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1. UvOD

Kazda firma byla zalozena s urcitou vizi jejich vlastnikll a zakladnim poslanim firmy je
tuto vizi bezezbytku naplnit. Soucasné je velmi dileZité, aby firma védéla nejen kam a kudy chce
jit, nebot’ cilt a cest k jejich dosazeni mlze byt mnoho, ale také, kde se na své cesté nachazi a co
musi udélat proto, aby se k cili své cesty vibec dostala. Pravé K nalezeni relevantnich odpovédi a
optimalni strategie slouzi cely metodicky aparat strategického Fizeni. Cinnosti jimiZ je tento proces
napliovan jsou rlizné strategické analyzy , rdzné metody zkoumani zakaznika ¢i dodavatele ,
analyza okolniho prostfedi ve kterém se firma nachazi, za soucasného sledovani kam sméfuje
konkurence.

O strategii Ize také fici, ze je urcitym ,, hernim planem", ktery ma k dispozici management, aby
dokazal firmu umistit ve vybrané trzni aréné, aby mohla Uspésné konkurovat, uspokojovat
zakazniky a dosahovat dobrych podnikatelskych vysledk(. Jako u mnohych pojmd v podnikani i
pro pojem ,strategie" plati, Ze neexistuje jednotna, vseobecné pfijimana definice.

Dnes se navic vSak podniky nachazeji v turbulentnim prostiedi, které je doslova tvofeno zménami,
coz pro podnik predstavuje na jedné strané hrozby, ale zarovenn potencionalni pfilezitosti k
ziskani komparativni vyhody v soutéZi. A pravé ziskani komparativni vyhody je podstatou
strategického Fizeni, které v sobé sluCuje prvky dlouhodobého a koncepéniho fizeni. Ma
dlouhodobou povahu a tyka se operaci, které patfi z hlediska firmy k t&ém nejvyznamné&jsim.
Strategické Ffizeni je také procesem tvorby a realizace jednotlivych strategii , které mohou mit
formu zaméru urcujiciho vyvoj subjektu a jeho vécnou stranku, nebo formu metod, nastrojll a
opatieni, prostfednictvim kterych jsou prosazovany strategie vécné. Strategické fizeni je rovnéz
procesem tvorby a realizace rozvojovych zamérd dlouhodobé povahy , ma rozhodujici vyznam na
vyvoji fizeného subjektu a jejich uskute¢nénim ziskava podnik komparativni efekt.

Ve své praci hodlam uplatnit a aplikovat teoretické poznatky metod strategického fizeni , cilem
prace je vSak predevsim zvolit model nejvhodnéjsi strategie pro jeho aplikaci. Dil¢im cilem je

posoudit soucasny stav zkoumaného subjektu a provést evaluaci dosavadni strategie spolecnosti.



2. STRATEGIE A STRATEGICKE RIZENI
2.1. Zakladni pojmy

2.1.1 Strategie

Klicovym pojmem v oblasti strategického fizeni je termin strategie .Plvody tohoto vyrazu
nalézdme jiz v dobach antického Recka, kdy znamenalo uméni vést boj , uméni vojeviidce . V
terminologii obchodnik a vyrobcl plvodné tento termin znamenal schopnost rozhodovat se na
zakladé vysoké odbornosti a profesionality.

V obecném slova smyslu se vSak strategii rozumi jisté schéma , &i projekt postupu jak za
definovanych podminek dosahnout vytyCenych cil& pfipadné jak postupovat na jiz zapocaté cesté
vedouci k dosaZeni téchto cilll .Jde o vycet rlznych variant krok{ a cinnosti , které jsou pfijimany
na zakladé predpokladd a jisté neznalosti budoucnosti.

Postupem casu vyraz modifikoval ve smyslu , vedeni a sprava" posléze az vytvoreni jistého
spravniho ramce. KoneCnym UCelem strategie je vSak dospét k soucinnosti veskerych slozek a
¢innosti podniku a vytvorit tak jednotny celek jeho dalSi perspektivy. V definovani se rozchazi i
rlizni autofi, teoretici a praktici. Pro nas ucel mlzeme strategii definovat nasledovné (Johnson,
Scholes, 1993):

,Strategie dlouhodobé urcuje smér a rozsah aktivit organizace. V idealnim pfipadé pfizpdsobuje
zdroje organizace ménicimu se prostred], v némZ organizace pusobi, trhdm, zakaznikim a

ocekavanim zainteresovanych stran."

V bézném civilnim Zivoté se objevuje tento termin po 2. svétové valce , tam patrné zdomacnél
diky uplatriovani vojenskych stratégll v podnikatelské sféfe . Postupnym vyvojem a postupem
Casu nachazi termin strategie stale novych uplatnéni , proto se s nim dnes setkavame ve vSech
odvétvich lidské cinnosti. Z téchto dlivodl strategie nemohla minout ani odvétvi hospodarské
soutéze. S Uspéchem zacala byt vyuZivana pfi tvorbé strategickych studii a zaclefiovana do
principl podnikového fizeni.

S postupnou globalizaci , dostupnosti trhll a postupujici konkurenci doznava strategie ve smyslu ,,
uméni vést boj" opét svého piného vyznamu.

Ze tento vyraz zdoméacnél ve viech svétovych jazycich a kulturach nese sebou preklad stale nové
modifikace tohoto vyrazu. Dnes je prakticky nemozné najit jednu vycerpavajici definici , proto
mnohé , maji-li byt pfesné , jsou prezentovany v plvodnich , nejCastéji v anglickych originalech.
VSeobecna encyklopedie Nakladatelsky diim OP Diderot Praha 1998 , uvadi pod pojmem strategie
,» Fizeni urcité cinnosti k dosazeni zékladnich cili , obecny postup , uméni koncepcné dosahovat
stanovenych cilid." Taktika je zde chapana jako , volba dilcich , prostorové a casové omezenych

postupli v dané situaci"



Mintzberg (1991), povazuje strategii za ,model (vzor, sablonu) &i plan, ktery integruje hlavni
organizacni cile, politiky a posloupnost cinnosti do soudrzného celku". V preneseném slova smyslu
vSak mdZeme Fici, Ze strategie neni detailni plan nebo program piny instrukci. Je to jednotné
téma, které dava aktivitdm a rozhodnutim jednotlivce nebo organizace soudrznost a smér.

Autor se pokusil sestavit prehled modifikovanych vyznam@ pojmu strategie pomoci 5P:

e Plan ( plan): Pojeti strategie nejcastéji v oblasti vojenské.

e Ploy ( komplot ): Pojeti strategie ve smyslu ventilovaného signalu , ktery ma
alarmovat konkurenci a vyvolat u ni obavu z podobného kroku .

e Pattern ( model chovani ): lJde o zplsob pojeti strategie a soucasné strategické
chovani

e Position ( pozice ): Pojeti strategie ve smyslu pozice resp. pozice organizace na trhu
uzivd M.Porter a nasledovatelé jeho Skoly. Ti také vymezuji strategii jako umisténi
specifického vyrobku na specificky trh a konkrétni misto ve kterém se setkava vyrobek se
zakaznikem.

o Perspektive (charakter organizace ) : Strategie ve smyslu charakter organizace ho
uziva P.Drucker jako koncepci podnikani , ktera charakterizuje organizaci podobné jako
osobnost Cloveéka .Klicovymi aplikacemi pojmu strategie je koncept — coz je jakasi
predstava v mysli povolanych lidi , Ize taktéZ chapat jako perspektiva jednotné sdilend

vSemi Cleny organizace.

Strategie je zaméfeni na rozsah cinnosti podniku v dlouhodobém horizontu , které v idealnim
pripadé vytvareji soulad mezi podnikovymi zdroji a ménicim se vnéjSim prostiedim — zvlasté trhem
a zakazniky.(TICHA, I.,HRON, J., 2003 )

2.1.2  Strategické fizeni

Termin strategické fizeni je definovan desitkami rlznymi vice ¢i méné vystiznymi
vysvétlenimi a definicemi. Zakladnim vyznamem strategického Fizeni je mit koncepci jak uspét nad
konkurenci , vytvaret konkurencni vyhodu a vitézit v konkurencnim klani. Jde o nejdllezitéjsi
predpoklad podnikatelského Uspéchu , veskery potencidl podniku je smérovan pravé timto
smérem , veSkera takticka Ci operativni rozhodnuti jsou jiz tvorena v duchu jasného a neménného
strategického zaméreni. Jde o soulad mysleni a zplsob jednani celého kolektivu jako jednoho
organizmu s automatickou koordinaci dil¢ich c¢innosti.

Strategické fizeni tak predstavuje jednoznacny Ukol pro cely podnik na rdznych stupnich
podnikové hierarchie a stupni fizeni . Jde o vytvofeni jedineCnych kvalit se zvlastni a

nezaménitelnou hodnotou pro definovanou c¢ast trhu.
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Dle (TICHA,I,HRON,J.,2003) je strategické fizeni definovdno jako subjektivni a cilevédoma
¢innost lidi , objektivné nutna a vyplyvajici z podstaty transformacnich procesll. Dale poznavajici
a vyuZivajici objektivni zakonitosti pfirody a spoleCnosti , na jejich zakladech sméfujici ke
stanoveni spravnych cild , nejvhodnéjSich cest a prostiedk{ jejich dosazeni zplisobu zabezpeceni
pribéhu a kontroly takto stanovenych cinnosti.

Strategické Fizeni je také proces , v jehoz ramci manazefi urcuji dlouhodobé smérovani podniku ,
stanovuji specifické vykonové cile , vyvijeji strategie vhodné k dosazeni téchto cildi s ohledem na
vSechny podstatné vnitfni a vnéjsi podminky a podnikaji konkrétni kroky v realizaci vybraného
planu akci. (TICHA,I.,HRON,J.,2003)

2.2. Slozky strategického rizeni

Abychom byli schopni spravné viibec pochopit proces strategického Fizeni ( obr.1 )

( TICHA,I.,HRON,J.,2003) a postup pri strategickém rozhodovani , je pragmatické rozdélit tento
proces do jednotlivych slozek strategického Fizeni a kazdou nasledujici slozku resit po definovani
té predchazejici.
DEFINOVANI PREDMETU CINOSTI:
Jednd se o zdkladni Ukol vrcholového managementu obvykle obsahuje osobni nazor &i prani
vrcholového managementu , vytyCuje strategické oblasti podnikovych aktivit , trh{l , zakaznika.
STANOVENI STRATEGICKYCHA VYKONOVYCH CciLO:
Jde o cile podniku stanovené na vSech Urovnich Fizeni , koncentruje smysl podnikani a predklada
systém vSem dil¢im ¢innostem podniku . Zvlastni pozornost je vénovana ukazatellm: rocni zisk ,
produkéni ukazatele , finanCni ukazatele , pozici na trhu a postaveni vedle konkurence.
FORMULACE STRATEGIE:
Jedna se o tvorbu detailniho planu cinnosti vedouci k naplnéni cill zahrnuje cinnosti napfi¢ celym
spektrem hierarchie Fizeni , funkcionalnich oblasti vCetné  samostatnych organizacnich
jednotek.Resi otazky jak bude cile dosaZeno , strategie je tak pouze prostfedkem k dosaZeni a
obsahem strategie je vymezeni novych iniciativ .:

e Aktivni vyhledavani inovaci v resortu podnikovych ¢innosti ;

e Vyhledavani novych prilezitosti;

e Nové Cinnosti v v ¢innostech kde jiz ma podnik konkurenc¢ni vyhodu;

e Rozvoj aktivit vedoucich k posileni konkurenceschopnosti;

e Budovani nastrojl ochrany proti externim ohrozeni;

e Podporovani inovacnich procest a inovatord ;

e Relokace zdrojli ve prospéch efektivnich cinnosti , na Ukor upadajicich ¢innosti;

e Vystihnout moment ukonceni neefektivni ¢i neatraktivni ¢innosti ve prospéch jiné ;
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Pro formulaci strategie musime vychazet z vysledkd strategické analyzy. Formulace
strategie proto vyzaduje detailni analyzu situace a Usudek , strategie musi brat v Gvahu relevantni
vlivy vnitfniho a vnéjsiho prostredi. Cilem této strategické analyzy je identifikovat a analyzovat
vSechny faktory o nichz Ize predpokladat , Ze maji anebo budou mit vliv na volbu cile anebo

strategie podniku. Pfi téchto analyzach vychazime i z budoucich trendd.

REALIZACE STRATEGIE:

Jde o dinnosti managementu firmy béhem kterého je napliiovan detailni plan s ohledem na
tvorbu organizacni struktury , podnikovou kulturu , tvorbu motivacnich mechanizm , financnich
plan a programl , prosazeni a zavedeni postupd a procedur. Jde tedy o Cinnosti , které pfimo

podporuiji realizaci dané strategie.

HOD NOCENI STRATEGIE A OPRAVNA HODNOCENT:

Spocivaji v neustalém zlepSovani a modifikaci strategie nebot’ se méni podminky okolniho
prosttedi pro které byla tvofena anebo , Ze se prosté neosvédCila. Projevuji se zmény
v konkurencnim prostredi , nové prilezitosti ¢i ohrozeni , ¢i nastala zména v hierarchii podnikovych
cil@. Taktéz ve vnitinim prostfedi nastavaji zmény . Proto vZdy management monitoruje situaci a
provadi zmény , je-li potfeba operativné strategii modifikovat. Jde o Cinnost kontinualni , proto je

strategické fizeni proces dynamicky.

2.2.1  Proces strategického fizeni

Proces strategického fizeni je cinnost sestavajici se z mnoziny krokd vice ¢i méné

formalnich , kterymi ma byt dosazeno zamérd podniku , jak popisuje obrazek 1.

Obrazek 1 : Proces strategického fizeni

Analyza prostredi Identifikace
hrozeb a
prilezitosti

Definovani Formulace Realizace Hodnoceni
Cinnosti cild a = ctrategie == strategie ==  vysledkd
zdrojli strategie

Analyza Identifikace
zdrojl a kapacit | |silnych a slabych
podniku stranek

2.2.2  Vyvoj poznani strategického Fizeni

Pojem strategické Fizeni byva z Casti zaménovan s pojmy strategické planovani a

dlouhodobé planovani.

12



VYKLAD STRATEGICKYCH CINNOSTI:

Strategické rozhodovani je proces volby variant , postupl a rozhodovani jak se dostat z vychozi
situace do pozadovaného stavu . Naopak strategické planovani vymezuje detaily tohoto postupu
¢innostmi periodicky se opakujicimi , tak jak reaguje na vnéjsi zmény. Jde o komplexni pohled na
rozvoj podniku a spojeni rozhodujicimi ¢innostmi a obecnymi cily. Dale se jedna o dlouhodobé
smérovani podniku a jeho celkovou orientaci v prostiedi . Strategické fizeni se pak zabyva

kontrolnimi a Fidicimi ¢innostmi celého procesu a jeho realizace.

DLOUHODOBE PLANOVANI:

Jde o dlouhodobé cinnosti spojené s planovanim jednotlivych podnikovych Cinnosti  sahajici
obvykle za horizont 1 roku. Tyto Cinnosti dlouhodobého pldnovani se mohou tykat jednotlivych
funkcionalnich oblasti. Dlouhodobé planovani vychazi ze soucasnych stavll vnéjsiho prostredi

s dlouhodobym piedpokladem neménnosti tohoto stavu.

STRATEGICKE ROZHODOVANI:
Mezi procesem strategického fizeni a strategického rozhodovanim je dle Ansoffa velice Uzky vztah
ve smyslu vztahu mezi podnikem a prostifedim. Management podniku musi umét definovat a

rozhodnout , co bude podnik délat , kam sméfuje a co je jeho cilem.

JEDNOTLIVE UROVNE ROZHODOVANT:

e Strategicka rozhodovani : Tvori se na nejvyssi Urovni fizeni podniku , tykaji se vSech
zdrojl podniku. ProtoZe jde o vztah k vnéjsimu , prudce proménnému prostiedi podniku ,
jsou provadéna priibézné a reaktivné.

e Administrativni rozhodovani : Jde o rozhodovani podptirna , k naplnéni cinnosti a
funkcnosti firemni infrastruktury.

e Operativni rozhodovadni : Jedna se o cyklické rozhodovaci procesy , systematické
povahy , decentralizované a realizované na lokalnich oddélenich . Jejich potfeba a Cetnost

je vysoka , vysledek rozhodnuti relativné bezrizikovy.
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3. PODNIK, CILE, POSLANI

3.1. Poslani podniku

Prvnim a zakladnim krokem procesu strategického fizeni je nezbytnost samotné definice
poslani podniku, co je smyslem samotné existence , jaka bude jeho role v oblasti podnikani , ceho
chce podnik dosahnout , definuje potfeby , které maji byt vlastni cinnosti uspokojovany ,
vyjadiuje dA@vody a motivy. Poslani byva zpravidla definovano na obecné urovni , ve formé
orientaci a postojd . Poslani podniku pouze naplfiuje podnikovou filozofii bez jednotkové
specifikace ¢i ¢asového ramce. Poslanim podniku zcela urcité byva napfiklad uspokojovani potreb
zakaznika , ¢i generovani ekonomického profitu. Mimo jiné by poslani podniku mélo prezentovat i
primarni funkce ve vztahu k trhu , k zakaznikovi , jménu a povésti kterou hodla na trhu mit a také
jak chce byt chapan verejnosti.

(Ticha,Hron,2002) uvadi , Ze poslani podniku Ize rovnéz formulovat jako odpovéd na nasledujici
otazky:

e Kdo jsou nasi zakaznici ?

e Jaké jsou nosné cinnosti ( sluzby ) podniku ?

¢ Na jakém trhu podnik soutézi ?

e Je technologie stfedem zajmu podniku ?

e Ma podnik definované ekonomické cile ?

o Jaké jsou zakladni hodnoty, filozofické priority podniku ?

o Cim se podnik vyraznéji liéi od jinych , v &em je jeho konkurenéni vyhoda ?

e Zohlednuje podnik zajmy spoleCnosti , ochranu Zivotniho prostfedi ?

e Jsou zaméstnanci povazovani za hodnotny zdroj podniku ?
V obecné roviné chapeme poslani podniku v této posloupnosti: (HRON,J; TICHA,1;2003 )

e Vize: vyjadfujici predstavy ¢im by podnik mél byt bez zplsob( jak tohoto dosahnout
e Mise: je jiz formulaci vize a jiz konkretizuje pfedstavu managementu

e Zameéry: jsou dalSim krokem postupné konkretizace vize

e Cile: jsou operativné vymezené zaméry

e Plany: pak chapeme jako konkrétni popisy postupd.
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3.2. Podnikové cile

Na rozdil od poslani podniku jsou podnikové cile jasné a zfetelné definovany vysloveny
s udanim strategického sméru . Pfi definici jde o jasné gesto ¢eho ma byt dosazeno a to jak
v kratkodobém tak i dlouhodobém horizontu. Strategické cile je nezbytné definovat ve vSech
funkcionalnich oblastech , které jsou pro podnik rozhodujici , na kterych zavisi rozvoj podniku a
také na vSech Urovnich Fizeni . Zejména se jedna o tyto oblasti: finance — jde o zisk , navratnost
investice , cash-flow , v oblasti vyroby — jde o kvalitu vyrobku , mnozstvi , vyvoj / inovace nového
vyrobku , v oblasti marketingu - jde o cile v reklamé , odbytu , pronikani na nové trhy a sluzeb
pro zakazniky, v personalistice — jde o cile rekvalifikacni , pracovnich vztahl , planovani lidskych
zdrojd ¢i fluktuaci , v oblasti spoleCenské odpovédnosti — regulacni opatieni , znecisténi okoli , o
vztah k mistni komunité atp.
Stanoveni strategickych cill evokuje management firmy a potazmo celou firmu k jejich naplnéni
,nebot’ jsou hmatatelné a zaroven cile musi byt motivujici a readlné , ne abstraktni. V opacném
pripadé by poslani podniku zlstalo pouze vyctem nenaplnénych vyrokl , byt s dobrym Umyslem ,

ale se ztratou motivace tento cil naplnit.

POZADAVEKNA FORMULACI CILE: (HRON,J;TICHA,I;2003)
e Cil musi byt stanoven ve vztahu k jedné presné vymezené oblasti.
e  Cil musi byt vztazen na vysledek , nikoliv k ¢innosti.
o Cil musi byt vyjadien v méfitelnych jednotkach a vztazen k terminu spinéni.

o Cil musi vyzyvat k vykonlim , ale zaroven musi byt dosazitelny.

Cile podniku jsou definovany tak , aby zpétné naplfiovaly vlastni existenci a poslani podniku. Pro
napliiovani cill podniku musi disponovat nastrojem odliSnosti. Tuto odliSnost chapeme jako
jedinecnost sluzby , vyrobku ¢i jiné hodnoty , kterou zakaznik vnima , ktera zakaznikovi nabizi o
néco vice nez konkurencni. Mnohdy jde pouze o pfiznivé minéni o firmé. Podnik na zakladé této

jedinecnosti ziskava naskok , ziskava konkurencni vyhodu.

4. PODNIK A PROSTREDI

Jeho analyza je povazovana za klicovy krok ve strategickém procesu . Prostiedi podniku
ve znané mite vymezuje varianty a limity pro management a jeho opera¢ni pole. Zadny podnik

nepdsobi ve vakuu , prostiedi je Zivotnim prostorem. Tento prostor rozdélujeme obecné na
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prostfedi vné podniku a vnitfni prostfedi podniku. Uspéénd mlize byt pouze ta strategie , ktera

respektuje podminky prostredi , predevsim podnéty prichazejici z vnéjsiho prostredi .
4.1. Analyza globalniho prostredi

Kazdy podnik se nachazi pod vlivem okolniho prostiedi , které je ve vyvazeném stavu ,
dokud tato rovnovaha neni néjakym impulsem porusena. Obvykle se zmény déji z pozice prava
veta. Poté nasleduje vice ¢i méné slozity a zdlouhavy proces , ktery opét tuto rovnovahu ustali.
Toto vnéjsi prostiedi je charakterizovano celou fadou subjektl , procest , vazeb , hierarchii ,
pravidel , hodnot a mnohymi dalSimi faktory. Pfesto vSak faktory vlivd , které plsobi z vnéjsku na

podnik dokazeme rozdélit a zaclenit do 4 zakladnich skupin:

o Spolecenské faktory

o Ekonomické faktory

e Socialni faktory

e Technologické faktory

4.1.1 STEP analyza

Tento jednoduchy a velice efektivni analyticky prostfedek slouzi k posouzeni relevantnich
faktorl globalniho prostredi . Jedna se o faktory , které maji pfimy a bezprostfedni vliv na podnik
a pritom se nachazi mimo rémec vlivu podniku.

Dle (HRON,J; TICHA,1;2003 ) , je smyslem této analyzy odpovéd’ na nasledujici 3 otazky:
e Které z vnéjsich faktorl maiji vliv na podnik?
e Jaké jsou mozné Ucinky téchto faktord?
e Které z nich jsou v blizké budoucnosti nejdllezitéjsi?

Tyto otazky se vztahuji ke 4 rozhodujicim segmentlim vnéjsiho prostiedi

SOCIALNE-KULTURNI SEGMENT: Zahrnuje faktory plynouci ze zvyklosti
, podminek a stylu Zivota ¢lovéka:

e Demografie

o Distribuce pfijmd

e Mobilita obyvatelstva

e Zivotni styl

« Urover vzd&lani

e  Pristupy k praci a volnému Casu
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TECHNOLOGICKY SEGMENT: Zahrnuje faktory plynouci z technického a
technologického Zivota , technického pokroku a jejich trendd:

¢ VIadni vydaje na védu a vyzkum

¢ Nové objevy vynalezy a patenty

e Transfer technologii

e Mira v zaostavani vyrobnich prostifedkd

EKONOMICKY SEGMENT: Zahrnuje faktory plynouci ze stavu ekonomiky a obecné
prostredi kde tempo udavaiji financni a rlstové ukazatele :

e Trend vyvoje HDP

e Zivotni cyklus podniku

e Nabidka penéz , Urokova mira , kurzy

e Inflace

e Nezaméstnanost

o Dostupnost energie a naklady na ni

POLITICKO-PRA VNI SEGMEN T :Zahrnuje faktory plynouci z distribuce moci mezi
lidmi , zvlasté pak z moci zakonné:

e Stabilita vlady

e Regulace zahrani¢niho obchodu

e Danova politika

e Monopolni legislativa

e Ochrana zZivotniho prostredi

4.1.2 Scénare

DalSim pomocnym analytickym nastrojem jsou scénare. Scénare , jak jiz nazev
napovida dokresluji vnéjsi prostfedi ve vice rliznych variantach. Jedna se o predpoklady a Gvahy
Ci dokresleni vlastnich prfibéhd , které uvazuji smér budouciho vyvoje . Hodnoti soucasny stav ,
vychazeji z néj , zaznamenavaji slabé signdly z okoli , variantné je zesiluji @ mnozinu téchto
alternativ dale analyzuji. Smyslem vytvareni scénarll budouciho vyvoje je zapojit imaginaci ,

stimulovat diskuzi a ziskat ndstroj pro strategické rozhodovani.
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4.2. Analyza vnéjsiho prostredi ( odvétvi )

Podstatou analyz vnéjsiho prostiedi je vymezeni urcujicich faktord , které mohou mit na
podnik vliv , lezi vné podniku a do jisté miry jsou podnikem ovlivnitelné. Slouzi k vytvoreni

povédomi a odhadu pozice pro tvorbu nastroje konkurencni odliSnosti a konkurencni vyhody.

4.2.1 Analyza ekonomickych charakteristik

Tato metoda je velice uziteCnou pomUckou zvlasté pro definovani nového odvétvi kam
hodla subjekt vstoupit. Odvétvi je v tomto pripadé definovano vyrobkem , sluzbou i zakaznikem.
Odvétvi je dané také skupinou vyrobcl , prodejcd ¢i poskytovatell sluzby ktefi zasobuji trh
stejnym vyrobkem , sluzbou ¢i blizkym substitutem . Protoze je odvétvi charakterizovano stejnymi

nebo podobnymi produkty , jde o velmi dlleZité vztahy mezi cenou , naklady a ziskem.

4.2.2 Analyza hybnych sil odvétvi

Odvétvi se vyviji pod tlakem proménnych sil , které nuti podnik ke zménam .sily
s rozhodujicim vlivem na podnik oznacujeme jako hybné sily. Analyza hybnych sil vychazi z urceni
hybnych sil a odhadu dopadu téchto sil na odvétvi. Mezi nejb&znéjsi hybné sily patfi predevsim
zmény v mife dlouhodobého rlistu odvétvi , zmény ve skladbé zakaznik(l , zména zplsobl pouZziti
vyrobk{ , inovace vyrobniho procesu a vyrobku , marketingové inovace. Mezi hybné sily odvétvi
fadime vstup ¢i vystup nejvétsich podnikd z odvétvi , zmény v efektivnosti a nakladech. Velky vliv
na odvétvi maji také rzna regulacni opatfeni a vladni politika. Hybné sily v odvétvi jsou dllezitym
identifikdtorem vyvoje tohoto odvétvi , proto predmétem analyzy hybnych sil je zachytit a

posoudit jejich vyznamnost a vliv.

4.2.3 Strategické mapy odvétvi

Pomoci této analyzy Ize ziskat detailni pohled na odvétvi . VSichni konkurujici si subjekty
jsou soustiedéni do skupin tak , Ze kazda obsahuje podniky se stejnou ¢i obdobnou trzni strategii
a podobnymi zaméry. Jde o uziteCny nastroj zejména pro ta odvétvi kde existuje pouze nékolik
charakteristickych skupin konkurentd z nichZ kazda zaujima vyznamnou pozici na celkovém trhu a
ma dobré jméno u zakaznika. Strategicka mapa tvofi graficky zaznam na odvétvové dvourozmérné
mapé odvétvi . Obé osy tvoii strategické proménné kterymi se od sebe jednotlivi rivalové odlisuiji.

Udava nam informace o odvétvi jako celku a postaveni jednotlivych rivaldl v odvétvi.
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4.2.4 Analyza konkurence v odvétvi ( Porterliv model )

Sila a vliv konkurence v odvétvi je dana ekonomickou strukturou . Dle SEDLACKOVE
(2000) , analyza konkurencnich sil zkouma zaklad konkurence v odvétvi , je orientovana na rozbor
konkurencni situace , na zdroje a intenzitu konkurencnich tlakd , na akce a reakce konkurencnich
rivall a na soucasnou a budouci konkurencni situaci
Urover konkurence v odvétvi zavisi na 5 zakladnich konkurenénich silach (Obrazek2). Souhrnné
plsobeni téchto péti sil uruje potencial konecného zisku v odvétvi . Nejvétsi sila nebo sily
z téchto 5 konkurencnich sil ziskavaji prevahu a stavaji se rozhoduijicimi z hlediska formulovani
strategie . Cilem konkurencni strategie je nalézt v odvétvi takové postaveni pro podnikatelsky
subjekt , kdy tento podnik mdze nejlépe Celit konkurencnim tlakdim , nebo jejich plisobeni obratit
ve svij prospéch. Dle obrazku 2 jsme vymezili 4 zakladni faktory ( sily) , které vyznamnym
zplsobem ovliviuji déni v odvétvi kde podnik plsobi. OhrozZeni plyne predevsim ze strany novych
konkurentll , odbératelll , dodavatelll , substitutd a samoziejmé predevsim ze strany stavajicich

konkurent@ na sou¢asném trhu.

OHROZENI ZE STRANY NOVYCH KONKURENTU : Nové vstupujici firmy
pfinaseji do odvétvi novou kapacitu , snahu ziskat podil na trhu a Casto i znac¢né zdroje. To mlze
vést ke stlaCeni cen nebo rlstu nakladd a tim ke sniZeni ziskovosti. Hrozba vstupu novych firem je
odvisla od existujicich prekazek v kombinaci s reakci stavajicich Gcastnikl , kterou mize vstupujici
subjekt ocekdvat. Cim jsou bariéry vstupu Vvét§i , tim je riziko pro stavajici podniky
mensi.Identifikujeme 6 zakladnich faktord :

o Uspory z rozsahu :Velké objemy produkce umoziuji sniZit jednotkovou cenu produktu.
Tyto Uspory z rozsahu odrazuji nové Gcastniky tim , Ze je nuti vstoupit s velkym rozsahem
produkce a riskovat silnou reakci na jejich vstup za strany stavajicich firem , anebo
naopak s malym rozsahem produkce a tim riskovat cenovou nakladnost na jednotku , coz
je nasledné cenové znevyhodni.

o Diferenciace produktu: Zavedené firmy maji své zavedené znacky a své vérné
zakazniky. Tato diferenciace nuti nové vstupujici k vysokym vydajim do propagace a
reklamy aby na trhu zviditelnily své produkty .

e Kapitalova narocnost: DalSi vyznamnou prekazkou vstupu je nutnost velkych investic
do vyrobnich zafizeni , technologii , zasob a dlvéry zakaznika.

o Pristup k distribucnim kanaliim: Distribucni kanaly jsou jiz zasobovany stavajicimi
firmami. Tvorba novych kanall respektive nakladné vyuZiti stavajicich mdze vyznamnym
zplsobem ztizit vstup do odvétvi.

o Nakladové znevyhodnéni nesouvisejici s velikostii Zavedené firmy mohou mit

takové nakladové zvyhodnéni plynouci napfiklad z vlastnictvi technologie vyroby ,
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vyhodného pfistupu k surovinam , priznivého umisténi , ze zplsobl fizeni atp. Nové
vstupujici firmy tohoto mohou dosahnout za cenu zvySenych nakladd.

o Viadni politika: Viada miZe limitovat vstup do odvétvi omezenému poctu subjektl
prostfednictvim zakonnych nastrojii. Jedna se o licence , normy , limity , technické a

bezpecnostni predpisy.

