etné okolnich obci. V
povale€ném obdobi se infrastruktura MHD dynamicky vyvijela, zejména diky rostouci
bytové vystavbe a Castym promeéndm trolejbusovych a autobusovych spoji. Na prelomu 80.
a 90. let 20. stoleti se trolejbusy rozsitily 1 do nové budovanych ¢tvrti, pficemz autobusova
doprava zaznamenala vyraznéj$i rozvoj po roce 2000. Pravnim nastupcem nékdejSiho
Dopravniho podniku Zlin, ktery do t¢ doby MHD provozoval, se stala k 1. lednu 1995 nové
vznikla Dopravni spolecnost Zlin—Otrokovice, s.r.0. (Cekota et al., 2014, s. 4-35).

4.4 Soucasnost

Dopravni spolecnost Zlin—Otrokovice, s.r.o. v poslednich letech pokracuje v rozvoji své
infrastruktury i vozového parku. V roce 2023 doslo k rozsiteni poctu vozidel vybavenych
sCitacimi ramy (3. etapa) a k nakupu novych autobusti riiznych délek. Vyznamnym krokem
bylo také uzavieni smlouvy na zavedeni elektronického odbavovaciho systému, ktery
umozni platbu kartou pifimo ve vozidlech MHD. Spole¢nost zaroven sjednotila systém
dalkového ovladani méniren a ziskala dotace na ndkup 12 novych trolejbust, jejichZ potizeni

se planuje v roce 2025.

V roce 2024 pokracuje dalsi, jiz ¢tvrta etapa rozSifovani vozidel se s¢itacimi ramy a probiha

pfiprava dotacnich projektii pro planovaci obdobi 2024-2027. V souvislosti s modernizaci
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technického zazemi byl zakoupen novy montazni vz pro reklamu a udrzbu trolejového
vedeni. Zaroven bylo vypsano vyberové fizeni na nakup az 25 novych trolejbust. Spole¢nost
aktivné pracuje s daty z dopravniho pruzkumu, ktery probiha pravé diky rozsitenym sc¢itacim

rdémum. (justice.cz)

4.5 Organizacni struktura spole¢nosti

Organizacni struktura Dopravni spolecnosti Zlin—Otrokovice, s.r.o. je hierarchicky
uspofddana a reflektuje zaméteni podniku na efektivni fizeni provozu meéstské hromadné
dopravy. V cele spoleCnosti stoji valnd hromada, nasledovana radou jednateli a dozorci

radou, pfi¢emz vykonné fizeni je svéfeno vykonnému fediteli.
Spole¢nost je rozdélena do n€kolika hlavnich tseki, z nichz kazdy plni specifické funkce:

o Usek feditele spole¢nosti a ekonomicky tsek zahrnuje oddéleni vykonného feditele,

ekonomiky, pfedprodeje jizdenek a informatiky.

o Usek reklamy a propagace se vénuje marketingovym a komunikaénim aktivitam

spole¢nosti.

e Usek dopravy zajistuje dispecerské fizeni, provoz autobusi, trolejbust a prepravni

kontrolu.

e Usek udrzby vozidel odpovidd za denni oSetfeni vozidel, udrzbu autobusit a

trolejbusti, skladové hospodafstvi a ¢isténi vozidel.

e Usek elektrotechnicky a investi¢ni ma na starosti udrzbu trakéniho vedeni, méniren,
nemovitosti, investicni ¢innost a souvisejici technické provozy, vetné napf.

ubytovny nebo bufetu.

Tato struktura umoznuje efektivni provozni fizeni, kontrolu nad jednotlivymi fazemi
poskytovani dopravnich sluzeb a zajisténi technického zdzemi. Zarovenl odrazi zameéteni
DSZO na kombinaci dopravni, servisni a spravni ¢innosti. Organizacni rozvrzeni také
podporuje specializaci jednotlivych pracovnikli a sniZzuje zavislost na externich sluzbach,

coz piispiva k provozni efektivité a sobéstacnosti. (justice.cz)
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5 ANALYZA VNEJSIHO PROSTREDI

Tato kapitola se zaméfuje na externi faktory, které mohou ovliviiovat soucasné a budouci
postaveni Dopravni spolecnosti Zlin—Otrokovice s.r.o. Jejim cilem je identifikovat
ptilezitosti i hrozby, s nimiz se spole¢nost mize potykat pfi strategickém rozhodovani.

Analyza vnégj$iho prostiedi je rozdélena do dvou hlavnich ¢asti:

e Porteriiv model péti sil — zaméfi se na konkurencni prosttedi v odvétvi a vyhodnoti
vyjednavaci silu odbératelit a dodavatell, rizika vstupu novych subjekti, hrozby

substituti a rivalitu stavajicich firem.

e PESTLE analyza — poskytne piehled o makroekonomickych a socio-politickych
vlivech, které mohou dopadnout na ¢innost DSZO, a to z hlediska politickych,

ekonomickych, socialnich, technologickych, legislativnich i ekologickych aspekti.

Na zaklad¢ zjisténych skutecnosti Ize 1épe definovat strategické faktory, s nimiz bude nutné

v dal$im rozvoji dopravni spolecnosti pracovat.

5.1 Portertiv model péti sil

Portertiv model péti sil slouzi k posouzeni konkuren¢niho tlaku a potencialni ziskovosti
odvétvi. Vychazi z toho, Ze trzni dynamiku urcuje pét zdkladnich sil. V této praci byl rdmec
naplnén sekundarni analyzou. Byla vyuzita kvantitativni data z vyro€nich zprav a vetejné
dostupné dokumenty mésta. Z téchto podkladii byly pro kazdou silu identifikovany klicové

faktory. Pro sektor méstské hromadné dopravy se model dale prizptisobuje takto:
e Hrozba vstupu novych konkurentii: do odvétvi mohou vstupovat novi dopravci
usilujici o trzni podil.
e Vyjednavaci sila dodavatelii: dodavatelé¢ vozidel, pohonnych hmot ¢i servisnich

sluzeb mohou prosazovat své podminky.

e Vyjednavaci sila odbératelii: predstavuji ji pfedevSim cestujici (obyvatelé a

navstévnici mésta), ale i rizné organizace vyzadujici dopravni obsluznost.

¢ Rivalita mezi stavajicimi dopravci: konkurence ostatnich dopravnich spole¢nosti,

které nabizeji obdobné sluzby.

e Substituty: alternativni zplisoby piepravy, napiiklad osobni automobily, taxisluzby,

sdilena doprava nebo cyklistika.
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5.1.1 Hrozba vstupu novych konkurenti

V oblasti méstské hromadné dopravy se hlavni bariérou vstupu stdva regulac¢ni ramec a
pozadované koncese, jez obvykle zahrnuji odbornou a finan¢ni zpusobilost ¢i dostupnost
infrastruktury (vozovny, udrzbové zazemi). Pfesto neni mozné potencial novych konkurenta
podcenovat. Nizké bariéry Casto plati v zakdazkové a smluvni autobusové doprave, kde je
tieba ,,jen* ziskat koncesi a odpovidajici vozovy park. V piipadé DSZO navic ptisobi jako
piirozena ochrana dlouhodobé smlouvy uzaviené se ziizovateli (mésty Zlin a Otrokovice),
takze okamzity vstup dalSiho subjektu na lokdlni trh MHD neni snadny. Finanéni naro¢nost
zajisténi pravidelného provozu, zejména pii nutnosti poridit specializované trolejbusy ¢i

moderni autobusy, rovné€z snizuje atraktivitu vstupu pro nové dopravce.

5.1.2 Rivalita mezi stavajicimi dopravci

Na nékterych trzich autobusové a zdjezdové dopravy je konkurencni prostedi relativné
rozttisténé a tvofi jej desitky az stovky dopravci. Pro DSZO je vsak rozhodujici predevs§im
stabilni postaveni v segmentu MHD, kde se obvykle prosazuje pouze jeden klicovy
provozovatel. Potencialni soupefeni muize piesto vzniknout, pokud by mésto nebo kraj
vypsaly nova vybérova fizeni, kde by se uchézeli i jini dopravci. Rivalita se projevuje téZ ve
zvySovani kvality sluzeb, zavadéni inovaci (napf. elektronické odbavovaci systémy, moderni
vozovy park) a v diirazu na spokojenost cestujicich. Dal§im faktorem muliZe byt soupeteni s
dopravnimi spole¢nostmi z okolnich regiont, pokud dojde ke snaze integrovat jizdni fady

nebo rozsifit plisobnost jednotlivych dopravcl pres hranice stavajiciho licenéniho tizemi.

5.1.3 Hrozba substitu¢nich produkti ¢i sluzeb

Substituéni tlak na méstskou hromadnou dopravu piedstavuji zejména alternativni formy
mobility, jako jsou osobni automobily, taxisluzby a riizné formy sdilené dopravy (napft. kola
nebo elektrické kolobézky). Tyto varianty mohou byt pro nékteré uZivatele atraktivnéjsi z
hlediska pohodli, rychlosti nebo flexibility, a tim sniZzovat poptavku po sluzbach MHD. Ve
Zliné hraje roli naptiklad systém sdilenych kol Nextbike nebo elektrické kolobézky, které si
uzivatelé mohou ptjcit pes mobilni aplikaci. Tyto sluzby jsou vSak dostupné pouze sezénné
a jejich vyuziti je omezeno pocasim a obdobim roku. Své misto si v méstské mobilité stale
vice upeviiyji také pesi chlize a cyklistika — zejména v navaznosti na rozvoj infrastruktury,
jako jsou cyklostezky ¢i modernizace vefejného prostoru. Aby DSZO zistala
konkurenceschopnd, musi ve svém strategickém fizeni reagovat zvySovanim komfortu,

spolehlivosti a pfesnosti spojl, a tim motivovat obyvatele k vyuzivani vefejné dopravy.
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5.1.4 Vyjednavaci sila dodavatela

DSZO je do urcité miry zavisld na uzkém okruhu specializovanych dodavateld, zejména
pokud jde o vyrobce dopravnich prostiedkt (trolejbusy, autobusy), nahradni dily a dodavky
elektrické energie ¢i pohonnych hmot. Vzhledem ke specializaci trhu naptiklad u
bateriovych trolejbusii je vybér vyrobcii stile relativné omezeny, nicméné rostouci
konkurence (napf. zapojeni firem jako Skoda Electric a SOR Libchavy) umozituje DSZO
alespon cCasteCné rozsifovat vyjednavaci moznosti. Zaroven DSZO disponuje vlastnim
servisnim zazemim, coZ snizuje zavislost na externich poskytovatelich oprav. V oblasti
energii pak pravidelné vypisuje vetejné zakazky, ¢imz posiluje svou vyjednavaci pozici.
Dulezitou roli hraje i moznost Cerpat vetejné dotace, které umoznuji financovat modernizaci
vozového parku a tim zmirfiovat investi¢ni naroky. Stabilitu v dodavatelskych vztazich pak

dale podporuji dlouhodobé smlouvy a projekty realizované s podporou vetejného sektoru.

5.1.5 Vyjednavaci sila odbérateli

V méstské hromadné dopravé se odbératelé déli na cestujici vefejnost a instituciondlni
partnery, zejména mésta Zlin a Otrokovice, kterd provoz MHD spolufinancuji a urcuji rozsah
1 rdmcové podminky sluzeb. Vyjednavaci sila jednotlivych cestujicich neni vysoka, avSak
celkova poptavka ma pro DSZO zasadni vyznam. Pokud by doslo k vyraznému zhorSeni
komfortu, dochvilnosti nebo ceny, mohou cestujici zvolit alternativni zptisoby dopravy
(osobni auto, taxi, kola aj.). Spokojenost cestujicich je tedy klicova pro finan¢ni stabilitu
podniku. Institucionalni zdkaznici, jako jsou mésta, mohou prostiednictvim smluv a
vetejnych zakazek ovlivnit rozsah a strukturu sluzeb, naptiklad podporou nizkého jizdného
nebo rozSitovanim linek. Pokud by DSZO dlouhodobé neplnila o¢ekavani, mésta maji

moznost hledat jiného dopravce skrze vyberové fizeni.

5.1.6 Vyhodnoceni

Z hodnoceni Porterovy analyzy péti sil vyplyva, Ze mezi nejvyznamnéjsi faktory ovliviiujici
strategické postaveni DSZO patii tlak ze strany dodavateli a vliv alternativnich forem
dopravy. PiestoZe je spoleCnost do urcité miry zavisla na specializovanych vyrobcich
dopravni techniky a dodavatelich energii, v praxi spolupracuje s riznymi dodavateli, ¢imz
si ¢aste¢né udrzuje vyjedndvaci pozici. V ptipadé alternativnich forem mobility jako jsou
osobni automobily, taxisluzby nebo sdilena doprava, ptedstavuji tyto sluzby skutecnou
konkurenci, avSak DSZO se aktivné snazi zvysSit atraktivitu MHD modernizaci vozového

parku a implementaci komfortnich feSeni, naptiklad bezhotovostniho odbaveni.
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Hrozba vstupu nového konkurenta na trh MHD zlistdvd minimalni, nebot’ provoz je vazan
na licenéni podminky a dlouhodobé smluvni vztahy se zfizovateli. Vyjednavaci sila
odbératell, zejména cestujicich a méstskych instituci, méa spise stfedni charakter — DSZO se
jejich pozadavkim ptizpiisobuje predevsim kvalitou, dostupnosti a spolehlivosti piepravy.
Pro strategické planovani je tedy dtlezité, aby se spolecnost dale soustfedila na inovace,

zvySovani provozni efektivity a budovani stabilnich vztahii s dodavateli i1 vefejnosti.