RIVALITA MEZI STAVAJICIMI KONKURENTY : Véechny subjekty v daném
odvétvi se snazi ziskat vyhodné postaveni na trhu. Konkurencni boj mezi rivaly mdze mit réiznou
intenzitu a fadu forem. Pouzivanymi nastroji mdZe byt napf. cenova konkurence , reklamni
kampan , vyssi kvalita , delsi garance , kratsi distribu¢ni kanaly , nové sluzby , intenzita rivality na
trhu se zvysSuje tehdy:
e Je-li na trhu vice rovnocennych konkurentl anebo jsou-li konkurencni firmy velké.
e Roste-li odvétvi pomalu , konkurence proto soutézi o podil na tomto trhu.
e Jsou-li vysoké fixni naklady na produkci nutici firmy k pInému vyuZiti produkéni kapacity.
e Jsou-li produkty malo diferencované a proto kupujici pfechazi od jednoho. Konkurenta
k druhému.
e Jsou-li neprekonatelné vysoké vystupni naklady , nuti podniky zdstat v odvétvi za kazdou
cenu.

e Vstoupi-li do odvétvi novy subjekt formou akvizice.

OHROZENI ZE STRANY SUBSTITUTU: Vdechny konkurenéni firmy v odvétvi
navic soutézi s odvétvimi ktera produkuji substituty. I substituty urcuji maximalni cenu za kterou
mohou vyrobci produkty doddvat na trh a tim limituji potencialni vynos odvétvi . Identifikace

substitutd znamenda vyhledavani produktl , které mohou plnit tutéz funkci jako produkt sam.

Vv

vV

strategickém rozhodovani , zda usilovat o vytlaeni substitutu anebo jej akceptovat.

VYJEDNAVACI SILA ODBERATELU: Odbératelé souté s odvétvim a tlaci
nakupni ceny dolll , vyzaduji vyssi kvalitu Ci lepsi sluzbu a porovnava konkurenty mezi sebou. Dle
M.E. PORTERA (1994) Nejvétsi vyjednavaci sily dosahnou pokud:

e Je skupina odbératell koncentrovana ¢i nakupuje centralné.

e Pokud produkty které nakupuji v odvétvi predstavuji podstatnou Cast jejich nakladd na

nakupy.
e Produkty které v odvétvi nakupuji jsou standardni a nediferencované.
e Jim nehrozi vysoké prechodové naklady.

¢ Nedosahuji-li vysokych ziskd.
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e Vytvari znatelnou hrozbu zpétné integrace.
e Produkt odvétvi neni dllezity z hlediska kvality produkce odbératele.

e Pokud je plné informovana.

VYJEDNAVACI SILA DODAVATELU: Siladodavateld spociva v jejich vlivu na
kvalitu vstupl firem v odvétvi a jejich cenu. Mnoho firem se snaZzi eliminovat svou zavislost na
dodavateli vyuzivanim vlastnich zdrojd . Podminky jez posiluji postaveni dodavatele jsou velmi
podobné tém, které Cini odbératele silného. Nejvétsi vyjednavaci sily dosahnou pokud:

¢ Je nabidka ovladana jen nékolika spole¢nostmi a je koncentrovanéjsi kam je dodavano

e Nemusi Celit jinym substitu¢nim produkt@im p¥i dodavkach do tohoto odvétvi

e Neni dané odvétvi dlleZitym zakaznikem dodavatelské skupiny

e Produkt dodavatele je dllezitym vstupem pro ¢innost odbératele

e Skupina dodavateld ma diferencovanou produkci

e Skupina dodavateld predstavuje vyrazné nebezpeci perspektivni integrace do odvétvi

odbératell

Obrazek 2 : Porteridv model

[ Potencialni ]
substituty OhroZeni ze stran
F ] 4

novych substitutl

[ dodavatelé

Vyjednavaci sila
dodavatelll

odbératelé ]

Vlyjednavaci sila odbératell

L
novi konkurenti

Ohrozeni ze strany novych konkurent(

4.2.5 Analyza atraktivity odvétvi

Tato analyza navazuje na Porterliv model , na Strategické mapy , Analyzu konkurence a
shrnuje vysledky téchto analyz. Cilem je poskytnout zavér ktery se tyka celkové atraktivity odvétvi
pro dany subjekt. V prlibéhu této analyzy hodnotime hlavni faktory a silam pfifazujeme skore.
Podle vySe vysledného skére identifikujeme maximalni vyuziti disponibilnich prostfedkd |,
v opacném pripadé nizkého skore je atraktivita poZzadavk{ odvétvi nizka.
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4.3. Analyza vnitrniho prostredi

Uspé$nd strategie musi umét reagovat na podminky vnéjsiho prostfedi a zarove
vychazet ze svych cild zdrojli a vyhod. Zaklad Uspésné strategie tkvi v nalezeni zplisobu a vhodné
kombinace , umoziujici maximalni vyuziti prilezitosti vnéjsiho prostiedi podniku se zdroji , které
ma podnik k dispozici. Proto analyza podnikovych zdrojli predstavuje dalsi vyznamny prvek pfi
formulovani strategie.

Podstatou analyz vnitfniho prostfedi je vymezeni urcujicich faktorl , z kterych plyne zasadni
konkurencni vyhoda a lezi uvnitf podniku. Nabizi nejvyhodnéjsi vychozi postaveni pro vyuziti
prilezitosti z vhodné uzplsobenych vnitfnich zdrojd. Tyto zdroje hledame pomoci analyz

nasleduijicich oblasti:

4.3.1 Analyza zdrojd a kompetenci

Zdroje a kompetence patfi k zakladnim predpokladim konkurenceschopnosti podniku.
Analyzu prezentujeme jako matici dlsledkd na podnik plynouci z rlizné Grovné kompetenci a
zdrojt podniku podle 4 zakladnich kritérii. (jedna se o hodnotnost , vzacnost , nenapodobitelnost ,
a nenahraditelnost zdroje ¢i kompetence) Toto rozhodovani je praktikovano za ztéZzujicich

podminek nasledujicich faktord:

o Nejistota: Plyne z rychlych nenadalych a trvalych zmén ve vnéjSim prostredi . Zmény
plnou predevsim z vyvoje politickych , ekonomickych trendl , z reakce trhu , zakaznické
poptavky.

e SloZjtost: Plyne z komplikovanych vztahl ve vnéjSim prosttedi a jejich pricin.

e Vnitropodnikové konflikty: plynou ze stietu zajml rlznych zajmovych skupin ,

predevsim téch , ktefi o zdrojich kompetencich rozhoduiji.

Zdroje podniku rozdélujeme:
e Hmotné zdroje: Jednd se o zdroje kvantifikovatelné. (finanéni , organizacni
technologické , fyzické)

e Nehmotné zdroje: Jde o zdroje duSevniho a kulturné-spolecenského charakteru.
4.3.2 Analyza hodnotového retézce

V kazdém podniku probiha celd fada smysluplnych dil¢ich Cinnosti. Tyto dilci Cinnosti se

podileji na vzniku celkové hodnoty , kterou podnik produkuje. Tyto posloupnosti nazyvame
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hodnotovy fetézec. Cely hodnotovy retézec — tok veskerych podnikovych cinnosti délime na 2

zakladni kategorie:

e Primarni: Jsou ty , které se pfimo podileji na vyrobé produktu.
e Podpiirné: Jsou ty , které se na této Cinnosti podileji zprostfedkované , které primarni

¢innost zajist'uji.

Smyslem analyzy je popis jednotlivych Cinnosti z hlediska tvorby hodnoty a nakladd , které jsou
spojené s vytvarenim hodnoty. Jde o rozbor cinnosti jednotlivych Usekl podniku a porovnani
s konkurenci , kdy generujeme vyssi hodnotu diky nizsim nakladdm anebo generujeme hodnotu ,
kterou konkurence realizovat viibec neumi. Tato analyza klade velky dliraz na hodnotu vnimanou

zakaznikem ( zvenku). Hodnoty vnimané subjektivné ( zevnitf ) mohou byt profesionalné slepé.

4.3.3 Analyza klicovych procest

Kazdy podnik tvorici jakoukoliv hodnotu uziva osvédcenych procest k dosazeni této
hodnoty. Tyto procesy rozdélujeme na primarni procesy , podplrné procesy a procesy kontroly.
Mnohdy jsou vSak tyto procesy historické az setrvacné , s odstupem casu pozbyvaji UCelnosti a
nezbytnosti v lepSim pripadé mohou byt neefektivni. Cilem analytického procesu je rozhodnout o
skladbé proces( , jejich efektivizaci , zruseni zbytecnych procest ¢i dislokaci.

Analyzou podnikovych procesti rozhodneme o:

o Identifikaci klicovych procesii : 1dentifikace procest vyuzivajici klicové kompetence.

e Rekonfiguraci podnikovych procesi : Jde o ocisténi procesll o Cinnosti , které
neprispivaji k tvorbé podnikové hodnoty.

e Outsourcingu : Jde o presunuti neefektivnich procest k externimu dodavateli , ktery je
schopen tyto cinnosti zajistit z vy$Si hodnotou ,obvykle z d@vodl Uspor z rozsahu.

Vétsinou se nejedna o procesy klicové ale podplrné.

4.3.4 Analyza exponovanosti podniku

Analyza je zaméfena na identifikaci citlivosti podniku na vnéjsi podnéty , respektive na
identifikaci faktor( , jejichz absence mize ohrozit existenci podniku. Tyto faktory nebezpedi hrozi
z vnéjsiho i globalniho prostfedi podniku vcetné vnitiniho prostfedi a to vSech funkcionalnich
oblasti . Jde o matici faktorl jimZ je pfifazovano hodnoceni s pfislusnou vahou vlivu ,

pravdépodobnosti a schopnosti reagovat. Analyza spociva v nasledujicich ¢innostech:
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o Identifikaci faktordi
e Presné formulaci ohroZeni, které miiZe absence faktoru zpiisobit
o Formulaci nasledkd v pripadé naplnéni ohroZeni
e Ohodnoceni viivii jednotlivych faktord
o Odhadu pravdépodobnosti naplnéni
e Formulaci mozZnych reakci podniku
o Grafickém zpracovani
Grafické znazornéni vysledkd je vpraveno do 4 kvadrantd dvouosého grafu s plynulym pomérem
mezi schopnosti podniku reagovat a pfimém ohrozeni podniku. Kvadranty rozdélujeme na:
e Bezbrannost: Souhra velmi vaznych ohrozeni podniku a absence zdrojli a schopnosti
na né reagovat.
e OhroZeni : Jedna se o velmi vazna ohrozeni , ale podnik vlastni prostredky obrany.
e Pripravenost : Jedna se o souhru malo vyznamného ohroZeni a pfipravenosti podniku
jim Celit.
e Zranitelnost : Jde sice o bezvyznamna ohrozeni ale podnik neni pfipraven a schopen

obrany.

4.3.5 Analyza portfolia

Existence Uspésného vyrobniho programu je jednim z vyznamnych predpoklad( Uspésné
budoucnosti. Cilem této analyzy je usmérnovat zdroje do takovych strategickych jednotek a
produktl , kde mdZeme s Uspéchem vyuzit relativni konkurencni vyhodu , anebo se trh jevi
priznivé. Nejpopularnéjsi analytické techniky jsou zaloZzeny na tvorbé dvojrozmérnych grafickych
obrazl s umisténim jednotlivych podnikatelskych aktivity. Jejich velikost je vyznacena kruhy
rlznych velikosti v procentudlnim vyjadreni. Analyticka cinnosti spociva v diagnostické metodé

sledovani portfolia jednotlivych podnikatelskych Cinnosti predevsim diverzifikovanych spolecnosti.

MATICE BCG: Matice BCG vychazi z predpokladu , Ze Uspé&sného postaveni na trhu Ize
dosahnout jenom cestou snizovani nakladl a nebere v Gvahu diferenciaci . Atraktivita odvétvi je
spojena s fazi rlstu v zivotnim cyklu a je opomijena atraktivita odvétvi v jinych Zivotnich stadiich
(TICHA,I.,HRON,J.,2003,).
Matice porovnava hodnoty relativniho podilu na trhu a hodnoty miry rlstu daného odvétvi. Podle
vzajemnych relaci , jak ukazuje obrazek 3 , oznaCujeme 4 kvadranty matice dle vyhodnosti jejich
podnikatelskych aktivit na:

e Otazniky : Rychly narlst trhu dodava na atraktivité , slabé pozice z hlediska trznich

podill vSak vyvolavaji obavy o ziskovost potencialu trhu.
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e Hvézdy : Tento kvadrant nabizi jak vysoky zisk tak i vynikajici pfileZitost k rlstu.

e Dojné kravy : Postaveni v tomto kvadrantu ma tendenci vydélavat znacné prebytky ,
jsou velice hodnotnou slozkou podnikového portfolia . Je zajmem kazdého podniku
udrzet trzni pozice v tomto kvadrantu co nejdéle .

e Bidné psy : Slaba konkurencni pozice , nizky ziskovy potencial , pomaly rést trhu anebo
hrozici Upadek trhu. Tento kvadrant dale vypovidd o neschopnosti podniku vytvaret
atraktivni prijmy . Nejcastéjsim strategickym doporucenim pro tento kvadrant je postupna
likvidace.

Obrdzek 3 : Matice BCG

vysoky Relativni podil na trhu nizky
p

N
Problémové déti

Hvézdy @

()

\ O

Dojné kravy Bidni psi

vysoka

Mira rlstu
v odvétvi

nizka

MATICE GE: Matice GE predstavuje alternativu v pfistupu k analyze portfolia. Jedna se o
matici slozenou s 9 poli rozdélenou diagonadlné do 3 zo6n. Jednotlivé zény predstavuji souhrn
nékolika faktord. Zéna 1 , levého horného rohu predstavuje vysokou dlouhodobou atraktivitu
odvétvi a konkurencni pozici hodnoti jako pfiznivou . Zdna ¢€.2 stfedového pole je z pohledu
podnikatelské aktivity primérna. Investice do Cinnosti tomto sektoru se obvykle vrati. Zéna ¢.3
v pravém spodnim rohu matice se vyznacuje znacnou nejistotou. Strategickym doporucenim pro
tuto oblast je ukonceni cCinnosti. V matici  poméfujeme jednotlivé Cinnosti analyzovaného

subjektu podle 2 hledisek :

o Celkova atraktivita odvétvi
o Sila podniku/konkurencni pozice

Hlediska jsou doladéna jednoduchou vahou , ktera cini vypovidaci schopnost jednofaktorovych

ukazatell objektivnéjsi. Matice GE predstavuje alternativu v pristupu k analyze portfolia.
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4.3.6  Analyza klicovych faktorl Uspéchu

Klicovymi faktory Uspéchu nazyvame takové cinnosti podniku , které rozhodujicim

zplsobem ovliviiuji konkurenceschopnost podniku v daném odveétvi. Jsou to tedy Cinnosti v daném

odvétvi specifické. K identifikaci takovych faktorli mdZeme s Uspéchem vyuzit vysledky jiz

provadénych analyz. Klicové faktory uspéchu mlzeme hledat ve vztazich k vnéjSimu a globalnimu

prostredi i ve vSech oblastech podnikové &innosti:

vyroba ( efektivnost vyroby , kvalita , vyuZiti fixnich aktiv, kvalifikovani pracovnici ,
produktivita prace );

marketing (efektivni a pripraveni prodejci , systém vyfizovani objednavek , obchodni
dovednosti , atraktivni baleni);

organizace (informacCni systém , schopnost bezprostfedni reakce na zménu trznich
podminek , zkusenosti a manazerské know-how );

distribuce (sit’ velkoobchodti , vlastni maloobchodni sit',rychlé dodavky ,nizké naklady);
technologie (védecky vyzkum , schopnost inovace vyrobku, procesu ;

dovednosti (talent, know-how v Fizeni kvality , lakavé reklamy, rychla realizace novinek).

Kazdé z odvétvi ma sva specifika avSak s ohledem na vSechna odvétvi identifikujeme 4 zakladni

oblasti zdrojd klicovych faktor( Uspéchu:

Charakteristiky odvétvi: Pro kazdé podnikatelské odvétvi bude vzdy typickd mnozina
klicovych faktord.

Konkurencni pozice: Nejvétsi konkurent v odvétvi bude vzdy udavat hranici faktor(
Uspéchu , mali konkurenti vzdy budou ovliviiovani jejich kroky.

Globalni prostredi:

Organizacni vyvoj: \Vlyvoj vramci organizace mlze byt zdrojem novych klicovych

faktorl uspéchu , zaroven vsak mdZze byt zdrojem rizik a ohrozeni téch stavajicich.

4.3.7 Analyza konkurenceschopnosti

Tato analyza plynule navazuje na predchazejici analyzu podnikovych oblasti a jejich

klicovych faktorli uspéchu. Jde o tabulku v které identifikujeme klicové faktory Uspéchu a

prislusné vahy , kterou demonstrujeme vyznamnost daného faktoru pro dané odvétvi. V tabulce

porovnavame nas podnik s konkurenty v odvétvi za pouZiti bodU ze stupnice.
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4.4. Analyza zajmovych skupin

Pfi hledani optimalni Uspésné strategie pro nas podnik , nesmime zapomenout na
potfeby a poZadavky zajmovych skupin. Mezi zajmové skupiny miizeme bez obav zafadit kazdého
kdo ma néjaky vztah k analyzovanému podniku anebo koho se cinnost podniku jakymkoliv
zplsobem dotyka. Znalost pozadavkl téchto skupin je pro podnik ddlezita zejména proto , Ze tyto
skupiny mohou s konec¢nou platnosti rozhodnout , zda se podati zrealizovat pfijata strategie.
Hodnota podnikové strategie vzdy zavisi na predpokladech , které jsou prfijaty ve vztahu
k zajmovym skupinam podniku a ve vztahu ke krok@m , které podniknou v priibéhu realizace
strategie. (TICHA,L.,HRON,J.,2003)

Analyza zdjmovych skupin se skladad predevsim z identifikace mnoZstvi a Clenitosti zajmovych

skupin a identifikace zamérd a predpokladll v chovani téchto skupin:

o Identifikace zdjmovych skupin: Jsou to predevsim : vlastnici , management ,
zameéstnanci a odbory , dodavatelé , zakaznici a odbératelé , konkurenti , banky , organy
statni spravy a samospravy , obchodni partnefi , verejné zajmové skupiny , sdélovaci
prostfedky , nabozenské skupiny.

o Identifikace a testovani predpokladii: lde o jednoduché rozdéleni do 2 kategorii. PFi
analyze pozadavkd téchto zajmovych skupin se vyuzivaji jednoduché metody : priizkum
(dotaznik) , postoj a nazor (interview) . zakladni podminkou je identifikovat pocet , silu ,
orientaci zajmovych skupin , dale pak pfedpoklady téchto skupin z hlediska vyznamu a
postoj téchto skupin k nami prosazované strategii.

a) Predpokilady podporujici strategii

b) Predpoklady omezujici strategii

5. ANALYZA SITUACE, SWOT

Dalsim logickym krokem analytického procesu navazujiciho na analyzu vlivd vnéjsiho
prostiedi , vnitfniho prostfedi a analyze vlivl zajmovych skupin je SWOT analyza. Tento nastroj je
nezbytny pro celkové ohodnoceni podniku. Vyhoda spocivé v pohotovosti a jednoduchosti. Jedna
se o kombinaci definic vnitfnich silnych a slabych stranek podniku vici kombinaci prilezitosti a
ohrozeni prichazejiciho zvenéi. U¢elem metody je nalezeni takovych ukazateld podniku , které maji
pfimou souvislost se strategii a proto maji rozhodujici vyznam pfi dalSim fizeni. Z velkého poctu
faktord , které podnik ovliviiuji , hodnotime pfi sestavovani SWOT analyzy praveé ty , které souvisi

s konkrétni situaci podniku a odvétvi. SWOT analyza byva zpracovavana periodicky , pak nam
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dava k dispozici vysledky napliovani strategie napfi¢ casem a management ma cenny nastroj —
zdroj informaci pri formulaci strategie.
Jde o generaci strategii na zakladé identifikovanych silnych , slabych stranek , prileZitosti a
ohrozeni. Co nam tyto zakladni skupiny vlastnosti charakterizuji uvadime v nasledujicim prehledu:
e Sijlné stranky : Udavaji nam pozitivni vnitfni podminky které nam charakterizuji napr.
nasi prevahu nad konkurenci ¢i jiné hodnotné vlastnosti firmy.
o Slabé stranky : Jsou naopak negativni vnitfni podminky v kterych spatfujeme moznost
nizsi organizacni vykonnosti , napf. absence nezbytnych zdrojd.
o PrileZitosti : Jsou priznivé predpokladané podminky v prostfedi , které za urcitych
okolnosti znamenaji pfinos pro firmu mohou byt zdrojem zisku ¢i prevahy nad konkurenci.
e OhroZeni : Jsou soucasné anebo budouci podminky v prostiedi firmy , které jsou anebo
mohou byt nepfiznivé vystupdm firmy. Plyne znich budouci nepfijemnost a

predpokladana nutnost reakce.

Obrézek 4 : Matice SWOT

SLABE STRANKY(W) | SILNE STRANKY (S)

e WO strategie SO strategie
Prilezitosti (O) _hledani® J—
v s WT strategie ST strategie
Ohrozeni (T) Lvyhybani® ~konfrontace"

Vysledkem analyzy SWOT je matice se 4 kvadranty (obrazek 4) a podle autora
(TICHA,I.,HRON,J.,2003) jde o deskripci tvofenou vzajemnou relaci 4 charakteristik podniku. Ze
vzajemné kombinace téchto faktor( tvorime rozdilné strategické volby. Zakladni charakteristické
relace jsou:

e SO strategie : Plyne z vyuzivani silnych stranek podniku ke zhodnoceni pfileZitosti ,
které identifikujeme ve vnéjSim prostredi. Z pohledu managementu je pravé tato pozice
nejvyhodnéjsi pro tvorbu strategie.

e WO strategie : Je zamérena predevsim na odstranéni slabych stranek pomoci vyuzitych
prilezitosti , které se nabizeji. Castym prikladem je ziskani dodate¢nych zdrojd k vyuZiti
prilezitosti.

e ST strategie : \ychazi z predpokladu Ze se silné stranky stfetnou s hrozbami , které
podniku hrozi. Strategie , ktera fesi tuto situaci , musi identifikovat a jasné formulovat

hrozby a tyto prostfednictvim silnych stranek pfeménit v pfileZitosti.
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o WT strategie : Je podstaté obranna strategie , nebot’ v této pozici jde o odstranéni
slabych stranek a minimalizace nebezpeli ohroZeni podniku zvenci. Podnik , ktery se

ocitne v této pozici v podstaté bojuje o preziti.

6. FORMULACE A VYBER STRATEGIE

Po ukonceni série analyz vnéjsiho prostiedi podniku , vnitfniho prostredi podniku ,
pripadné zajmovych skupin majicich vliv na podnik je dalSim logickym krokem formulace strategie.
Jeho schéma vidime na obr.5 dle (TICHA,I.,HRON,J.,2003). Jde o zplsob urdeni jak dosahnout
stanovenych cild v podminkach , k jejichZz vysledkdim jsme se na zakladé probéhlych analyz
dostali.

Formulace strategie je proces , jehoz cilem je najit takovy model chovani ( strategii ), ktery
vyuziva prilezitosti ve vnéjSim prostiedi pfi optimalnim vyuziti podnikovych zdrojd , tak Ze

uspokojuje z&jmy relevantnich zajmovych skupin. (TICHA,I.,HRON,J.,2003)

Obrazek 5 : Schéma procesu formulace podnikoveé strategie

Analyza vnéjsiho ) Analyza zajmovych ( Analyza vnitfniho

prostredi skupin prostiedi
STEP analyza Evaluace dosavadni
Scénare strategie
Analyza ekonomickych Analyza zd::ojﬁ a
charakteristik odvétvi kompetenci
Analyza hybnych sil {\navlﬁa hodnotového
odvétvi retézce
Analyza konkurence Analyza klicovych
v odvétvi X / procesti
Strategické mapy Analyza exponovanosti
Analyza konkurentd Poslani a cile \ Analyza portfolia
Analyza atraktivity . Skorovaci karty
odvétvi podniku Kli¢ové faktory spéchu

Analyza
L ) konkurenceschopnosti
SI\| Pprilezitosti |  silné L )
a a | TV
ohrozZeni slabé
stranky

Zhodnoceni
alternativ a volba
strategie
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6.1. Typy strategii

Pfi formulace strategie je stale nutno mit na zieteli predevSim organizacni Uroven pro

kterou je strategie tvorena. Z tohoto pohledu definujeme 2 zakladni Grovné:

e Podnikova strategie: Jde o podnikové strategie s s vymezenim rozsahu cinnosti a
konkurencni vyhody , ktera prameni z kombinace vSech podnikovych cinnosti.
o Dilci strategie: Je zaméfena na formulaci zplsobl jak dosahnout konkurencni vyhody
v ramci ¢innosti.
Z pohledu diverzifikace nemzeme opomenout zakladni rozdéleni strategii na:
e Vertikalni
o Horizontalni
Z pohledu pfistupu ke strategickému zpdsobu tvorby strategie rozdélujeme:
e Rozvoj zevnitf podniku , kdy generdtorem strategie je nova podnikatelskd aktivita
stavajiciho podniku;
e Akvizici , kdy strategickd aktivita plyne jiz existujiciho podniku v kterém zrovna dobie
fungovali ty Cinnosti , které jsme postradali;
e Strategické aliance , kdy jde o spojeni jedné nebo vice Cinnosti mezi dvéma ¢i vice
podnikatelskymi subjekty s cilem dosazeni konkurencni vyhody.
Velmi znamé pojeti strategie je rozdéleni podle Ansoffa , ktery stavi svou strategii na trhu a
vyrobku. Jde o prliniky téchto dvou veli¢in v matici:

o Strategie pronikani na trh, jde o stavajici vyrobek i stavajici trh
e Strategie rozvoje vyrobku , jde o novy vyrobek na stavajicim trhu
¢ Strategie rozvoje trhu, jde o stavajici vyrobek ale novy trh

o Diversifikacni strategie , jde o novy vyrobek na novém trhu

Tyto definované strategie slouzi jako zakladni osnova pro rlizné jiné modifikované varianty.

Zaklady tohoto rozdéleni vyuZziva s rliznou variantou obmény napf. Mintzberg ¢i Thomas.
6.2. Konkurencni vyhoda

Jakykoliv podnik ( mame na mysli spoleCnosti zalozené za GcCelem tvorby zisku ) , ktery
vznikl a ktery drzi svou pozici na trhu , potaZmo management firmy , funguje jenom diky zisku

ktery vytvari . Ma-li dal tento subjekt vytvaret zisk , ¢i jiné hodnoty , musi byt Uspésny , mnohem

vvvvvv
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Konkurenceschopnost je relativni pojem a proto vyjadfuje pomér mezi podnikem a jeho
konkurentem. Z toho plyne, ma-li byt podnik konkurenceschopny musi mit konkurencni vyhodu .
K vytvareni konkurencni vyhody jsou zapotrebi urcité zdroje , z kterych podnik tuto vyhodu Cerpa.
Snahou kaZzdého podniku je vtisknout témto zdrojlm urcité vlastnosti a také zdroje chranit. Tyto
zdroje jsou:

¢ Hodnotné - tzn. umoznuiji plné vyuziti potencialu podniku;

e Vzacné - tzn. pro konkurenci jen obtizné dosazitelné;

¢ Nenapodobitelné konkurenci;

e tézko dostupné Substituty téchto zdrojd.

Napfiklad dle Portera Ize konkurencni vyhody dosahnout dvéma zakladnimi zpUsoby:
¢ Nizkymi naklady

o Diferenciaci vlastni produkce od konkurence

6.2.1  Konkurencni vyhoda nizkych nakladd

Celkova Uroven nakladd se vyviji od souctu diléich nakladd na jednotlivych Grovni
nakladového fetézce. Tim mame na mysli naklady vznikajici na vSech Urovnich kazdé
z funkcionalnich oblasti kazdého podniku ,mnohdy naklady vyplyvaji z rlznych meziresortnich
informacnich ¢ manaZerskych systémech , to znamena , Ze nelze zcela jednoznacné naklad
identifikovat Ci prifadit konkrétni funkcionalni oblasti.

Pfi urCovani oblasti pro snizovani nakladd v hodnotovém fetézci nesmime opomenout tyto

zakladni faktory:

o Uspory z rozsahu;

o Uspory plynouci ze zkusenostni k¥ivky;

e Mira vyuziti kapacit;

o Napojeni na jiné aktivity v retézci ;

o Sdileni prilezitosti;

¢ Rozsah vertikalni integrace;

¢ Vhodné nacasovani, vyhody ,, prvniho tahu ,, ;
o Strategické volby a operativni rozhodovani ;

¢ Faktory lokalizace.
Zplsoby jak dosahnout nakladové vyhody je naucit se ovladat faktory generujici a ovliviujici

naklady. Dalsim vyznamnym zplsobem jak ovlivnit a vylepsit tuto pomérovou bilanci , je zavadéni

novych metod ¢i vyhoda modifikace stavajicich metod pfinasejici Uspory.
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6.2.2 Konkurenc¢ni vyhoda diferenciace

Aby vznikla podniku konkurencni vyhoda timto zplsobem , predpoklada to tvorbu
jedinecného produktu , ktery bude zakaznikem povazovan za vysoce hodnotny , anebo mu
vtisknout takové vlastnosti aby tento produkt nebyl snadno nahraditelny ¢i snadno substituovany.
Dle M.E.Portera , se podnik od svych konkurentd diferencuje tehdy , kdyZz poskytuje néco
jedinecného , ¢eho si kupujici ceni jesté vice nezli prosté nabidky nizké ceny. Diferenciace
podniku umozni docilit vyssi ceny, prodat vice vyrobkd za danou cenu nebo ziskat ekvivalentni

prospéch vétsi vérnosti kupujicich v obdobi cyklickych nebo sezdnnich poklest odbytu.