5.2 PESTLE ANALYZA

Pro zpracovani PESTLE analyzy Dopravni spolecnosti Zlin—Otrokovice byla zvolena
kombinace kvalitativni obsahové analyzy a orienta¢niho kvantitativniho srovnani. Hlavnimi
prameny byly vetfejné dostupné legislativni pfedpisy, demografické a energetické statistiky,
rozpoc¢toveé materidly mésta Zlina (politické zdmery, dotace, tarifni ipravy) a oborové studie
k méstské dopraveé. Vyrocni zpravy DSZO ulozené ve Vetejném rejstiiku slouzily pouze k
ovéfeni, jak se externi podnéty skutecné promitly do financovani, investic a vyvoje flotily.
Ke kazdému ze Sesti PESTLE okruhti (politickému, ekonomickému, socidlnimu,
technologickému, legislativnimu a ekologickému) byly pfifazeny konkrétni jevy a
kvantifikovan jejich dopad na podnik. Vysledkem je komplexni obraz makroprosttedi, ktery

poslouzil jako vstup pro naslednou SWOT syntézu a formulaci strategickych doporuceni.

5.2.1 POLITICKE FAKTORY

DSZO je méstskym dopravnim podnikem spoluvlastnénym samospravami. NejvysSSim
organem spolecnosti je valnd hromada tvorena primatorem mésta Zlina a starostou mésta
Otrokovice. Diky tomuto vlastnickému uspofadani podléhda DSZO pfimému vlivu mistni
politické reprezentace. Rozhodnuti zastupitelstev obou mést urcuji strategii a financovani
MHD, v¢etné vyse provoznich dotaci a pfipadnych zmén tarifu. V poslednich letech mésta
Zlin a Otrokovice zvySovala své ptispévky na provoz DSZO, aby pokryla rostouci naklady
a udrZela kvalitu sluzeb. Krom¢ komunalni politiky ovliviiuji DSZO také rozhodnuti na
urovni krajské spravy a statu. Od pocatku roku 2025 se zlinsk& MHD zapojuje do
Integrované dopravy Zlinského kraje (IDZK), coz je vysledek krajské dopravni politiky
zameifené na sjednoceni vetejné dopravy v regionu. Cestujici tak nové mohou vyuzivat 1
vyzadoval uzkou spolupraci DSZO s krajskym koordinatorem dopravy a upravu tarifnich
podminek. DSZO se rovnéz snazi maximalné Cerpat narodni i evropské dotacni programy

podporované politickym vedenim statu a EU. V obdobi 2019-2024 ziskala financovani
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investic z fondi EU v objemu pies 850 mil. K¢, coz tvoii 85 % naklada téchto projekta
zamétenych na modernizaci a ekologizaci MHD. To doklada, ze politickd podpora (mést,

kraje 1 EU) je pro rozvoj DSZO zasadni.

Celkové tedy politické faktory a vlastnicka struktura, rozhodnuti samosprav o dotacich a
tarifech, dopravni politika kraje a dotacni priority statu/EU — vytvéieji rdmec, ve kterém

DSZO funguje a rozviji své sluzby.

Kli¢ové poznatky:
e DSZO ma vlastnickou podporu mést jez se rovna jistoté provozni a investic¢ni dotaci.
e EU fondy pokryly zhruba 85 % investic do modernizace MHD.

e Vstup do IDZK (2025) sjednocuje tarif a vyzaduje uzkou koordinaci s krajem.

5.2.2 EKONOMICKE FAKTORY

Ekonomické prostfedi DSZO je charakteristické kombinovanym financovanim z jizdného a
vetejnych rozpoctl. V meéstské hromadné dopravé obecné plati, Ze trzby od cestujicich
pokryji jen mensi polovinu provoznich nédkladii a zbytek je dotovan z vetejnych zdroji.
Tento trend plati 1 pro DSZO kde uzivatelé MHD plati jen ¢ast skutenych naklad a mésta
Zlin a Otrokovice dotuji provoz ze svych rozpoctl. Spole¢nost dlouhodobé udrzovala
stabilni ceny jizdného a k prvnimu navySeni tarifu doSlo po 11 letech az 1. zaii 2023.
Dtivodem byly rapidné rostouci naklady, zejména vliv inflace, zdrazeni energii a sluzeb,
které si vynutily Upravu ceniku. Jednorazové jizdné pro dospélé tak vzrostlo (po 1.9.2023
¢ini zakladni jizdenka 18 K¢ oproti pivodnim 12 K¢), av§ak mésto a DSZO soucasné

zavedly fadu slev a vyhod, aby zachovaly atraktivitu MHD.

Na hospodafeni DSZO m¢ély vyrazny dopad pandemické roky 2020-2021, kdy pokles
poptavky snizil trzby. V roce 2021 ptepravila DSZO jen 27,1 milionu cestujicich (oproti
33,7 mil. v roce 2019 pied covidem). Roku 2022 vSak doslo k vyraznému oziveni — pocet
prepravenych osob piesahl 31 miliont, coz bylo o 4 miliony vice nez v roce 2021, a trzby z
jizdného meziro¢né vzrostly o 17 mil. K. Obnoveni poptavky tak zlepSilo piijmovou
stranku rozpoctu DSZO. Presto zlstavd ekonomika podniku narocnd. Rostou mzdoveé
naklady (nutnost udrzet a nabirat fidic¢e), ceny pohonnych hmot a elektfiny, 1 naklady na
udrzbu starnouciho vozového parku. Odlozeni obnovy vozidel kvili netispéSnym tendriim
ptinutilo DSZO vynakladat vice prostfedkili na opravy starych trolejbusti a autobust, aby

udrzela plny rozsah provozu. Zavazny ekonomicky dopad méla zejména zmatena zakazka
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na nové trolejbusy. DSZO v letech 2021-2022 vysoutézila dodavku 4 bateriovych trolejbusii
s 85 % dotaci z IROP, avsak dodavatel (SOR Libchavy) je v¢as nedodal, podnik musel
odstoupit od smlouvy a pfiSel o ptislibenou evropskou dotaci. Nyni DSZO pravné vymaha
smluvni pokuty a s¢ita Skody ve forme uslé dotace a zvySenych nakladi na drzbu starSich
vozu. Tato situace ukazuje, jak kritické jsou pro DSZO externi finan¢ni zdroje — investice
do vozového parku a infrastruktury jsou z velké ¢asti zavislé na dotacich a grantovych
programech. V ptipad¢ jejich ztraty musi podnik hledat nahradni financovani nebo omezovat

investice.

Celkove jsou ekonomické faktory (dotace, trzby, naklady) pro DSZO kli¢ové. Mésta jako
vlastnici trvale dotuji provoz, podnik nyni reaguje na inflaci pravou jizdného a zaroven se
snazi maximalné vyuzit dostupné dotacni tituly, aby financoval potfebnou modernizaci bez
nepiiméieného zatizeni rozpo¢ti mest.
Klicové poznatky:

e Jizdné kryje pouze 1/3 nakladu diky ¢emuz je DSZO vysoce zavislé na dotacich.

e Inflace energii a mezd zvySuje provozni ztratu.

e Propadnuti dotaci pti zpozdénych dodavkach vozidel.

Hodnoceni politickych a korupénich rizik

Organizace typu DSZO jsou pravideln€é monitorovany z hlediska transparentnosti a
dodrzovani zakonnych norem. V piipadé DSZO bylo podle tzv. K-Indexu, ktery hodnoti
rizika spojend s korupcnimi praktikami nebo nehospodarnym vyuzivanim vetejnych penéz,
dosazeno urovné ,,.B*“. Toto hodnoceni naznacuje relativné nizké riziko, a tedy 1 uspokojivou

miru divéryhodnosti ve finanénim a smluvnim jednéni.

5.2.3 SOCIALNI FAKTORY

Socialni prostfedi ovlivitiuje DSZO zejména skrze zmény v poptavce cestujicich, demografii
regionu a vefejné preference v doprave. Pandemie COVID-19 docasné zmeénila cestovni
chovani kde v roce 2020 a 2021 vyrazné ubylo pasazér, mnoho lidi pracovalo z domova a
obavalo se cestovat vefejnou dopravou. Jakmile byla protiepidemicka opatieni zruSena,
cestujici se zacali postupn€ vracet. DSZO zaznamenala v roce 2022 opét silny zajem
vetejnosti, s poctem jizd témef na tirovni pred pandemii (31 mil. vs 33,7 mil. v roce 2019).

Pozitivni trend pokracuje i v roce 2023, coz naznacuje, ze duvéra cestujicich v MHD byla
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obnovena. Podnik se snazi udrzet spokojenost zakazniki mimo jiné zvySovanim komfortu.

Vsechny vozy DSZO jsou jiz nizkopodlazni a zhruba polovina je vybavena klimatizaci.

Demografické trendy Zlinska kladou dtraz na dostupnost MHD pro rizné skupiny obyvatel.
Populace regionu starne, proto DSZO rozsifuje benefity pro seniory. Od zafi 2023 snizila
veékovou hranici pro seniorskou zvyhodnénou ro¢ni jizdenku (tzv. S-pas) z 70 na 65 let, aby
vice starSich ob¢anli mohlo vyuzivat levné neomezené cestovani za 600 K¢ rocné. Zaroven
doslo ke sjednoceni kategorii seniorti a zjednoduseni naroku (novée jiz od 65 let neni tieba
dokladat dichod). Mésto Otrokovice navic zavedlo pro obcany nad 80 let MHD zcela
zdarma, pfi¢emz ndklady kompenzuje dopravci ze svého rozpoctu. Vedle seniort cili
socialni politika DSZO i na mladé rodiny a studenty. V roce 2023 byly predstaveny nové
druhy ¢asovych kuponi — Junior pas Student pro mladé do 26 let a Mateisky pas pro rodice
malych déti. Tyto kupony stoji pro Zadatele jen 600 K¢ rocné a zbytek ceny dotuje mésto,
pokud ma cestujici trvalé bydlisté ve Zlin€ nebo Otrokovicich. Rozsifen byl také Junior pas
pro déti uz od 6 let (dfive od zacatku Skolni dochazky). Tyto kroky vyrazné zleviuji
cestovani MHD pro rodiny s détmi, zdky a studenty, coZ miize zvysit atraktivitu vefejné

dopravy u mladé generace.

DSZO se rovnéz snazi reagovat na potieby vefejnosti v oblasti volnocasovych cest.
Naptiklad od dubna 2025 posilila vikendové spoje k oblibené Zoo Zlin — na trolejbusovych
linkach 4 a 5 ptidala deset spoji navic o vikendech a svatcich, aby vysla vstfic zvySenému
poctu navstévnikl zoo. Podobné operativné upravuje dopravu pii konani velkych kulturnich
¢i sportovnich akci v regionu. Socidlni aspekt se projevuje i uvnitt samotného podniku kde
DSZO musi celit celostaitnimu trendu nedostatku fidich MHD. O povolani fidice
autobusu/trolejbusu je mens$i zajem, Cast stdvajicich zaméstnanct odchazi do dichodu a na
trhu prace je nizka nezaméstnanost. DSZO tento problém fesi aktivnim nidborem novych
fidica vcetné Zen a cizincl. V roce 2022 zaméstnavala DSZO 179 fidich v hlavnim
pracovnim pomeéru, z toho asi deset cizi ndrodnosti (napt. pivodem z Italie, Britanie, Ruska,
Slovenska ¢i1 Ukrajiny). Podnik uvadi, Ze se nevyhnul nedostatku fidi¢l a jednou z cest
naboru je pravé zaméstnavani vhodnych uchazeci ze zahranici, byt to znamena piekonat
administrativni a jazykové bariéry. Tato persondlni opatfeni pomahaji udrzet plny provoz
MHD 1 pii obtizné situaci na trhu préce.

Celkové vzato se DSZO snazi pusobit jako spoleCensky odpovédny dopravce, poskytuje

cenové dostupnou sluzbu riznym skupindm obyvatel, zohlednuje demograficky vyvoj

(starnuti populace, studenti), reaguje na zmény poptavky (po covidu ¢i sezonni vykyvy) a
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interné te$i socidlni vyzvy (nedostatek pracovnich sil) tak, aby byla vetfejna doprava
spolehliva a vstficna vici cestujicim.
Kli¢ové poznatky:

e Siroké socialni tarify posiluji loajalitu, ale snizuji vynos z jizdného.

e Po covidu se pocet cestujicich témet vratil na aroven 2019.