6.3. Postup formulace strategie

Formulace strategie je proces jehoZ cilem je najit takovy model soucinnosti a kooperace
vSech podnikovych funkcionalnich oblasti , slozek fizeni i jedincl , tak aby bylo vyuzito vSech
prileZitosti v okoli firmy , optimalné vyuzito vSech vnitropodnikovych zdroj& a naplnény zajmy

pokud mozno vSech zainteresovanych zajmovych skupin.
6.4. Generovani alternativ

Alternativa naznacuje jednu z mnoha cest jak dosahnout vytyCeného cile. Vytvoreni
souboru alternativ je nezbytné pro uceleny prehled vSech moznosti. Tyto alternativy rozdélujeme

do t¥i skupin:

e Zrejmé alternativy;
¢ Kreativni alternativy;

¢ Nesmysiné alternativy.

Generovani alternativ umoziuje podniku ziskat a upevnit svou pozici s ohledem na budouci vyvoj.
Ve vétSiné organizaci neexistuje pro generovani alternativ formalizovany postup. Z divodu
objektivizace je dlleZité aby se tohoto procesu Ucastnili pracovnici podniku tak i pracovnici vné
podniku.

(TICHA, I;HRON ,J.;2002) uvadi nasledujici 3 kli¢ové kroky procesu generovani alternativ:

RAMECPROBLEMU: vytvafeni alternativy je podminéno vznikem urcitého problému ,

kterému chce podnik Celit. Vymezeni ramce tohoto problému , ziskavani informaci o problému a
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rv.

jeho pri¢inach , nutné k posouzeni vaznosti situace a potieby , hledani novych alternativ ,

generovat alternativy.

GENEROVANI SOUBORU ALTERNATIV: Tento proces se nesmi uspéchat ,
naopak je velmi ddlezité aby byl provadén precizné a v Sirokém spektru od zfejmych alternativ az
po nemysiné. Velikost souboru zavisi na zavaznosti problému , specificnosti , dostupnosti

informaci a schopnosti predvidat budouci vyvoj.

ZUZENI SOUBORU ALTERNATIV: Prvotni soubor alternativ je vzdy zbyte¢nd
obsahly , takze neni mozné vSechny alternativy rozvijet k zizeni Ize pouzit kritérii , ktera vychazi

ze stanovenych cild a disponibilnich zdrojd.

Pfi generovani strategickych alternativ nam mohou pomoci nejriznéjsi metody :
e metoda scénaid — jde o mozné popisy budouciho vyvoje poskytujici soucasné nékolik
moznych obrazd budoucnosti;
e Dbrainstorming - jde o neformalni organizacni proces , kdy jeho Ucastnici |,
v neformalnim otevieném prostfedi prednasi bez hlubokych Gvah , proud myslenek o

moznych variantach. Pro otevienost a tok myslenek je nepfipustna kritika napadg.
6.5. Volba strategie a hodnoceni alternativ

Volbou konec¢né strategie vstupujeme do faze rozhodovaci. To znamena , Ze rlzné
strategie musi byt pfed konecnym vybérem peclivé zhodnoceny . Strategicky vybér musi byt
provadén predevsim s ohledem na riziko zahrnuté v jednotlivych rozhodnutich. Nékteré ziskové
prilezitosti mohou byt odmitnuty s ohledem na vysoké riziko , které by pfi selhani mohlo vést az
k bankrotu firmy. Pfi konecném hodnoceni a posuzovani jednotlivych , vytvorenych alternativ

vychazime ze 4 zakladnich hledisek:

o Prijatelnost — naplnéni ocekavani zajmovych skupin;
¢ Vhodnost — pro podminky analyzovaného prostiedi;
e Realizovatelnost - zda je moZno realizovat strategii se stavajicimi zdroji podniku;

e Ziskani vyhody — ocekavany efekt zvolené strategie.
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6.5.1 Prijatelnost strategie

Pro potfebné posouzeni je nutno védét zda a za jaké Casové obdobi jsou investované
prosttedky navratné. Jako nastroj potfebny pro ohodnoceni ekonomickych ukazateld , se
pouzivaji metody pro ohodnoceni kapitalové struktury podniku. (SYNEK,M. a kol. , 1997)

S ekonomickou strankou véci jsou spojena jista rizika neldspéchu nové strategie. Tato rizika je
vhodné analyzovat opét pomoci financnich ukazatell , statistickych metod analyzy citlivosti ,
simula¢nich a heuristickych model& apod. (CURDA,J., CURDOVA,Z., 1995)

Analytické postupy spojené s rozhodovanim o prijatelnosti alternativy jsou voleny z hlediska

navratnost i ¢i vynosnosti vioZenych investic.
¢ Analyza ziskovosti
¢ Analyza naklad / uzitek

¢ Analyza hodnoty pro akcionare

Analytické metody hodnotici podstoupené riziko spojené s jednotlivymi  strategickymi

alternativami:

Projekce financnich ukazateli

o Analyza citlivosti
¢ Rozhodovaci tabulky
e Simulacni modely

¢ Heuristické metody

Metoda spojena s hlediskem a postojem vyznamnych zajmovych skupin v reakci na strategickou
alternativu:

¢ Analyza zajmovych skupin

6.5.2 Vhodnost strategie

Vhodnost strategie posuzujeme z hlediska teoreticko-racionalniho zd@vodnéni vybéru
dané strategie. Posuzujeme proc¢ urcité strategické alternativy zlepsuji konkurencni vyhodu a jiné

méné i vibec ne. V této fazi rozhodovani uzivame fadu metod znamych ze strategickych analyz:

¢ Analyza portfolia
¢ Analyza Zivotniho cyklu — provadime pomoci dvojrozmérné matice kde porovnavame
konkurencni pozici a stadia Zivotniho cyklu

¢ Analyza hodnotového systému
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Dalsi fazi kde hodnotime vhodnost strategie je kulturni a spolecenské hledisko a to predevsim ve
vztahu k mozZné existenci paradigmatu. Zde je nutno vzit v Gvahu , zda ndm existujici paradigma
znemozni prosadit alternativu anebo mame predpoklady zménit paradigma.

Posledni cinnosti pfi vybéru vhodné alternativy je tzv. screening. Jde o pouhé srovnani a

vytvoreni priorit k jednotlivym alternativam , postup je nasleduijici:

e Serazeni
e Rozhodovaci strom

e Scénare

6.5.3 Realizovatelnost strategie

Zda je strategie realizovatelnd hodnotime z hlediska dostupnosti zdrojd. Uskali pfi
posuzovani realizovatelnosti spociva v tendenci podnikd zvolit takovou strategii , ktera odpovida
stavajicimu rozdéleni zdroj. Pokud vSak zavéry nami vypracované analyzy ukazuji opak , mélo by
doporuceni smérovat ke zméné ve struktufe podnikovych zdrojd. Pro toto hodnoceni pouzivame

financni nastroje jako jsou:

e Analyza financnich tokd;
e Analyza bodu zvratu ;

6.6. Vybér strategie

Findlni vybér mezi strategiemi provadime nejcasté&ji na zakladé rozhodovaci analyzy. Cely
proces vybéru strategie je vSak zaloZen na metodé kvalifikovaného odhadu. Tento finalni vybér je

vysoce subjektivni ,jistou napravou byva zvyseni poctu evaluatord.
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7. IMPLEMENTACE STRATEGIE

Uspé&$nym vyb&rem optimalni strategie nadchézi jedna z kli¢ovych etap implementovat a
uvést vybranou strategii v Zivot. Neexistuje Zadny univerzalni zplsob ani jednotny postup. Jde
vzdy o fadu faktorl , které vzdy Cini implementaci strategie jedineCnou a unikatni. Pfesto vsak
kazda implementace , ma-li byt efektivni , musi splfiovat urcité postupy:

e Musi byt vytvofeny organizacni podminky pro realizaci strategie ve formé dlouhodobych
pland , programl , rozpoctd a jinych planovacich dokumentl s jasné definovanym
strategickym cilem.

e Zavedeni postupl a procedur , které podporuiji realizaci strategie.

e Musi byt vytvorena vhodna organizacni struktura.

e Musi byt uréeno za co jednotlivé organizacni a Fidici slozky odpovidaji a jaké jsou jejich
kompetence.

e Manazefi i fadovi pracovnici musi byt o Ukolech , dlisledcich a zménach vyplyvajicich pro
né z prijaté strategie a navazuijicich strategickych plant nalezité informovani.

eV organizaci musi existovat klima podporujici strategické planovani.

e Musi byt vytvofeny motivacni systémy pracovnikl , navazujici na Ukoly , které vznikly
v souvislosti s prijetim strategie.

e Prlbéh implementace strategie je nutné v uréitém c¢asovém obdobi kontrolovat a
v pripadé potifeby pak plany a strategie upfesinovat a pfijimat nutna opravna opatieni.
( KERKOVSKY;1998 )
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8. METODIKA

Cilem této prace je posoudit vyznam strategického fizeni a tvorbu celého analytického
aparatu strategického fizeni , po navrh strategické alternativy a tvorbu strategie podniku. Sklada
se z celé série jednotlivych analyz a subanalyz , tak jak je publikuji autofi rGznych strategickych
teorii . Nékteré analyzy jsou modifikovany autorem této prace za uUcelem kfizového prehledu.
Tento deskriptivni postup provadéni jednotlivych analytickych krok ma ukazat v celé plose
dilezitost dilCich krokl — analyz , z kterych bude pfi vybéru cerpano. Jejich Cetnost a prekryv nam
da jistotu , Ze nebude opomenut , ¢i prehlédnut vyznamny detail , coz by mohlo vést ve svém
ddsledku k nerelevantnim rozhodnutim , ¢ naopak mbze jit o Udaj , ktery by nam dal jistotu
v predpokladaném rozhodnuti. Tato prace také uda prehled o vSech faktorech na kterych bude
zalezet a jejichz vysledky musime vzit v Gvahu pfi tvorbé navrhu relevantnich a objektivnich
alternativ strategickych pfistupd.

Pfedmétem mého zkoumani a vybranym podnikem je jeden z vyznamnych subjektl Ceského
telekomunikacniho trhu. Jde o poskytovatele hlasovych sluzeb realizovanych v pevnych sitich ,
poskytovatele sluzeb pfistupu do sité internet a také velmi vyznamného poskytovatele datovych
okruh@ a realizitora virtudlnich privatnich datovych siti v Ceské republice ale i v zahranid.
V nasem pripadé , tak jako ve vétSiné ostatnich pripadl firem tohoto formatu , jde o dcefinou
resp. sesterskou spolecnost zahraniCnich , mnohdy velmi vyznamnych svétovych poskytovatel(l
telekomunikacnich sluzeb.Tito operdtofi zde samozfejmé zacali podnikat teprve nedavno -
v pribéhu 90. let minulého stoleti postupné s uvolfiovanim legislativy tohoto trhu , tedy
s postupnou liberalizaci odvétvi. Pravé z ddvodl novych signald pfichazejicich z prostredi
telekomunikac¢niho trhu , ale predevSim z prostfedi legislativniho , vyUstujici v postupnou

liberalizaci resortu , si vynucuje stale nové strategie , které na tyto signaly reaguiji.

POSTUP DOSAZENI CILE:

Logickym vychozim bodem této prace je analyza vnéjSiho prostiedi spolecnosti ( STEP ) , jedna
se 0 zaCatek procesu strategickoanalytické cinnosti a je zde mimoradné dllezita. (PORTER,
E.M.,1995) Vychazi ze série globalnich analyz , vytvarejici podminky vstupu do odvétvi z pohledu
samotného vyvoje spolecnosti z nékolika zornych uhll. Ekonomického , politického , socidlniho a
technologického.

e Analyza STEP

DalSimi nepostradatelnymi kroky jsou analyza ekonomickych charakteristik odvétvi , analyza
hybnych sil v odvétvi a analyza atraktivity odvétvi , které nam udavaji detailni pohled v sérii
ekonomicko-odvétvovych analyz na situaci v sektoru a moznostech sektoru , tendencich i rlistu
sektoru a dalSich , velmi strategickych Udajich . Tyto Udaje jsou nepostradatelné, jak pro vstup do

odvétvi , tak i pro strategie dalSiho rozvoje v sektoru samotném.
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Faktory na nichz zakldaddme tvorbu analyz je trfeba nejen identifikovat , ale i urcit jejich
relevantnost a ddsledné analyzovat dopad na firmu. Jiz na zakladé téchto faktord Ize navrhovat
mozné strategie.
¢ Analyza ekonomickych charakteristik odvétvi.
e Analyza hybnych sil v odvétvi dle metodiky TICHA, I.,HRON ,J., Strategické fizeni , CZU
Praha , PEF , Vydavatelstvi CREDIT Praha , 2003
o Analyza atraktivity odvétvi
Vstupni informace pouZzité pro analyzu trhu byly pouzity z vefejné dostupnych zdrojli , statistik ,
publikaci a prezentaci zkoumanych spole¢nosti.
Pro porovnani analyzovanych skuteCnosti z této skupiny a grafického znazornéni , bude vyuzito
nastrojdl , dle metodiky Strategického fizeni. (HRON J.,DOHNAL J., TICHA I.,2000)
Neodmyslitelnou soucasti a logickou navaznosti je analyza konkurence v odvétvi , kterd nam
oteviela moznost nahlédnout do odvétvi tak trochu ofima zdkaznika a manévrovat po trhu podle
toho zda chceme s konkurenci bojovat anebo se s ni na trhu mijet. Soucasti je rovnéz pohled na
konkurenci substitucni , dodavatelské firmy v odvétvi a samoziejmé na odbératele a zakaznika.
e Analyza konkurence v odvétvi dle Portera ( HRON J.,DOHNAL J., TICHA I.,Strategické
fizeni,2000)
Proces strategického Fizeni samoziejmé nechce znat pouze situaci vné spolecnosti , ale to co mlze
vzdy zasadné ovlivnit a pFizplsobit Ucelu , je pravé uvnité firmy. Proto ze série analytickych
prostfedkd interniho prostfedi vyuzZijeme zejména analyzu hodnotového fetézce spolecnosti |,
analyzu konkurenceschopnosti a analyzu finan¢nich ukazateld , jak spolecnost hospodafrila
v minulosti. Analyza vnitfniho prostfedi zahrnuje také rozbor zakladni vlastnické struktury a
organizacni strukturu spolecnosti véetné portfolia sluzeb , ekonomickych ukazatelll , technologii ,
¢i informacnich systémd. Je provedena na zakladé internich informaci . Jednd se o informace
mimoradné citlivé , proto i nakladani s témito informacemi je omezené. Jde o pochopitelnd
opatreni , tedy pouze ochranna . Informacnim zdrojem je zejména vyrocni zprava spolecnosti ,
prehled statistik , vykaz zisk{ a ztrat spolecnosti , rozvaha spolecnosti.
Pfi téchto analyzach pouzijeme nasledujici metody.
¢ Analyza exponovanosti dle metodiky KOTLER P., Konkurencni strategie,Victoria publishing
,1995
e Analyza konkurenceschopnosti dle metodiky TICHA, I.,HRON ,J., Strategické fizeni , CZU
Praha , PEF , Vydavatelstvi CREDIT Praha , 2003
e Financni analyza dle metodiky SYNEK, M. a kol., Ekonomika a fizeni podniku ,VSE Praha ,
1997
e Soucasti financni analyzy bude fada subanalytickych postupli a metod:
1. Analyza financnich ukazateld

2. Benchmarking
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e Analyza konkurenceschopnosti vC. rastru dle metodiky DONELLY,].H., Management ,
Grada Publishing , 1997

Prehledy a vysledky dosavadnich analyz pouzijeme pfi identifikaci a formulaci klicovych faktord
analyzy SWOT. Tento analyticky aparat nam identifikuje spolecnost ze Ctyf rliznych pohledd;
silnych a slabych stranek spolecnosti , prilezitosti a ohrozeni spolecnosti a nacrtne nam cestu a
smér kam se na zakladé danych moZnosti ubirat. Z dfvodl vétSi objektivnosti pouZijeme i SWOT
analyzu celého sektoru telekomunikaci a vzajemnym pomérovanim protichlidnych faktord z kazdé
strategické sekce identifikujeme snaze uzsi vzorek strategickych alternativ , kterym potom dame
jasny rozmér jejich definovanim a podrobnym popisem. Formulace téchto a vSech dalSich Casti
strategie je prostym vysledkem kvality poznani smyslu existence a Urovné pochopeni
podstaty vnitfnich hybnych sil a prostfedi , ve kterém budeme muset existovat.

e Analyza SWOT
Metodika prace rovnéz spociva ve studiu dostupné odborné literatury , v jejim rozboru a aplikaci
teoretickych poznatkl. Pro mnohé analyzy bylo rovnéz pouzito informaci a podkladd od
managementu spolecnosti. Na zakladé vysledkd zpracovanych analyz vytvofime uZsi vzorek
strategickych alternativ.
Zavérem této prace bude provedena syntéza vysledkl a poznatkd plynouci ve svém disledku
v doporuceni managementu podniku , jakou cestou se ubirat , tak aby byla naplnéna vize

vlastnika podniku.
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9. ANALYTICKA CAST

9.1. Vznik a charakteristika spolecnosti

GTS CZECH: je mladou , ale dynamickou spolecnosti bez dlouholeté tradice.
Tvorba a dnesni podoba spolecnosti tak jak ji vnimame byla slozita az neprehledna . Vyplyva to
ze specifika telekomunikacniho trhu v CR , ale predevsim je zde citit ochranaiska politika viady.
Dnedni spole¢nost GTS CZECH, a.s. vznikla 29. listopadu 1995 pod ndzvem CETI CR, a.s. Zména
nazvu z CETI CR, a.s. na GTS CZECH, a.s. byla zapsana do obchodniho rejstfiku dne 8. listopadu
1999. Do konce ledna 2001 fungovala jako spolecnost holdingova. Ke dni 31. ledna 2001 byla
sloucena se spolec¢nostmi DATTEL a.s., GTS Czech Net a.s., GTS Inec a.s. a DATTEL Consultancy,
a.s. a stala se tak jejich nastupnickou organizaci. SouCasné se vSak stala soucasti divize GTS
Central Europe. Hlavnim predmétem podnikani této nastupnické spolecnosti je poskytovani
telekomunikacnich sluzeb (hlasovych, datovych a internetovych) a poskytovani verejné telefonni
sluzby prostiednictvim vefejné pevné telekomunikacni sité. Spole¢nost byla v dubnu 2002 , na
zakladé ramcové smlouvy o spolupraci , provozné sloucena se spole¢nosti KPNQwest Czechia
s.r.o. Tato Ceska Cast se oddélila vlivem Upadku od mateiské - Nizozemské KPNQwest N.V., ktera
pozadala 30. 5. 2002 o ochranu pred véfiteli. O tuto telekomunikacni sit’” KPNQwest projevilo
zadjem zhruba 40 subjektd. Jiz v srpnu r. 2002 - AnTel Holding Ltd. podepsal s KPNQwest / GTS
smlouvu o smlouvé budouci , v které projevil zajem o 100%-ni podil spolecnosti KPNQwest / GTS
. Prevzeti probéhlo v fijnu 2002 a zaroven se spolecnost vratila zpét k plvodnimu nazvu GTS
CZECH. Od zacatku roku 2003 spolecnosti KPNQwest Czechia s.r.0., GTS CZECH, a.s. a GTS
Carrier Services (Czech) s.r.o. podnikaly kroky ke slouceni. V prosinci 2004 uzaviela spolecnost
smlouvu s akcionafi spolecnosti Aliatel a.s. o pfevodu 100% akcii spole¢nosti Aliatel a.s. na GTS
CZECH, a.s. K vlastnimu prevodu akcii doslo dne 11. Gnora 2005. Dalsim logickym krokem bylo
slouceni KPNQwest Czechia s.r.o0., GTS CZECH, a.s., GTS Carrier Services (Czech) s.r.0. a Aliatel
a.s. do nové , jednotné , nastupnické organizace GTS NOVERA a.s. s rozhodnym dnem 1. ledna
2005.Jedinym akcionafem této spole¢nosti je k 31. prosinci 2004 GTS Central European Holding
B.V. se sidlem v Amsterdamu v Nizozemském kralovstvi. Dne 13. prosince 2004 doslo také k
uzavreni smlouvy mezi GTS-Czech, Inc., AnTel Holdings B.V. a GTS CZECH, a.s. o pfevodu 100 %
akcii spolecnosti GTS CZECH, a.s. z rozhodnuti plvodniho vlastnika 100% akcii , na spolecnost
AnTel Holdings B.V. Dne 14. prosince 2004 doSlo ke zméné nazvu spolecnosti AnTel Holdings B.V.
na GTS Central European Holding B.V.
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9.1.1. Charakteristika firmy v odvétvi

Z povahy prevazné cinnost firmy se jednd o sluzby telekomunikacni .Dle odvétvové
klasifikace ekonomickych ¢&innosti jsou telekomunikace Ceskym statistickym Ufadem Fazeny do
odvétvi sluzeb, podrobnéji pak do subsekce I — doprava, skladovani a spoje, ktera je rozdélena
nasledovné:

e OKEC 60 — pozemni a potrubni doprava;
e OKEC 61 — vodni doprava;
e OKEC 62 — leteckd a kosmicka doprava;
o OKEC 63 — vedlej$i a pomocné ¢innosti v dopravé, ¢innosti cestovnich kancelafi a agentur;
e OKEC 64 — spoje;
e OKEC 64.1 — postovni a kuryrni sluzby;
o OKEC 64.2 — telekomunikace.
Do skupiny telekomunikace patfi vedle prenosu informaci také cinnosti, které nabizeji pfistup k
uréitému
typu sité (zvlasté k Internetu), a pravo vyuziti (pronajmu) okruhl. Dle terminologie odvétvového
Clenéni
ekonomickych cinnosti je analyzovany sektor tvofen podobory:
o OKEC 64.20 - telekomunikace (tfida zahrnuje prenddeni zvukovych, obrazovych, &iselnych

a jinych informaci kabelovym pfenosem, bezdratové nebo pres satelit: telefonni, telegrafni

a dalnopisné spojeni, udrzovani sité wvysilacl, pfenaseni rozhlasovych a televiznich

programl, poskytovani pfistupu k Internetu, nepatfi vSak do ni vyroba rozhlasovych a

televiznich pofadd, které jsou pfimo kombinovany s vysilanim, kterd se fadi do OKEC

92.2);

e OKEC 64.201 — radiokomunikace;
o OKEC 64.209 — ostatni telekomunikace.
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9.1.2. Zakladni informace o spole¢nosti
ZAKLADNI UDAJE A INFORMACE O SPOLEC. PREDMETY CINNOSTIDLE OKEC
IC: 63999501 642000 | Telekomunikace
DIC: CZ63999501 511900 | Zprostifedkovani velkoobchodu se zboZim smiSenym
Adress Hvézdova 1073/33 , Praha 4, 140 00, CR 519000 | Ostatni velkoobchod
Telefon | 296157111 | Web www.gtsgroup.cz 714000 | Pronajem zboZi osobni potieby piiro domacnost
Cz- Praha 4 e- info@gtsgroup.cz 722200 | Jiné dodavky software a poradenstvi v oblasti software
723000 | Zpracovani dat
Poéet zaméstanancii 400 VYVOJ TRZEB A PRIDANE HODNOTY
Registrovanv kapital 31.1.2001 100 000 000
CZ-NUTS Praha 4
Pravni forma Akciova 2500000 700000
Kategorie podle po¢tu 250 - 499 600000 1
Kategorie podle trZzeb 1500 000 000 2000000 ]
500000 — H F
zaméstnanecka struktura vdélani 1500000 oo 1 L L L
Radaf; 1000000 004 H HHF
ostatni; 6%
. 20000 4 H H H |
Radaf; Radat; 200000 oo H H H H
"Iyi‘fk‘;;f stredoskol 0 ]
ské; 39% (. EEO T T T
sk o5 g 8 8 S S 8 8 §
& & 8§ N N 8§ & N
MANAGEMENT
|_iméno funkce Datum od:
Rusnak Milan ing. Generalni ieditel
Dolinek Vaclav ing. Technicky Feditel
Zapletal Old¥ich ing. Reditel vnéjsich vztahi
STATUTARNI ORGAN
jméno funkce Datum od:
Rusnak Milan ing. Predseda predstavenstva 12.11.2001
Rathausky Zdenék ing. Clen piedstavenstva 12.11.2001
Budnik Tomas ing. Clen pfedstavenstva 24.4.2004
Zapletal Oldiich ing. Piedseda dozordi rady 31.1.2001
Bohunsky Milan ing. Clen dozorti rady 31.1.2001
Svorcova Vladana ing. Clen dozoréi rady 4.12.2002
ROZVAHA A VYSLEDOVKA 2002 2003 2004
Aktiva celkem (v tis. K¢&) 2514000 2 229 000 4071000
Stala aktiva (v tis. K¢) 1878 000 1684 000 1501 000
Obézna aktiva (v tis. K¢) 586 000 526 000 2 554 000
Vlastni jméni (v tis. K¢&) -189 000 -129 000 -182 000
[ Cizd zdroje (vtis. KO __ [ 2541000 ___ 2346000 ___ | 2242000 __ I
Trzby celkem ( v tis. K& 1975 000 2 045 000 2 220000
Obchodni marZe (v tis. - 117 30
Vyrobni spotfeba (v tis.
Pridana hodnota ( v tis. 598 000 570 000 637 000
Provozni HV (v tis. K¢&) -230 000 -111 000 -96 000
HV za 1det. obdobi (v tis. -284 000 60 000 -53 000
Vynosy celkem ( v tis. K¢)
ZAKLADNI POMEROVE UKAZATELE
RENTABILITA LIKVIDITA
Rentabilita vl. Jméni ( v%) -46.7 Dynamické krvti zdroijti
Rentabilita trzeb ( v%) 2,9 PenéZni likvidita
Rentabilita vloz. kapitalu ( v%) 2,71 Pohotova likvidita 0,437
Rentabilita aktiv ( v%o) 2,7 Bézna likvidita 0,048
FINANCOVANI MAJETEK
Cizi zdroje/vlastni jméni Podil stalvch aktiv
Kryti stalych aktiv Obratka aktiv
Doba obratu zavazku ve dnech 417,57 Doba obratu pohledavek ve dnech 82,315
Vlastni financovani Doba obratu zasob ve dnech 2,205
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9.1.3. Organizacni struktura spolecnosti

Diviziondlni struktura je charakteristickd rozdélenim organizace do strategickych
organizacnich jednotek (SBU, divizi). Divize jsou definovany na zakladé procest a cinnosti ve

spolec¢nosti.( obrazek 6)

Obradzek 6 : Organizacni struktura spolecnosti

Generalni
feditel

Pravni Oddéleni pro
oddéleni L regulaéni
politiku

Oddéleni pro
rozvoj

I [ 1

Provozni Finanéni Obchodni Divize podpory Technicka
divize divize divize komerénich aktivit divize

| I I

Oddéleni Oddéleni
marketingu

Pobocka Usek Fizeni
Slovensko lidskych zdrojl rozvoje a

spravy produktl

Zdroj: Vyrocni zprava spolecnosti 2004
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VYHODY A NEVYHODY ORGANIZACNIHO USPORADANT:

e Lepsi uzplsobeni strategie produktu/trhu e MdizZe vést k nakladné duplicité
pozadavkim SBU funkci na Urovni spole¢nosti a SBU

o Lze méfit vykonnost jednotek o Vyvolava konflikty ve vztahu k ziskavani

¢ Jednotky Ize snadno sluCovat nebo zdrojl a ,pozornosti® spole¢nosti
rozdélovat ¢ Autonomie divizi pracuje proti dosazeni

e Vrcholovy management se mize lépe koordinace jednotlivych ¢innosti v
soustiedit na strategii rlznych podnikatelskych jednotkach

e Podporuje spole¢ny rozvoj managementu e Management spolecnosti se stava

o Klade jasnou zodpovédnost za vice zavislym na manaZerech
Vysledky na manazery strategickych podnikatelskych jednotek
podnika- telskych jednotek e Manazefi spolecnosti mohou ztratit

e Mozné zmateni center kontakt se situaci v podnikatelskych
zodpovédnosti (co centralizovat a co jednotkach

decentralizovat)
e Mozné konflikty mezi jednotlivymi

divizemi

9.2. Predmét podnikani

9.2.1.  Profil spole¢nosti

Spole¢nost GTS CZECH, a.s., poskytuje firmam i domacnostem kompletni portfolio
telekomunika¢nich sluZeb. Sit' spolecnosti pokryva vétsinu mést na Uzemi Ceské republiky.
Propojeni narodni, piné digitalizované sité s mezinarodni siti GTS zaruCuje v soucasnosti nejlepsi a
nejstabilnéjsi pripojeni ke globalnimu internetu na stfedoevropském trhu. Spole¢nost ma
regionalni pobocky sidlici v Liberci, Usti nad Labem, Plzni, Ceskych Budé&jovicich, Hradci Kralové,
Brné, Olomouci a Ostravé. V Praze, Brné a Ostravé provozuje GTS Spickova datova centra, v nichz
mohou zdkaznici umistit své servery v zabezpecenych klimatizovanych prostorech s pfimym
pripojenim do paterni sité GTS. Spole¢nost GTS je drzitelem certifikdtu kvality CSN EN ISO
9001:2001. Prosla bezpecnostni provérkou, uskutecnénou Narodnim bezpecnostnim Gfadem.

V soucasnosti se spoleCnost GTS CZECH, a.s., soustfeduje jak na dalsi zkvalitfiovani
poskytovanych sluzeb, tak i na rozsifovani stavajiciho portfolia. Nadale klade dliraz zejména na
specializaci , produkty a sluzby pro firemni klientelu. V oblasti hlasovych sluzeb jsou zavadény
sluzby s vysokym stupném diferenciace ( napf. Telemeeting Plus, umoznujici zakaznikdm

realizovat konferencni hovory o velkém poctu UGcastnikl ). Velky dliraz je v hlasovych sluzbach
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kladen také na poskytovani a prizplsobeni sluzeb s pfidanou hodnotou . O tom svédci napt.
celkovy narlist objemu minut na sluzbach Zeleny Telefon a Modry Telefon za posledni obdobi. U
téchto sluzeb byly nabidnuty vlastnosti podminéného smérovani. Zakaznici napf. ziskali moznost
smérovat volani podle svych internich pozadavkd, ( podle dne a Casu ). Exkluzivné byla zavedena
zcela nova sluzba Zeleny Telefon ze zahranici, umoziujici klientdim bezplatné volani ze zahranici
do CR.

U datovych a internetovych sluzeb doslo k zavedeni sluzby GTS Profiband Access, ktera je
kombinaci sluzeb pevného pfistupu k internetu a pfimych hlasovych sluzeb. Sluzba je urcena
strednim a velkym firmam. Nové byly zakaznikdm zpfistupnény sluzby dohledu nad privatnimi
datovymi sitémi pres webové rozhrani, (stav jednotlivych Gcastnickych pripojek), komunikacni
platformu se zakaznikem. Velmi vyznamnym krokem je rozSifeni portfolia sluzeb typu IP VPN
(virtudlni privatni sité na bazi IP) o sluzby zalozené na technologii MPLS. Rovnéz je velmi rozSifena
moznost pristupu do VPN pomoci pripojky ADSL. Diky modifikaci souboru sluzeb ADSL

zaznamenala spolecnost v priibéhu posledniho roku znacny narlist poctu instalovanych pfipojek.

NABIDKA SLUZEB: Rychld a spolehlivd komunikace se zékazniky a partnery je
pozadavkem vsech firem pohybujicich se na dynamickém evropském trhu. Nutnost byt stale na
pfijmu a mit moznost komunikovat je tak jednou z podminek Uspésného podnikani. Kvalita a
rychlost sluzeb predstavuje ze strany telekomunikacnich spolecnosti bézny standard. Spole¢nost
GTS se tomuto trendu prizpGsobila a poskytuje zakaznikdm v Ceské republice Siroké spektrum
sluzeb:

HLAS: ( Domacnosti, Firmy , Korporace )

Volba Doma , Volnost Doma , Telefonni linky , Volba Profi , Pfimé pfipojeni (E1, ISDN30 , ISDN 2)
Barevné telefony (Zeleny, Modry, Duhovy) ,Team Link , Telekonference

INTERNET: ( Domacnosti, Firmy , Korporace )

Volnost Doma , ADSL Access , Dedicated Access , GTSL Doma , Freeband Access , Profiband
Access

Server Housing , Web Hosting

DATA: ( Firmy, Korporace )

IP VPN, Digitdlni okruhy , Videokonference

9.2.2. Poslani a cile podniku

POSLANTI: Poslanim spole¢nosti GTS CZECH, a.s., je napliiovat ocekavani obchodnich
partnerl — zakaznikl uspokojovanim veskerych jejich telekomunikacnich potfeb. Vyvijet neustaly
tlak na rozvoj telekomunikaéniho trhu v CR a priibézné inovovat a dopliiovat komplexni nabidku
vlastnich sluzeb. Oslovovat zakazniky spolecnosti profesionalnim pristupem , kvalitou poskytované

péce a rozsahem nabizenych sluzeb.
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CILE: GTS CZECH, a.s. chce byt i nadale preferovanym partnerem téch zakaznikd pro které
jsou kvalitni telekomunikace nezbytnosti ,jejim cilem je udrzet si toto postaveni diky vysoce
kvalitni zakaznické péci , rozsahu , kvalité a spolehlivosti sluzby , v neposledni fadé i dostupnosti
poskytovanych sluzeb. Cilem spoleCnosti je vyrazné prispét k vytvoreni zakaznicky orientovaného
telekomunika¢niho prostfedi v CR. Ztoho plyne cil disponovat Spickovou infrastrukturou ,
komplexnosti nabizenych sluzeb , profesionalni praci a individualnim pfistupem . Pfesto vSechno je
dominantnim cilem GTS CZECH prispét k rychlé liberalizaci cCeského telekomunikacniho trhu

dtraznym a dlslednym prosazovanim nastroj odstranujici tyto bariery z trhu.
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10. ANALYZA VNEJSIHO PROSTREDI
10.1. STEP analyza (PEST)

METODIKA: Za UCelem tvorby strategické koncepce pro telekomunikacni spolecnost GTS
Czech , byla provedena modifikovana STEP analyza jednotlivych faktord vnéjsiho prostredi
s intenzitou dopadu na obor v némz nase spolecnost plsobi.

Jeji modifikace spociva zejména v nasledujicim.

a)zjisténi faktorl vnéjsiho prostiedi nasi spolec¢nosti

b)hodnoceni vyznamu jednotlivych faktorl z hlediska dopadu v rlizném Casovém horizontu (
kategorie dle vyznamu/dopadu — vyznamny , spiSe vyznamny , spiSe nevyznamny , nevyznamny/
kratkodoby , strednédoby , dlouhodoby dopad).

c)navrh hypotézy ( zaklad mozného scénare vyvoje) vymezujici zménu hodnoty sledovaného
faktoru a jeho dopad na subjekty sektoru telekomunikaci.

d)analyza je zprehlednéna pfifazenim jednotlivych faktorl dle metodiky STEP ( spoleCenské ,
ekonomické , technologické a politické skupiny faktord).Schéma vybranych faktorll STEP analyzy

ovliviujici vnéjsi prosttedi poskytovatell telekomunikacnich sluzeb je uvedeno v tabulce 1.

Tabulka 1. Faktory STEP analyzy

« , . Faktory
¢. faktor Vyznam Dopad Hypotéza STEP
Liberalizace Nedojde Kk iplnému uvolnéni oliticky
1 |Telekomunika¢niho| vyznamny | dlouhodoby | telekomunika¢niho trhu bez P Y
trhu nutnosti regulace a kontroly
Telekomunikace budou vzdy e v
o , . Y oa , 9 « oy politicky
2 Statni podpora vyznamny | stiednédoby predmétem verejného a
celospolecenského zajmu
Dojde k provazovani, oliticky
3 Podpora EU vyznamny | stiednédoby | sjednocovani, kompatibilité a p y
unifikaci sluZeb v ramci EU
I nadale bude podporovan
Podpora oo . . ,
. , , Yoy , sektor telekomunikaci , spolecensky
4 soukromého vyznamny | stifednédoby . v . s
predevSim v oblasti vyzkumu | ekonomicky
sektoru . e o .o
vyuky a rozvoji lidskych zdroji
Z divodi zachovani a podpory
, . . rozvoje konkurenéniho politicky
5 Regulace trhu vyznamny | dlouhodoby prostiedi bude trh i nadsle
regulovan
Trh elektronickych , , , Novy zako.n N (ralektrv(.)ms!(ych politicky
6 o, vyznamny | dlouhodoby komunikacich prispéje
komunikaci :
Kk transparentnosti trhu
Z divodi vysoké saturace trhu,
Zaméstnanost v spise klesajicich cen produktu a
7 resortu v ,le:amn , | dlouhodoby hledani Gspor v duchu spolecensky
y y efektivizace ¢innosti dojde ke
sniZovani zaméstnanosti.
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Dojde k rozvoji novych

vyznamny | stfednédoby | technologii na jiZ vybudované technologicky

Rozvoj novych

technologii anebo verejné infrastrukture ekonomicky
Dojde k odklonu od klasickych
smér a trend . telekomunikacnich potieb « ,
9 | telekomunikaénich Spse stfednédoby k atraktivnim mobilnim ¢i spolecerfsk):
potieb vyznamiy technologicky naroénéjsi datové ekonomicky
komunikaci

Vykony realizované v OKEC
10 | Ekonomicky vyvoj | vyznamny | dlouhodoby |[Doprava a spoje budou i nadale| ekonomicky
tahounem sektoru sluZeb

10.1.1. Politicky aspekt

VYVOJ APOSTUP LIBERALIZACE CESKEHO TRHU : Telekomunikace
plvodné spadaly do resortu spojd, ale v ramci reorganizacnich zmén v roce 1963 doslo k
vytvoreni samostatnych statnich podnikd Ceskoslovenské spoje a Sprava radiokomunikaci. AZ v
roce 1989 byly transformovany a rozstépeny na podnik Sprava post a telekomunikaci Praha, s.p.
(SPT Praha,s.p.) a Sprava radiokomunikaci Praha, s.p. SPT Praha, s.p., pdsobil jako monopolni
poskytovatel postovnich a telekomunikacnich sluzeb, pficemz soucasné provadél i vykon statni
spravy na jednotlivych Usecich.

K 1. lednu 1993 doslo k jeho dalSimu déleni na dvé ¢asti — SPT Telecom, ktery zacal poskytovat
sluzby vyhradné v oblasti telekomunikaci, a Ceskou postu zastfedujici postovni sluzby. Sprava
radiokomunikaci Praha, s.p. byl povéfen poskytovanim radiokomunikacnich sluzeb (Sifeni
rozhlasovych a televiznich program{l), stejné jako vykonem statni spravy na Useku
radiokomunikaci. Oba subjekty se v roce 1994 staly akciovymi spole¢nostmi (SPT Telecom, a.s., a
Ceské radiokomunikace, a.s.). V prvni poloviné 90. let dodlo k &aste¢né privatizaci byvalych
statnich podnikd prostfednictvim kupdnové privatizace, stat si véak v Ceském Telecomu a Ceskych
radiokomunikacich ponechal 51 % podil). V roce 1999 vlada rozhodla o prodeji svych podill v
obou spole¢nostech, novy majitel byl vybran na zakladé vybérového Fizeni. Prodej statniho 51,2 %
podilu v Ceskych radiokomunikacich byl uskute¢nén v listopadu 2001, vitézem tendru se s
nabidkou 177 mil. USD stalo konsorcium Bivideon B.V. (Tele Danmark A/S, posléze TDC A/S 50,01
%, Deutsche Bank AG 49,99 %), které se tak stalo vlastnikem 72 % firmy (Tele Danmark jiz dfive
na néj prevedl svych 20,8 % ziskanych v srpnu 1997). V roce 2003 se jedinym vlastnikem
Bivideonu stala Deustche Bank. O privatizaci Ceského Telecomu vldda rozhodla v roce 2002,
nicméné pokus o jeho prodej skoncil netispéchem. Jako prvni se o alespon CasteCnou privatizaci
pokousela vldda predstavovana V. Klausem a K. Dybou, ktefi prosazovali prodej Casti firmy
zahrani¢nimu subjektu. V srpnu 1994 vlada rozhodla o navysSeni jméni firmy o 37 % s vyhlidkou
prodat nové emitované akcie strategickému investorovi, ktery by mél mit podil max. 27 % a stat
si ponechal 51 %. Vitézstvi v tendru ziskalo konsorcium TelSource (51 % PTT Telecom

Netherlands, 49 % Swiss Telecom, uzaviena dohoda s AT&T o pIné podpore aktivit). Cena cinila
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1,321 mid. USD + dalSich 131 mil. USD vlozenych do sluzeb. V zafi 1995 byla spolecnost
TelSource vymazana z obchodniho rejstfiku a pravnim nastupcem se stal SPT Telecom. Koncem
roku 1999 vlada opét schvalila navrh postupu privatizace statniho podilu 51 %. Ocekavalo se, Ze
TelSource (nebo jednotlivé v ném zastoupené firmy) bude mit zajem o odkup zbylého podilu. V
Cervnu 2001 zastupci FNM a TelSource podepsali dohodu o spole¢ném postupu pfi prodeji 51 %
podilu v Telecomu . V listopadu 2001 FNM vyzval zajemce o predlozeni predbéznych nabidek.
Nebyl vSak takovy zajem , ktery byl ze strany statu ocekavan , proto byl prodej pozastaven. Vlada
2.12.2002 privatizaci definitivné zastavila. V prosinci 2003 FNM a TelSource predcasné ukoncily
dohodu o spolecném postupu. Konsorcium svlj podil prodalo. Nova vidda v novém politickém

slozeni zahajila dalsi kolo pokus( o privatizaci statniho 51 % podilu v.r. 2004.

STATNI PODPOR A: Telekomunikace jsou zakladem spoledenské infrastruktury a jako
takové jsou ve vSech vyspélych zemich predmétem zvlastni péce statu. V souvislosti s pronikanim
novych sitovych technologii, rozSifovanim spektra sluzeb a liberalizaci, ktera umoznuje vstup
soukromého kapitalu do financovani rozvoje a do vlastniho provozovani telekomunikacnich siti a
sluzeb, prochazi v poslednich letech vyraznymi zménami i UGloha statu ve vztahu k
telekomunikacnimu sektoru. Péce statu se zaméfuje stale vyraznéji na:

e strategické usmérnovani rozvoje odvétvi, vyplyvajici ze zodpovédnosti statu za stav

hospodarské a spole¢enské infrastruktury

e stimulaci védeckého a technického rozvoje oboru

e pravni rdmec a ochranu soutézniho prostredi telekomunikacniho trhu

e ochranu a prosazovani verejného zajmu

e spravu a spravedlivé rozdélovani omezenych zdrojd, jako je zejména kmitoctové spektrum

a také cislovaci kapacity siti, ochranu prav uzivatell

V této souvislosti byly v letech 1998 az 2000 v oblasti vyzkumného zabezpeceni rozvoje
telekomunikaci

feSeny dva projekty — S 701/410/803 Rozvoj metod a prostiedkll strategického usmérfiovani
telekomunikaci v CR a S 701/410/804 Progndza rozvoje a zavadéni systému globalni personalni
komunikace v CR, nicméné tyto projekty ani zdaleka nepokryly dynamicky se rozvijejici
problematiku odvétvi. V roce 1999 vilada pfijala dva strategické dokumenty Narodni
telekomunikacni politika a Statni informacni politika deklarujici rozvoj informacni a komunikacni
infrastruktury jako podminku realizace spole¢nosti zalozené na zpracovani informaci a vyuzivani
znalostniho potencialu. V CR vak zatim (na rozdil od statd EU a nékterych statd v regionu stredni
Evropy) neexistuje ramcovy program komplexni pfipravy prechodu k informacni spolecnosti, navic
nadale nejsou dostatecné vymezeny institucionalni odpovédnosti za pfipravu a koordinaci

takového programu. Samostatnym problémem, jehoZ vyfeSeni je predpokladem a podminkou
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koncepcniho rozvoje vyzkumu a vyvoje v oboru telekomunikaci, je predevsim existence Ucelné a

organizované struktury, ktera by propojila vSechna pracovisté disponujici odbornou kvalifikaci,

kapacitami a vybavenim potfebnym pro feSeni vyzkumnych a vyvojovych uloh a projektd,

samoziejmé se zapojenim do mezinarodnich rozvojovych programl (podcefovani vyzkumu a

vyvoje v minulych letech a nesystémové pokusy o zprivatizovani vyzkumnych Ustavé v CR vedly k

vzajemné izolaci jednotlivych pracovist, orientaci na individualni spiSe komercni zajmy pfi absenci

dlouhodobych zamér a cilli, coz negativné ovlivnilo celou vyzkumnou zakladnu odvétvi).

Koncem roku 2000 byly spustény dalsi dva ramcové programy (navzajem se liSici charakterem

feSeni a zdroji financnich prostfedkl, z nichz méla byt feSeni zabezpeCovana). Jednalo se o

programy:

Rozvoj telekomunikacnich siti a sluzeb v podminkach liberalizovaného trzniho prostiedi CR

financovan z Ucelovych prostiedkd vyclenénych na tento program, jehoZz cilem byla

priprava podkladll pro strategické usmérfiovani rozvoje odvétvi a pro stimulaci zavadéni

novych telekomunikacnich sluzeb a technologii pro jejich realizaci — program byl rozclenén

na dva podprogramy:

1.

Rozvoj komunikacni infrastruktury pro prechod k informacni spolecnosti zaméreny
na pripravu transformace telekomunikacnich siti a spektra telekomunikacnich
sluzeb na identifikované pozadavky informacni spolecnosti, véetné feSeni
problém{ spojenych s postupnou konvergenci technologii a médii, problém{
kompatibility a postupné integrace siti s rliznymi protokoly a problém( vazeb na
regionalni a globalni komunikacni okoli;

Metody a prostfedky rozvoje telekomunikacnich siti a sluzeb pfi optimalnim
vyuzivani omezenych zdrojii zaméfeny na identifikaci optimalnich smérd a
technickych prostfedkd pro rozvoj telekomunikacnich siti a telekomunikacnich
sluzeb v podminkach liberalizovaného trhu a pfi optimalnim vyuZzivani omezenych
zdrojl, jako jsou kmitocCtové spektrum nebo Cislovaci kapacita, soucasti byla
priprava podkladl pro zdokonalovani pravniho a regulacniho ramce tohoto

rozvoje;

Institucionalni vyzkum (zabezpeCovan v ramci vyzkumnych zamérd institucionalniho

vyzkumu Ustfedniho vyzkumného pracovisté pro telekomunikace a postu z prostredkd,

které byly k tomuto UCelu pracovisti pridéleny) byl zaméfen na hledani FeSeni

podporujicich rozvoj vyzkumu a vyzkumné zakladny aplikovaného vyzkumu, v jehoz ramci

byly feSeny vyzkumné zaméry:

1.

Teoretickd a metodicka priprava systémovych prostiedkl pro konvergenci
telekomunikacnich siti, ovéfovani moznosti rozSifeného vyuzivani vysSich
kmitoCtovych pasem pii podminkach Sifeni radiovych vin v klimatickém prostiedi

CR a zapojeni do mezinarodnich aktivit;
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2. Vyzkum dopadu rozvoje elektronické komunikacni infrastruktury na sektor posty a
zabezpeceni plosného pokryti statu zakladnimi postovnimi sluzbami (univerzalni

sluzba).

Pfirozenym kandidatem na Ulohu Ustfedniho pracovisté pro telekomunikace a posStu byl TESTCOM
— Technicky a zkuSebni Ustav telekomunikaci a post Praha (nastupce byvalého Vyzkumného
Ustavu spojll). Prostfedky ze statnich zdrojli do odvétvi plynou rovnéz prostfednictvim dalSich
statnich instituci, jako jsou Ministerstvo $kolstvi, mlddeze a télovychovy CR (financovani
vyzkumnich zamérd prisludnych vysokych 8kol), Grantové agentura CR (financovani projektéi
vybranych v ramci vybérového Ffizeni dle pfedem zadanych parametr(l), agentura CzechlInvest
podporujici rozvoj technologickych center (inovacni aktivity spolecnosti tykajici se high-tech
vyrobkl a technologii v Uzké navaznosti na vyrobu) a center strategickych sluzeb (centra
zakaznické podpory zajist'uji pfichozi i odchozi hovory, centra technické podpory zajist'uji obsluhu
zakaznikd prostfednictvim telefonu, faxu, e-mailu a Internetu, centra sdilenych sluzeb zaméfena
na centralizaci podptrnych procest v podniku ze vSech pobocCek do jednoho centra, centra pro
vyvoj software, ICT expertni a feSitelska centra zaméfena na implemantaci IT systémd v
dcefinych firmach ve skuping, outsourcing Fizeni informacnich systémd, outsourcing fizeni
telekomunikacnich systém{, high-tech opravarenska centra urena k opravé kancelarskych strojt
a pocitacli, elektrickych stroji a pristrojd, radiovych, televiznich a spojovacich zafizeni,
zdravotnickych, optickych a casomérnych pristrojli, apod.). Doposud posledni strategicky
dokument Statni informacni a komunikaéni politika byl schvaleny v bfeznu 2004. V jeho ramci
vldda hodla stimulovat investice do telekomunikacni infrastruktury tak, aby nedochazelo k
technologickému zaostavani zakladnich siti elektronickych komunikaci. Zakladni rozvojovou
prioritou cild regulacni politiky pro nasledujici obdobi je stimulovat rozvoj datovych sluzeb a
aplikovat co nejpresnéjsi regulacni politiku zamérenou na rozvoj vzajemné si konkurujicich sluzeb
zaloZzenych na technologicky rozdilnych infrastrukturach. Regulacni politika bude podporovat
zejména ty operatory, ktefi budou investovat do rozvoje infrastruktury elektronickych komunikaci,
a zarudi jim pfiméfenou ochranu jejich investic. Hlavnimi Ukoly v oblasti rozvoje trhu
elektronickych komunikaci jsou prlibézna podpora dalSiho rozvoje elektronickych komunikaci s
cilem vytvofit a trvale udrZovat prfiznivé prostfedi pro investice soukromého sektoru. Vycet
z legislativniho ramce , zakond , vyhlasek a nafizeni vztahujici se k problematice je uveden

v priloze €.5.

PODPORA EU: Narodnim kontaktnim mistem 6. ramcového programu EU pro védu a
vyzkum, coZ je vicelety program Evropské védecké spoleCnosti zaméreny na vytvoreni spolecného,
dobfe propojeného a fungujiciho evropského vyzkumného prostoru (European Research Area,

ERA), je Technologické centrum Akademie véd CR. Cilem tohoto programu je dosaZeni lepsi
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evropské integrace v oblasti rozvoje védy a technologii, oziveni evropské ekonomiky a zvyseni jeji
konkurenceschopnosti. Hlavni aktivity programu , které by mély zapojovat Siroké spektrum
odbornikéi a malych a stfednich podnikd, jsou orientovany na tzv. integrované projekty a sité
excelence. Jedna se zejména o program IST podporujici rozvoj koncepci a technologii pro
informacni spolecnost (oblast komunikacnich, vypocetnich a softwarovych technologii je tematicky
vénovana zejména zpristupnéni broadbandu Sirokému spektru uZivatell, bezdratovym systémdm
nad 3 G, sitovym audiovizualnim systém@m a domacim platformam, otevienym vyvojovym
platformam pro software a sluzby, apod.).

Legislativa EU a jeji dopady na Ceskou legislativu: Regulacni ramec EU pro oblast telekomunikaci
je reprezentovan soustavou direktiv. Zakladni smérnici vymezujici postaveni narodnich regulacnich
Uradl je smérnice €. 2002/21/EC Evropského parlamentu a Rady o spoletném regulacnim ramci
pro sité a sluzby elektronickych komunikaci, ktera stanovuje harmonizovany ramec pro regulaci
siti a sluzeb elektronickych komunikaci, pfifazenych zafizeni a dopliikovych sluzeb. Stanovuje
Ukoly narodnich regulacnich Gradd a zavadi soubor postupd s cilem zajistit harmonizované
uplatfiovani predpisového ramce v celé EU.Jednim ze zasadnich dopadl legislativy EU je
pozadavek na zavedeni tzv. prenositelnosti Cisla (Number Portability), ktery se nové vztahuje na
vSechny verejné telefonni sité (nevyzaduje se vSak prenositelnost Cisel mezi pevnymi a mobilnimi
sitémi navzajem). V CR v rdmci pevnych siti byla prenositelnost Cisla zavedena od 1.1.2003
(povinné zavedeni u mobilnich siti by mél prinést zakon o elektronickych komunikacich). U pevné
telefonie pfipada v Gvahu pro zakazniky, ktefi jakymkoli zpdsobem ptejdou k jinému operatorovi,
a to tak, Zze jeho prostiednictvim pfijimaji i své pfichozi hovory. Bez prenositelnosti Cisel by od
nové zvoleného operatora dostali nové telefonni Cislo, coz by pro né mohlo znamenat zvySeni
naklad a urcité komplikace. Pfenositelnost Cisla je Feseni, které tento limitujici faktor odstranuje,
a zakaznik si tak pfi prechodu od jednoho operatora k druhému mlze ponechat své plvodni Cislo.
Ke konci roku 2003 bylo skutec¢né ,preneseno" 524 225 Cisel. Obecné je ale moznost preneseni
Cisla chapana spiSe jako doplikova sluzba snizujici bariéry prechodu od jednoho operatora ke

druhému.

PODPORA SOUKROMEHO SEKTORU: Liberalizace telekomunikaéniho trhu v CR z
velké Casti prenesla problematiku vyzkumu a vyvoje na soukromé subjekty, které na tomto trhu
aktivné podnikaji (Cast projektdl zaméfena na feSeni uloh, které jsou v souladu s vefejnym
zajmem, je ale nadale finan¢né podporovana ze statniho rozpoctu). Data za jednotlivé spolecnosti
(zapocitavani nejsou pouze telekomunikacni operatofi, ale rovnéz konzultacni, expertni nebo dalsi
privatni spoleCnosti Fesici specializované dil¢i Ukoly operativniho charakteru nebo organizujici
fondy na podporu vyzkumné cinnosti mladych vyzkumnych pracovnikl a studentl ceskych
vysokych Skol) jsou vSak UtrZkovita, a tedy nelze hodnotit globalni vyvoj objemu prostfedkd

vynakladanych v ramci odvétvi na vyzkum a vyvoj.
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REGULACE A PRAVNI PROSTREDI: Zhlediska regulace a pravniho prostiedi
probéhly rozhoduijici prace na pfipravé nového zakona o elektronickych komunikacich. Zastupci
GTS CZECH se aktivné Ucastnili prace jednotlivych komisi v rdmci APVTS, spolupracujicich s MI na
pfipravé paragrafovaného znéni zakona. Soucasné probihaly ve druhé poloviné roku 2004(rovnéz
v ramci APVTS) prace spojené s pripravou provadécich vyhlasek a nafizeni k tomuto zakonu.
Pokud jde o pravni prostfedi, byly v roce 2004 upraveny formou dodatkd smlouvy o propojeni siti
s mobilnimi operatory i Ceskym Telecomem a nové podepsdna smlouva o propojeni siti se
spole¢nosti Czech On Line. S ohledem na probihajici akvizici byla podepsana smlouva o propojeni
siti mezi GTS CZECH a Aliatelem . Rovnéz byly v r. 2004 podepsany smlouvy o platnosti cenovych
rozhodnutich , které vydal v préibéhu roku CTU. Zastupci GTS CZECH, a.s., se také aktivné podileli
na ¢innosti pracovni komise APVTS, jejimZ cilem byla dohoda alternativnich operatorl s Ceskym
Telecomem o podminkach poskytovani sluzby pfistupu k internetové siti se zvlastnim tarifem a
ochrany uZivatel& proti nelegainim dialerm. Cinnost této pracovni komise byla poté ukoncena dle
dohody.

TRHELEKTRONICKYCH TELEKOMUNIKACTI:K1.5.2005 prestal platit zakon
¢. 151/2000 Sb. "o telekomunikacich", a byl nahrazen zakonem novym - ¢. 127/2005 Sb. Podle
znéni tohoto zakona jiz hovofime o "elektronickych komunikacich", a do naseho pravniho ramce
zapracovava novy evropsky regulacni ramec elektronickych komunikaci. S nim pfichazi vyrazné
transparentnéjsi proces regulace, nez jaky byl uplatiovan do té doby, zalozeny na pravidelnych
analyzach dil¢ich casti relevantnich trhl.Tento novy termin je SirSi nez pGvodni nazev
"telekomunikace" a zahrnuje oblast IT a oblast médii , zejména tu , ktera se zabyva Sifenim
digitalniho rozhlasového a televizniho signdlu (nikoli obsahem pfislusného vysilani). V souvislosti s
tim se pochopitelné zvétsil i objem trhu.

10.1.2. Ekonomicky aspekt

EKONOMIKA: Zarok 2004 vzrostla mezirocné redlné o 4,1 % (vyssi rlst, a to 4,7 %, byl
naposledy dosazen pouze ve 4. Ctvrtleti 2000). Soucasné v dUsledku zahrnuti zpfesnénych
podkladl z oblasti zahrani¢niho obchodu a ze statistickych Setfeni doslo k revizi Udajd za 1.
Ctvrtleti 2004 z 3,1 % na 3,5 %. Pro prvni plilrok 2004 byl charakteristicky vyrazny predstih rlistu
kapitalovych vydajt pred konec¢nou spotfebou (meziro¢ni rdst vydajd na tvorbu kapitalu o 13,1 %
v 1. Ctvrtleti 2004 a 13,9 % v 2. Ctvrtleti 2004 , ve srovnani s 2,1 % rlstem vydajl na konecnou
spotfebu v obou jmenovanych Ctvrtletich). RAst HDP za rok 2004 Cinil 3,8 % (resp. 6 % za rok
2005).

Rést prdmyslové produkce ve 2. Ctvrtleti 2004 vyrazné zrychlil, coZz bylo dano pokracujicimi

strukturalnimi zménami, uvedenim novych vyrobnich kapacit zahranicnich investorl do provozu
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(naptf. v automobilovém prlmyslu), oZivenim zahraniCni poptavky po elektrotechnickych
produktech, trvajici konjunkturou na trhu oceli a Zeleza, stabilitou energetického sektoru, stejné
jako nastupujicim ekonomickym ozivenim v zemich nasich nejvétSich zahrani¢nich odbératell. V
Cervenci mezirocni index pr@imyslové produkce dosahl 110 %. Pr@mysl tak na konci roku 2004
nepretrzité roste jiz 39 mésicll za sebou .

Stavebnictvi ve 2. Ctvrtleti 2004 navazalo na mimoradné vysoky rlst z pfedchoziho ctvrtleti. Rlst
byl pfitom ovlivnén zejména intenzivnim pokraCovanim stavebnich praci v ramci budovani
dopravni infrastruktury rozvojem novych developerskych projektll obchodniho a administrativniho
charakteru, zvySenym rozsahem praci na bytové vystavbé, stejné jako realizaci staveb pro
zahranicni investory. V dubnu stavebni vyroba vzrostla o rekordnich 62,4 %, coz bylo ze 2/3 dano
predfakturaci na prace se snizenou sazbou DPH, ktera platila pro stavebni prace (s vyjimkou
bytové vystavby) v dubnu naposledy. V kvétnu naopak stavebnictvi vykazalo mezirocni pokles,
nicméné po dvou mésicich poklesu se stavebni vyroba v ¢ervenci opét vratila k rlstu.

Trzby v dopravé se ve 4. Ctvrtleti 2005 mezironé snizily o 0,4 %. Pokles trzeb v zeleznicni
dopravé (04,9 %) a nardst v silni¢ni dopravé (o 4,1 %) potvrzuje dlouhodoby trend presunu
prepravnich vykond mezi témito dvéma dopravnimi obory. Rist ve vodni dopravé o 34,9 % byl
ovlivnén mimo jiné prodejem pohonnych hmot provozovanym nékterymi vyznamnymi podniky
jako vedlejsi cinnost. Nejnizsi rst (pouze 2,5 %) za poslednich deset cCtvrtleti zaznamenala
v souvislosti s vyznamnymi zménami na trhu nepravidelnych linek leteckd doprava. Pokles
vedlejSich a pomocnych Cinnosti v dopravé (o 5,5 %) byl ovlivnén vyznamnym sniZzenim prodeje
zbozi, jenz nékteré podniky provozuji jako svou vedlejsi Cinnost.Prehled indexd trzeb v uvadéném
resortu dopravy a spojd je uveden mezirotné , dle jednotlivych gartall v tabulce 2. Po Gtlumu
v roce 2004, navazaly spoje na dynamicky rlist z roku 2003 a vysoké tempo si udrzely v priibéhu
celého roku 2005. Vyvoj spojll byl urcovan hlavné telekomunikacemi, kterym se dafilo mimo jiné
diky rozvoji internetu a datovych sluzeb. Pokles trzeb postovnich sluzeb zapocaty v poloviné roku
2004 se v roce 2005 jesté prohloubil (pokles o 5,3 %). (tabulka2 , graf 1) Celkovy vyvoj ve
sluzbach v letech 2001 — 2005 je zndzornén v grafu 2.