5.2.4 TECHNOLOGICKE FAKTORY

Technologicky rozvoj zna¢né ovlivituje kvalitu a efektivitu sluzeb DSZO. Spole¢nost v
poslednich letech intenzivné inovuje systémy odbavovani a komunikace s cestujicimi.
Postupné zavadi moderni formy elektronického jizdného, od roku 2020 zavedla mobilni
aplikaci Fairtiq a spustila vlastni e-shop pro nakup dlouhodobych kuponti, ¢imz umoznila
pln¢ bezkontaktni platby za jizdné. Od srpna 2024 si tak cestujici mohou kupovat Casové
jizdenky online a nahrévat je na bezkontaktni bankovni karty nebo jiné elektronické nosice.
DSZO ptitom ponechava v provozu i tradi¢ni papirové jizdenky a hotovostni prodej, aby
vyhovéla 1 konzervativnim nebo digitalné vylou¢enym zékaznikiim. Do konce roku 2024
planuje podnik instalovat také platebni terminaly ve vozidlech, které umozni ptimou tthradu
jizdného béznou bezkontaktni bankovni kartou. Vyhodou je, Ze ceny pfi tomto zpiisobu
platby zlstanou stejné jako u stavajicich jizdenek (DSZO si sluzby zajistuje sama bez
provizi tfetim stranam). Vedle toho DSZO jiz dfive zavedla SMS jizdenky — v roce 2023
bylo ptes SMS zakoupeno ptes 350 tisic jizdenek, coz pfedstavuje zhruba 12 % vSech
cestujicich. To ukazuje na rostouci oblibu digitalnich forem placeni mezi vetfejnosti. Pro tuto
skupinu DSZO nabizi 1 dal§i mobilni aplikace (napt. DoKapsy), ptes které se loni prodalo
25 tisic jizdenek. Celkové se tak odbavovaci technologie v MHD Zlin—Otrokovice ptiblizuji
standardu Smart City — cestujici mohou volit mezi SMS, mobilni aplikaci, bezkontaktni

kartou ¢i papirovou jizdenkou dle preferenci.

Pokrok je patrny 1 v oblasti informacnich technologii a integrace dat. Od biezna 2025 doslo
k vyznamnému vylepSeni vyhledavani spojeni pro cestujici. DSZO doplnila své jizdni fady
do Celostatniho informacéniho systému CIS JR o nové datové soubory, které umozituji v
aplikaci IDOS zobrazit 1 diive skryté pfimé spoje a garantované piestupni vazby v ramci
MHD. Tento krok zvysuje komfort pldnovani cest a zlepSuje informovanost uzivateld MHD.
DSZO rovnéz poskytuje aktudlni informace o poloze vozidel (online sledovani spoji v
map¢) a provoznich aktualitdch prostiednictvim webu a mobilnich aplikaci. Na zastavkach

v centru mésta jsou instalovany elektronické informacni tabule s odjezdy v realném case. V
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oblasti vozidel a infrastruktury sleduje DSZO moderni trendy v dopravni technice. Jiz
historicky patii Zlin k prikopniktim trolejbusové dopravy (elektricky pohon od roku 1944)
a tento diiraz na moderni ekologické technologie pokracuje. DSZO prubézné obnovuje
vozovy park kde vSechny starSi vysoko podlazni vozy byly nahrazeny nizkopodlaznimi a
postupné ptibyvaji klimatizované jednotky. Podnik testuje 1 nejnovejsi dopravni prostredky
v listopadu 2022 DSZO zkusebné¢ provozovala plné elektricky autobus Iveco E-WAY a
ovefila si jeho parametry v mistnich podminkadch. Do budoucna planuje nakupovat
elektrobusy a zejména dalsi parcidlni trolejbusy (trolejbusy s baterii umoziujici jizdu i mimo
trolejové vedeni), s nimiz méa velmi dobré zkuSenosti. Prvni parcidlni trolejbusy byly do
flotily pofizeny uz v minulych letech diky dotacim — napiiklad viiz Skoda 35 Tr, ktery
kombinuje jizdu pod troleji a na baterii. Tyto moderni trolejbusy umoziiuji rozsifit elektricky
provoz i do okrajovych ¢asti mésta bez nutnosti vSude stavét trolejové traté. Kromeé vozidel
investuje DSZO 1 do infrastruktury, probéhly modernizace a vystavba novych méniren
(napajecich stanic) pro trolejbusovou sit’ a v planu je budovani rychlodobijecich stanic pro
elektrobusy. Pfipravuje se také instalace novych palubnich pocitach a moderniho
odbavovaciho systému ve vozidlech.

Celkové technologicke faktory ptedstavuji pro DSZO vyzvu i ptileZitost. Nutnost investovat
a ekologic¢nosti provozu. DSZO se trendiim ptizpisobuje aktivn€, inovuje platebni metody,
zlepSuje informacni sluzby a planuje prechod k bezemisnim technologiim, coz zvySuje

konkurenceschopnost vetejné dopravy v o€ich vetejnosti.
Kli¢ové poznatky:
e Bezkontaktni odbavovani a e-shop zvySuji komfort.
e Integrace real-time dat do IDOS a informac¢ni tabule zvysuji pfehlednost.

¢ Flotila je kompletné nizkopodlaZni a z poloviny klimatizovana, coZ zvySuje komfort.

5.2.5 LEGISLATIVNI FAKTORY

V ramci své plsobnosti v méstské hromadné dopravé musi Dopravni spolecnost Zlin
Otrokovice dodrzovat Siroké spektrum pravnich norem na néarodni i regiondlni urovni.

Kli¢ovymi piedpisy jsou zejména:

e Zakon €. 266/1994 Sb., o drahach: Tyka se provozu a spravy drazni dopravy a je pro

DSZO dulezity v souvislosti s trolejbusovou siti.
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e Zakon ¢. 111/1994 Sb., o silni¢ni dopravé: Stanovuje pravidla pro provoz silni¢ni

osobni dopravy, zahrnujici licen¢ni povinnosti i odpovédnost dopravct.

e Vyhlaska ¢. 175/2000 Sb., o pfepravnim tadu: Vymezuje prava a povinnosti jak

cestujicich, tak dopravce, véetné konkrétnich podminek piepravy.

e Vyhlaska ¢. 122/2014 Sb., o jizdnich fadech: Urcuje formu a obsah jizdnich tadu,
pficemz DSZO je povinna zajistit, aby veskeré informace v nich obsazené spliiovaly

stanovené pozadavky.

Kromé téchto norem se DSZO fidi 1 dalSimi legislativnimi pfedpisy, které ovliviiuji rizné
aspekty jeji ¢innosti. Patii sem napfiklad zdkon €. 262/2006 Sb., zakonik prace, ovliviiujici
pracovni podminky zaméstnanct, ¢i zakon €. 134/2016 Sb., o zadavani vefejnych zakazek,

na jehoz zakladé dochézi k nakupu vozidel a uzavirani dodavatelskych smluv.

Legislativni rdmec se navic ¢asto méni. Novelizace zdkonl o dopravé miiZze upravit tarifni
politiku, planovani tras nebo financovani infrastruktury. Pro DSZO je proto nezbytné
prabézné sledovat aktualni zmény a prizptisobovat se jim, aby byl zajistén bezpecny a

efektivni provoz méstské hromadné dopravy ve Zlin€ a Otrokovicich.
Klicové poznatky:
e Zpftisnujici emisni limity EU zrychli nutnost obnovy dieselové ¢asti flotily.

e Komplexni zdkon o vefejnych zakazkach prodluzuje ndkupni proces vozidel.

5.2.6 EKOLOGICKE FAKTORY

Environmentalni faktory ovlivitluji DSZO zejména skrze narlstajici poZadavky na
ekologi¢nost vetejné dopravy. Spole¢nost dlouhodobé sézi na elektrickou trakci, diky cemuz
JiZ nyni vétSinu vykont zajist'uji trolejbusy s nulovymi lokalnimi emisemi. Strategicky plan
mest Zlin a Otrokovice ptredpoklada dosazeni tplné bezemisnosti MHD do roku 2035. K
naplnéni tohoto cile DSZO aktivné pofizuje bateriové trolejbusy a pfipravuje se na nakup
elektrobusti. Zaroven investuje do modernizace infrastruktury, napiiklad vystavbou novych

trolejbusovych trati a modernizaci méniren.

DSZO rovnéz planuje vyuzivat energii z obnovitelnych zdrojti, naptiklad instalaci
fotovoltaickych panelti na budovy podniku. Diky elektrické trakcei a postupnému vyfazovani
dieselovych vozidel podnik vyrazné ptispiva ke snizeni emisi CO2, NOy a prachovych ¢éstic

v regionu. Vedle omezeni emisi podnik fesi také hlukovou zatéz, k cemuz pomahaji
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trolejbusy, které jsou vyrazné tis$s$i nez tradi¢ni autobusy. Celkové tak DSZO napliuje
ekologické priority regionu a zvySuje atraktivitu MHD jako ekologicky Setrného zptisobu

cestovani.
Kli¢ové poznatky:
e Trolejbusy pokryvaji vétsinu vykonti s nulovymi lokalnimi emisemi.
e Elektrobusii ma DSZO zatim minimum je nutna akcelerace obnovy autobusové casti.

e (il bezemisni MHD do 2035 podporuje vetejnost 1 dotacni tituly.

5.2.7 ZAVER PESTLE ANALYZY

PESTLE analyza Dopravni spole¢nosti Zlin—Otrokovice ukéazala, Ze podnik je ovliviiovan
stabilnim politickym zdzemim ze strany méstskych vlastniki a vymezenym legislativnim
ramcem urcujicim podminky provozu. Ekonomické vlivy zahrnuji stabilni financovani z
vetejnych rozpoctl a dotaci, avSak rostouci ndklady a investi¢ni naroky vytvafeji tlak na
hospodareni. Socialni aspekt se odrazi ve vnimani DSZO jako vyznamného poskytovatele
vefejné dopravy, ktery reaguje na potieby obyvatel a t&€zi z diirazu na ekologickou mobilitu.
Technologicky pokrok umoziuje zkvalithovani sluZeb a zvySovani efektivity, soucasné vSak
vyzaduje pribézné inovace a adaptaci. Ekologické cile tla¢i DSZO k udrzitelnému
bezemisnimu provozu, coz s pomoci dota¢nich programi pfina$i moZnosti modernizace, ale
zaroven vyzaduje zna¢né investice a organizacni zmény. Celkové makroprostiedi DSZO
nabizi pfilezitosti k rozvoji v souladu s modernimi trendy, avSak zaroven vytyCuje limity,

jimZ se podnik musi pfizpiisobit.
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6 ANALYZA VNITRNIHO PROSTREDI

Analyza vnitiniho prostiedi je prvni krok k objektivnimu pochopeni toho, ¢im podnik
disponuje a s jakou efektivitou tyto zdroje vyuziva. Umoznuje odhalit, kde lezi konkurenc¢ni
sila spolecnosti a které interni nedostatky je tfeba odstranit, aby mohla pruzné reagovat na
tlak okolniho trhu. V ptipadé Dopravni spolecnosti Zlin—Otrokovice, se nejprve zamétime
na prehled internich zdrojt, jako jsou struktura vozového parku a pocet zaméstnanci, kteii
se podileji na kazdodennim provozu. Déle bude uveden objem piepravenych cestujicich za
jednotlivé roky, coz poskytne predstavu o rozsahu a vyznamu ¢innosti spole¢nosti v regionu.
Poté se soustfedime na ekonomickou kondici podniku prostiednictvim finan¢ni analyzy,
kterd ukaze jeho aktivitu, rentabilitu, likviditu a odhali pfipadné rezervy v hospodareni.
Nasledné vysledky doplnime SWOT analyzou, ktera propoji zjisténé silné a slabé stranky s
ptilezitostmi a hrozbami z externiho prostfedi. Tato syntéza vytvoii pevny zaklad pro
doporuceni strategickych opatieni sméfujicich ke =zlepSeni provozni vykonnosti a

dlouhodobé¢ konkurenceschopnosti DSZO.

Tabulka 2 Vyvoj po€tu zaméstnancti

2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024
Pocet zaméstnanct 313 315 310 307 309 313
Z toho fidici MHD 178 175 173 172 176

Zdroj: viastni zpracovani z vyrocnich zprav spolecnosti DSZ0O 2018-2024

Celkovy pocet zaméstnancli se pohybuje stabiln€ mezi 307 az 317 pracovniky. Nejvyssi

cvwr

tvoti klicovou pracovni skupinu, se béhem sledovaného obdobi mirné snizoval z pocatecnich
179 na 172 v roce 2023, avSak od roku 2024 opé&t vzrostl na 176 fidici. Celkové vSak ziistava
personalni situace DSZO relativné stabilni, bez vyraznych vykyvl v poctu pracovnikil ¢i
fidicu.

Tabulka 3 Vyvoj zakladnich provoznich ukazatelt

Pocet 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024
Provozovanych vozidel MHD 91 97 97 99 99 98
Piepravenych cestujicich (mil. Osob) | 32,3 28,7 | 27,1 | 31,1 | 32,6 | 314
Ujetych kilometrd v MHD (mil. Km) 4,9 4,9 4,7 4,7 4,8 4,8

Zdroj: vlastni zpracovani z vyrocnich zprav spolecnosti DSZO 2018-2024
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Pocet provozovanych vozidel se v tomto obdobi postupné zvysoval, kdy z pocatecnich 91
vozidel v roce 2018 vzrostl na 104 v roce 2024. Tento trend indikuje posilovani flotily

vozového parku.

Pocet ptepravenych cestujicich vykazuje mirné kolisavy trend s vyraznym poklesem béhem
let 2020 a 2021, v dasledku pandemie COVID-19, kdy doslo k omezeni mobility obyvatel a
snizeni poptavky po vetejné dopravé. Po pandemii se situace zacala postupné zlepSovat, v
roce 2023 bylo dosazeno témét pavodni trovné z roku 2019 (32,6 mil. cestujicich), ale v

roce 2024 nasledoval mirny pokles na 31,4 milionu osob.

Celkovy pocet ujetych kilometrt vozidly MHD DSZO vykazuje dlouhodobé relativni
stabilitu a pohybuje se kolem hranice 4,7-5 milioni km ro¢né. Mirny pokles ujetych

kilometrt v letech 20202021 lze pficitat opet pandemii a s ni spojenym omezenim provozu.