Tabulka 2: Indexy trZeb v dopravé a spojich (stejné obdobi predchoziho roku = 100, ve stalych cendch)

2004 2005

1.Q 1.Q | HL.Q [IV.Q |rok 1.Q 1.Q [ H1.Q [IV.Q |Rok
Doprava (OKEC 60-63) 109,0 | 113,2 | 106,0 | 102,7 | 107,5 | 100,4 | 97,4 | 99,8 | 99,6 | 99,2
Pozemni a potrubni doprava(OKEC 60) 104,6 | 109,5 | 102,6 | 103,7 | 105,0 | 102,3 | 99,8 | 102,3 | 102,7 | 101,7
Vodni doprava (OKEC 61) 88,8 | 99,8 | 157,6 | 156,0 | 119,4 | 153,5 | 142,2 | 167,1 | 1349 | 149,2
Letecka doprava (OKEC 62) 120,1 | 128,1 | 106,4 | 106,4 | 113,7 | 104,1 | 104,1 | 104,5 | 102,5 | 103,9
Vedlejsi a pomocné ¢innosti v doprave; ¢inn.
cestovnich kanceldfi a agentur (OKEC 63) 114,4 | 116,4 | 110,1 | 100,7 | 1100 | 97,0 | 92,9 | 954 | 945 | 949
Spoje(OKEC 64) 105,6 | 103,4 | 102,3 | 102,6 | 103,4 | 107,7 | 109,3 | 109,7 | 107,2 | 108,4
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Zdroj: Cesky statisticky Ufad

Graf 1. Podil jednotlivych odvetvi na celkovych trZzbach sektoru sluZeb v roce 2005
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Zdroj: Cesky statisticky Ufad

Graf 2. Trend trZeb ve sluZbach rok 2001-2005 (r.2000 = 100, ve stalych cenach)
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INFLACE: Zacala od pocatku roku 2004 po vice nez dvou letech relativni stability opét rlist. K
tomu prispély nékteré nakladové faktory, napf. sménny kurz a rlst svétovych cen potravin a
surovin. Vliv rlistu cen ropy na svétovych trzich v 1. pololeti 2004 az ke 38 USD/barel jiz prevazil
vliv zhodnoceni sménného kurzu koruny v@ci dolaru (priimérné mezirocni posileni v 1. pololeti o
cca 8 %) a zacind se promitat do rlstu cen pohonnych hmot. Rychly rdst cen zemédélskych
vyrobcl se odrazi se zpozdénim v rlstu cen nékterych potravin. Akcelerujicim faktorem rlstu
spotrebitelskych cen na pocatku roku bylo i promitnuti dopadu zvyseni nepfimych dani v dlisledku
nékterych opatfeni v ramci reformy verejnych financi a zavadéni harmonizacnich danovych Uprav

v souvislosti se vstupem CR do EU. Vyvoje miry inflace za poslednich 12 rok{ ukazuje tabulka 3.

Tabulka 3: Mira inflace vyjadrend prirdstkem primeérného rocniho indexu spotrebitelskych cen

' Rok

1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005
I 10,0 9,1 8.8 8,5 10,7 2,1 39 4,7 1.8 0,1 2,8 1,9 I

Zdroj: Ceska narodni banka

ZAMESTNANOST: Podet nezaméstnanych ke konci roku 2004 prekrocil 426 tis. osob,
pricemz mezirocni rlst o 26,8 tis. osob byl ovlivnén hlavné zvySenim poctu dlouhodobé
nezaméstnanych (jeden rok a déle). MPSV od cCervence 2004 zvefejiuje miru registrované
nezaméstnanosti dle nové metodiky ILO, podle které k 31.12.2004 bylo na Ufadech prace
registrovano necelych 500 tis. dosazitelnych uchazecd o zaméstnani. Mira nezaméstnanosti tak
Cinila 9,5 % . Pod 9% se nezaméstnanost dostala az v poloviné r. 2005. Celkovy pribéh

nezaméstnanosti zaznamenava tabulka 4.

Tabulka 4. Mira inflace vyjadrend prirdstkem prdmeérného rocniho indexu spotrebitelskych cen

makroekonomické ukazatele 2000 2001 2002 2003 2004 2005
Pocet obyvatel CR (mil.) 10,3 10,3 10,2 10,2 10,2 10,2
HDP (%) 3,9 2,6 15 3,2 4,7 6,0
Mira inflace (%) 3,9 47 1,8 0,1 2,8 1,9
Primérna mira nezaméstnanosti 9,0 8,5 9,2 9,9 10,2 N/A

Zdroj: Cesky statisticky Ufad

CESKA NARODNI BANKA: Zar. 2004 zvysila 4x Grokové sazby o0 0,25 % (dvoutydenni
repo sazba se tak dostala na 2,5 %, diskontni sazba na 1,5 % a lombardni sazba na 3,5 %).
Postupné prfizplsobovani sazeb redlnym ekonomickym podminkam bude pokracovat i
v budoucnosti. (i tak se ale hlavni Urokova sazba bude zfejmé nachazet pod Urovni soucasné a

budouci inflace). Od pocatku roku 2005 doslo k obméné obsazeni bankovni rady.
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ZAHRANICNI OBCHOD : Dle statistik Ceské narodni banky prebytek bilance sluzeb za
rok 2003 dosahl 13,2 mlid. K¢ Inkasa za vyvoz sluzeb ve srovnani s rokem 2002 poklesla o 12
mld. K¢ a platby za sluzby nakoupené v zahranici se sniZily o 3,4 mld. K¢ (pfebytek sluzeb se tak
mezirocné snizil o 8,6 mid. K&). Na celkovém prebytku sluzeb se opét nejvétsi mirou podilely
zahranicni cestovni ruch a dopravni sluzby (45,9 mid. K¢, resp. 26,8 mld. K¢), zatimco pasivum
ostatnich obchodnich a neobchodnich sluzeb se prohloubilo o 18,6 % na 59,5 mid. K¢ (pFijmy za
poskytnuté sluzby klesly o 25,5 % na 58,3 mid. K¢ Uhrady do zahranici poklesly zhruba o
polovinu na 117,8 mld. K¢). Ve srovnani s rokem 2002 dosSlo ke snizeni inkas v podstaté u vSech
poloZek bilance ostatnich sluzeb, pricemz nejvétsi pokles byl zaznamenan u sluzeb vypocetni
techniky a telekomunikaci doprovazeny navic mirnym rlistem vydajti, coZ v obou pfipadech vedlo
ke zhorSeni salda o vice nez 2,6 mld. K. Informacni a komunikacni technologie (a s tim souvisejici
sluzby) se v pristich letech bezpochyby mohou stat jednim z nejvyznamnéjsich vyvoznich artikld
CR. Aby véak CR mohla t&Zit s dobrého technického vzdélani a tvofivosti tuzemského obyvatelstva
a konkurovat tak vyspélejSim zemim, je potfebné interaktivnéji propojit akademicky vyzkum s
aktivitami soukromého sektoru. Dalsim podplrnym faktorem je vytvareni vhodného legislativniho

a podnikatelského prostredi, stejné tak cilena a specialné zamérena podpora ICT ze strany statu.

10.1.3. Technologicky aspekt

ZPRISTUPNENI LOKALNI SMYCKY: Nabytim tcinnosti novely telekomunikaéniho
zakona ¢. 225/2003 Sb., k 20. srpna 2003 nastal dalsi krok k liberalizaci ceského
telekomunikacniho trhu. Jedna se o proces pronajmu alternativnim operatorem pfislusné mistni
smycky od jejiho viastnika (Ceského Telecomu) za Ucelem poskytnuté sluzby zakaznikovi. Pak
zakaznik plati vyhradné tomu operatorovi, kterého si sam vybral .Tato praxe se potom oznacuje
jako zpfistupnéni mistni smycky (local loop unbundling, LLU).

Jde o dalsi z opatreni, ktera podporuji rozvoj konkurence, a soucasné o opatfeni, které musi byt
vlastnikovi mistnich smycek (inkumbentovi) stanoveno zakonem. Subjektu s vyraznym podilem na
trhu je ulozeno, aby poskytl svym konkurentlim pristup k jiz existujicim mistnim smyckam, a to

dvéma zplsoby:

e plnym pristupem, kdy si alternativni operator od inkumbenta pronajme celou mistni
smycku (alternativni operator neni nijak omezen v tom, jak bude mistni smycku vyuzivat,
nicméné si musi na ni instalovat vSe potfebné pro jeji zamyslené vyufZiti, jelikoz se jedna
pouze o pronajem dratu);

o sdilenym pfistupem, kdy si alternativni operator pronajme pouze Cast prenosovych
schopnosti mistni smycky, tzv. nadhovorovou ¢ast kmitoctového spektra (inkumbent ve

vlastni rezii nasadi na mistni smycky technické prostiedky, které zajisti oddéleni zakladni a
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nadhovorové casti kmitoctového spektra — ponecha si hovorovou a alternativnimu
operatorovi pronajme nadhovorovou ¢ast, po takto zpfistupnéné mistni smycce inkumbent
mdZe nadale poskytovat zakladni hlasové sluzby stejné jako doposud a alternativni
operator bude moci v nadhovorové Casti spektra poskytovat vysokorychlostni sluzby,

napt. pripojeni k Internetu).

Toto opatteni, podporujici rozvoj konkurence na telekomunika¢nim trhu je vlastnikovi mistnich
smycek (inkumbentovi) vnuceno. Lze tedy ocekavat, ze tento proces bez zasahu regulatora
nenabude konkrétni podoby a pro cilovy segment se nic nezméni. Aktualni cenova nabidka
vyrazné prevysujici stavajici mésicni pausaly a nedavaji tak proto vibec zadny prostor k tomu, aby
alternativni operatofi mohli nabidnout zakazniklm atraktivn€jsi sluzby za vyhodnéjsSich cenovych

podminek nez Cesky Telecom.

Zahraniéni zkuSenosti ukazuji, ze i v Evropské unii je moznost zpfistupnéni mistnich smycek
vyuzivana minimalné (vCetné zemi, kde tato moznost existuje jiz delSi dobu). Do konce roku 2003
bylo v celé EU zpristupnéno cca 960 tisic mistnich smycek, coZ je ale v prepoctu na pocet vSech
mistnich smycek v celé EU (196 milion) 0,49 procenta! Mimofadna situace je v Némecku, které
se na poctu vsech unbundlovanych smycek v EU podili témérf 79 %. Z uvedeného Ize odhadovat ,
Ze od zpfistupnéni mistnich smycek asi neni redlné ¢ekat zazrak, zejména u hlasovych sluzeb pro

rezidencni zakazniky.

10.2. Analyza scénarii v sektoru telekomunikaci

10.2.1. Strucna historie sektoru

Do roku 1989 byly vsichni telekomunikaéni operatofi v CR na zékladé Zakona ¢.
110/1964 Sb., o telekomunikacich vlastnéni a kontrolovani statem. Vyznamnéjsi zmény prinesla az
novela daného zakona z roku 1992 (Zakon €. 150/1992 Sb., kterym se méni a doplfiuje zakon ¢.
110/1964 Sb., o telekomunikacich), ktera oddélila vykon provoznich Cinnosti od statni spravy, ¢imz
byly vytvoreny zaklady pro trzni chovani a objektivni posuzovani prav a povinnosti uZivatell
telekomunikacnich sluzeb. Dal$im krokem vpred bylo vytvoreni Ceského telekomunikacniho Giadu
k 1.1.1993, ktery byl plivodné zfizen jako 6. sekce ministerstva hospodarstvi, v jehoz plsobnosti
se tehdy analyzovany sektor nachazel (od listopadu 1996 presly veskeré kompetence této sekce
do plsobnosti ministerstva dopravy a spojl, kde byly vykonavany az do 30.6.2000, od tohoto
data Grad plsobi jako nezavisly subjekt). V srpnu 1994 byl pfijat koncepcni dokument o dalSim
vyvoji telekomunikaci s nazvem Hlavni zasady statni telekomunikacni politiky, v némz se Klausova
vlada rozhodla vSechno postupné liberalizovat. Vyjimkou byla pouze oblast verejnych hlasovych

sluZeb, ve které si mél SPT Telecom (nyni Cesky Telecom, a.s.) ponechat monopolni postaveni v
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oblasti provozovani meziméstskych a mezinarodnich telefonnich sluzeb az do konce roku 2000.
Jelikoz by ale SPT Telecom nebyl schopen vlastnimi silami dosahnout dalsi z priorit (napf. vice nez
zdvojnasobeni poctu pevnych linek do roku 2000), vlada rozhodla, Ze umozni vstup strategického
investora do podniku. U mistniho provozu méla byt umoznéna alesponi castecna liberalizace
prostfednictvim vydani licenci operatorlim v 18 lokalitdch — pro tzv. alternativni operatory bylo
pripraveno 16 mistnych siti a 2 pilotni projekty v Praze a Liberci, nicméné podminky pro vstup byly
nastaveny tak, aby byl prostor pro podnikani minimalni. Prosadit se podafilo pouze spole¢nosti
Dattel v nékterych Castech Prahy a spolecnosti Kabel Plus v Liberci, SPT Telecom si tedy ponechal
monopolni postaveni i v této oblasti. Dalsi prioritou bylo udéleni dvou licenci na sit€é GSM. Prvni
verejnd mobilni sit’ typu NMT 450 provozovand spolecnosti Eurotel Praha, s.r.o. sice nabidla
verejnosti mobilni sluzby uz v roce 1991, vyraznéjsi rdst mobilnich siti a sluzeb se datuje az od
roku 1996, kdy licence na sité GSM kromé Eurotelu ziskal také Radiomobil, a.s. (nyni T-Mobile
Czech Republic, a.s.). Rozvoj konkurencniho prostfedi navic posililo udéleni treti licence
spolecnosti Cesky Mobil, a.s. v roce 1999 (ndstup mobilni komunikace v CR byl velice silny, pocet
Ucastnikd mobilnich siti prekonal pocet Ucastnikl pevné sité jiz v roce 2000). Prvni krok pfi
zavadéni siti 3. generace v CR byl ucinén v poloviné prosince 2001, a to udélenim dvou licenci ke
zfizovani verejnych mobilnich telekomunikacnich siti ve standardu UMTS spole¢nostem Eurotel a
Radiomobil. tuto technologii vyuZil Radiomobil, kdyz v Cervenci 1998 nabidl svym zakazniklim
sluzbu Paegas Internet Call. Posléze ale musel poslechnout regulatora a provozovani sluzby
vefejnosti (mohli poskytovat pripojeni k Internetu pouze omezenému okruhu uZivateld). Radikalni
zména nastala az v poloviné roku 1995, kdy SPT Telecom koupil od Eurotelu divizi datovych
sluzeb NexTel — v souvislosti se zménou vlastnika musel totiz NexTel pozadat o novou licenci,
kterd mu ale byla udélena jiz jako neexkluzivni. Vzniku prvnich Cisté komercnich internetovych
providerd tak nestdlo nic v cesté. Prudky rozvoj internetovych technologii posléze umoznil po
Internetu pfenaset hlas, coz bylo az do té doby zprostfedkovavano vyluéné pomoci klasickych
bylo vyrazné levnéjsi nez u pevnych telefonnich linek). Jako prvni S rozvojem telekomunikaci
velmi Uzce souvisi i problematika Internetu, které vSak zacatkem 90. let nebyla na viladni Urovni
vénovana dostatecna pozornost. V roce 1990 pravé vznikajici spolecnost Eurotel ziskala exkluzivni
licenci pro budovani verejné datové sité (filozofie tohoto kroku byla stejna jako v pripadé udéleni
exkluzivity SPT Telecomu v oblasti pevné telefonie). Problémem byl vSak fakt, Zze do kategorie
verejnych datovych sluzeb spadalo i poskytovani pfistupu k Internetu. Eurotel v té dobé tuto

sluzbu neposkytoval.

59



10.2.2. Trzni charakteristika sektoru a struktura trhu

PEVNE LINKY : Rozvoj telekomunikaéniho trhu v CR vyraznym zplsobem ovlivnila viada,
kdyz v roce 1994 pfijala koncepéni dokument o dalsim rozvoji telekomunikaci. Bylo rozhodnuto o
postupné liberalizaci segmentu pevné telefonie s vyjimkou oblasti verejnych hlasovych sluzeb, kde
mél byt zachovan monopol az do konce roku 2000. Statem ovladany inkumbent mél do tohoto
terminu dosahnout zdvojnasobeni poctu hlavnich telefonnich stanic (HTS), coZ znamenalo nardst
na 4 150 tis. HTS. Dnes je zfejmé, 7e se tento plan Ceskému Telecomu v désledku rozvoje
mobilnich komunikaci a nasledného poklesu poptavky po pevnych linkach naplnit nepodafilo.
Maximalni pocet HTS byl dosazen v roce 2000 (3 854 tis.), od tohoto roku dochazi ke stalému
poklesu. Pevnou linkou je v soucasnosti vybaveno v priméru 63 % ceskych domacnosti. Nejlepsi
situace je v Praze (88 %) a ve StfedoCeském kraji (73 %). Naopak nejméné domacnosti
vlastnicich pevnou linku je v Usteckém kraji (45 %). V roce 2003 ve srovnani s rokem 2002 doslo
k mirnému poklesu poc¢tu domacnosti vybavenych pevnou linkou (penetrace pevnych linek se od
roku 1999 pohybuje v rozmezi 36 az 37 %).V roce 2004 tento pokles opét pokracoval oproti roku
predchazejicimu. Pevné linky jsou v souc¢asné dobé domacnostmi vyuzivany primarné pro pripojeni
k Internetu. Dominantnim operatorem v oblasti pevnych siti je Cesky Telecom, a.s. Dle CTU mu v
roce 2003 pripadl (propocet dle ziskovosti jednotlivych drZitell telekomunikacni licence):

e 49 % podil na trhu verejné telefonie,

e 96 % podil na trhu vefejné pevné telefonie,

e 50 % podil na trhu pronajmu telekomunikacnich okruh(,

e 97 % podil na trhu verejné telekomunikacni sluzby ISDN,

e 85 % podil na trhu telekomunikacnich sluzeb prenosu dat prostfednictvim vetrejné datové

site.

MOBILNI LINKY: Ve srovnani se zemémi, které v kvétnu 2004 pristoupily k EU, CR patfi
dle poctu vlastnénych mobilnich telefond druhé misto za Slovinskem. Celkovy pocet SIM karet ke
konci ¢ervna 2004 Cinil 10,075 resp. 10,783 mil. kusti na konci roku 2004, coZ odpovida penetraci
mobilnich telefond 98,7 resp.105,5% na konci r. 2004. Skutecna penetrace je ovsem nizsi, nebot’
fada zakaznikd ma vice nez jednu SIM kartu a operatofi navic vyfazuji neaktivni SIM karty z
evidence zakaznikd po relativné dlouhé dobé. Z pohledu vékové struktury je nejvice uzivateld mezi
mladymi lidmi ve véku 15-24 let, ktefi vlastni mobilni telefon z vice nez 90 %. Naopak pouze 22
% osob starSich 65 let je uZivatelem mobilniho telefonu. Z pohledu krajd je nejvyssi pocet
uZivatel® na Moravé, v Praze a ve stfednich Cechach. V CR poskytuji mobilni telekomunikaéni
sluzby t¥i operatofi, a to Eurotel Praha, s.r.0., T-Mobile Czech Republic, a.s., a Cesky Mobil, a.s.
(provozujici mobilni sit’ Oskar). Od za¢atku mobilni komunikace v CR si dominantni postaveni
udrzuje prvni z nich, nicméné v posledni dobé se rozdil mezi trznimi podily Eurotelu a T-Mobile

minimalizuje. Koncem roku 2003 Eurotel registroval 4,2 mil. aktivovanych SIM karet, coZ
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odpovidalo trznimu podilu 43 %. Podil T-Mobile ke stejnému datu &inil 41 % a Ceského Mobilu 16
%. Dle podilu na celkovych vynosech mobilnich operator{l Eurotelu pfipadlo 45 %, T-Mobile 38 %
a Ceskému mobilu 17 %. K 30.6.2004 Eurotel vykazoval 4,32 mil. aktivnich SIM karet (podil na
trhu 43 %), T-Mobile 4,08 mil. (40 %) a Cesky Mobil 1,68 mil. (17 %). Nejvice novych zakaznikd
za obdobi 2001 aZz 2003 ziskal T-Mobile. Z pohledu procentualniho prirlistku novych zakaznik( je
prvni Cesky Mobil, a.s. (nejvyraznéjéi narlist v pribéhu roku 2001 souvisi s nizkou srovnavaci
zakladnou). Dle grafu 3 a tabulky 5 , s konkrétnim vycislenim je patrno , Zze na prelomu let
1999/2000 dochazi k masivnimu rozmachu mobilni telekomunikace na ukor pevnych linek. V roce
2001je rozdil téméF dvojnasobny . V prvni poloviné roku 2004 si nejlépe ved! opét Cesky Mobil,
ktery ziskal 131 tis. zakaznikd. T-Mobile vykazal 128 tis. novych zdkaznikli, Eurotel 105 tis. Z
pohledu velikosti firem ma T-Mobile nejvice zakaznikd mezi spole¢nostmi do 5 zaméstnancd.
Eurotel naopak poskytuje sluzby firmam s vice nez péti zaméstnanci a ma zaroven nejvyssi podil

(80 %) na trhu korporaci s vice nez 200 zaméstnanci.

Graf 3: Prehled vyvoje poctu a poméru telefonnich stanic ( pevnych , mobilnich )

mil. stanic

1995 1996 1997 1993 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Zdroj: Cesky statisticky Urad

Tabulka 5: Mira inflace vyjadrend prirdstkem primerného rocniho indexu spotrebitelskych cen

makroekonomické ukazatele 2000 2001 2002 2003 2004 2005
Telefonni stanice celkem (v tis.) 8218 | 10808 | 12286 | 13335 | 14210 | 14695
Na 100 obyvatel 80 1059 | 1204 | 130,6 | 1390 | 1434
Z toho mobilni stanice (v tis.) 4346 | 6947 | 8610 | 9709 | 10783 | 11446
penetrace 42,0 68,1 84,4 951 | 1055 | 1117
Z toho pevné stanice (v tis.) 3854 | 3861 | 3676 | 3626 | 3427 | 3249
penetrace 37,0 37,8 36 355 335 31,7

Zdroj: Cesky statisticky Urad

DATOVE SLUZBY: Obdobny riistovy trend jako u mobilni komunikace Ize sledovat také

ve vyvoji segmentu datovych sluZeb. Koncem roku 2002 bylo v CR pfipojeno k Internetu 88 %
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ekonomickych subjektl, tj. 33 375 spolecnosti (ve srovnani s predchozim rokem se jednalo o 14
% rlst). Dle predbéZnych statistickych Udajd ke konci roku 2003 mélo pripojeni k Internetu jiz
devét z deseti Ceskych firem (zpravidla plati, Ze ¢im je subjekt vétsi, tim je pro néj pripojeni k
Internetu samozfejméjéi). Ve srovnani miry penetrace pfipojeni k Internetu v EU-15 je CR na
srovnatelné Urovni ve vsech velikostnich skupinach podnikl (nejvice je Internet vyuzivan v
severskych zemich, nejméné v Recku a Portugalsku). Vyrazné horsi pozici ma ale CR ve srovnani
kvality internetového pripojeni. Ve vSech skupinach podnikll se nejvice vyuziva pro pfipojeni k
Internetu klasickd vytacena telefonni linka a modem (dial-up). V meziro¢nim vyvoji podil firem
vyuzivajicich tento druh pfipojeni vyrazné klesa. K nejvétSimu nardstu dochdzi predevsim u
vyuzivani ISDN pripojeni. Obecné je kvalitn€jSi a rychlejsi pfipojeni vyuzivano vétSimi firmami.
Vysokorychlostni pfipojeni vyuziva priblizné 10 % malych firem (s 10 - 49 zaméstnanci), v EU
témér 35 %. U spolecnosti s 50 —249 zaméstnanci je situace o néco malo lepsi, vysokorychlostni
pripojeni vyuziva 20 % firem (v zemich EU 58 %). Nejvétsi penetraci vykazuji velké firmy, a to
témé&F 40 %, nicméné CR vzhledem k vice neZ 75 % v EU i v této skupiné vyrazné zaostava. V CR
ma pristup k Internetu jen v priméru 15 % domacnosti, z toho je nejvice pfipojeni v Praze (29
%), nejméné v Olomouckém kraji (9 %). Hlavni uZivatelskou skupinou Internetu tedy nadale
zOstavaji predevsim firmy. Vétsina Ceskych domacnosti je prfipojena pres standardni telefonni
linku. Naopak nejméné spojeni je prostfednictvim mobilnich operdtorl. V pfipadé
vysokorychlostniho Internetu je nejvice vyuzivano kabelové televize (61,7 %), DSL technologie

vyuziva 3,3 % domacnosti.

10.2.3. Analyza ekonomickych charakteristik sektoru

Soucasti analyzy ekonomickych charakteristik jsou v praci hodnoceny nasledujici faktory
dle metodiky TICHA, I.,HRON ,J.
o Velikost trhu a zakladni ekonomické charakteristiky;
e Vlastnickd a kapitalova struktura podnikd v sektoru;

e Pracovni sila a naklady na pracovni silu v sektoru;

VELIKOST TRHU: RozloZeni sektoru dle trZeb je relativné rovnomérné, pocty subjektd (
OKEC 64.2 ) se v jednotlivych kategoriich pohybuji od 7 do 38. Nejéetn&jsi skupinu tvori podniky s
trzbami od 1 do 3 mil. K¢ (12,2 %), nejméné pocetnou jsou podniky s trzbami od 0,5 do 1 mld. K¢
(2,2 %). Statistiky jsou nicméné zkresleny vysokym podilem podnikd, které trzby nevykazuji
(38,6 % u firem s hlavnim OKEC 64.2). V rdmci odvétvi je patrnd vyrazna prevaha podoboru (
OKEC 64.20 ,telekomunikace). U firem s hlavnim OKEC 64.2 se dany podobor na celkovych
trzbach podili zhruba 3/4, cca pétinou prispiva podobor ( OKEC 64.209 ,ostatni telekomunikace),
podil podoboru ( OKEC 64.201 ,radiokomunikace) nepresahuje 6 %.
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Tabulka 6: Podil trZeb trhu telekomunikaci na tvorbé HDP — 2004

Telekomunikani trh v CR (2004) | Fedilna ZOV/‘;; 12 [nlel?
CELKEM 4,3 %
Z toho trh pevnych technologii 1,8 %
Z toho trh mobilnich technologii 25%

Zdroj: Wrocni zprdva CTc

Telekomunikacni trh v Ceské republice patii k nejrozvinut&jsim v regionu stfedni a vychodni
Evropy a predstavuje cca 4,3 % HDP v CR , pficemz 1,8 % pfipada na trzby ze sluzeb v pevnych
technologiich a cca 2,5 % pfipada na trzby ze sluZzeb v mobilnich technologiich (tabulka 6 ).

Odvétvi v poslednich letech stabilné vykazuje rlst. Zatimco trzby za prodej vlastnich vyrobki a
sluzeb v roce 2002 dosahly 103,9 mld. K¢, v roce 2003 to bylo 112,3 mid. K¢, v roce 2004 118,3
mid. K¢ . Vyssi dynamiku rlstu pfitom vykazaly podniky s 20 az 99 zaméstnanci (mezirocné cca o
16 %), u firem se 100 a vice zaméstnanci rist Cinil cca 6,3 %. Trzby za prodej zboZi v roce 2003
mezirocné poklesly o 3,2 % na 3 mld. K¢ (z toho 0 2,5 % u podnikd s 20 az 99 zaméstnanci a o
3,2 % u firem s vice nez 100 zaméstnanci). Celkové trzby za rok 2003 tak dosahly 116,9 mid. K¢
(mezirocni rlst o 6,2 %). Rist trzeb pokracoval i v roce 2004, dynamika rlstu v ddsledku

pomérné vysoké nasycenosti trhu klesla , trzby vzrostly jen o 3,6%. (tabulka12,13)

Tabulka 7: Vyvoj trZeb za prodej viastnich vyr.a sluZeb u vybranych spol. v letech 2001 — 2004 (v mil. Kc)

— @ = E q = —_ D —_
- o d B — \ (5] = N =
|8 |2y 4|3\ | B |re| gy 2| Y &
= c D = S eSS = N | o e L 2
< | 5 |8°P%E o= |oe| w | g |90|2 G | E

12001 (1219 | 520 | 275 |2261 |5462 [41911| 279 [29957|1590 | 350 | 21 | 43 | 142 |

12002 |1852 | 743 | 335 [2149 [8056 [38588| 271 |28 751] 1975 4025| 21 108 | 401 |

2003 | 2551 [1116 | 588 [1975 | 10 [36215| N/A [29078|2045] 371 | 24 [1975| 577 |

2004 | 2769 | N/A | 649 | NIA | 13 [33974| N/IA [29369[2220 | 353 26 577 | 650 |

12005 | X N/A | N/A | NIA | N/A [32265| N/A (30030 N/A | NIA | N/A | N/A | NIA |

Zdroj: Ceskd kapitdlova informacni agentura

Odvétvi je rovnéz charakterizovano rlistem pfidané hodnoty.Porovnani mezi jednotlivymi subjekty
trhu nalezneme v tabulce &. V roce 2003 pridana hodnota cinila 64,4 mid. K¢, coz bylo o 7 % vice

neZ pred rokem. V roce 2004 byla pfidana hodnota témér 70 mid. K& Hlavnim tvlircem pridané
hodnoty jsou spoleCnosti se 100 a vice zaméstnanci (vaha v sektoru se pohybuje kolem 98,5 %),
u nichz pfidana hodnota v roce 2003 ve srovnani s rokem 2002 vzrostla o 7,1 %, zatimco u

podnik( s 20 az 99 zaméstnanci jen o 3 %.
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Tabulka 8: Vyvoj pridané hodnoty u vybranych spol. v letech 2001 — 2004 (v mil. Kc)

T, g g ] E 8 r— 3- E - Il = >5 l-J o =
a (=]
£ | 8 52328/ $3 %8| B | 8 |L8 | e | 8 | 4| g
2| £ |8588%|82 83| 5| 5 |°8| £ | E| B | 2
§ |37 |°%E £ g &
2001 275 -377 57 1622 | -726 27951 | -77 (14901 | 445 21 89892 | -19 -119

! 2002 341 -108 103 | 1394 | 1664 |26653 | -0,87 |16238 | 598 41 |1099% | -81 -38

2003 660 126 303 | 1485 | 4060 |24687 | N/A N/A 570 N 13034 | N/A 150

"2004 | NA T NA ] NA ] NA ] N (22141 A [ NA ] oA | va ] A | nA ] N/A

Zdroj: Ceska kapitalové informacni agentura

Celkové naklady v roce 2003 mezirocné vzrostly o 31,9 % na 173,6 mid. K¢ (data reprezentuji
pouze podniky se 100 a vice zaméstnanci). Z toho 26,8 % tvorfila vykonova spotteba (33,5 % v
roce 2002), 18,6 % odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku (23 % v roce 2002),
7,5 % osobni ndklady (9,6 % v roce 2002), 3,3 % naklady vynaloZené na prodané zbozi (4,7 % v
roce 2002) a 1,8 % nakladové Uroky (7,9 % v roce 2002). U spolecnosti s 20 az 99 zaméstnanci
jsou oficialné publikovany pouze informace o vykonové spotfebé (1,8 mid. K¢ v roce 2003,
mezirocni nardst o 19,3 %) a nakladd na prodané zboZi (za stejné obdobi 156 mil. K¢, resp.
meziroCni pokles o 0,2 %). Je zfejmé, Ze rlst celkovych nakladl bude pokracovat i v budoucnu.
Hlavnim prordstovym faktorem pfitom nadale budou investice do rozvoje stavajici sitové

infrastruktury a jejiho technologického zabezpeceni.