Zavérem lze konstatovat, ze DSZO zvlada stabiln€ provozovat flotilu vozidel a po pandemii
COVID-19 obnovila témét pivodni Groven zajmu vefejnosti o MHD. Diilezitym cilem pro
dalsi obdobi bude stabilizovat a dale navySovat pocet prepravenych osob pfi efektivnim

vyuziti vozového parku.

Tabulka 4 Dopravni Vykony v tis. Km

2020 2021 2022 2023
Praha 97,4 98,3 104,3 104,4
Brno 39,3 37,4 36,7 36,6
Ostrava 30,7 31,6 30,7 29,5
Olomouc 6,2 5,8 6,3 6,6
Zlin 4,7 4,7 4,8 4,8

Zdroj: vlastni zpracovani z vyrocni zpravy sdp-cr 2023

Porovnani ujetych kilometr Dopravni spolecnosti Zlin Otrokovice s dal§imi mésty ukazuje,
ze Zlin—Otrokovice s rocnim vykonem pfiblizn¢ 4,7-5 milionl kilometr zGstava vyrazné
pod hodnotami velkych mést, jako je Praha (97-104 mil. km), Brno (37-39 mil. km) nebo
Ostrava (29-31 mil. km). Je to dano predevSim velikosti populace a rozsahem sit¢ MHD
téchto mést. Naopak, DSZO dosahuje hodnot blizkych Olomouci, kterd vykazuje kolem 6

miliond kilometra ro¢né.
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6.1 Financ¢ni analyza

Cilem této kapitoly je zhodnotit financni vyvoj spole¢nosti Dopravni spole¢nost Zlin-
Otrokovice, s.r.o. v obdobi 2020-2024. Analyza vychazi z rozvah a vykazii zisku a ztraty
ptevzatych z vyro€nich zprav ulozenych ve Vetejném rejstiiku Ministerstva spravedInosti.
Na jejich zaklad¢ byla provedena horizontalni (meziro¢ni) a vertikalni (strukturalni) analyza
a byly dopocteny klicové pomérové ukazatele likvidity, rentability a aktivity. Kombinace
kvantitativnich vypoctii s vlastnim zpracovanim tabulek a ptrehledi poskytuje objektivni
pohled na finan¢ni zdravi podniku a soucasné¢ odhaluje silné i problematické oblasti

vyzadujici manazerskou pozornost.

Tabulka 5 Rozvaha (v tis. K<)

Polozka ROK
2020 2021 2022 2023 2024

AKTIVA CELKEM 496 449 | 508032 | 621256 | 544779 | 553726
Stala aktiva 347185 | 360070 | 405920 | 363792 | 333251
DNM 141 1064 2056 3708 5364
DHM 347044 | 359006 | 403864 | 360084 | 327887
Obézna aktiva 148397 | 147287 | 213479 | 180384 | 219365
Zasoby 10691 11661 12093 13222 14050
Vlyrobky a zbozi 0 0 0 0 0
Dlouhodobé pohledavky 0 0 0 0 0
Kratkodobé pohledavky 64002 | 75295 | 97982 | 54478 | 91190
Pohledavky z obchodnich vztah 4056 8474 6154 7704 7 567
Pohledavky ostatni 59946 | 66821 | 91828 | 46774 | 83623
Penézni prostiedky 73704 60 331 103404 | 112684 | 114125
Casové rozliseni aktiv 867 675 1857 603 1110
PASIVA CELKEM 496 449 | 508032 | 621256 | 544779 | 553726
Vlastni kapital 439663 | 439663 | 439663 | 439663 | 439663
Zakladni kapital 153020 | 153020 | 153020 | 153020 | 153020
Fondy ze zisku 764 764 764 764 0
VH minulych let 290 290 290 290 1054
VH bézného obdobi 0 0 0 0 0
Cizi zdroje 44791 | 55721 | 167332 | 82935 | 86380
Dlouhodobé zavazky 12181 12032 60114 11593 11 545
Kratkodobé zavazky 24397 | 30650 | 90550 | 50425 | 43877
Zavazky z obchodnich vztahi 4090 9411 65 845 27 757 31697
Stat - Danové zavazky a dotace 2044 1278 1405 2308 2774
Casové rozli$eni pasiv 11995 12 648 14261 22181 27683

Zdroj: vlastni zpracovani z vyrocnich zprav spolecnosti DSZO 2020-2024
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6.1.1 Analyza vykazu zisku a ztraty

Analyza vykazu zisku a ztraty byla pfevedena do souhrnné tabulky, v niz jsou vS§echny hlavni
vynosové a nakladové polozky pfepocteny na procentualni mezirocni zmény. Tento format
usnadiiuje okamzité odhaleni vyraznych trendti i odchylek a zaroven poskytuje srozumitelny

podklad pro nasledny komentat k vyvoji hospodafeni podniku.

Tabulka 6 Analyza vykazu zisku a ztraty (v tis. K<)

Poloika ROK Procentudlni zména
2020 2021 2022 2023 2024 |2020/2021(2021/2022|2022/2023|2023/2024

Trzby z prodeje wrobk{ a sluzeb 108779 | 111402 | 133465 | 147528 | 151242 2% 20% 11% 3%
Trzby za prodej zboZi 73 10 753 15032 12177 15913 40% -19% 31%
Vlykonova spotfeba 66 858 90 063 11959 | 114716 | 129727
Néklady vynaloZené na prodané zbo? 34| 10155 14208 | 11477 | 15030 40% -19% 31%
Spotfeba materidlu a energie 52398 ( 62196 | 86564 | 81867 | 91239 19% 39% -5% 11%
Sluzby 14 426 17712 18187 21372 23458 23% 3% 18% 10%
Zména stavu zasob vlastni €innosti 117 56 0 0 0 -52% -100% 0% 0%
Osobni naklady 172164 | 175627 | 193325 | 213749 | 229243 2% 10% 11% 7%
Uprava hodnotv provozni oblasti 41380 41494 | 34197 | 44508 | 49426 0% -18% 30% 11%
Ostatni provozni vynosy 182263 | 197227 | 212417 | 224286 | 257952 8% 8% 6% 15%
Ostatni provozni naklady 10101 13553 17297 16219 20824 34% 28% -6% 28%
Provozni vysledek hospodareni 567 127 -631 -2191 -2157 -78% -597% 247% -2%
Vynosové Uroky a podobné vynosy 2 0 1254 5005 4011 | -100% 0% 299% -20%
Néakladové uroky a podobné naklady 0 0 309 1799 0 0% 0% 482% -100%
Ostatni finan¢ni vynosy 413 394 291 180 288 -5% -26% -38% 60%
Ostatni finan¢ni naklady 464 504 579 664 745 9% 15% 15% 12%
Financ¢ni vysledek hospodateni -49 -110 657 2722 3554 | 124% -697% 314% 31%
Vysledek hospodateni pred zdanénin] 518 17 26 531| 1397| -97% 53% E
Dan z pfijmu 518 17 26 531 1397 -97% 53% 163%
Vysledek hospodafeni za ucetni obdg 0 0 0 0 0 0% 0% 0% 0%
Cisty obrat 291530 | 319776 | 362459 | 389176 | 414556 10% 13% 7% 7%

Zdroj: vlastni zpracovani z vyrocnich zprav spolecnosti DSZO 2020-2024

Z vykazl je patrny stabilni riist trzeb z prodeje vyrobku a sluzeb, které vzrostly z 108,8 mil.
K¢ v roce 2020 na 151,4 mil. K¢ v roce 2024. Tento vyvoj signalizuje pozvolné zvySovani
vykonnosti a poptavky po sluzbach spolecnosti. K vyraznému naristu doslo v roce 2022 (o
pfiblizné 20 %), coz mize souviset s navratem poptavky po pandemii a ptipadnymi
upravami tarifnich podminek. Vyznamny skok zaznamenaly 1 trzby za prodej zboZi, které
mezi lety 2020 a 2021 vzrostly o 14 630 %. Podle vyro¢ni zpravy byl tento nartist zpiisoben

zejména prodejem nafty smluvnim odbératelim.

Vykonova spotiteba spolecnosti vyrazné narostla v roce 2023, a to o 859 %, coz
pravdépodobné souvisi s celkovym rozsifenim provozni aktivity a ristem vstupnich nakladi.
Vyraznd zména nastala také v nakladech na prodané zbozi, které v obdobi 2020/2021

vzrostly o0 29 768 %, ¢imz odrazeji vyse uvedeny rist trzeb.

Osobni naklady vykazuji za sledované pétileté obdobi nariist o pifiblizné 35 %, cozZ je

disledkem inflace, navySovéani mezd a postupného personalniho posileni. Rlist zaznamenaly
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také ostatni nadkladové polozky, jako je spotfeba materialu, energie ¢i sluzby, a to zejména v
letech 2021-2022, pravdépodobné vlivem vnéjsich ekonomickych tlakd, jako byl naptiklad

rust cen energii.

Provozni vysledek hospodafeni dosahl nejvyraznéjSiho poklesu v roce 2022, kdy se
mezirocné propadl o 597 %, a to z kladné hodnoty 127 tis. K¢ v roce 2021 na zapornych 631
tis. K& Tento propad byl zplsoben pfedev§im vyraznym narGstem vykonové spotieby,
spotfeby materidlu a energii, osobnich nakladi a sluzeb. Nejvétsi absolutni nartist byl
zaznamenan prave u nakladii na energie a mzdy, coz pravdépodobné souviselo s inflaénim
tlakem, energetickou krizi a mzdovym riistem v dopravnim sektoru. Ackoli doslo také k
rastu trzeb z hlavni ¢innosti a ostatnich provoznich vynost (zejména dotaci), tyto piijmy
nedokdzaly plné kompenzovat zvySené provozni ndklady, coz vedlo k provoznimu

zapornému vysledku.

Vysledek hospodafeni pred zdanénim vSak zlstal v roce 2022 vyrazné kladny, a to
predevsim diky vysokému objemu ostatnich provoznich vynost, jejichz vyznamnou c¢ast
tvoifi dotace z vefejnych rozpocti. Ty pifedstavuji klicovy zdroj financovani pro podnik.
DSZO nefunguje jako komer¢ni subjekt usilujici o tvorbu zisku, ale jako méstsky podnik
zajist'ujici vefejnou sluzbu v oblasti dopravy. Dotace slouzi k pokryti provoznich nakladd a
zajisténi dopravni obsluznosti, nikoli k dosazeni zisku. Vysledkem této strategie je, ze ve
vykazech je ve sloupci ,,Vysledek hospodafeni za ucetni obdobi* opakované uvedena
hodnota 0, nebot veskeré vynosy vcetné dotaci jsou planovéany tak, aby odpovidaly
vynalozenym nakladtim. Ucetné je tedy vytvaien , Gisty zisk™ (napf. 414,6 mil. K& v roce
2024), ktery je vSak v konecné fazi ticetniho zpracovani eliminovan pfevodem do fondil nebo

jinych ucetnich operaci v souladu s vyrovnanym rozpo¢tovym hospodatfenim.

Celkove lze tict, ze spolecnost vykazuje dlouhodobé stabilni ekonomickou vykonnost, a to
1 pfes kratkodobé vykyvy v ndkladech a vynosech. Vyrovnany vysledek hospodafeni je
dasledkem systematické podpory ze strany zfizovatell, ktera umoznuje efektivni
financovani provozu i investic. Vyznamné zmény v nakladovych polozkach, jako jsou
osobni naklady nebo vykonova spotieba, je vSak vhodné nadale peclivé sledovat a
analyzovat jejich dopady na provozni rovnovédhu, zejména v kontextu pfipadnych zmén v

dotacni politice nebo cenach vstupi.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 53

6.1.2 Analyza absolutnich ukazateli

Tabulka 7 Horizontalni analyza aktiv

Polo?ka Procentualni zména
2020/2021 | 2021/2022 | 2022/2023 | 2023/2024
AKTIVA CELKEM 2% 22% -12% 2%
Stala aktiva 4% 13% -10% -8%
DNM [ 855% |  93% 80% 45%
DHM 3% 12% -11% -9%
Obézna aktiva -1% 45% -16% 22%
Zasobhy 9% 4% 9% 6%
Vyrobky a zbozi 0% 0% 0% 0%
Dlouhodobé pohledavky 0% 0% 0% 0%
Kratkodobé pohledavky 18% 30% -44% 67%
Pohledavky z obchodnich vztah 109% -27% 25% -2%
Pohledavky ostatni 11% 37% -49% 79%
Penézni prostiedky -18% 71% 9% 1%
Casové rozliseni aktiv -22% 175% -68% 84%

Zdroj: vlastni zpracovani z vyrocnich zprav spolecnosti DSZO 2020-2024

Aktiva spolec¢nosti zaznamenala v roce 2022 vyznamny narGst o 22 %, nasledovany
poklesem o 12 % v roce 2023. Nejvétsi vykyvy nastaly u kratkodobych pohledavek, které se
v roce 2023 snizily 0 44 %. Vyznamny pohyb vykazuji i pohledavky z obchodnich vztaht,
jez vzrostly o 109 % mezi roky 2020 a 2021, zatimco ostatni pohledavky klesly v roce 2023
0 49 %. Vyrazny nérust byl patrny také u dlouhodobého nehmotného majetku, ktery v roce
2021 vzrostl o 655 %, pti¢emz rast pokraoval i v nasledujicich obdobich. Tento vyvoj

pravdépodobné souvisi s investicemi do softwarovych feSeni nebo licenci.

K vyraznym zménam doslo také u ¢asového rozliSeni aktiv — v roce 2023 pokleslo o 68 %,
avSak v roce 2024 opét vzrostlo o 84 %. Tyto vykyvy mohou byt zpisobeny nacasovanim
ucetnich operaci, zejména u transferti nebo piispévki, které nejsou vykazovany rovnomérne
v Case. PenézZni prostiedky zlstavaly prevazné stabilni, s vyjimkou roku 2021, kdy poklesly
0 18 %, avsak nasledujici rok doslo k jejich navySeni o 71 %.

Celkové lze konstatovat, ze spole¢nost béhem analyzovaného obdobi prochazela
dynamickymi zménami ve struktuie aktiv. Tyto zmény odrazeji jak investi¢ni aktivitu, tak

promény v obchodni strategii a finan¢nim fizeni.
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Tabulka 8 Horizontalni analyza pasiv

Poloika Procentualni zména
2020/2021 | 2021/2022 | 2022/2023 | 2023/2024
PASIVA CELKEM 2% 22% -12% 2%
Vlastni kapital 0% 0% 0% 0%
Zakladni kapital 0% 0% 0% 0%
Fondy ze zisku 0% 0% 0% -100%
VH minulych let 0% 0% 0% 263%
VH bézného obdobi 0% 0% 0% 0%
Cizi zdroje 24% 200% -50% 4%
Dlouhodobé zavazky -1% 400% -81% 0%
Kratkodobé zavazky 26% 195% -44% -13%
Zavazky z obchodnich vztaht 130% _ -58% 14%
Stat - Danové zavazky a dotace -37% 10% 64% 20%
Casové rozliseni pasiv 5% 13% 56% 25%

Zdroj: vlastni zpracovani z vyrocnich zprav spolecnosti DSZO 2020-2024

Nejvyraznéjsi zmeéna nastala u cizich zdroju, které v roce 2022 zaznamenaly vyrazny rast o
200 %, zejména vlivem nartstu kratkodobych zavazki (195 %) a zévazkii z obchodnich
vztahti (600 %). Tento prudky nartist miize souviset se zvySenym objemem nakupti na uveér
nebo s odkladem splatnosti viici dodavatelim. V nésledujicim roce 2023 doSlo naopak k
poklesu cizich zdroji o 50 %, zejména v disledku thrad kratkodobych zavazkl (pokles o
44 %) a obchodnich zavazkl (pokles o 58 %), coZ naznacuje snahu spole¢nosti sniZit externi

zadluZeni.

Fondy ze zisku vykazaly v roce 2024 pokles o 100 %, coz ukazuje na jejich uplné rozpusténi
— pravdépodobné na zakladé¢ rozhodnuti o jejich vyuziti pro jiné ucely nebo v rdmci Gcetnich
operaci. Casové rozliseni pasiv pak vykazuje rostouci trend, pfi¢emz nejvétsi narist (o 56
%) nastal v roce 2023. To muze odrazet vyssi uroven predem piijatych plateb nebo dotaci,

ptipadné zavazkl vztahujicich se k budoucim obdobi.

Celkoveé pasiva spolecnosti béhem sledovaného obdobi prosla zisadnimi zménami,
pfedev§im v oblasti cizich zdroji. Tyto vykyvy ukazuji na aktivni praci s externim
financovanim a schopnost spolecnosti pruzné reagovat na ekonomické podminky. Do
budoucna bude diilezité sledovat vyvoj struktury zavazk, které maji zasadni vliv na stabilitu

a likviditu podniku.
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Tabulka 9 Vertikalni analyza aktiv

. ROK
Polozka

2020 2021 2022 2023 2024
Stala aktiva 70% 71% 65% 67% 60%
DNM 0% 0% 0% 1% 1%
DHM 70% 71% 65% 66% 59%
ObéZna aktiva 30% 29% 34% 33% 40%
Zasoby 2% 2% 2% 2% 3%
Vyrobky a zbozi 0% 0% 0% 0% 0%
Dlouhodobé pohledavky 0% 0% 0% 0% 0%
Kratkodobé pohledavky 13% 15% 16% 10% 16%
Pohledavky z obchodnich vztahtl 1% 2% 1% 1% 1%
Pohledavky ostatni 12% 13% 15% 9% 15%
Penézni prostiedky 15% 12% 17% 21% 21%
Casové rozli$eni aktiv 0% 0% 0% 0% 0%

Zdroj: vlastni zpracovani z vyrocnich zprav spolecnosti DSZ0O 2020-2024

Tabulka vertikalni analyzy znazoriiuje podil jednotlivych polozek na celkovych aktivech
spole¢nosti. Nejvyraznéjsi zmeénou je pokles podilu stalych aktiv z 70 % v roce 2020 na 60
% v roce 2024, coz ukazuje na postupny ustup dlouhodobého majetku ve prospéch obéznych
aktiv. Podil obéZnych aktiv tak vzrostl z 30 % na 40 %, pfic¢emzZ nejvyznamnéjsi slozkou
byly kratkodobé pohledavky — ty dosahly maxima 16 % v roce 2022 a v dalSich letech mirn¢
klesaly. Vyznamny rlst zaznamenaly také penéZzni prostfedky, jejichZ podil na aktivech

vzrostl z 15 % na 21 %.

Dlouhodoby hmotny majetek, jako hlavni slozka stalych aktiv, rovn€z zaznamenal pokles
svého podilu na aktivech, a to ze 70 % na 59 % mezi lety 2020 a 2024. Tato zména poukazuje

na relativni utlum investic do dlouhodobého majetku.

Celkové 1ze z vyvoje struktury aktiv usuzovat, ze spolecnost v analyzovaném obdobi zvysila
likviditu, posilila hotovostni rezervy a sniZila zavislost na dlouhodobych investicich. Tento
posun muZe souviset se snahou o vyssi financni flexibilitu a schopnost pruzné reagovat na

meénici se podminky vnéjsiho prostiedi.
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Tabulka 10 Vertikalni analyza pasiv

. ROK
Polozka

2020 2021 2022 2023 2024
Vlastni kapital 89% 87% 71% 81% 79%
Zakladni kapital 31% 30% 25% 28% 28%
Fondy ze zisku 0% 0% 0% 0% 0%
VH minulych let 0% 0% 0% 0% 0%
VH béZného obdobi 0% 0% 0% 0% 0%
Cizi zdroje 9% 11% 27% 15% 16%
Dlouhodobé zavazky 2% 2% 10% 2% 2%
Kratkodobé zavazky 5% 6% 15% 9% 8%
Zavazky z obchodnich vztahi 1% 2% 11% 5% 6%
Stat - Danové zavazky a dotace 0% 0% 0% 0% 1%
Casové rozliseni pasiv 2% 2% 2% 4% 5%

Zdroj: vlastni zpracovani z vyrocnich zprav spolecnosti DSZO 2020-2024

Nejvyznamnéj$i zménou ve sledovaném obdobi je pokles podilu vlastniho kapitadlu na
celkovych pasivech z 89 % v roce 2020 na 79 % v roce 2024. Tento vyvoj signalizuje
rostouci vyuZivani cizich zdroji, coz miize byt disledkem zvySené investi¢ni aktivity nebo

potieby externiho financovani provozu.

Podil cizich zdroji se postupné zvysil z 9 % na 16 %, pficemz v roce 2022 dosahl maxima
27 %. Nejvyssi zastoupeni mély kratkodobé zadvazky (15 %) a zavazky z obchodnich vztaht
(11 %), coz pravdépodobné souvisi s doCasnym navysenim provozni ¢innosti nebo investic

hrazenych kratkodobym kapitalem.

Za zminku stoji 1 Gplné rozpuSténi fondl ze zisku v roce 2024, které mohlo byt vysledkem
ucetniho rozhodnuti o jejich ptresunu do jinych slozek vlastniho kapitdlu. Tento krok je
doprovézen ristem vysledku hospodateni minulych let, ktery v roce 2024 doséhl 1 054 tis.
K¢.

Struktura pasiv se postupné posouva smeérem k vy$$Simu vyuzivani cizich zdroji, ¢imz
DSZO ziskava vétsi financni pruznost pro investice 1 provoz. Soucasné to vSak znamena
citlivgjsi pozici vi¢i zménam na trhu a nutnost disledné hlidat splatnost kratkodobych
zavazku. Kli¢ové proto bude pribézné vyhodnocovat tempo zadluzovani a udrzovat
vyvazeny pomeér mezi vlastnim a cizim kapitalem, aby se zvySena flexibilita neptetavila do

nepfiméteného finan¢niho rizika.
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6.1.3 Analyza pomérovych ukazateli

Pomérové ukazatele prevadeji absolutni hodnoty ucetnich vykazii do relativnich vztaht
aumoziuji tak rychle porovnat vykonnost podniku. V této ¢asti se zaméiime na ukazatele

likvidity, rentability a aktivity, které nejlépe odhaluji finan¢ni zdravi spolecnosti.

Tabulka 11 Ukazatelé likvidity

Ukazatele likvidity 2020 2021 2022 2023 2024
Hotovostni likvidita 3,02 1,97 1,14 2,23 2,60
Pohotova likvidita 5,64 4,42 2,22 3,32 4,68
BéZna likvidita 6,08 4,81 2,36 3,58 5,00

Zdroj: vlastni zpracovani

Hotovostni likvidita, kterd poméiuje penézni prostredky vuci kratkodobym zavazklim,
zaznamenala v prib¢hu sledovaného obdobi zna¢né vykyvy. Z hodnoty 3,02 v roce 2020
klesla az na 1,14 v roce 2022, coz ukazuje na sniZzeni bezprostfedni platebni schopnosti
spole¢nosti. Tento pokles lze pfi¢ist vyraznému nértstu kratkodobych zavazki v roce 2022
(+195 %), jak bylo dfive analyzovano, a zaroven poklesu penéznich prostiedki. Obdobi let
2023 a 2024 vsak ukazuje opétovné posileni ukazatele (2,60 v roce 2024), coz souvisi s

uhradou ¢asti zdvazki a doplnénim hotovostnich rezerv.

Pohotova likvidita, ktera zahrnuje penézni prostredky a kratkodobé pohledavky, sleduje Sirsi
schopnost uhradit zavazky. Hodnoty se v roce 2022 dostaly k hranici 2, coz opét souvisi s
ristem zavazki a doasnym sniZzenim pohledavek. V nasledujicich letech se ukazatel opét
zlepsuje, az na hodnotu 4,67 v roce 2024. Tento riist odrazi stabilizaci provozniho

financovani a niz$i tlak na okamZitou platebni schopnost.

vvvvv

kratkodobymi zavazky. V roce 2020 dosahoval vysoké hodnoty 6,08, coZz odrazelo
konzervativni fizeni finan¢nich rezerv. Pokles na minimum 2,36 v roce 2022 potvrzuje jiz
zminény tlak na ob&Znd aktiva v souvislosti s riistem provoznich nakladi a externim
financovanim. V letech 2023 a 2024 se ukazatel opét stabilizuje nad hodnotou 4, coz
signalizuje navrat k finan¢ni rovnovaze.

Tabulka 12 Ukazatelé rentability

Ukazatele rentability 2020 2021 2022 2023 2024

Rentabilita trzeb 0,48 % 0,02 % 0,02 % 0,36% 0,92%
Rentabilita celkového kapitalu 0,11 % 0,02 % -0,10% -0,40% -0,39%
Rentabilita vlastniho kapitalu 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00%

Zdroj: vlastni zpracovani
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Rentabilita trzeb se v letech pohybovala na velmi nizké tirovni. Nejvyssi hodnoty dosahla v
roce 2024 a to 0,92 %, coz naznacuje ¢astecné zlepSeni hospodateni spolecnosti. Naopak v
letech 2021 a 2022 ¢inila pouhych 0,02 %, coz bylo zpusobeno vyraznymi provoznimi
naklady v kombinaci s nizkymi provoznimi ptebytky. K mirnému zotaveni doslo v roce 2023
na 0,36 %, pravdépodobn¢ v ndvaznosti na stabilizaci vydajii a mirny nartst vynost z hlavni
¢innosti.

Rentabilita celkového kapitalu vykazuje podobny vyvoj. Z hodnoty 0,11 % v roce 2020 se
propadla na -0,10 % v roce 2022 a v nasledujicich letech ziistdva zapornd. Tento vyvoj
souvisi s provozni ztratovosti v disledku vysokych provoznich nakladt, zejména v oblasti
energii, mezd a sluzeb. V roce 2024 ¢ini ROA -0,39 %, coz signalizuje, Zze z pohledu
investované¢ho kapitadlu spolec¢nost nevykazuje ekonomicky piinos ve formé zisku.
Dlouhodobé v§ak podnik funguje v rezimu vyrovnaného hospodateni, kde zisk neni hlavnim

cilem, a rentabilita tak neni klicovym ukazatelem vykonnosti.

Rentabilita vlastniho kapitalu ziistdva v celém obdobi nulova. Tento stav je dan tim, Ze
podnik kazdoro¢né vykazuje ucetni vysledek hospodareni za ucetni obdobi ve vysi 0 K¢.
Dtivodem je princip vyrovnaného hospodateni kde vynosy vcetné dotaci jsou planovany tak,
aby piesn¢ pokryly ndklady. Tento pfistup je typicky pro vetejné€ vlastnéné dopravni podniky

a neni znamkou neefektivity, ale pln¢ odpovida jejich neziskovému charakteru.