Tabulka 9: Porady telekomunikacnich firem dle OKEC v Zebricku TOP100 nejvyznamnéjsich firem CR za rok 2003 a 2004
podle trzeb a mezirocnich zmén

ofadi y Trzby Trzby

p Nézev firmy OKEC 2004 2003
2004 2003 2 T S e
v mil. K¢ | v mil. K¢é

4. 5. CESKY TELECOM, a.s. | Telekomunikaéni a postovni sluzby 62 140 * | 51 476 **

18. 15. Eurotel Praha, spol. sr.o0. [ Telekomunikacni a poStovni sluzby | 29 370 29 078

22. 20. T-Mobile Czech Republic | Telekomunika¢ni a postovni sluzby | 26 050 24 923

43. 48. Oskar Mobil a.s. Telekomunikacni a postovni sluzby | 13 430 10 848

Zdroj: Ceskd kapitdlova informacni agentura

* Prezentované trzby u spole¢nosti Cesky Telecom za rok 2004 predstavuji konsolidované
financni vysledky spolecnosti Eurotel Praha,s.r.o. , ktera je Ceskym Telecomem ovladana.

** Prezentované trzby u spole¢nosti Cesky Telecom za rok 2003 predstavuji konsolidované

finan¢ni vysledky spoleCnosti Eurotel Praha,s.r.o. v Urovni vlastnického podilu 51% (do
11/2003).
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Tabulka 10: Vyvoj celkovych nakladd u vybranych spol. v letech 2001 — 2004 (v mil. KC)

= | 8 |5 WwEYgw=|sE = 2 =
|5 |s222d%s % 2| & |pg|Ex| B | 5|8
3 | 5 |E=8sgSs|Ss| | 3 |o0|E°| E| B &
< S| E e 2 w z = — [
12001 | 2161|1398 | 340 [4573|9914 |44606| 84 |29083[1765| 573 38 158 | 365
12002 131921479 | 398 [3589| 12 [43837| 96 [28330[2328]1075] 37 281 | 119
12003 |3253|1797 | 528 |2401| 12 |46005| N/A | N/A [ 2354 N/A | 59 N/A | 163
2004 | NJA [ NIA [ NIA [ NIA [ NIA [ NIA [ NIA [ NIA [ NIA | NIA [ NA | NiA | NiA

Zdroj: Ceskd kapitalova informacni agentura

Tabulka 11: Poradi telekomunikacnich firem dle OKEC v Zebricku THE TOP1000 COMPANIES OF CENTRAL EUROPE ( vybér
nejvyznamneéjsich stredoevropskych telekomunikacnich firem podle trZeb za rok 2003 .

Poradi Trib

Vv Zebri¢ku 200 4y Trzby
TOP 1000 OF Nazev firmy kategorie v mil 2003

CENTRAL EUR. v mil EUR

EUROPE

5. PL Telekomunikacja Polska SA telecommunications N/A 4158,3

12. HU Magyar Tavkozlési Rt. telecommunications N/A 23954

23. cz CESKY TELECOM, a.s. telecommunications N/A 1616,5
173. SK Slovak Telecom, a.s., Bratislava telecommunications N/A 430,1
210. SLO | Telekom Slovenije, d. d. telecommunications N/A 3714
269. EST Eesti Telekom AS telecommunications N/A 307,3
322. SLO Iskratel, d. d. telecommunications N/A 257,7
359. LIT Lietuvos telekomas telecommunications N/A 235,3
394, LAT | Lattelekom, SIA telecommunications N/A 217,3
495, HU Invitel Tavkozlési Szolgaltato Rt. telecommunications N/A 176,3
934, cz Aliatel a.s. telecommunications N/A 80,1

Zdroj: Ceskd kapitdlova informacni agentura
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Tabulka 12: Poradi telekomunikacnich firem dle OKEC v Zebficku THE TOP1000 COMPANIES OF CENTRAL EUROPE ( vybér
nejvyznamneéjsich stredoevropskych mobilnich telekomunikacnich firem podle trZeb za rok 2003 .

Poradi Trsb

Vv Zebri¢ku 200 4y Trzby
TOP 1000 OF Nazev firmy kategorie v mil 2003

CENTRAL EUR. v mil.EUR

EUROPE

38. PL Polska Telefonia Cyfrowa sp. z 0.0. | Mobile N/A 12737

43. PL Polkomtel SA, Warszawa Mobile N/A 1177,0

51. PL PTK Centertel sp. z 0.0., Warszawa | Mobile N/A 1030,6

57. HU T-Mobile Magyarorszag Tavkozlési | Mobile N/A 980,6

64. Cz Eurotel Praha, spol. s r.o. Mobile N/A 913,1

83. Ccz T-Mobile Czech Republic a.s. Mobile N/A 746,6

89. HU Pannon GSM Tavkozlési Rt. Mobile N/A 694,0
194, SK Orange Slovensko, a.s., Bratislava Mobile N/A 387,3
224, Cz Oskar Mobil, a.s. Mobile N/A 360,4
242. HU Vodafone Magyarorszag Rt. Mobile N/A 332,5

Zdroj: Ceskd kapitdlova informacni agentura

Vysledky hospodareni jsou vykazovény ( dle CSU ) pouze za spole¢nosti se 100 a vice zaméstnanci
— agregovany Cisty zisk 17 respondentd za rok 2003 dosahl 17 mlid. K¢, coz odpovidalo 94 %
celkového zisku vytvoreného v daném roce v ramci odvétvi spojd. Mezi spolecnosti, které v
poslednich letech stabilné vykazuji ziskové hospodareni patii napr. Cesky Telecom, a.s., Eurotel
Praha, s.r.o., nebo T-Mobile Czech Republic, a.s., zatimco vétsina alternativnich operator(l aktivné
nabizejicich sluzby v CR nebo nejmladsi mobilni operator Cesky Mobil, a.s., vzhledem k relativné

kratké dobé plsobeni na trhu a masivnim pocatecnim investicim nadale vykazuiji ztraty.

POROVNANI NA STREDOEVROPSKEM TELEK. TRHU: Telekomunika¢ni
trh z pohledu regionu stfedo a vychodoevropského je znacné rozdiiny u pevnych
telekomunikacnich operatord a u mobilnich. Bezesporu Ize Fict , Ze postaveni telekomunikacnich
operatorll na jednotlivych trzich je velmi vyznamné a znacnou mérou se podili na tvorbé HDP
jednotlivych regiond. Jak ukazuje tabulka 11 a 12 na postaveni v TOP 1000 spolecnosti stfedo a
vychodoevropského regionu dle trzeb , je velmi odliSné postaveni pevnych a mobilnich operatord.
Zatimco postaveni nejvétsich 10 pevnych operator( je rovnomérné v celém poli 1000 spoleCnosti ,
coz znaci velké rozdily ve velikosti a jejich Uhrnny objem trzeb je 10 165,6 mil. EUR , mobilni
operatofi jsou soustfedény do Uzké a mnohem vyrovnanéjsi skupiny v horni Casti skupiny TOP
1000 s thrnnym objemem trzeb 7 895,7 mil. EUR , dle grafu 4.
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Graf 4: Porovnani trzeb pevnych a mobilnich telekomunikacnich firem v Zebficku THE TOP1000

COMPANIES OF CENTRAL EUROPE (rok 2003 )

porovnani trzeb pevnych a mobilnich operatort ve stredni
Evropé

mobilni
operdtori 44%

pevni operatori
56%

Zdroj: Ceska kapitdlova informacni agentura

PRACOVNTI SILA:Dlepottu zaméstnanci vétsina spole¢nosti (OKEC 64.2 ) spada do
kategorie malych a stfednich podnikl. Vice neZ 1000 pracovnikli zaméstnavaji jenom Ctyfi
subjekty:

Cesky Telecom, a.s., Cesky Mobil, a.s., Eurotel Praha, s.r.0., T-Mobile Czech Repubic, a.s.
Nejpocetnéjsi skupinou jsou spolecnosti do péti zaméstnancll ! Podobnou strukturu ma i skupina
firem, které maji OKEC 64.2 zapsan jako vedlejsi ekonomickou ¢innost. Nicméné celkova
vypovidaci hodnota této statistiky je snizena pomérné vysokym podilem subjektli, které pocet
zaméstnancl neuvadeéj.

Pocet pracovnikl v sektoru béhem poslednich deseti let kolisa, avsak v poslednich tfech letech je
patrna mirna redukce pracovni sily. Pocatkem roku 2003 v odvétvi pracovalo 23,8 tis. osob,
koncem roku 2003 jejich pocCet klesl pod 22 tis. Snizovani poctu pracovnikd je charakteristické pro
vétsi firmy, které se tak snazi optimalizovat své hospodareni (béhem roku 2003 pocet pracovniki
u firem se 100 a vice zaméstnanci klesl 0 8,5 % na 21,1 tis.), zatimco mensi firmy v ddsledku své
expanzivni politiky stavy zaméstnancl navysuji (béhem roku 2003 u firem s 20 az 100
zaméstnanci pocet pracovnikll vzrostl o 12,5 % na 877). Pro srovnani v roce 2002 se pocet
pracovnik{ zredukoval 0 6 %, z toho u firem s 20 az 99 zaméstnanci o0 4,4 % a u firem s vice nez

100 zaméstnanci o 6,1 %.
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M Z DY: Mzdy bez ostatnich osobnich nakladd v roce 2003 dosahly 9,3 mid. K¢ ve srovnani s 9,1
mld. K¢ v roce 2002. Meziro¢ni nardst o 2,1 % byl tazen zejména podniky s 20 az 99 zaméstnanci,
u nichz tyto vydaje vzrostly o 9,4 %, zatimco u firem se 100 a vice zaméstnanci rlst Cinil 1,9 %.
Ostatni osobni naklady meziroéné vzrostly o 33,4 % na 658,2 mil. K&, z toho u firem s vice nez
100 zaméstnanci vzrostly o 35,4 %, zatimco spoleCnosti s 20 az 99 zaméstnanci vykazaly
mezirocni pokles o 47,1 %. V analyzovaném odvétvi jsou nad prlimérem odvétvi spojli, coz
doklada i srovnani rozlozeni pracovni sily a mzdovych nakladd . Primérna mési¢ni mzda u firem s
20 a vice zaméstnanci v roce 2003 presahla 32 tis. K¢ ve srovnani s 30,2 tis. K¢ v roce 2002 (od
roku 1998, kdy prdimérna mzda Cinila 18,6 tis. K&, doslo k navySeni o vice neZ 72 %). Analyzované
odvétvi je v poslednich letech charakteristické dynamickym rlstem produktivity prace. V roce
2003 trzby pfipadajici na jednoho zaméstnance cinily 5,3 mil. K¢ (z toho 3,3 mil. K& u firem s 20
az 99 zaméstnanci a 5,4 mil. K¢ u firem se 100 a vice zaméstnanci) a ve srovnani s 4,6 mil. K¢ v
roce 2002 doSlo k meziro¢nimu narlistu o 16,8 % (z toho 3,1 mil. K¢ u firem s 20 az 99
zaméstnanci a 4,6 mil. K¢ u firem se 100 a vice zaméstnanci). Pfidana hodnota na jednoho
zaméstnance v roce 2003 cinila 2,9 mil. K¢ (resp. 1,1 mil. K¢ u firem s 20 az 99 zaméstnanci a 3
mil. K¢ u firem se 100 a vice zaméstnanci), coZ bylo o 17,7 % vice nez 2,5 mil. K¢ v roce 2002
(1,2 mil. K¢ u firem s 20 az 99 zaméstnanci a 2,5 mil. K¢ u firem se 100 a vice zaméstnanci). Zisk
na jednoho zaméstnance u spolecnosti se 100 a vice zaméstnanci v roce 2003 dosahl 806,4 tis. K¢
ve srovnani s 292,8 tis. K¢ vytvorenymi ve stejném Gcetnim obdobi v ramci odvétvi spojl
(relevantni informace pro spolecnosti s 20 az 99 zaméstnanci nejsou v dlsledku odlisSné koncepce
statistickych dotaznikd k dispozici). Podil osobnich nakladd na pridané hodnoté ma v poslednich
letech klesajici tendenci (u firem se 100 a vice zaméstnanci podil Cinil 20,6 % v roce 2003 ve
srovnani s 21,3 % v roce 2002), coz do znacné miry reflektuje restrukturalizaci vétSiny firem s
lepSim vyuZitim pracovni sily, stejné jako fakt, Ze vétSina firem pUsobicich v odvétvi jsou spiSe
mensi podniky, kterym se diky jednodussi organizacni struktufe a tim i menSim administrativnim
nakladdm dafi snaze udrzovat vyvoj mzdovych i celkovych osobnich nakladl v pfijatelném

koridoru.

C E N Y: Ceny telekomunikacnich sluzeb v CR v soucasnosti odpovidaji primérnym cendm v
zemich EU, nicméné vzhledem k rozdilné kupni sile mezi CR a EU jsou tyto ceny pro obyvatele CR
relativné velice nevyhodné. Z dlouhodobéjsiho hlediska je patrny pokles cen (zejména u poplatkd
za zfizeni stalé bytové stanice, jednotkové ceny impulsd , ¢i minutového tarifu. V 1. Ctvrtleti 2004
vsak byly ceny vefejnych telekomunikacnich sluzeb negativné ovlivnény presunutim ze snizené
sazby DPH 5 % do zakladni 22 %, posléze byla zakladni sazba DPH snizena na 19 %. Ceny
telekomunikacnich zafizeni v poslednich letech kontinualné klesaji (nejvyrazné&ji u mobilnich

telefond).
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Plsobnost v regulaci cen telekomunikacnich a radiokomunikacnich vykond byla s Ginnosti Zakona
¢. 151/2000 Sb., o telekomunikacich od ¢ervence 2000 prevedena z ministerstva financi na CTU
(od stejného data jsou jednotlivda rozhodnuti ohledné maximalnich cen telekomunikacnich a
radiokomunikacnich vykon@ zvefejiiovana v Telekomunikaénim véstniku). CTU mdZe regulovat
ceny telekomunikacnich sluzeb ale jen v pfipadech striktné vymezenych Zakonem ¢. 526/1990
Sb., o cendach, tj. tehdy, je-li trh omezen ucinky hospodarské soutéze, které by se mohly
negativné projevit v Urovni cen sjednavanych mezi prodavajicim a kupujicim. Stejné tak je
regulacnich nastroj vyuzivano v pripadé, kdy dodani sluzeb je hrazeno zprostfedkovang, ze
statnich zdrojl, pojistného nebo jinych prostfedkd nikoliv osobné kupujicim, ktery by mohl aktivné
ovliviiovat vysi pozadované ceny, tj. opét dochazi k naruseni hospodaiské soutéze. Vzhledem k
oCekavanému poklesu vynosti z hlasovych sluzeb v disledku rostoucich konkurencnich tlakl ze
strany mobilnich operator{l a alternativnich operator(, je ministerstvem financi pro nasledujici dva
roky odhadovana pomérné mald zména cen telekomunikacnich sluzeb podléhajicich regulaci (tzv.
univerzalni sluzby). Pfes snahu inkumbenta pevnych linek o maximalni zvySeni ceny (zejména
mésicniho pausalu), lze ocekavat pouze mirny narlist cen u tradicnich hlasovych sluzeb
poskytovanych prostrednictvim pevné telefonni sité, zejména po soucasném Ubytku zakaznikd a
po precislovani vSech telefonnich stanic v zafi 2002, které rozSifilo okruh levnéjSiho mistniho
volani. V roce 2003 se cenova hladina u regulovanych cen telekomunikacnich sluzeb neménila. Za
rok 2004 doslo k navySeni cen v prdméru o 1,5 %, v roce 2005 se s vyraznou zménou cenové
hladiny nepocita (cenova hladina by se méla upravit zejména v zavislosti na vyvoji inflace). Cena
je do znacné miry uméle udrzovana , nebot’ tuto ur€uje stdle inkubent trhu .Teprve po prodani
statniho podilu do soukromych rukou mdéze novy maijitel trzné nastavit cenu produktu. Do znacné
miry vSak ani ten neni nucen k cenovym narovnanim dokud neprobéhne celkova restrukturalizace
a liberalizace Ceského telekomunikacéniho trhu. V této podobé je rezidencni sektor ( predevsim
domécnosti ) konkurenci Ceského Telecomu prakticky nedotéen.

Naopak sektor korporatni ( predevsim firemni ) je vlivem znacné saturace , pretlaku na trhu,
mnoZzstvim poskytovateld , zvlasté pak pevnych hlasovych sluZeb ( nejvice po zpfistupnéni sluzby
volba / predvolba operatora vSem alternativnim operatorlim ) a sluzeb pfistupu k internetu znacné
cenoveé ve vyhodé . Jde vSak o pouhé cenové podbizeni , , pfeprodavani * minut , bez jakékoliv
diferenciace sluzby , kde jedinym konkurencnim nastrojem je pouze cena a to na Ukor marze

poskytovatele.

VLASTNICKA A KAPITALOVA STRUKTURA: Z pohledu vlastnické struktury je
telekomunikaéni sektor CR jiz pomérné stabilizovan. K 31.12.2004 bylo vice nez 78 % firem s
hlavnim OKEC 64.2 ovladano ¢eskymi subjekty, vyhradné zahrani¢ni kapital plsobil v 11,2 %, u
1,1 % firem se jednalo o kombinaci ¢eského a zahrani¢niho vlastnika a zbyvajicich zhruba 9 %

tvorily spolecnosti, u nichz se nepodafilo ziskat Zadné smérodatné informace. Podle pravni formy
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vlastnika prevladaly firmy viastnéné Cisté fyzickymi osobami (66,5 %), coz odpovidd dominanci
spolecnosti s rucenim omezenym v sektoru. U 18,1 % firem byly vlastniky pravnické osoby (z toho
u 13,9 % zahranitni, u 4,2 % domaci subjekty), kombinace pravnich forem vlastnikl se
vyskytovala u 5,2 % spolecnosti. Zbyvaijici ¢ast opét tvorily podniky s neznamou vlastnickou

strukturou.

Obrazek 2: Schéma viastnické struktury soucasného telekomunikacniho trbu v CR

TIW / Clar Priority NEXTRA Telenor Fond Narodniho
Wave Telecom Czech Networks Majetku

Republic

0,1 %
99,8 % ’ 100 % 100 %

Telenor Telecom
Solution AS
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T-Systems
PragoNet
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Line

100 %

Telekom
Austria AG

TISCALI
Telekomunikace

100 %

TISCALI
SpA

Tsystems S.E.C. TDC
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100 % 100 %
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RV. (v likvidaci) Consulting Ltd. Communication Communication Inc.
100 %
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Czech Inc. Holding B.V. Republika
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a.s.
100 % ‘ Vokalis Telecom-
Bivideon B.V. Deutche Diensten B.V.
Bank AG
100 %
71,9 % 116 Vocalis
Ceské "> 1° Bank Austria 92,1 % Czechia
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Tradina Carn.

Zdroj: Ceska kapitalové informacni agentura

71



10.2.4. Trendy vyvoje sektoru

Telekomunikaéni trh CR se vyviji v souladu s evropskymi, resp. celosvétovymi trendy. Ve

strednédobém horizontu Ize identifikovat nasleduijici trendy:

KONSOLIDACE A KONCENTRACE: Po masivnhim ristu poctu telekomunikacnich
operatord, ktery byl charakteristicky pro prvni fazi liberalizace (v ramci EU v letech 1998 az 2001
doslo k navySeni poctu aktivnich firem o 113 %), v poslednich letech je sektor stabilizovan.
Navzdory rostouci konkurenci si inkumbenti nadale zachovavaji dominantni postaveni (velikost
jejich podilu je vSak imérna délce a intenzité liberalizace trhu). Ve vétsiné zemi EU je trh verejné
hlasové telefonie ovladan tfemi az ctyfmi hraci (podil zbyvajicich operatord je témér
zanedbatelny). V ramci vefejné pevné hlasové telefonie je vySSi konkurence u dalkovych a
mezinarodnich hovor — koncem roku 2003 v EU vyuZivala sluzby alternativnich operatorli zhruba
1/3 Ucastnikd, zatimco u mistnich hovord to byla jen ¢tvrtina z nich. V CR je situace podobna.

K 31.12.2004 Cesky Telecom, a.s., ovladal asi 48,8 % trhu vefejné telefonie (v rdmci verejné
pevné telefonie mu pripadl téméF 78% podil). Na trhu mobilni telefonie ke stejnému datu
dominovaly Eurotel Praha, s.r.o. (47,9 %) a RadioMobil, a.s. (45,0 %). Koncentrace sektoru je
patrna rovnéz z klesajici dynamiky poctu udélovanych telekomunikacnich licenci — zatimco v roce
2001 CTU udélil 58 licenci, v r. 2002 39 a v roce 2003 jen 18 (kromé relativné vysokého pokryti
potfeb trhu je ddvodem i dalSi ocekavana liberalizace v oblasti licencovani telekomunikacnich
¢innosti, ke které dojde po nabyti UcCinnosti pfipravovaného zakona o elektronickych
komunikacich). Na druhou stranu zajem o cinnosti, jejichz vykonavani je podfizeno registracnimu
rezimu dle tzv. Generalnich licenci, roste (975 osvédceni vydanych v roce 2003 ve srovnani s 838
v roce 2002). Vyrazny narlst vykazuje segment datovych sluzeb diky progresivnimu rozvoji WiFi

(Wireless Fidelity) a hromadné zavadéni sluzeb pfistupu k Internetu.

Tabulka 13: Vyvoj celkovych objemi vynosid u vybranych spol. v letech 1999 — 2004 (v mid. Kc)

Objem vynosii generovanych na trzich pevnych telekomunikaci v CR v mld. K&

1999 2000 2001 2002 2003 2004
47 mid. 50 mld. 49 mid. 46 mid. 48 mid. 49 mid.
Podil Ceského Telecomu na celkovém objemu vynosii v %

94% 91% 86% 83% 80% 78%

Zdroj: Business world ( cerven 2005)
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Tabulka 14: Vyvoj celkovych objemd vynosi u vybranych spol. v letech 1999 — 2004 (v mid. Kc)

Objem vynosi generovanych na trzich mobilnich telekomunikaci v CR v mld. K&
1999 2000 2001 2002 2003 2004
31,2 mld. 47,1 mid. 56,1 mld. 57,8 mid. 64,3 mid. 69,3 mld.
Trzni podil mobilniho operatora Eurotel 479 % 43 %
Trzni podil mobilniho operatora T-mobile 45 % 40 %
Trzni podil mobilniho operatora Oskar mobil 8 % 17%

Zdroj: Business world ( Cerven 2005)

UCAST SOUKROMEHO KAPITALU: V polatcich svétového telekomunikacniho trhu
byl v jednotlivych zemich vyhradnim vlastnikem operatorl stat. Béhem 90. let se ale situace
vyrazné zménila. V roce 1991 byl inkubent (v CR CTc) ovladan statem v 81,6 % zemich, v roce
2001 podil ¢inil 47,4 % (z regionalniho hlediska byla lidrem Amerika ta méla v roce 2000
zprivatizovaného inkumbenta v 75 % zemi, zatimco v Evropé 63 % a v asijskopacifickém regionu
53 %). NejCastéji vyuzivanou metodou snizovani statni Gcasti v sektoru pfitom byla privatizace
uprednostfiovana pred jednoduchym prodejem casti nebo celého inkumbenta predem
stanovenému zajemci. V CR plné odstatnéni telekomunikaéniho sektoru probéhlo az v pribéhu
roku 2005 , v roce 2001 jiz dodlo k privatizaci Ceskych radiokomunikaci. Zacatky mobilni
komunikace a datovych sluzeb poskytovanych prostfednictvim pevnych linek jsou spjaty v drtivé

vétsSiné se soukromym kapitalem.

FUZE A AKVIZICE: Vétsina fuzi a akvizici, které se v 90. letech uskute¢nily v rdmci
sektoru, méla charakter fuzi domacich. Preshrani¢ni (tzv. cross-border transakce ) byly spise
vyjimkou. Dle Thomson Financial Securities , se nejvice M&A transakci v letech 1998 az 2003
uskutecnilo ve Velké Britanii (189) a v Némecku (153). Dle agentury CEKIA se v obdobi od roku
1998 do konce &ervence 2004 v CR uskutecnilo 235 transakci (z toho v 9 % pfipadi se jednalo o
fuzi dvou spolecnosti, zbytek tvofi akvizice ve formé nabyti podilu v ceské firmé plsobici v
telekomunikacnim sektoru tuzemskym nebo zahrani¢nim subjektem nebo odprodej majetkovych
Ucastni této firmy subjektlim, které nemusi nutné plsobit v ramci telekomunikacniho trhu). V 73,9

% pripadd akvizitér pochazel z CR, v 52,1 % se jednalo o fyzickou osobu.

PEVNI OPERATORI: Mezi pevnymi (alternativnimi ) operatory, plisobicimi na ¢eském
trhu, je situace zcela odli$na. Rada z nich je dlouhodobé ztratovych a jejich pocet na tomto trhu je
prilis vysoky. Z dlouhodobého hlediska je konsolidace nevyhnutelna. Jedna se o ukonceni Cinnosti
konkrétniho operatora, ¢i prodej resp. slouCeni s jinym operatorem. Dosud vSak mezi vétSimi
alternativnimi operatory doslo jen k jedné zméné tohoto typu, ale velmi vyznamné. Na konci roku

2004 (18.12.2004) doslo ke slouceni dvou nejvétsich alternativnich operatorl, GTS Czech,a.s. a
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Aliatel,a.s., formou fuze Aliatelu a jeho kupce GTS Czech, do nového subjektu s nazvem GTS
Novera. Do okamziku fuze se pfitom pravé oni stfidali na pozici nejvétsiho alternativniho
operatora, dle celkovych vynost a ukazatele EBITDA. Slo jednoznacné o flzi dvou nejvétsich
hract na poli pevnych alternativnich operatord. Az do roku 2002 vcetné vykazoval nejvétsi vynosy
GTS Czech,a.s. , ale v roce 2003 jej predstihl Aliatel,a.s. Ten v roce 2003 dosahl celkovych vynosi
ve vysi 2,55 mid. K¢, zatimco GTS Czech jen cca 2,2 mid. KE. podle ukazateld EBITDA (provozni
hospodarsky vysledek pred odpisy a dalsimi odpocitdvanymi polozkami, vynosy po odecteni
provoznich nakladd), pak bylo i v roce 2003 stale na prvnim misté GTS, s hodnotou EBITDA ve
vySi 343 mil. K¢ (oproti 250 mil. K¢ u Aliatel,a.s.). Novy subjekt, GTS Novera, uz ale bude zcela

jednoznacné nejvétsim alternativnim operatorem na nasem trhu.

10.3. Charakteristika hybnych sil v sektoru

10.3.1. Sluzby s vyssi pridanou hodnotou

Produktova portfolia operatord ptvodné obsahovala pouze zakladni telekomunikacni
sluzby (napr.sluzby hlasové telefonie, pfenos dat prostfednictvim prepojovani paketl ¢i okruhd,
telegraf, telex, privatni prondjem okruhl, sluzby pevnych satelitd nebo VSAT sluzby,
telekonference, radiové sluzby, apod.). S rostouci nasycenosti trhu bylo nutné rozsifit portfolio o
sluzby s vyssi pridanou hodnotou, které jsou vyvijeny jiz nad zakladnimi prenosovymi sluzbami —
hodnota je tvofena posilenim obsahu, moznosti uskladnéni nebo vyhledavani zadané informace
dle zadanych kriterii (napf. on-line zpracovani dat, on-line skladovaci a vyhledavaci databaze,
elektronicka vyména dat, email, hlasovy email, apod.), garanci pfenosové kapacity pro rlzné
aplikace, rychlosti a kvalitou servisnich zasahl, apod. Konvergence komunikacnich, medialnich a
informacnich systém& Komunikacni infrastruktura v CR, kterd méla zpocatku vyhradné analogovy
charakter, je dnes jiz ze 100 % digitalizovana. Proces digitalizace postupné s dynamickym
vyvojem v oblasti informacnich a komunikacnich technologii prerlsta v proces konvergence
plvodné oddélenych telekomunikacnich, datovych a distribucnich rozhlasovych a televiznich
infrastruktur do technologicky homogenni a vzajemné oteviené elektronické digitalni infrastruktury
charakteristické poskytovanim tzv. multimedidlnich sluzeb. Pod vlivem digitalnich technologii,
zejména v oblasti managementu, sité se podstatné rekonfigurovala sitova architektura — ta je nyni
charakteristicka interoperabilitou s moznosti relativné flexibilni konfigurace z hlediska
pozadovanych funkCnich moznosti, jakymi jsou napf. propojitelnost, volba operatora,
prenositelnost Cisla, dynamicka konfigurace virtualnich privatnich siti, apod. Praktickym vysledkem
konvergence je napf. VoIP (Voice over IP), Bluetooth, GPRS, UMTS, on-line herni konzoly, VoD
(Video on demand), videokonference, apod. Rozvoj inteligentnich informacnich siti bude v pfistich

letech pokracovat — v druhé fazi budou aplikace dynamicky a velmi efektivné vyuzivat sitové
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zdroje (sité budou schopny identifikovat pfenasené aplikace a prizplisobovat se jejich pozadavkiim
pfi minimalizaci zasah{ ze strany operator(), ve treti fazi sité nabidnou virtualizované sluzby, coz
vyrazné zrychli zavadéni novych aplikaci. Vyhodou téchto siti bude snizeni nakladd na jejich
provoz a spravu, zjednoduseni a zdokonaleni spravy siti, dalSi optimalizace sit'ové infrastruktury,

vySSi spolehlivost a zabezpeceni, sméfovani dat dle obsahu, apod.