Tabulka 13 Ukazatelé aktivity

Ukazatele aktivity 2020 2021 2022 2023 2024
Obrat aktiv 0,22 0,22 0,21 0,27 0,27
Obrat pohledavek 2,02 1,60 1,54 1,94 2,08
Doba obratu pohledavek 725,42 575,82 554,57 696,71 747,55

Zdroj: viastni zpracovani

Ukazatel obrat aktiv zlstavd v celém sledovaném obdobi relativné stabilni, s mirnym
nartistem z 0,21 v roce 2022 na 0,27 v letech 2023 a 2024. Tento ukazatel vyjadiuje pomér
trzeb k celkovym aktiviim a nizké hodnoty (pod 1,0) jsou u vetejné vlastnénych dopravnich
podnikl bézné, protoze tito provozovatelé maji rozsahly majetek (zejména infrastrukturu a
vozovy park), ktery slouzi dlouhodobé a negeneruje komeréni vynosy. Stabilita tohoto

ukazatele ukazuje, ze DSZO dlouhodobé vyuziva sviij majetek konzistentné.

Ukazatel obrat pohledavek kolisa v rozmezi od 1,54 (v roce 2022) do 2,08 (v roce 2024),

coz ukazuje pomérné pomalou frekvenci inkasa pohledavek. Tomu odpovida 1 délka doby
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obratu pohledavek, kterd se pohybuje mezi 554 az 747 dny, coz je vyrazné¢ nad béznymi

podnikatelskymi standardy.

Tento jev je vSak tfeba chapat v kontextu — DSZO ma specifickou strukturu odbératel, kde
vetSinu piijmul tvoii platby od mést, dotace nebo prispévky z vetejnych rozpoctl, které
byvaji zactovany periodicky (napft. ¢tvrtletné nebo pololetné) a ¢asto s Casovym zpozdénim.
Z toho ditvodu neni vysoka hodnota doby inkasa nutné¢ znamkou neefektivniho fizeni, ale

spise strukturalni charakteristikou vetejného sektoru.

6.2 SWOT Analyza

SWOT analyza navazuje na vSechny predchozi dil¢i metody. Vnitini faktory byly prevzaty
z finan¢nich ukazatell, provoznich statistik a vyro¢nich zprav. Externi faktory vychazely ze
zjiSténi PESTLE a Porterova modelu, doplnénych o aktualni rozpoctové materidly mésta
Zlina. Vyznam jednotlivych polozek byl srovnan parovym porovnanim podle Saatyho kde
ziskané vahy se pozd¢ji pouzily v IFE a EFE maticich. Tim vznikl synteticky piehled, ktery

jasné ukazuje, kde DSZO stoji a na co by méla zaméfit své strategické kroky.

Tabulka 14 Matice SWOT spolecnosti

Silné stranky
Rozsahla elektrifikovana sit + vysoka poptavka

Pokroc€ila modernizace flotily
Financni zazemi + dotace

Vlastni servisni a technické zazemi
Silna politicka a majetkova opora
Integrace do IDZK

Prilezitosti
Masivni dotacni vlna EU 2027+

Uplny pfechod na bezemisni flotilu
Rostouci poptavka po MHD a optimalizace sité
Digitalni inovace & data-driven fizeni

Obnovitelné zdroje energie

Zdroj: vlastni zpracovani

Slabé stranky
Provozni ndkladovost

Starnouci ¢ast vozového parku
Nizky podil bezemisnich autobust
Zavislost na dotacnich zdrojich

Nedostatek fidicl

Hrozby
Rostouci ceny elektfiny a PHM

Sdilena mikromobilita
Selhani dodavateld
Rozpoctovy tlak mést

Regulacni a legislativni zpozdéni
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6.2.1 Silné stranky (S)

Rozsahla elektrifikovana sit’® + vysoka poptavka: Provoz 19 autobusovych a 14
trolejbusovych linek, pln¢ nizkopodlaznich a klimatizovanych, pfindsi stabilni rocni

poptavku vice jak 31 mil. Cestujicich.

Pokrocila modernizace flotily: Nasazeni prvniho elektrobusu a plan ndkupu az 60
parcialnich trolejbusti do 2028 potvrzuji orientaci na bezemisni flotilu, jejiz provozni Gspory

a nizsi emise pomohou naplnit klimatické zavazky Zlina i Otrokovic.

Robustni finan¢ni zazemi a dota¢ni aspéSnost: Investice 2019-2024 dosahly cca 851 mil.
K¢, z toho 85 % kryly fondy EU. Schopnost kofinancovat rozsahlé projekty bez nadmérného

tlaku na rozpocCty mést potvrzuje silny finan¢ni management podniku.

Vlastni servisni a technické zazemi: Vlastni dilny pro udrzbu vozidel snizuji externi

zavislost, urychluji odstranéni poruch a zvysuji kontrolu nad kvalitou poskytovanych sluzeb.

Silna politicka a majetkova opora: Majoritni podil mésta Zlina a Otrokovic zajistuje jasné
vlastnické vztahy. Dlouhodobé smlouvy o vetejné sluzbé garantuji stabilni provozni dotace

a predvidatelné cash-flow.

Integrace do IDZK: Zapojeni do krajské tarifni platformy Zetka (od 1/2025) rozSifuje

akceptaci jizdnich dokladi, zvysuje prestupni komfort a podnécuje dalsi riist poptavky.

6.2.2 Slabé stranky (W)

Provozni nakladovost: DSZO dlouhodobé¢ vykazuje vysoké provozni naklady, zejména na
mzdy a spotiebu energie, které pfevysuji piijmy z jizdného. Zptsobuje to silny vliv cen paliv,
materialli a energii 1 rostouci mzdové naklady, jez podstatné zatézuji hospodaieni. Tyto

vysoké naklady omezuji finan¢ni flexibilitu a vyZzaduji trvalou podporu.

Starnouci ¢ast vozového parku: Primérny vék dieselovych autobusii ptesahuje 10 let, u
nékterych trolejbusi je to dokonce vice nez 15 let. To ma za nasledek zvySenou poruchovost
vozidel, vy$si naklady na Udrzbu a ztizené plnéni soucasnych pozadavkl cestujicich na
komfort, jako jsou naptiklad Wi-Fi pfipojeni nebo klimatizace.

Nizky podil bezemisnich autobusi: Ackoliv DSZO planuje masivni nakup trolejbusi,

soucCasny autobusovy park ziistava ptevazné na dieselovy pohon. K 26. 3. 2025 byl evidovan

pouze jeden elektrobus ze zhruba 37 autobust (necela 3 % flotily).
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Zavislost na dotaénich zdrojich: Trzby z jizdného pokryvaji ptiblizné 30 % celkovych
provoznich nakladi, zbyvajicich 70 % financovéani pochazi mést. Jakykoli vypadek nebo
snizeni této podpory by proto okamzité vedl ke zvySeni tlaku na ipravu tarifli nebo omezeni

poskytovanych sluzeb.

6.2.3 Prilezitosti (O)

Masivni dotacni vina EU 2027+: Nadchazejici programové obdobi evropskych fondii
slibuje vyrazné finan¢ni zdroje urcené na zelenou a digitalni transformaci vefejné dopravy.
DSZO tak muze ziskat dalsi granty na bezemisni vozidla, rozsifeni trolejové infrastruktury,
obnovitelné zdroje energie i moderni informacni systémy, ¢imz urychli modernizaci a snizi

vlastni kapitalové zatizeni.

Uplny piechod na bezemisni flotilu: Mésto Zlin stanovilo cil dosahnout do roku 2035
provoz bez dieselovych vozidel. Planovany pfechod na parciélni trolejbusy a elektrobusy ma
potencial pln¢ nahradit soucasnou dieselovou autobusovou flotilu, coz by vedlo ke sniZeni

energetické narocnosti a udrzbovych nékladt a naplnéni klimatickych cili mésta.

Rostouci poptavka po MHD a optimalizace sité: Pocet cestujicich jiz pfekonal Groven
roku 2021, coz se pozitivné€ projevilo ve zvySeni trzeb o 17 mil. K¢. Vyuziti kombinace

s¢itacich rami a dat z elektronického odbaveni umozni pfesnéjsi optimalizaci jizdnich fadu.

Digitalni inovace a data-driven Fizeni: Nov¢é zavadény odbavovaci systém s
bezkontaktnimi platbami doplni rozhrani pro on-line ptenos dat. VyuZiti pokroc¢ilé analytiky
nad takto ziskanymi daji umoZni pfesné predikce obsazenosti, nastaveni dynamického
tarifu a preventivni planovani udrzby, coZz by mélo zvysit provozni spolehlivost a pfinést
uspory priblizné 5 % ro¢né.

Obnovitelné zdroje energie: Inspirativnim trendem pro €eské dopravni podniky je vyuZiti
stieSnich fotovoltaickych elektraren piimo v aredlech vozoven — v kombinaci s bateriovymi
ulozisti dokazou pokryt nezanedbatelnou ¢ast ro¢ni trakéni spotieby, stabilizovat nakupni

cenu elektfiny a ptipadné piebytky prodavat zpét do distribucni sité.

6.2.4 Hrozby (T)

Rostouci ceny elektfiny a PHM: Vykyvy velkoobchodnich cen energie mohou béhem
jedné sezony zvysit provozni naklady o desitky procent. Jakykoli cenovy Sok nuti DSZO

bud’ Zadat vyssi dotace, nebo zvySovat jizdné.
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Sdilena mikromobilita: Rozsifujici se mnozstvi sdilenych kol, kolobézek a aut ubiraji
klienty MHD na kratké a stfedni cesty. Hrozi pokles trzeb hlavné v centru Zlina, kde je

nejvetsi koncentrace téchto sluzeb.

Selhani dodavateli: DSZO jiz jednou celila problému s nedodrzenim dodavky novych
trolejbusti, coz vedlo k propadnuti téméi 85 % dotaci na jejich potizeni. Podobny piipad v
budoucnu by znamenal velkou finan¢ni ztrdtu a zpomaleni modernizace. Spoléhat se na

spolehlivé dodavatele je proto klicové.

Rozpoctovy tlak mést: Pii stagnaci piijmu vefejnych rozpocti mohou mésta sniZit provozni
dotace, coz by vedlo ke Skrtim v poctu spoju ¢i k omezeni investic do obnovy vozidel.

Regulac¢ni a legislativni zpoZdéni: Zpfisnéni emisnich norem EU a prodluzujici se
homologace novych typt vozidel mohou posunout terminy doddvek. Rizikem je propadnuti

ptidélenych dotaci a nutnost udrZzet starsi flotilu v provozu déle, nez je ekonomicky vhodné.

6.3 IFE matice

Matice IFE a EFE byly sestaveny po SWOT syntéze. Vahy kli¢ovych faktort jsem urcoval
vicekriteridlni metodou podle Saatyho. Poté se k nim pfifadila ¢tyfbodova hodnoceni
dopadu. Vysledné soucty ukazuji, jak silné je vnitini zdzemi podniku a jak uspesSné reaguje
na vnéjsi vlivy.

Tabulka 15 Matice IFE spole¢nosti

IFE matice - vnitini prostredi hodnoceni | vaha | scére
Rozsahla elektrifikovana sit + vysoka poptavka 4 0,21 0,84
Pokrocila modernizace flotily 3 0,11 0,33
. Finanéni zdzemi + dotace 4 0,1 0,4
Silné stranky . . . .
Vlastni servisni a technické zazemi 3 0,04 0,12
Silna politicka a majetkova opora 4 0,05 0,2
Integrace do IDZK 3 0,03 0,09
Provozni ndkladovost 2 0,2 0,4
Starnouci ¢ast vozového parku 2 0,16 0,32
Slabé stranky | Nizky podil bezemisnich autobusl 1 0,006 | 0,006
Zavislost na dotacnich zdrojich 2 0,07 0,14
Nedostatek fidicl 2 0,024 | 0,048
Celkem 1 2,894

Zdroj: vlastni zpracovani

Matice vnitintho prostiedi (IFE) dosdhla souhrnného skore 2,89, coz potvrzuje

nadprimeérnou vnitini pozici DSZO a znacné pevnou interni zakladnu. Nejvétsi podil na
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tomto vysledku maji tfi klicové silné stranky: elektrifikovana sit’ s vysokou poptavkou,
probihajici modernizace flotily a solidni dotacni i finan¢ni zdzemi. Tyto polozky generuji
dohromady 1,44 bodu, tedy zhruba polovinu celkového skore. Naopak nejslabsim ¢lankem
zustava starnouci ¢ast vozového parku, kterd odecitd 0,32 bodu a jasn¢ ukazuje potiebu
urychlené obnovy autobust i trolejbust. Dal$i minusové body pfinasSeji vysoka provozni
nakladovost a zévislost na dotacich. Vysledkem je impuls pokracovat v tempu modernizace
vozidel, systematicky zvySovat podil bezemisnich autobust a snizovat provozni naklady,

aby se vnitini hodnota IFE dlouhodobé udrzela nad hranici 2,5 bodu.

6.4 EFE matice

Tabulka 16 Matice EFE spole¢nosti

EFE matice - vnéjsi prostiedi hodnoceni | vaha | scére

Masivni dotacni vina EU 2027+ 4 0,215 0,86

Uplny pfechod na bezemisni flotilu 3 0,125 | 0,375

Prilezitosti | Rostouci poptavka po MHD a optimalizace sité 3 0,08 0,24
Digitalni inovace & data-driven fizeni 4 0,045 0,18

Obnovitelné zdroje energie 3 0,035 | 0,105

Rostouci ceny elektfiny a PHM 2 0,19 0,38

Sdilend mikromobilita 2 0,13 0,26

Hrozby | Selhani dodavateld 1 0,09 0,09
Rozpoctovy tlak mést 2 0,065 0,13

Regulacni a legislativni zpozdéni 2 0,025 0,05

Celkem 1 2,67

Zdroj: vlastni zpracovani

Ve vnéjsi matici (EFE) vykazuje DSZO hodnotu 2,67, tedy mirné nad stfedem Skaly, coz
naznacuje, ze spolecnost zatim dokaze Iépe vyuzivat externi piileZitosti, nez jak vyrazné na
ni dopadaji hrozby. Nejvétsi externi pakou je o¢ekdvana masivni dotacni vina — sama o sobé
ptispiva 0,86 bodu a podtrhuje existencni vyznam schopnosti Cerpat evropské a narodni
fondy. Dalsi pozitivni vliv maji digitalni inovace a rozSifovani bezemisni flotily, z nichz
kazda ptidava piiblizn¢ ptl bodu a ziroven posiluje konkurenceschopnost. Naopak
nejvaznéjsi hrozbou zlstava rist cen energii, jenZ mize rychle erodovat provozni marzi.
Selhani dodavatelil vozidel a tlak mikro mobility maji zatim nizky rating, avSak kumulovana
vaha 0,18 naznacuje nutnost diverzifikovat dodavatelsky trh a v€as navazovat partnerstvi se

sdilenymi sluzbami.
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7 ZAVERECNE NAVRHY A DOPORUCNI PRO SPOLECNOST

Tato kapitola prevadi vysledky strategickych analyz Dopravni spole¢nosti Zlin—Otrokovice,

do konkrétnich doporuceni pro dalsi rozvoj. V prubéhu prace byly postupné aplikovany

PESTLE, Portertiv model péti sil, finan¢ni analyza a SWOT syntéza. Primdrnimi zdroji byly

vyroéni zpravy DSZO a materidly mésta Zlina. Parové porovnani podle Saatyho umoznilo

kvantifikovat vyznam jednotlivych faktorti a ovéfit je v maticich IFE a EFE. Néasledujici

shrnuti ukazuje, z ¢eho vychdzeji navrhovana opatteni.

PESTLE:

Politicky i finan¢né je podporovdna bezemisni méstska doprava-evropské fondy

pokryvaji az 85 % investic.
Nejvetsi makro-riziko predstavuji kolisajici ceny elektfiny a pohonnych hmot.

Demografické starnuti a digitalizace zvysuji naroky cestujicich na komfort a online

sluzby.

Portertiv model péti sil:

Bariéry vstupu nového provozovatele MHD jsou vysoké, ptima konkurence nizka.

Dodavatel¢ vozidel a energii maji silné vyjednavaci postaveni; selhani dodavek

ohrozuje modernizaci flotily.

Substitucni tlak roste ze strany sdilené mikromobility a individudlni automobilové

dopravy.

Finanéni analyza:

Ptijmy z jizdného se po covidu zotavily, avSak provozni marze klesa kvili mzdam a

energiim.

Dotace kryji zhruba dvé tietiny provoznich i investi¢nich potieb — podnik je na nich

finan¢né zavisly.

SWOT (IFE 2,89 / EFE 2,67):

Silné stranky: elektrifikovana trolejbusova sit), stabilni politicka opora, uspesné

cerpani dotaci.

Slabé stranky: stdrnouci cCast vozového parku, nizky podil elektrobust, vysoka

provozni ndkladovost.
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e Prilezitosti: nadchazejici dotacni vina EU, rostouci poptavka po MHD.

e Hrozby: volatilita cen energii, nedostatek fidi¢ii, zavislost na omezeném poctu

dodavatelt techniky.

7.1 Strategie bezemisni dopravy a modernizace vozového parku

DSZO dlouhodobé vyniké ekologickym zamétfenim — jiz nyni zajist'uji elektrické trolejbusy
zhruba dv¢ tretiny vykontit MHD, vozovy park je z velké Casti bezemisni a technicky na
vysoké urovni. To predstavuje vyznamnou konkuren¢ni vyhodu a soucasné zaklad pro
naplnéni planu pfechodu na plné bezemisni méstskou dopravu do roku 2035. Doporuc¢enim
tedy je pokracovat v razantni modernizaci vozového parku a infrastruktury s cilem zajistit

do uvedeného terminu 100% bezemisni provoz.

Kli¢ovym opatienim je obnova a doplnéni flotily vozidel o dalsi elektrobusy a parcidlni
trolejbusy. Stavajici dieselové autobusy by mély byt postupné nahrazeny ekologickymi
alternativami. DSZO jiz v poslednich letech uspésné potidila nové nizkopodlazni trolejbusy
s bateriovym pomocnym pohonem a planuje nakup dalSich (aktudlné se pfipravuje dodani
25 novych bateriovych trolejbusii za podpory fondi ERDF). Tyto tzv. parcidlni trolejbusy
umozni obsluhu tras 1 mimo trolejové vedeni. Je dllezité navysit pocet bateriovych
trolejbusii a elektrobust tak, aby do roku 2035 mohly zcela pokryt vykon dosavadnich
naftovych autobusti. Tomu by mél odpovidat harmonogram vyfazovani starych vozi — napf.
kazdoro¢né vyftadit ur€itou Cast nejstarSich dieselovych autobusti a nahradit je novymi
elektrovozidly podle aktualni finan¢ni situace a dostupnych dotaci. Dilezité je rovnéz
pokracovat ve vylepSovani technickych parametri vozidel — pofizovat moderni
nizkopodlazni vozy vybavené klimatizaci, informa¢nimi panely a pfipadné¢ Wi-Fi, aby byla
zvySena atraktivita cestovani. Soubézné je tieba zajiStovat kvalitni adrzbu a obnovu i u

trolejbusové flotily, aby si zachovala vysokou spolehlivost.

Neméné podstatnad je modernizace infrastruktury pro elektrickou dopravu. Kli¢ové bude
navazat na probihajici projekty rozSifovani trolejového vedeni a méniren. Konkrétné by
DSZO ve spolupraci s méstem méla pokraCovat ve strategickém prodluZzovani
trolejbusovych trati tam, kde to bude ekonomicky a dopravné smysluplné — napf. k novym
vyznamnym cilim cest ve mésté (nemocnice, primyslové aredly, nové termindly). Planuje
se jiz naptiklad zatrolejovani tseku k zimnimu stadionu ve Zlin¢ a dalSich okrajovych ¢asti
mésta, vystavba novych méniren a prodlouZeni troleji v Otrokovicich. Tyto projekty je nutné

realizovat v navaznosti na rozSifovani vozového parku, aby nové bateriové trolejbusy mohly
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maximalné vyuzivat stavajici infrastrukturu a zaroven obsluhovat i oblasti bez troleji.
Soucasti koncepce je rovnéz vybudovani nabijecich stanic pro elektrobusy na kone¢nych
zastavkach ¢i v depu, aby bylo s rostoucim poctem téchto vozidel zajisténo jejich operativni
dobijeni. DSZO by si mé¢la v predstihu pfipravit technické podminky (napt. posileni
elektrickych ptipojek v depu, dostatek nabijecich stojantt) pro piipad, Ze dojde k rychlejSimu

nartstu poctu elektrobust.

V neposledni fad¢ je vhodné dale rozvijet ekologizaci provozniho zazemi. Jak jiz bylo
zminéno, DSZO instalaci fotovoltaickych panelil zisk4 ¢aste€nou sobéstacnost v elektrické
energii, coz snizi provozni ndklady a uhlikovou stopu. Podnik by m¢l hledat i dalsi inovace
— napf. vyuziti akumulatorovych bateriovych tlozist’ pro stabilizaci trolejové sité (projekty
bateriovych napéjecich stanic jsou jiz rozpracovany, rekuperaci brzdné energie vozidel zpét
do site, ptipadné sledovat vyvoj technologii (napt. vodikové palivové €lanky) pro moznou

budouci aplikaci.

Tabulka 17 Plan modernizace vozového parku

Polozka Specifikace

Cas |[2025Q3-2030 Q4 (etapovy nakup a nasazeni)
1 =vybérové fizeni (09/2025) > 2 = podpis smlouvy (03/2026) > 3 = dodavka 1. série
Hlavni | (12/2026) - 4 = dal$i vybérové fizeni (2027) > 5 = 100 % bezemisni flotila autobusl
milniky | (2030)
Kapitalové 180-250 mil. K¢ (60 % IROP/ERDF, 25 % mésta, 15 % DSZO0); provozni +1 mil.
Naklady | K&/ rok (IT, Skoleni)
Pfinosy | Uspora paliv 8-10 mil. K&/rok, snizeni, CO, 0 ~2 000 t
+3 % cestujicich diky vy$Simu komfortu

Rizika &
opatreni | Zpozdéni dodavek > smluvni penale a vicezdrojové ramcové smlouvy

Skok cen elektfiny - tfileté fixace + vlastni FVE
zdroj viastni zpracovani

Realizace uvedenych krokt zajisti, ze DSZO bude ptipravena splnit cile bezemisniho
provozu do roku 2035 a zachova si naskok ptfed konkurenci v oblasti ekologické dopravy.
To posili image spolecnosti jako moderniho a udrzitelného dopravce a mize ptildkat nove

cestujici preferujici ekologicky Setrnou mobilitu.

7.2 ZvySovani atraktivity MHD a finan¢ni stabilizace spole¢nosti

DSZO je jakozto vefejna firma siln¢€ zavisla na provoznich dotacich mést. Provozni vydaje
(zejména rostouci mzdy a ceny energii) vyrazné¢ prevysuji vynosy z jizdného, coz firmu nuti

spoléhat na vefejné rozpocty. Tato zranitelnd financni pozice spolu s konkurenci
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alternativnich forem dopravy (osobni auta, taxi, sdilenda mobilita) vytvarii tlak na to, aby
DSZO zvysila atraktivitu svych sluzeb a zaroven posilila vlastni pfijmy. Projekt proto
integruje nékolik opatfeni sméfujicich k vétSimu poctu cestujicich a vyssi financni

sobésta¢nosti

Prohloubeni integrace do IDS Zlinského kraje: Od roku 2025 je DSZO zapojena do
Integrovaného dopravniho systému kraje, coz ptinasi piilezitost dale sjednotit tarifni politiku
a koordinaci spoju v ramci regionu. Projekt pocita s izkou spolupraci s koordinatorem IDZK
na sjednoceni jizdného a zdén, aby cestujici mohli na jednu jizdenku bez ptekazek
kombinovat regiondlni i méstské spoje. Dale je vhodné optimalizovat navaznost linek
(méstskych i pfiméstskych) — naptiklad sladit jizdni fady tak, aby MHD ve Zlin¢€ navazovala
na regiondlni vlaky a autobusy. Hlubsi integrace usnadni pldnovani cest a zvysi komfort
cestujicich, ktefi nebudou muset fesit slozité pfestupy ani vice jizdenek. Dlouhodobym
efektem bude zatraktivnéni MHD pro nové skupiny zédkaznikti (napt. dojizdéjici ze Sir§iho
okoli) a nariast poc¢tu pravidelnych pasazért, lepsi vytizenost spoju a tim 1 vyssi efektivita

provozu.

ZlepSeni komfortu a sluZeb pro cestujici: Aby si vefejnd doprava udrZela stavajici
zakazniky a ziskala nové, musi poskytovat SpiCkovy komfort a zakaznicky servis. Proto je
dalezité definovat standard MHD 2025+, ktery zajisti, ze cestovani bude pohodIné a
piijemné. Tento standard zahrnuje: plnou klimatizaci vozidel, Wi-Fi pfipojeni a USB
nabijeCky ve vSech nové pofizovanych vozidlech, dale pravidelné dikladné cisténi a
udrZovani interiéri vozii a rozsifeni elektronickych informacnich tabuli i mimo hlavni uzly
(dalsi zastavky v centru apod.). DSZO uzZ v minulosti zvysila komfort snizenim nastupnich
hran (100 % nizkopodlaznich vozi) a instalaci klimatizace asi do poloviny vozidel— nyni je
¢as posunout lat’ku vys a ucinit z komfortu konkurenéni vyhodu. Soucasti projektu je i rozvoj
doplitkovych sluzeb pro cestujici: napt. poskytovani aktudlnich informaci a podpory pies
socialni sit&, zdkaznickou linku a mobilni aplikaci, moZnost zpétné vazby od cestujicich a
jeji vyhodnocovani pro dalsi zlepSovani. Vysoce komfortni a zdkaznicky orientovana MHD
pomuze udrzet krok s konkurenci individudlni automobilové dopravy a zvysi loajalitu

cestujicich.