DIGITALIZACE: Zatimco v zapadni Evropé nebo USA padlo rozhodnuti o digitalizaci
telekomunikacnich siti jesté v poloviné 70. let, v CR se o ni zacalo mluvit aZ zhruba o 20 let
pozdéji, kdy zastarald poddimenzovana analogova sit’ jiz nedokazala uspokojovat zvySenou
poptavku po zakladnich telekomunikacnich sluzbach. Pozadavky na modernizaci stavajici sité byly
znacné vysoké (digitalizace predstavovala vyménu prakticky vSech jejich ¢asti od Ustfeden, pres
dalkové kabely, prenosovou techniku az po pristupové sité), a proto byl proces digitalizace
rozdélen do dvou fazi. Prvni etapa probihala v letech 1992 az 1994 a byla zaméfena na rozvoj
tranzitni a mezinarodni sité, vybudovani mistnich Ustfeden a Ucastnickych siti. Ve druhé etapé
probihajici v letech 1995 az 2002 byly dale napojovany mistni Ustfedny na patefni sit’, diky ¢emu
mira digitalizace vzrostla z plvodnich 18 % na soucasnych 100 %. Prvnim regionem, ktery dosahl
plnou digitalizaci, byla jizni Morava, zatimco Praha v dlsledku slozité telekomunikacni
infrastruktury patfila mezi posledni. Celkové naklady na digitalizaci telekomunikaénich siti v CR se
odhaduji na 160 mid. K¢.

ROZVOJ ISD N : Postupna digitalizace pevnych linek vytvofila prostor pro spusténi siti ISDN
(Integrated Services Digital Network), které kromé sluzeb zvysujicich komfort volanych a volajicich
umoznila nabizet sluzby v oblasti prenosu dat. Technologie ISDN (nyni oznacovana jako N-ISDN)
pracujici s kanaly s prenosovou rychlosti 64 kb/s byla plvodné prezentovana jako budouci
univerzalni prenosova sit. Nicméné nez se stihla vyraznéji prosadit, doSlo ve svété vypocetni
techniky k vyraznym zménam - hostitelské pocitace s mnoha termindly ustoupily osobnim
pocitaclim a lokalnim sitim, které mély vyrazné vyssi naroky na prenosové rychlosti (mnohem
vyhodnéjsi byl pro né nastupujici Ethernet s prenosovou rychlosti 10 Mbps). Proto byla
predstavena rychlejsi verze ISDN, oznacovana jako tzv. broadband ISDN (B-ISDN), ktera na rozdil
od NISDN nebyla pouhou nastavbou nad béZnou telefonni siti, nybrz byla postavena na zcela
novych zakladech (v ramci tohoto vyvoje byla vyvinuta i technologie ATM, kterd se nasledné
osamostatnila a dale se vyviji nezavisle na B-ISDN). Vyhodou datového pfenosu prostrednictvim
vzdaleného pristupu pres ISDN je vysoka prenosova rychlost po stavajicim telefonnim vedeni,
moznost zvySeni prenosového vykonu pomoci svazkovani jednotlivych kanald a datové komprese,
rychlé vybudovani spojeni, prenos znakli mimo datové kanaly, vyuziti karty ISDN v pocitadi,
detekce a samoopravitelnost chyb, semipermanentni spojeni, apod. Od roku 1997 Cesky Telecom,

a.s., nabizel sluzby ISDN, nicméné vzhledem k nastaveni cenové politiky zajem byl zpocatku nizky.
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S liberalizaci pevnych linek se ale situace méni, mezi nejvétsi alternativni operatory nabizejici tyto

sluzby patfi napf. GTS Czech, a.s., nebo Aliatel, a.s.

SLUZBY PRISTUPU K INTERNETU: VyuzZivani plvodni telekomunikacni
infrastruktury pro Internet vyznamné prispélo k jeho rozsifeni, nicméné pfenosové vlastnosti této
sité podstatné ovliviuji charakteristiky komunikace jako jsou rychlost prfipojeni, kvalita sluzeb,
ekonomické ukazatele, apod. V souCasné dobé proto jiz fada tuzemskych firem nabizi
Sirokopasmové sluzby pristupu k Internetu, které umoziuji dosahovat vyrazné vysSich
prenosovych rychlosti za relativné priznivéjdi cenu. Navzdory tomu CR zaostava za vétsinou zemi
EU. Koncem roku 2002 sluzby vysokorychlostniho Internetu vyuzivalo 20 % firem s 10 a vice
zaméstnanci (v roce 2001 se jednalo o 17 %), zatimco v EU byl tento podil dvojnasobny. V
pripadé domacnosti tyto sluzby vyuziva jen 10 % domacnosti, z toho v 62 % pripadech se jednd o

Sirokopasmové pripojeni prostrednictvim kabelové televize, DSL technologie vyuzivaji pouhé 3 %.

Graf 5: Pocet pripojek xDSL do internetu na 100 obyvatel ve svété v roce 2004 v porovnd ni' s CR
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10.3.2. Analyza atraktivity sektoru

Zacitkem 90 let , kdy se zacala otvirat Ceskoslovenskd , pozdéji Ceské ekonomika
novym , zahrani¢nim investorlim , neexistovali nastroje a ani zkuSenosti s privatizaci gigant{ jako
Sprava post a telekomunikaci Praha , pozdéji SPT Telecom , a.s. a Sprava radiokomunikaci.
Jednalo se o monopol , ktery neznal konkurenci a ani nebyl na ni pfipraven , ale ani tehdejsi
technické a technologické vybaveni a zazemi nevytvarelo obavanou prekazku pro vstupujici
zahranicni konkurence. Prekazkou vsak bylo legislativni vakuum a predstava tehdejsi viady o
dobrém prodeji jednoho z tahoun& ekonomiky.

Sektor telekomunikaci ( OKEC 64.2 ) zahrnuje dle tzv. technologického prostiedi nejen
telekomunikace pevné , ale také mobilni , v nasledujicim hodnoticim rastru hodnotime atraktivitu

sektoru z pohledu uzivané technologie.

Tabulka 15: Rastr analyzované atraktivity odvetvi

Faktor Sila Skore (1-10)
1. Rustovy potencial Rostouci poptavka 112 45|67 |8|9]/10
2. Diverzita trhu Pocet segmenti 1123|456 81910
3. Ziskovost Rostouci/stagnujici/klesajici 112(3|4 6(7|8|9)10
4. Exponovanost Konkurenti, inflace 1123|456 81910
5. Koncentrace Pocet dominantnich podnikti 1123|456 81910
6 .Odbyt Cyklicky - kontinualni 1123|456 81910
7. Specializace Zaméfeni,jedine¢n. — diferenc. 2(3|4/5/6,7/[8|9/10
8. Znacka Hodnota, kvalita - substituce | 1 | 2 4 5/6|7/8/9/10
9. Distribuce Prodejni kanaly, podpora 1123|415 n 718|9/10
10. Cenova politika ZkuSenostni efekt, elasticita 1123 4/5/6 789 10
11. Néakladovost Konkurenceschopna, vys. Nakl. | 1 |2 |3 |4 | 5|6 81910
12. Sluzby Atraktivita , spolehlivost,garance| 1 | 2 |3 |4 |5 |l 7 |89 |10
13. Technologie Vedeni, jedinecnost 1123 4 507 8|9 10
14. Integrace Vertikalni, horizontalni, kontrola| 1 | 2 |3 |4 | 5| 6 81910
15. MoZnost vstupu Bariéry 112345678 n 10
Legenda: trh mobilnich telekomunikaci /

Z tabulky je patrna atraktivita odvétvi z dlouhodobého pohledu v porovnani trhu pevnych
telekomunikacnich sluzeb a trhu mobilnich telekomunikacnich sluzeb. Mobilni trh v porovnani s
pevnym dosahuje celkové o néco lepsich vysledkl coz obecné odrdzi atraktivitu tohoto zplsobu
komunikace , avSak mnohdy vyrazny odstup v nékterych faktorech mobilnich vs. pevnych sluzeb ,
je témér vzdy ve prospéch komunikace mobilni , jak uvadi tabulka 15 . Jedna se zejména o :
Rdstovy potencial , Ziskovost ,0dbyt sluZeb , Atraktivita a spolehlivost sluzeb. Celkové skore je

97 : 89 ve prospéch mobilnich telekomunikacnich sluzeb.
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PRIME ZAHRANICNI INVESTICE: Zahrani¢ni kapital zacal pronikat do CR hned od
zacatku 90. let (CR ve srovnani s ostatnimi zemémi v regionu stfedni a vychodni Evropy nabizela
lepSi geografickou polohu, relativné vyssi ekonomickou Uroven, nizkou miru inflace, inosnou miru
zahrani¢ni zadluzenosti, nizkou Groven nakladl na pracovni silu a relativné vysokou prdimérnou
Uroven kvalifikace praceschopného obyvatelstva). V letech 1998 az 2000 bylo navySovani podilu
odvétvi dopravy a telekomunikaci v ramci struktury odvétvové alokace investice nejvice
ovliviiované kroky zahranicnich investord v ramci provozovani telekomunikacnich siti realizovanym
bud’ navy$ovanim investic v jiz etablovanych podnicich (napf. Cesky Mobil, a.s., GTS CZECH, a.s.,
UPC Ceska republika, a.s, apod.) nebo zaloZenim zcela nového podnikatelského subjektu (napf.
3C Communications Czech s.r.0., AT&T Global Network Services Czech Republic s.r.0., Teleglobe,
s.r.o., apod.). V letech 2001 az 2002 vaha odvétvi v ramci odvétvové alokace investice prechodné
poklesla, coz bylo zplsobeno velkymi privatizacemi zejména v bankovnim sektoru. Vyvoj investic v
roce 2003 byl do velké miry ovlivnén nakupem zbylych 49 % Eurotelu Ceskym Telecomem a
odprodejem 27 % podilu v Ceském Telecomu z rukou pfimého zahrani¢niho investora (TelSource
N.V.) do portfolii institucionalnich investorll pfevazné z USA a Velké Britanie. Vysledkem téchto
presunl byl odliv kapitalu ve vysi 47,2 mid. KC (a tedy snizeni podilu zahrani¢nich investorl v
odvétvi dopravy a telekomunikace) a odliv reinvestovanych ziskl (-11,6 mld. K&). Obé operace
vedly k podstatnému snizeni celkového pfilivu investice do zakladniho kapitalu na 4,6 mid. K¢. Jde
véak o dolasny stav pred statem pripravovanym prodejem Ceského Telecomu do rukou
zahrani¢niho strategického investora. Dle teritoridlniho Clenéni v letech 1993 az 2003 nejvice
zahranicnich investic pfiplynulo z Nizozemska, pfestoze v fadé pripad(l tato zemé sehravala pouze
roli bezprostredni, nikoli vrcholové investorské zemé (napf. AnTel Holdings B.V., BIVIDEON B.V.,
C-Mobil B.V., Telesystem International Wireless Czech N.V., World Online International B.V., UPC
Czech Holding B.V. Vocalis Telecom-Diensten B.V., apod.).

KAPITALOVY TRH:V historii ¢eského kapitalového trhu spole¢nosti s hlavnim OKEC 64.2
vydaly celkové 34 emisi ( 28 akciovych a 6 dluhopisovych), vefejné se obchodovalo s cennymi
papiry pouze od péti emitentd. Jednalo se o 9 emisi, z toho o 6 dluhopisovych ( Aliatelu a T-
Mobile Czech Republic po jednom dluhopisu, Cesky Telecom ¢tyfi) a 3 akciové (Ceské
radiokomunikace, a.s., (v:esk)'/ Telecom, a.s., Kabel Plus Praha, a.s.). K 30.6.2004 se na verejnych
trzich obchodovalo se dvéma akciovymi emisemi (Ceské radiokomunikace, a.s., a Cesky Telecom,
a.s. — v obou prfipadech na BCPP v segmentu SPAD) a se tfemi dluhopisovymi emisemi (dva
dluhopisy Ceského Telecomu obchodované na vedlej$im trhu BCPP, dluhopis T-Mobile Czech

Republic, a.s. na volném trhu BCPP a v RM-Systému).

VYVO] A PERSPEKTIVA SEKTORU: Vrdmd rozvoje komunikacni infrastruktury

bude nutné fesit problémy vyplyvajici z poZzadavk{ na zvyseni:
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o kapacity (v disledku zvySovani narocnosti aplikaci, kdy data budou uzivateli poskytovana
v redlném case ze vzdalenych datovych server();

e mobility (v dlisledku poZadavk( na dostupnost informaci a sluzeb v realném Case);

e spolehlivosti (v disledku presunu vétsiny ddlezitych a citlivych operaci, jako jsou napf.
obchodni

nebo penézni transakce, privatni datové toky, apod., na sit’);

e bezpecnosti (v dlsledku ochrany soukromych citlivych informaci, které jsou uloZeny
poskytovany v sitovém prostiedi, pred jejich zneuzitim);

e kompatibility (v désledku masivniho vyuZivani rliznych pfipojovacich zafizeni u koncovych

e uZivatell, stejné tak rostoucim tlakem na pokles cen);

e jednoduchosti (v dUsledku pozadavki na masové rozsifeni koncovych zafizeni a

poskytovanych sluzeb).

Z nardstu prenosové kapacity telekomunikacnich siti budou nejvice profitovat poskytovatelé sluzeb
a obsahu naro¢ného na objem pienasenych dat — tedy veskera odvétvi, ktera maji co do Cinéni s
multimédii (v prvni fadé se bude jednat o distributory audiovizudlnich produktd a zabavni
primysl). Dle mnohych studii totiz dochazi ke zméné chovani spotrebitell, ktefi jsou jiz v
soucasné dobé ochotni platit za nové sluzby, jako jsou stahovani videa ¢i hudby, vyuZivani on-line
hernich konzoli, pfistup k multimedialnim informacim, apod. Na své si ale rovnéz pfijdou i
telekomunikacni operatofi — priizkumy OECD dokazuji, Ze uZivatelé s Sirokopasmovym pristupem k
Internetu zpravidla utraceji vice prostredkd za telekomunikacni sluzby. Pfi kontinualné klesajicich
cenach komunikacnich sluzeb tak mohou ¢ast ,vypadku" nahradit zisky z nabidky zcela novych
aplikaci. V ramci mobilni komunikace budou vyssimi pozadavky na mobilitu uzivateld vytvaret
poptavku po novych aplikacich, pficemz pozornost bude vénovana zejména aplikacim a sluzbam,
které rozSifuji pristup k jiz existujicim internetovym strukturdm — napf. mobilni e-mail, MSFA
(Mobile Sales Force Automation), MSCA (Mobile Suplly Chain Automation), m-seznamy, m-
spoluprace, m-podpora zakaznikl (CIM, Customer Information Management), hot desking, m-
platby, m-commerce, apod. S tim souvisi masivnéjsi rozsifeni mobilnich PC a jinych mobilnich
zarizeni, které diky pfiznivéjSim cenam nahradi klasické desktopy nejen ve firmach, ale i v
domacnostech. Prostor pro rlist nadale zlstdva i pred sluzbami SMS a MMS. Rozvoj sluzeb
Sirokopasmového pristupu k Internetu bude tazen vzhlru zejména nardstem uZivateld
internetovych siti, poptavkou po rychlych a kvalitnich sluzbach, rostouci potfebou konvergence
segmentu hlasu, videa a dat, rozvojem obsahové novych aplikaci a sluzeb, relativnim poklesem
cen, stejné jako zvySenim Gcasti vladni sféry prostfednictvim vlastni spotfeby nabizenych sluzeb
(e-government) a zvySovanim kvality a dosaZitelnosti vefejnych on-line sluzeb (zamér vytvorit tzv.
informacni  spoleCnost). Opacnym smérem vSak budou plsobit faktory jako nakladnost

pocatecniho rozmistnéni providerl (napf. optickych kabell, satelitl, apod.), nakladna a Casové
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narocna instalace pro koncového spotrebitele (naptf. DSL nebo satelitnich zafizeni), soucasna mira
dosazitelnosti fyzickych siti (napf. kabelové nebo optické sité), omezeni rychlosti a kvality
nabizenych sluzeb v dlsledku Sife pasma vyuzivaného lokalnimi uZivateli, pfenosovou vzdalenosti,
kvalitou sité, interferencemi, nedostatek aplikaci a obsahu (resp. nizka poptavka po nich), apod. Z
pohledu podnikatelské zakladny se ocekava dalsi konsolidace uvniti sektoru, nicméné Gbytek firem
v disledku fuzi nebo akvizic by mél byt kompenzovan nové vznikajicimi subjekty specializujici se
napf. na vytvareni a provozovani vnitfini komunikacni infrastruktury pro firemni klientelu.
Vlastnicka struktura je jiz nékolik let stabilizovana, ackoli pripadny vstup zahrani¢niho investora do
nékterého z provozovateld sluzeb vysokorychlostniho Internetu nelze vyloucit (v ramci sektoru

vSak nadale bude dominovat tuzemsky kapital).

10.4. Analyza konkurence v odvétvi ( podle Portera )

10.4.1. Bariéry vstupu do odvétvi

Odvétvi ve vétSiné segmentl dle typologie trznich struktur vykazuje znaky oligopolu — v
segmentu pdsobi jen nékolik firem nabizejicich produkty s nizkou mirou diferenciace, bariéry pro
vstup do odvétvi jsou proto vysoké. Spolecnost, kterd ma zajem v CR nabizet telekomunikaéni
sluzby, musi splfiovat nejen pravni formy tykajici se podnikani v CR nebo mit odpovidajici
kapitalové vybaveni a technologické know how, ale rovnéz ziskat prislusné opravnéni udélované

CTU. MéZe se jednat o:

POTREBNE TELEKOMUNIKACNI LICENCE:

e k zfizovani a provozovani verejné telekomunikacni sité s vyjimkou siti uréenych vyhradné
k jednosmérnému Siteni televiznich nebo rozhlasovych signall po vedeni;

ek poskytovani verejné telef. sluzby prostrednictvim verejné pevné telekomunikacni sité;

o k poskytovani verejné telef. sluzby prostfednictvim verejné mobilni telekomunikacni sité;

¢ generalni licenci, ktera je potfebna;

e k provozovani vysilacich radiovych zafizeni, kterd nevyzaduji individudlni pridéleni
kmitoctd;

¢ k poskytovani telekomunikacnich sluzeb, pro které zakon nevyzaduje udéleni licence;

e ke zfizovani a provozovani vefejnych telekomunikacnich siti uréenych vyhradné k

jednosmérnému Sifeni televiznich nebo rozhlasovych signald po vedeni;

k poskytovani telekomunikacni sluzby prondjmu telekomunikacnich okruhd, jejiz

poskytovani neni uloZzeno v licenci.
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POVOLENf K PROVOZOVANI VYSILACICH RADIOVYCH ZARIZEN
f: Vv pfipadé novych telekomunikacnich sluzeb, pro jejichz poskytovani neni potfebna
telekomunikacni licence a doposud nebyla vydana generalni licence, regulator udéli opravnéni k
jejich poskytovani a soucasné zahdji proces vydani generalni licence pro tyto sluzby. V pripadé
zfizovani a provozovani telekomunikaCnich zafizeni a siti, které neslouzi k poskytovani
telekomunikacnich sluzeb a které jsou provozovany bez poufziti vysilacich radiovych zafizeni, neni

nutné ziskat zadnou z licenci nebo opravnéni.

10.4.2. Odbératelé

GTS Novera je zamérena predevsim na firemni klientelu.Tak pokracuje v trendu obou
flzujicich subjektl. V roce 2005 je firmou odhadovan 25% podil v cilovém segmentu ( firemni
zdkaznici) , coz Citd vtomto segmentu na 20000 firemnich klientd. Mezi odbératele
telekomunikacnich sluzeb patfi obecné vsichni uzivatelé verejné telefonni sluzby , uzivatelé
vyuzivajici pfistup do sité internet a uZivatelé vyuZivajici sluzeb zaloZenych na datovych
propojenich , predevsim lokalnich siti. Zakaznici vyuzivaji celé spektrum telekomunikacnich sluzeb
, nikoliv samostatné , ale v rliznych kombinacich. Pro snazsi zakaznickou orientaci je vhodné
provést segmentaci trhu , abychom snaze identifikovali odbératele , i klicového odbératele.
ZAKAZNIK: Jeto samostatnd funkéni jednotka - trzni ekonomicky subjekt & domacnost -
rezidencni uzivatel. Obecné jde o uspokojeni potfeby komunikovat za uréitym ucelem. Jde o
prenos hlasové ( faxové ) informace prostfednictvim hlasové sité , anebo prenos datové
informace mezi soustfedénymi misty lokalnich siti , pfenos datové informace mezi lokalni siti a
datovym zdrojem v siti internet kdekoliv ve svété. Proto je vhodné identifikovat zakaznika podle
realizovanych sluzeb , a segmentovat podle realizovanych trzeb za definované obdobi. Odbératelé
sluZeb operatora GTS odebiraji sluzby z uzavieného prostoru trhu CR a jejich podil na celkovych

realizovanych vykonech je v nasleduijici tabulce 16.

Tabulka 16: Segmentace pevného telekomunikacniho triu v CR a podil operdtora GTS

Segment trhu Mésicni trzby Celkovy pocet Celkové vynosy v ARPU*
9 zakaznika v tis. K¢ zakazniku mil. K¢ za mésic v K¢ za mésic
zkratka pramérné Trh GTS Trh GTS Trh GTS
ME > 250 338 129 413 73.1 1222 0.566
LE-A 100 - 250 3008 998 284,5 91,6 94 563 92 065
LE-B 50 — 100
SME-A 20 -50

39 095 6 408 475,5 90,2 12 156 14 077
SME-B 5-20

SOHO-A 2-5

SOHO-B <2

HOME <3 N/A N/A 6 N/A N/A
Zdroj: Vyrocni zprava operatora ( 2004)

360 350 | 24582 4472 31,7 1241 1291
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SEGMENT M E : Jde o segment nejvétsich TOP zakaznik( a uzivateld telekomunikacnich
sluzeb v CR. Jedna se o velké spolecnosti a korporace jejichz mési¢ni tcet za kumulované sluzby
se pohubuje nad 250 tis. KC. Téchto spolecnosti je v republice pouze nékolik set. Jedna se o
spolecnosti s vysokymi telekomunikacnimi potfebami a naroky , sluzby maiji vysokou uzivatelskou
a pridanou hodnotu. Zakaznici v tomto segmentu vyuZivaji rozsahla , sofistikovana reseni
informacnich a sdilenych databazovych systém{ , CRM a EDI systémd. Zde jednoznacné prevlada
diraz na kvalitu poskytované sluzby. Podil GTS v tomto segmentu zakaznikl je 38% , v podilC
celkovych vynost se GTS podili v tomto segmentu 18% a z pohledu realizovanych prlimérnych
trzeb na zakaznika (ARPU) ma GTS podil 46%. Produkty , kterymi se z 90% podili operator na
vynosech jsou: Telefonni pripojeni , digitalni (datové) okruhy , pfipojeni do sité internet ,privatni
datové sité na technologii Frame Relay , hlasova sluzba CS/CPS. Rentabilita trzeb se pohybuje
v tomto segmentu na Urovni 25%.

SEGMENT L E: Jde o segment velkych zakaznik( a uZivatell telekomunikacnich sluzeb , ktefi
jsou interné subsegmentacné déleny do dvou skupin pro snazsi CRM obsluhu . Je to predevsim
z dlvod{ velmi rozsahlé skupiny s rozdilnym obsluznym pfistupem . Jedna se o velké spoleCnosti
s rozsahlou siti pobocek ,jejichz mésicni et za kumulované sluzby se pohybuje: A) 100 az 250
tis. KE za mésic a B) 50 az 100 tis. K¢ za mésic .Jednd se o spolecnosti s vysokymi
telekomunikacnimi potfebami a naroky , sluzby maji vysokou uZivatelskou hodnotu. Zakaznici
v tomto segmentu vyuzivaji rozsahla , sofistikovana feseni informacnich , CRM a EDI systémd.
Vysoky podil hlasovych sluzeb a potieb kvalitniho internetu. Podil GTS v tomto segmentu
zakaznikd je 33% , z pohledu celkovych vynost se GTS podili v tomto segmentu 32% a z pohledu
realizovanych prlmérnych trzeb na zakaznika (ARPU) ma GTS podil 97%. 85% vynost v tomto
segmentu pFipada predevsim na produkty: Telefonni pfipojeni, pfipojeni do sité internet , privatni
datové sité na protokolu IP , hlasova sluzba CS/CPS , pfipojeni do internetu pomoci xDSL.

Rentabilita trzeb se pohybuje v tomto segmentu na Urovni 15%.

Graf 6: Podil GTS v jednotlivych segmentech trhu dle realizovanych trzeb
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SEGMENT S ME : Jde o segment mensich a stfednich zakaznikl a uZivatell
telekomunikacnich sluzeb , ktefi jsou opét interné subsegmentacné déleny do dvou skupin pro
snazsi CRM obsluhu . Jednd se o velmi rozsahlé skupiny s rozdilnym obsluznym pfistupem. O
bézné spolecnosti standardniho uzivatelského spektra ,jejichz mési¢ni uUcet za kumulované
telekomunikacni sluzby dosahuje: A) 20 az 50 tis. K¢ za mésic a B) 5 az 20 tis. K¢ za mésic .
Podil GTS v tomto segmentu zakaznikl je cca 16% , z pohledu celkovych vynosd se GTS podili
v tomto segmentu 19% a z pohledu realizovanych prdmérnych trzeb na zakaznika (ARPU) ma
GTS podil 116%. 85% vynost v tomto segmentu pfipada predevsim na produkty: Telefonni
pripojeni, pfipojeni do sité internet, hlasova sluzba CS/CPS , pfipojeni do internetu pomoci xDSL ,
mensi mérou privatni datové sité na protokolu IP . Rentabilita trzeb se pohybuje v tomto
segmentu na Urovni 15,5%.

SEGMENT SO H O : Jde o segment nejmensich a malych zakaznikd a uZivateld
telekomunikacnich sluzeb interné subsegmentacné déleny do dvou skupin pro snazsi CRM obsluhu
a pristup k zdkaznikovi . Jedna se o velmi rozsahlé skupiny s Uzce vymezenymi uZivatelskymi
potfebami , vysokou fluktuaci a nizkou loajalitou. Jedna se predevsim o zakladni hlasové sluzby ,
jejich mésicni Ucet dosahuje: A) 2 az 5 tis. KC za mésic a B) méné nez 2 tis. K¢ za mésic . Podil
GTS v tomto segmentu zakaznikl je cca 7% , z pohledu celkovych vynosd se GTS podili v tomto
segmentu 7% a z pohledu realizovanych prlmérnych trzeb na zakaznika (ARPU) ma GTS podil
104%. 90% vynosl v tomto segmentu pripada predevsim na produkty: hlasova sluzba CS/CPS a
pripojeni do internetu pomoci xDSL , menSi mérou pfistup do internetu pomoci dial up .
Rentabilita trzeb se pohybuje v tomto segmentu na Urovni cca 6%.

SEGMENT HOM E : Jde o segment rezidencnich zékaznikl s nenarocnou telekomunikacnich
potfebou . Jedna se o velmi rozsahlé skupiny obsluhovanou pouze zakaznickym centrem. Jedna se
témér vyhradné o pfistup ke sluzbé internet over ADSL nebo Dial Up , jejich mésicni Ucet
dosahuje max. 3 tis. K¢ za mésic . Podil GTS v tomto segmentu zakaznikd je bezvyznamny a neni
sledovan. Protoze se jedna o pevné tel. sluzby pocet zakaznikl je limitovan poctem pevnych
telefonnich linek ( 3,3 mil.) Z dlivodu neuvolnéného trhu v tomto segmentu neni operatorem GTS
tento segment obchodovan a realizované obchody nejsou vysledkem systematické Cinnosti. 85%
vynosd v tomto segmentu pfipada predevsim na produkty: hlasova sluzba CS/CPS a pfipojeni do
internetu pomoci xDSL , mensi mérou pristup do internetu pomoci Dial up . Rentabilita trZzeb se
pohybuje na Grovni cca 2%.

Pfehled a porovnani udajd v jednotlivych segmentech nalezneme v grafu 6 , porovnani
realizovanych vykonl operatora GTS s potencidlem trhu dle realizovanych trzeb a v grafu 7 ,
porovnani realizovanych vykonl operatora GTS s potencialem trhu dle pocti zakaznikd. Prehled dle

jednotlivych segmentd v pfiloze 1 a piiloze 2.

Graf 7: Podil GTS v jednotlivych segmentech trhu dle poctu zakaznikd
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10.4.3. Substituty

S rozvojem trhu elektronickych komunikaci je patrny strmy nastup velmi vyznamného
zplsobu komunikace prostrednictvim elektronickych médii. Jedna se zejména o celoplosna (
globalni ) informacni média — v Cele s internetem. Jde tedy obecné o zasilani velmi rozsifenych a
oblibenych e-mailovych zprav , prenos faxovych souborl , obrazovych i zvukovych
multimedialnich souborl , vytvareni rlznych databazovych a informacnich virtudlnich dloZist' ,
vytvareni virtualnich privatnich tuneld internetem , nové sem fadime i trend prenosu digitalniho
televizniho a rozhlasového vysilani. Velmi alarmuijici je vSak prenos hlasu pres globalni sit’ a to
v pomérné vysoké kvalité , navic s nizkymi naklady na pfistupovou ¢ast sité , jak ukazuje tabulka
17.

Tabulka 17: Rastr analyzované atraktivity odvétvi

Trh elektronickych komunikaci (2005) Objem v mil. K¢
Pevné telekomunikace 47 000,- K¢
Mobilni telekomunikace 69 000,- K¢
IT komunikace 85 000,- K¢
Multimedialni komunikace 10 000,- K¢&

VOIP TECHNOLOGIE: Pravé nastupuijici technologie VoIP- technologie pro prenos hlasu
nad protokolem IP a vznikajici subjekty, poskytujici sluzby na bazi VoIP ( voice over internet
protocol ) maji velice velky potencial. Zfejmé pravé proto si VoIP technologie vyslouzily zafazeni
mezi tzv. "disruptive technologies" (rozrusujici technologie), a pomysinou hranici vstupnich bariér
srazi opravdu velmi vyrazné. Nemusi jiz budovat novou a drahou ptrenosovou infrastrukturu. Misto
toho vyuzivaji takovou infrastrukturu, ktera jiz byla vybudovana a je tedy k dispozici. Jedna se o
datové sité na bazi protokolu IP, at’ jiz privatniho charakteru VPN, ¢ v podobé verejného
Internetu.Technologie VoIP samoziejmé nesrazi vstupni nadklady a bariéry zcela na nulu.