Marketing a posileni vlastnich pFijmu: V neposledni fad¢ se projekt zamétuje na finan¢ni
stabilizaci DSZO prostfednictvim rastu trzeb. Jednak ptijde o marketingové kampané na
podporu vyuzivani MHD - cilend propagace mulze zdlraznovat vyhody nové

modernizované flotily a sluzeb. Kampané by mély byt zaméfeny na mladé lidi, rodiny 1i
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dojizdéjici pracujici, aby se zvysil pocet predplatiteli a pravidelnych cestujicich. Nartst
poptavky se pak pfimo promitne do vysSich trzeb z jizdného. Soucasné je tieba
diverzifikovat zdroje ptijma nad ramec jizdného. DSZO by mohla navysit piijmy z reklamy
— naptiklad nabidnout vice reklamnich ploch na svych vozidlech a zastavkach, ptipadné
vyuzit digitalni panely pro inzerci. Déle lze zvézit nabidku smluvnich pieprav pro podniky
¢i poradatele akci (zajisténi kyvadlové dopravy na objednavku) jako doplikové sluzby. Tyto
aktivity generuji dodatecné trzby s relativné nizkymi naklady. Optimalizace tarifnich
struktur (napt. zavedeni vyhodnych balickll jizdného pro firmy, turisty ¢i rodiny) mulze
rovnéz prilakat vice platicich cestujicich. Cilem je, aby se podil vlastnich vynosit DSZO

postupné zvysil a podnik nebyl tak citlivy na ptipadné omezeni dotaci ¢i vykyvy ekonomiky.

Odhadované naklady: VétSina uvedenych opatfeni nevyZzaduje velké jednorazové
investice, spiSe organiza¢ni a provozni ndklady. Naklady na integraci IDS jsou minimalni.
ZvySovani komfortu ve vozidlech se promitne do pofizovacich cen novych vozi
(klimatizace, Wi-Fi apod. zvysi cenu jednotek % — tyto polozky jiz mohou byt zahrnuty
v projektu obnovy vozového parku). Instalace Wi-Fi routerti a USB nabijecek do stavajicich
vozidel by stdla odhadem desitky tisic K& na vozidlo; celopodnikové fadové jednotky
milionti K¢. Pravidelngjsi uklid a ¢isténi vozii miize znamenat navyseni provoznich nakladi
o stovky tisic K¢ ro¢né¢ (mzdy/externi sluzby navic). Marketingova kampan (reklama
v médiich, tisk propagacnich materialll) si vyzada jednorazoveé 1-2 mil. K& roné po dobu

kampané. Tyto vydaje vSak 1ze povazovat za investici, kterd se vrati na vysSich trzbach.

Ocekavané prinosy: Realizace projektu povede ke zvySeni poctu cestujicich v MHD, coz
pfimo posili ptijmy z jizdného. Naptiklad obnoveni poptavky po covidu vedlo v roce 2022
k narastu trzeb z jizdného o 17 mil. K¢ — podobny rist 1ze ocekdvat, pokud se podafi ptilakat
nové zakazniky diky lepSi nabidce sluzeb. VyS$si trzby a dodatecné piijmy z reklamy a
smluvnich sluzeb zlepsi financni sobéstacnost DSZO a snizi relativni zavislost na dotacich.
To zvysi odolnost firmy vici moZnym zméndm politickych priorit ¢i ekonomickym
vykyvim. Integrace a kvalitngjsi sluzby zaroven posili image DSZO jako moderniho a
spolehlivého dopravce. V souhrnu tento projekt pfispéje jak k dlouhodobému riistu
poptavky, tak k efektivnéjSimu provozu a financovani MHD ve Zlin¢ a Otrokovicich.
Z DSZO se tak stane konkurenceschopnéjsi a finan¢né zdravéjsi organizace, schopna 1épe

reagovat na budouci vyzvy.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

Tabulka 18 Prohloubeni integrace do IDZK

Polozka Specifikace

Cas [2026Q1-2026Q4

Milniky [ Sjednoceny cenik a z6ny (04/2026) > plna datova integrace (12/2026)

Naklady | Organiza¢ni naklady <1 mil. K&

Prinosy | +2 % cestujicich

Lep$i vytizenost spojli

Jednodussi prestupy

Rizika | Politické zdrzeni

zdroj vlastni zpracovani

Tabulka 19 Standard MHD 2025+

Polozka Specifikace

Cas |[2026Q1-2027Q4

Technické specifikace (02/2026) - instalace ve 30 vozech (08/2026) >
Milniky | ~>rozsifeni na celou flotilu (06/2027)

Naklady | Wi-Fi/USB ~40 000 K¢/vozidlo = ~4 mil. K&; 10 novych RT tabuli = 3 mil. K&

Prinosy | Vyssi spokojenost

Odhad +1-2 % cestujicich

LepSiimage

Rizika [ Nizké vyuziti Wi-Fi

zdroj vlastni zpracovani

Tabulka 20 Marketing & diverzifikace vynost

Polozka Specifikace

Cas |2025Q4-2027Q4

Kampan (11/2025) < spusténi bali¢k( rodina / firma (03/2026) >
Milniky [ >navySeni reklamnich ploch o 30 % (09/2026)

Naklady | Marketing 1-2 mil. K&/rok; polepy ploch = samofinancovano inzerenty

Pfinosy | +5 % trZzeb z jizdného (~17 mil. K& / rok); pfijmy z reklamy +2 mil. K€ / rok

Rizika | Maly efekt kampané

zdroj vlastni zpracovani
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LIMITY PRACE

Vypracovana strategicka analyza stoji prevazné na sekundarnich podkladech — vyro¢nich
zpravach DSZO, rozpoctovych materidlech mésta a kraje, vefejnych statistikdch ¢i
oborovych studiich. Systematicky sbér primarnich dat (napf. dotaznikové Setieni
spokojenosti cestujicich, focus-group s fidi¢i ¢i hloubkové rozhovory s dodavateli
technologii) nebyl zafazen nikoli z ¢asovych, ale z rozsahovych divodi: prace je limitovana
piiblizn¢ Ctyficetistrankovou normou, pfi¢emz jiz presahuje sedmdesat stran. Piidani

terénniho vyzkumu by objem textu dale rozsifilo a narusilo stanoveny rozsah.

Finan¢ni ¢ast vychazi z udaji za roky 2019-2024, coz do urcité miry omezuje trendové
hodnoceni rentability a zadluzenosti. Benchmarking s jinymi méstskymi dopravci mohl byt
proveden podrobné&ji, avSak jejich uplné zpracovéani by rovnéz vyrazné navysilo rozsah
prace. Parové porovnani faktort metodou AHP jsem zpracoval samostatné; rozsifeni panelu
(napt. pomoci Delphi postupu) by sice zptesnilo vahy IFE a EFE, ale vyzadovalo by dalsi
kapitoly a tabulky pfesahujici rozsah bakaldiské prace. Stejné tak financni rozpocty

navrzenych projektl jsou pouze indikativni; pfesné kalkulace budou mozné az po

technickych studiich a po vyhlaSeni konkrétnich dotacnich vyzev.

Popsana omezeni neméni zdkladni sméfovani doporuceni, ale naopak ur€uji jasné smeéry pro
dal$i rozpracovani tématu. Doplnéni primarniho Setfeni, rozSifeni ¢asové fady finan¢nich
dat, hlubsi benchmarking i detailni techno-ekonomické studie tvoii pfirozené pokracovani
této analyzy — a predstavuji vhodny zaklad pro ptipadnou navazujici diplomovou praci, v

niZ jiz nebude rozsah tak limitujici.
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ZAVER

Hlavnim zdmérem této bakalaiské prace bylo zpracovat komplexni strategickou analyzu
Dopravni spolec¢nosti Zlin—Otrokovice, s.r.0. a na jejim zaklad¢ navrhnout opatfeni, ktera
napomohou dlouhodobé stabilité a rozvoji méstské hromadné dopravy v regionu. V souladu
s timto cilem byla nejprve popsana historie podniku, jeho organizaéni struktura, vozovy park
a soucasné hospodaieni. Nasledn¢ probehlo systematické vyhodnoceni vnéjsich i1 vnitinich

faktort prostiednictvim PESTLE analyzy, Porterova modelu péti sil, finan¢nich ukazatelti a

SWOT syntézy.

Analyza makro-prostiedi ukdzala, ze DSZO tézi z politické podpory bezemisnich projekti a
dotacnich programt EU, nicméné ¢eli rostoucim cendm energii, nejistému vyvoji vefejnych
financi a ptisn¢j$im ekologickym regulacim. V mikro-prostiedi se jako klic¢ové hrozby jevi
limitovana vyjednavaci sila vi¢i dodavateliim technologii a konkurenéni tlak individualni
dopravy a novych forem mikro mobility. Finan¢ni analyza potvrdila postupny riist obratu po
pandemii, avSak také trvale klesajici provozni marzi, kterou zatéZzuji mzdové a energetické
naklady. SWOT matice nésledné podtrhla hlavni pfednosti podniku — tradi¢ni pozici v
regionu, trolejbusovou flotilu a technické know-how. Zasadni slabiny v podob¢ zavislosti na

dotacich, nizkém podilu bezemisnich autobusi a vyssi provozni nadkladovosti.
Na zékladég téchto zjisténi byla formulovana doporuceni orientovana do dvou oblasti:

e Realizace strategie bezemisni dopravy a modernizace vozového parku — postupné
navysSovani poctu bateriovych trolejbusti, roz§ifovani trolejového vedeni a pruzné

zapojovani dota¢nich tituld.

e ZvySovani atraktivity MHD a financ¢ni stabilizace — prohloubeni integrace do IDS,
zavedeni standardu MHD 2025+, cilené marketingové kampané a Uprava tarifil 1

doplitkovych komer¢nich sluzeb ke zvySeni vlastnich piijmu.

Celkové lze konstatovat, ze DSZO disponuje solidnimi zéklady pro dalsi rozvoj, av§ak jeho
udrzitelnost bude zaviset na schopnosti fidit rostouci ndklady, urychlit ekologizaci
autobusové casti flotily a zaroven posilovat loajalitu cestujicich. Vysledky této prace mohou
poslouzit jako inspirace pro budouci strategické rozhodovani spolec¢nosti a podklad pro
planovani dalSich krokti vedoucich k efektivn€jSimu fizeni a udrzitelnému rozvoji mestské

dopravy ve Zlin¢ a Otrokovicich.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

DSZO Dopravni spolec¢nost Zlin—Otrokovice, s. r. 0.

MHD Méstska hromadna doprava

PESTLE Political — Economic — Social — Technological — Legal — Environmental
SWOT Strengths — Weaknesses — Opportunities — Threats

IFE Internal Factor Evaluation

EFE External Factor Evaluation

IDZK Integrovana doprava Zlinského kraje

EU Evropska unie

ERDF European Regional Development Fund (Evropsky fond pro regionélni rozvoj)
BEV Battery Electric Vehicle (bateriovy elektrobus)

ROS Return on Sales (rentabilita trzeb)

ROA Return on Assets (rentabilita celkovych aktiv)

ROE Return on Equity (rentabilita vlastniho kapitalu)

EBIT Earnings Before Interest and Taxes

EBT Earnings Before Taxes

EAT Earnings After Taxes

OPEX Operating expenses (provozni naklady)
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SEZNAM PRILOH

PRILOHA PI: VYPOCET PODLE SAATYHO

S1 S2 S3 S4 S5 S6 suma vaha
S1Rozsahlasit+ 1,00 | 3,00 | 300 | 500 | 500 | 700 | 341 0,41
poptavka
S2 Modernizace 0,33 | 1,00 | 1,00 | 500 | 300 | 500 | 1,71 0,21
flotily
S3Financnizazemi+ | .0 | 4 00 | 100 | 300 | 300 | 500 | 157 0,19
dotace
S4Servisnizazemi | 020 | 020 | 033 | 1,00 | 033 | 300 | 049 0,06
S5 Politickd opora 020 | 033 | 033 | 300 | 1,00 | 300 | 076 0,09
S6 Integrace IDZK 014 | 020 | 020 | 033 | 033 | 1,00 | 029 0,04
w1 w2 W3 w4 W5 suma vaha
W1 Provozni 1,00 | 1,00 | 500 | 300 | 5,00 2.37 0,38
nakladovost
W2 Starnoucivozidla | 1,00 | 1,00 | 200 | 3,00 | 5,00 1,97 0,32
W3 Nizky BEV podil 020 | 033 | 1,00 | 1,00 | 3,00 0,72 0,12
W4 Zavislost na 033 | 033 | 1,00 | 1,00 | 3,00 0,80 0,13
dotacich
W5 Nedostatek fidiéi | 020 | 020 | 033 | 033 | 1,00 0,34 0,05




01 02 03 04 05 suma vaha
N 1| (o 3,00 3,00 5,00 3,00 2,67 0,43
vlna 27+
02 Piechod na
bezemisni 0,33 1,00 3.00 3,00 3,00 1,55 0,25
flotilu
O3 Rist
poptavky / 0,33 0,33 1,00 3,00 3,00 1,00 0,16
optimalizace
L= 0,20 0,33 0,33 1,00 3,00 0,58 0,09
inovace
O5VlastniOZE | 0,33 0,33 0,33 0,33 1,00 0,42 0,07

T1 T2 T3 T4 15 suma vaha

T1Rustcen 1,00 1,00 3,00 3,00 7.00 2.29 0,38
energii
T2 Sdilena 1,00 1,00 | 3,00 1,00 3,00 1,55 0,26
mikromobilita
UCIEIO] 0,33 0,33 1,00 3,00 5,00 1,11 0,18
dodavatelu
T4 Rozpoctovy 0,33 1,00 0,33 1,00 3.00 0,80 0,13
tlak mést
T5 Regulacni 0,14 0,33 0,20 0,33 1,00 0,32 0,05
zpozdeni
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