Poskytovatel hlasové sluzby na této bazi, stale musi mit dostatecné know-how a mnoho investovat
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do svého technologického zazemi. UZ to neni prenosova infrastruktura, ale spise "backoffice" v
podobé serverd,switcht rliznych bran atd. Vedle toho tento poskytovatel musi samoziejmé mit
vlastni informacni systém , systémy billingu, systémy pro podporu uZivatelll atd. Pokud spolecnost
dale nechce nabizet jen volani ve vlastni siti, musi pak néjak zajistit terminaci hovord, sméfujicich
do ostatnich siti.To znamena , Ze musi svou sit’ propojit s ostatnimi operatory. Tito pak maji
snahu vysokymi terminacnimi poplatky sluzbu pro konkurenta zdrazit. Je zde jesté varianta
vyuzivat tranzitniho operatora ,ktery bude tyto hovory dal rozvadét. Pokud chce VoIP operator
nabizet také prichozi hovory,( bez nich je sluzba polovicni) pak nezbytné potiebuje pridél vlastnich
Cisel z cislovaciho planu. Z¢asti musi pfijmout agendu pevnych hlasovych operatord. Dnes jiz
zaCind komercné nabizet sva feseni stale vice operatorli , pfevazné na lokalni Urovni , ale touto

myslenkou se zabyvaji i poskytovatelé z fad tzv. alternativnich operator(l s celoplosnou plsobnosti

Jak jiz bylo feceno , takovato feSeni jsou urcena komukoli, kdo mé vhodnou IP infrastrukturu, na
které Ize VoIP provozovat. Jednd se zejména o internetové providery (ISP - internet service
provider), ale pochopitelné také o kabelové provozovatele. Zde je pouze podminka, aby jejich
feSeni byla postavena na protokolu SIP (Session Initiation Protocol) z rodiny TCP/IP, nebo s nim
byla alespon sluditelna. Tim technologie VoIP umoziuji i relativné malym operatorim a
providerim vstoupit do elitniho klubu poskytovatell hlasovych sluzeb. Proto aby tito nové prichozi
mohli konkurovat etablovanym operatorlm, zakonité nabidnou néco nového a pro zakazniky
atraktivniho. Prvnim atraktivnim pfinosem bude nizsi hovorné "ven" do klasické telefonni sité ,
dale volani ve vlastni siti zcela zdarma, respektive bez minutového tarifu (pouze pausalni platba).
Velké nebezpedi pak bez pochyby je ve vytvareni operatorské aliance propojovanim mensich siti
operatorll a providerd, za Ucelem nabizeni vzajemnych hovorll zcela zdarma. Tento termin
oznacujeme jako "SIP peering", podle pouzitého feSeni VoIP sluzeb. I zde je tfeba uvazovat sitovy
efekt, podle né&j uzitnd hodnota sluzby roste se Ctvercem poctu jejich uzivatell. A sité malych
samostatnych provider{ tuto hodnotu zatim nabidnout nemohou.

Rozhodné Ize ocekavat, Ze trend ke vzajemnému propojovani bude dale pokracovat a k SIP
peeringu se budou pridavat dalsi a dalsi operatofi. Sit’ vznikla jejich propojenim (peeringem), bude
proto rlist paralelné ke klasické telefonni siti a bude k ni vytvaret faktickou alternativu. Podle
studie agentury Gartner Research neni efekt plynouci z uzivani IP telefonie pouze , levné
telefonovani “ , ale jak uvadi graf 8 jde predevsim o Usporu na unifikované spravé systémi (44%)
, 0 Usporu plynouci zjednotné infrastruktury (34%) , ale samoziejmé& i na sdilenych

telekomunikacich ( 22%).
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Graf 8: Predpokiadané vyhody uZivani IP telefonie

predpoklddané vyhody uZivani IP telefonie
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Zdroj: Partner Research ( 2005 )

10.4.4. Stavajici konkurenti

Telekomunikaéni trh CR Ize v zésadé rozdélit na dva vyrazné se odlidujici segmenty —
segment sluzeb poskytovanych prostfednictvim pevnych telekomunikacnich siti a segment sluzeb
poskytovanych pres mobilni sité. Dle poctu vydanych telekomunikacnich licenci v prvnim
segmentu v soucasnosti plsobi vice nez 30 firem, nicméné vétSina z nich své sluzby aktivné
nenabizi. Licenci na poskytovani telefonnich sluzeb pres vefejné mobilni sit€é ma 7 firem, aktivné
zde ale podnikaji jenom tfi mobilni operatofi. Nize uvedeny prehled je sefazen dle abecedy.

VSechny informace jsou platné k 30.12.2004 (pokud neni uvedeno jinak).
MOBILNI OPERATORL:

EUROTEL PRAHA, s.r.o.: Spolecnost je nejvétsim poskytovatelem mobilnich hlasovych a
datovych sluzeb v CR. Je drZitelem certifikitu kvality ISO 9001:2000 a certifikdtu ISO 14001 v
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oblasti ochrany zivotniho prostfedi. Ke konci roku 2003 registrovala ve své siti 4 214 517
zékaznikd.

Datum zépisu do OR: 09.04.1991 Rozhoduijici vlastnik: Cesky Telecom, a.s. (100 %)

Zakladni kapital: 1 211 000 000 K¢ Vydané licence: - zfizovani a provoz verejné telekomunikacni
sité

Trzby za Was$ (rok 2003): 29 078 mil. K&

Pocet zaméstnanc( (rok 2003): 2 442

- poskytovani verejné telefonni sluzby prostrednictvim

verejné pevné telekomunikacni sité

- poskytovatel verejné telefonni sluzby prostfednictvim verejné mobilni sité

CESKY MOBIL, as.: Spolenost je nejmladsi mobilni operator v CR. Od okamziku
komercniho spusténi své sité (pod obchodni znackou Oskar) se stal jednim z nejrychleji se
rozvijejicich operatorl v Evropé startujicich ze 3. pozice. Loni byl v ramci zebficku stovky
nejvyznamnéjSich  Ceskych firem organizovaném sdruzenim Czech Top 100 vyhlasen
nejdynamictéjsi firmou.

Datum zapisu do OR: 13.08.1999 Rozhodujici vlastnik: TIW/ClearWave (99,8%)

Zakladni kapital: 13 646 679 380 K¢ Vydané licence: - zfizovani a provoz verejné telekomunikacni
sité

Trzby za VVaS (rok 2003): 10 848 022 tis. K¢

Pocet zaméstnancl (rok 2003): 1 347

Poskytovani verejné telefonni sluzby prostiednictvim VTS v CR i do zahranidi.

T-MOBILE CZECH REPUBLIC, a.s.: V soucasné dobé zaujima pozici druhého
nejvétsiho mobilniho operatora v CR a jako jediny esky operdtor je ¢lenem svétové mobilni sité.
V roce 2002 se stala soucasti svétové skupiny T-Mobile a doslo ke zméné firemni znacky (plvodné
RADIOMOBIL, a.s.). V dubnu 2004 spolecnost registrovala 4 mil. zakaznikd.

Datum zapisu do OR: 15.02.1996 Rozhodujici vlastnik: CMobil B.V. (60,8 %)

Zakladni kapital: 5 200 00 000 K¢ Vydané licence: - zfizovani a provoz verejné telekomunikacni
sité

Trzby za VVaS (rok 2003): 24 223 065 tis. K¢

Pocet zaméstnancl (rok 2003): 2 524

ISO 9001:2000 ;N&rodni cena CR za jakost

- poskytovani verejné telefonni sluzby prostfednictvim vefejné pevné telekomunikacni sité

- poskytovatel verejné telefonni sluzby prostrednictvim verejné mobilni sité

PEVNI OPERATORTI:
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ALIATEL, a.s.: Spolecnost jako prvni z alternativnich operatord zahajila poskytovani tzv.
predvolby operatora a jako prvni telekomunikacni operator poskytujici verejné telefonni sluzby v
pevné siti ziskala certifikat kvality ISO 9001. Na zakladé recertifikacniho auditu provedeného
Svycarskou spolecnosti SGS Switzerland SA ziskala v roce 2003 mezinarodné uznavany certifikat
systému Fizeni kvality ISO 9001:2000.

Datum zapisu do OR: 13.05.1996 Rozhoduiici vlastnik: RWE Com GmbH (40 %)

Zakladni kapital: 3 272 120 000 K¢ Vydané licence: - zfizovani a provoz verejné telekomunikacni
sité

Trzby za VVaS (rok 2003): 2 551 471 tis. K¢

Spole¢nost byla prodana dle smlouvy o prodeji z 18.12. 2004 a 2.4.2005 po vyjadieni UOHS
probéhla flize tohoto operatora s GTS Czech, a.s.

Pocet zaméstnanci (rok 2003): 360

Poskytovani verejné telefonni sluzby prostiednictvim VTS v CR i do zahranidi.

CONTACTEL, sr.o.: Spolecnost je vedoucim poskytovatelem internetovych sluzeb
podnikatelskym zékaznikéim v CR a prvnim provozovatelem pevnych telefonnich linek v CR, ktery
ziskal certifikat kvality podle nejnovéjsiho standardu ISO 9001:2000. Nabizi Uplné portfolio
hlasovych, datovych a internetovych sluzeb a produktd.

Datum zapisu do OR: 10.02.1999 Rozhodujici vlastnik: TDC TOTALLOSNINGER AG (100 %)
Zakladni kapital: 2 353 470 000 K¢ Vydané licence: - zfizovani a provoz verejné telekomunikacni
sité

Trzby za VVaS (rok 2003): 1 115 672 tis. KC

Pocet zaméstnanci (rok 2003): 300

Poskytovani verejné telefonni sluzby prostiednictvim VTS v CR i do zahranidi.

CZECH ON LINE, as.: SpoleCnost je prednim alternativnim poskytovatelem
telekomunikacnich sluzeb v CR. Nabizi véechny druhy trvalého piipojeni k Internetu, kompletni
portfolio hlasovych a datovych sluzeb, hosting, housing (housingova centra v Praze a v Brné) a
sluzby s pfidanou hodnotou. Do povédomi Siroké verejnosti se zapsala v roce 1999, kdy jako prvni
nabidla zdarma pfistup na Internet pod znackou VOLNY.

Datum zapisu do OR: 30.06.1995 Rozhoduijici vlastnik: Telekom Austria AG (100 %)

Zakladni kapital: 228 671 100 K¢ Vydané licence: - zfizovani a provoz verejné telekomunikacni sité
Trzby za VVaS (rok 2003): 587 635 tis. K

Pocet zaméstnancl (rok 2003): 201

Poskytovani verejné telefonni sluzby prostfednictvim VTS .
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CESKE RADIOKOMUNIKACE, s.r.o.: Spole¢nost vznikla v roce 1963 jako Sprava
radiokomunikaci, s.p., o 31 let pozdéji byla transformovana na akciovou spolec¢nost. Podnika
hlavnhé v oblasti Sifeni a pfenosu datovych a jinych druhd signald volnym prostorem
prostfednictvim mikrovinnych radioreléovych a druzicovych spojl, telekomunikacnich siti a
telekomunikacnich zafizeni pro optické spoje.

Datum zapisu do OR: 01.01.1994 Rozhoduiici vlastnik: Bivideon B.V. (71,9 %)

Zakladni kapital: 3 090 007 000 K¢ Vydané licence: - zfizovani a provoz verejné telek. sité

Trzby za VWVaS (rok 2003): 1 974 613 tis. K&

Pocet zaméstnanci (rok 2003): 850

Poskytovani verejné telefonni sluzby prostiednictvim VTS v CR .

CESKY TELECOM, as.: Spoletnost je nejvétsim poskytovatelem telekomunikacnich
sluzeb v CR, patfi k nejvyznamnéj$im telekomunikacnim operatorim ve stfedni Evropé. Na
zakladé Zakona o telekomunikacich je poskytovatelem tzv. univerzalni sluzby. V soucasné dobé
vlastni 100 % mobilniho operatora Eurotel Praha, spol. s r.o.

Datum zépisu do OR: 01.01.1994 Rozhoduijici vlastnik: Fond narodniho majetku CR (51,1 %)
Zakladni kapital: 32 208 990 000 K¢ Vydané licence: - zfizovani a provoz verejné telekomunikacni
sité

Trzby za VVaS (rok 2003): 35 794 721 tis. K¢

Pocet zaméstnancl (rok 2003): 13 717

Drzitel mezinarodné uznavaného certifikat systému fizeni kvality ISO 14001: ISO 14001:1996.

Poskytovani verejné telefonni sluzby prostiednictvim VTS v CR i do zahranidi.

ETEL, s.r.o.: Od roku 1999 poskytuje skupina eTel Group hlasové, datové a internetové sluzby
v Rakousku, CR, Madarsku, Polsku a na Slovensku. V roce 2000 ziskala finanéni kapital v hodnoté
55 mil. EUR, ¢imZ se urychlily jeji plany na rozvoj a provoz nejmodernéjSich telekomunikacnich
infrastruktur ve stfedni Evropé. SpoleCnost se stala vedoucim alternativnim poskytovatelem
telekomunikacnich sluzeb v regionu.

Datum zapisu do OR: 09.12.1997 Rozhodujici vlastnik: Globix Communications Limited (100 %)
Zakladni kapital: 406 000 000 K¢ Vydané licence: - zfizovani a provoz verejné telekomunikacni sité
Trzby za VVaS (rok 2002): 271 365 tis. K¢

Pocet zaméstnancl (rok 2002): 86

- poskytovani verejné telefonni sluzby prostfednictvim vefejné pevné telekomunikacni sité

KARNEVAL MEDTIA, s.r.o.: SpoleCnost se zaméfuje na poskytovani sluzeb kabelové
televize a vysokorychlostniho Internetu. K 1.8.2004 byla dokoncena fuze s TES Media, s.r.0., a
Central Europe Cable Holdings, a.s.

Datum zapisu do OR: 24.10.1994 Rozhoduijici vlastnik: ICZ Holding B.V. (100 %)
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Zakladni kapital: 1 440 000 000 K¢ Vydané licence: - zfizovani a provoz verejné telekomunikacni
sité

Trzby za VVaS (rok 2003):

Pocet zaméstnanct (rok 2003):

- poskytovani verejné telefonni sluzby prostfednictvim vefejné pevné telekomunikacni sité

NEXTRA CZECH REPUBLIC, s.r.o.: Historie spolecnosti saha do roku 1991. Nejdfive
byla zndma pod nazvy Telepost Communications, Telenor Nextel nebo Telenor Online, pod
nazvem NEXTRA zacala vystupovat az v roce 1999. Spolecnost se v minulosti velmi vyrazné
rozrlstala a ziskala vice neZ 20 narodnich a regionalnich poskytovatell sluzeb po celé Evropeé.
Internetové sluzby vsak byly vzdy prvorfadym predmétem podnikani.

Dat. zapisu do OR: 27.07.1998 Rozhodujici vlastnik: TELENOR BUSINESS SOLUTIONS AS (100 %)
Zakladni kapital: 1 404 800 000 K¢ Vydané licence: - zfizovani a provoz verejné telek. sité

Trzby za VVaS (rok 2002): 402 469 tis. K

Pocet zaméstnanct (rok 2003):

- poskytovani verejné telefonni sluzby prostfednictvim vefejné pevné telekomunikacni sité

TELE 2, s.r.o.: Spolecnost je soucasti Svédské skupiny TELE2 AB, kterd na evropském trhu
zaujima vedouci pozici v poskytovani alternativnich telekomunikacnich sluzeb. Na cesky trh
vstoupila v Fijnu roku 2000 s nabidkou pevného, bezdratového pfipojeni na Internet v pasmu 3,5
GHz. Od zafi 2002 plisobi v CR jako alternativni operator s nabidkou hlasovych sluZeb.

Datum zapisu do OR: 03.03.1998 Rozhoduijici vlastnik: S.E.C. Louxembourg S.A (100 %)

Zakladni kapital: 527 050 000 K¢ Vydané licence: - zfizovani a provoz verejné telekomunikacni sité
Trzby za VVaS (rok 2002): 107 619 tis. K¢

Pocet zaméstnanct (rok 2003):

- poskytovani verejné telefonni sluzby prostfednictvim vefejné pevné telekomunikacni sité

TISCALI TELEKOMUNIKACE CESKA REPUBLIKA, s.r.o. :SpoleCnost je
soucasti TISCALI S.p.A., se sidlem v italském Cagliari. Je predni spolecnosti na trhu pfistupu k
Internetu pro uZivatele v domacnostech, poskytovatelem Sirokopasmového pripojeni k Internetu a
hlasovych sluzeb, provozovatelem internetového portalu a predni spoleCnosti v poskytovani
internetovych, datovych a hlasovych sluzeb firemnim uZivateldm.

Datum zapisu do OR: 17.01.1996 Rozhoduijici vlastnik: Tiscali S.p.A. (100 %)

Zakladni kapital: 297 614 000 K¢ Vydané licence: - zfizovani a provoz verejné telekomunikacni sité
Trzby za VVaS (rok 2003): 530 168 tis. K&

Pocet zaméstnanc( (rok 2003): 219

- poskytovani verejné telefonni sluzby prostfednictvim vefejné pevné telekomunikacni sité
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UPC CESKA REPUBLIKA, a.s.: Spoletnost je nejvétsi ¢eskou a jednou z nejvétsich
stfedoevropskych komunikacnich firem nabizejicich Sirokopasmové sluzby. V rdmci CR nabizi
sluzby kabelové televize, satelitni televize UPC Direct a vysokorychlostni Internet chello. Jeji sluzby
vyuziva zhruba 400 000 domacnosti.

Datum zapisu do OR: 04.01.1991 Rozhodujiici vlastnik: UPC Czech Holding B.V. (100 %)

Zakladni kapital: 3 805 200 000 K¢ Vydané licence: - zfizovani a provoz verejné telek. sité

Trzby za VWVaS (rok 2002): 2 078 288 tis. K&

Pocet zaméstnancl (rok 2002): 417

- poskytovani verejné telefonni sluzby prostfednictvim verejné pevné telekomunikacni sité.

Tabulka 18: Rastr hodnoceni konkurence

Fak konkurent

ator A B C D

Nazev subjektu Cesky Eurotel | Contactel| T-mobile
Telecom

Trzby 1 2 5 3
Odhad podilu na trhu 1 2 5 3
Celkova vyhoda 2 1 4 3
Kvalitativni vyhoda 2 1 5 3
Technologicka zakladna 2 1 4 3
Odbytova zékladna 2 1 4 3
Podminky distribuce 2 1 5 3
Nakladova vyhoda
Soucasna pozice v odvétvi 1 2 4 3
Budouci pozice v odvétvi 1 2 5 3

V soucasnosti 1 2 4 3
Vaznost konkurence V blizké budoucnosti 1 3 2 4

Ve vzdalené budoucnosti 2 1 5 3

Brzy 1 2 3 4
Specifické ohrozeni Stiednédobé 1 3 2 4

Dlouhodobé 1 3 2 4

Legenda: Hodnotici skala 1-5 (1=nejlepsi, 5= nejhorsi)

Pfi hodnoceni konkurence na trhu jsme vybrali 2 mobilni operatory a 2 pevné operatory , ktefi
jsou v soucasnosti lidry trhu. Ve vSech ukazatelich , zvolenych zasadnich a rozhodujicich faktorech
predcil ostatni konkurenci spole¢né Cesky Telecom,a.s. s Eurotelem Praha,s.r.0. a to rozdilem
tridy.
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11. ANALYZA VNITRNIHO PROSTREDI

11.1. Analyza zdrojl a hodnotového retézce

OBCHODNI POLITIKA : Spoletnost GTS Czech si uvédomuje potieby zakaznika , proto
se soustfed’uje na zlepSovani péce o klienta , zejména o korporatni a firemni klienty a to
dislednou segmentaci nabizenych produktd, zaméfenim obchodniho pfistupu dle pozadavkd a
potfeb konkrétni skupiny zakaznik( a diferenciaci komunikacnich a marketingovych aktivit v této
skupiné. GTS Czech vyuZiva nové moderni prodejni kanaly, jakymi jsou internetové portaly ¢i call
centra. Ustfedni ddiraz je kladen na zvySeni produktivity véech obchodnich Gsekd, at’ uz se jednd o
aktivity zvySovani kvality a kvalifikace obchodnich zastupct , autorizovanych obchodnich partnerd,
nebo o ddslednou praci s kazdym klientem po celou dobu obchodniho vztahu, od poptavky pres

realizaci sluzby, zajiSténi bezchybného provozu a poprodejni kvalitni péce.

ZAMESTNANECKA POLITIKA: Polet zaméstnanct a organizacni struktura odrézeji
potfeby spolecnosti. Velky dliraz spolecnost klade na vybér kvalifikovanych zaméstnanc(, ktefi
jsou schopni napliovat cile spolecnosti. Nedilnou soucasti pracovniho postupu je tak i dalsi
vzdélavani a rozvoj tak, aby spole¢nost dosahla oCekavané odborné a mordlni zaméstnanecké
kvality a zaroven vSem nabidla potfebny odborny rlst. Primérny vék zaméstnancll ve spolecnosti
k 31. 12. 2004 tvoril 31,75 roku. Vzdélanostni strukturu ( graf 9 ) tvorili v roce 2004 predevsim
zaméstnanci se stfedoskolskym (55 %) a vysokoskolskym (39 %) vzdélanim. Vyvoj mezd je v
rovnovaze s potfebami spolecnosti i zaméstnancli a reaguje na vyvoj na telekomunikacnim trhu.
Mzdu tvofi kromé zakladniho tarifu také bonusova motivacni slozka, ktera odrazi redlny vykon
kazdého zaméstnance. VySe mzdy spolecné s dalSimi benefity je Ucinné volena s ohledem na

benchmarkové priizkumy v oblasti Hi-Tech.
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Graf 9: Zaméstnanecka struktura dle vzdéla

struktura vzdélani zaméstnancu operatora

vysoko
Skolské
stfedoskolské
55%
ostatni
6%
Zdroj: Vyrocni zpréva operatora ( 2004)
Tabulka 19: Prehled zaméstnaneckych nakladd
Mzdové naklady v tis. K¢ = 2003 = = 2004 =
pocet naklady pocet naklady
zaméstnanci 354 172 503 263 179 425
Vedouci pracovnici 15 19 900 17 24908
celkem 369 192 403 364 204 333
Pramérné mzdové naklady 1 pracovnik / 1 rok 521 561

SOCIALNI PROSTREDI: zdravotnictvi , je v souladu s legislativou systémové
zajistovano péci o zdravi zaméstnancl . VSichni zaméstnanci spolecnosti maji narok na
nadstandardni vstupni a vystupni lékafskou prohlidku u spolecnosti COMFORT CARE, a. s.

V sekci kultury je velky prostor v benefitnim programu vénovan kulturnim a sportovnim aktivitam
zaméstnancli, napomahajicim v uvolnéni od pracovni zatéze. Spolecnost podporuje kulturni zajmy

zameéstnancl benefitnim programem , kdy maji vSichni zaméstnanci spolecnosti narok na 20%
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slevu na jakékoli predstaveni poradané Narodnim divadlem, Divadlem Kolowrat a Stavovskym
divadlem.
SouCasné ma kazdy zameéstnanec spoleCnosti narok na vyuzivani sportovnich aktivit podle

platného benefitniho systému.

INFRASTRUKTURA : Vyznamnym zdrojem je kvalitni infrastruktura a technologické
zazemi. Spolehlivda a vykonna infrastruktura je nezbytnym predpokladem pro poskytovani
kvalitnich telekomunikacnich sluzeb. GTS vlastni rozsahlou telekomunikacni infrastrukturu s
vysokokapacitni pateini konektivitou. Zaklad paterni sité tvori optické trasy s kliCovymi uzly v
Praze, Brné a Ostravé. Cela sit’ je postavena v kruhové topologii, ktera zaruCuje maximalni
funkénost a 100% zalohu sité. Za Ucelem poskytovani stale kvalitnich a konkurenceschopnych
sluzeb je nezbytnosti neustalé investice do inovace a upgrade technologickych celkd a
softwarového vybaveni. Tabulka 20 udava piehled o investicich do infrastruktury v meziro¢nim

prehledu.

Tabulka 20: :Prehled investic do infrastruktury

Investice do infrastruktury Objem investic v tis. K¢
2002 2003 2004
Upgrade narodni patefni sité 57 680,- K¢ 32 960,- K¢ 8 400,- K¢
Upgrade pateini sité Praha 53 206,- K¢ 10 100,- K¢
roz$iteni pateini IP sité 10 890,- K¢ 26 200,- K¢
roz$ifeni patefni sit¢ Jizni Morava 31 580,- K¢ 7 400,- K¢
rozsiteni patefni sit¢ Severni Morava 12 560,- K¢ 2900,- K¢
Management sité 4 530,- K¢ 7 780,- K¢
Upgrade ustieden 31 500,- K¢ 34 880,- K¢
ostatni 2 780,- K¢ 25 300,- K¢ 6 130,- K¢
celkem 162 336,- K¢ 100 650,- K¢ 103 790,- K¢&

Zdroj: Vyrocni zprava operatora ( 2004)

NARODNI A MEZINARODNI TELEKOMUNIKACNI SiT GTS: GTS
provozuje rovnéz vlastni vysokokapacitni mezinarodni prenosovou sit' , ktera je zaloZzena na
vysokokapacitni DWDM prenosové siti s kruhovou topologii na bazi hustého vinového multiplexu
(DWDM), propojujici vSechny hlavni telekomunikacni body v centralni Evropé (Frankfurt, Praha,
Bratislava, Viden, Budapest, VarSava). V nich je zaroven realizovano napojeni na dalsi sité
vyznamnych celosvétovych operatord. V jednotlivych lokalitich CR je tak na patefni sit’ napojena
pristupova sit, poskytujici pfistupové okruhy k metropolitnim sitim , pokryvajici vyznamna mésta
CR a tvorici pristup k jednotlivym zékaznikdm. Soucasti prenosové soustavy je rovnéz i GTS

paterni IP sit’ . Ta stoji na zalohovanych digitalnich spojich. Pro narodni internetovy provoz je
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klicova konektivita do neutralniho propojovaciho uzlu NIX.CZ o prenosové kapacité 2x1Gbps a
zajisténa peeringovymi dohodami se vsemi ¢eskymi ISP nejvyssi Urovné. GTS je také clenem velmi
vyznamnych peeringovych center v Evropé: v Londyné (LINX), Frankfurtu (DE-CIX) a Vidni (VIX).
Tim je zajistovan prenos dat do mista urceni nejkratsi a nejrychlejsi cestou a v nejvyssi mozné
kvalité. Mezinarodni konektivita IP sité GTS cini 2xSTM16 (2x2.5Gbps). Internetova sit’ GTS je
jednou z prvnich certifikovanych siti ,Cisco Powered Network" (CPN) ve stfedni a vychodni
Evropé. Lokalni infrastruktura zahrnuje rovnéz Metropolitni sité , jejichz zaklad tvofi moderni
optoelektronické technologie, umoznujici prenos rlznych typd sluzeb prostfednictvim jediné
univerzalni Sirokopasmové prenosové sité. Metropolitni sité GTS zahrnuji na 380 km kabelovych
tras, ve kterych je instalovano na 24 tisic km optickych vidken s vice nez 400 pripojnymi body.
Technologie SDH poskytuji moznost nabidnout zakaznikm Sirokou Skalu prenosovych sluzeb

presné podle jejich konkrétnich pozadavkd. ( pfiloha 5 )

11.2. Financni analyza

11.2.1. Definice a vymezeni

Financni analyza je oblast, ktera predstavuje vyznamnou soucast komplexu
strategického Fizeni. Zajistuje zpétnou vazbu mezi predpokladanym efektem fidicich rozhodnuti a
skutecnosti. Je Uzce spojena s financnim Ucetnictvim, které poskytuje data a informace pro
financni rozhodovani a to prostfednictvim zakladnich financnich vykazu (rozvahy, vykazu zisku a
ztrat a prehledu o penéznich tocich, tzv. cash-flow). Zdrojem financni analyzy jsou i dalsi zdroje z
oblasti vnitropodnikového Ucetnictvi, ekonomické statistiky nebo napfiklad z penézniho a
kapitalového trhu. Nedostatkem Ucetnich informaci je vSak to, Ze zobrazuji minulost a neobsahuji
vyhledy do budoucnosti. Poskytuji ndam pouze Udaje momentalni , neposkytuji Uplny obraz o
hospodareni ani finan¢ni situaci podniku. Poméfovanim ziskanych udajli mezi sebou navzijem
rozSifujeme jejich vypovidaci schopnost , predstavuji ohodnoceni minulosti, soucasnosti a
predpokladané budoucnosti finan¢niho hospodareni podniku. Uspokojivou financni situaci podniku
oznacujeme pojmem finanéni zdravi podniku. V podminkach trzni ekonomiky to znamena , zZe je
schopen dosahovat trvale takové miry zhodnoceni viozeného kapitalu, kterd je pozadovana
investory a to vzhledem k vysi rizika, s jakym je pfislusny druh podnikani spojen. Vyznam financni
analyzy spociva v tom, ze s vyuzitim definovanych i pfisné specifickych metod zpracovani
ziskanych vychozich vstupnich Udaji rozsifuje jejich vypovidaci schopnost. Tak Ize maximalizovat

informacni zakladnu procesu financniho rozhodovani.

ANALYZA POMEROVYCH UKAZATELU :Pomérové ukazatele charakterizuji vztah

mezi dvéma nebo vice absolutnimi ukazateli pomoci jejich podilu. Obvykle vychazime z rozvahy a
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vykazu zisku a ztrat. Pomérové ukazatele jsou nejrozsifenéjsi a také nejoblibenéjsi metodou
financni analyzy. Umoznuji nam rychle ziskat zakladni prehled , ktery vyjadruje vzdy pomér Casti
celku s celkem samotnym (podilové) a nebo davaji do poméru definované veli¢iny(vztahové).
Pomérové ukazatele jsou vhodné zejména pro analyzu casového vyvoje financni situace dané
firmy, jsou vhodné pro porovnavani vice podobnych podniku navzajem a mohou byt pouzivany

jako vstupni Udaje matematickoekonomickych modeld.

11.2.2. Vypocet ukazatell

K prezentaci problematiky finan¢ni analyzy jsme v praxi pouzili rozvahu a vykaz zisku a

ztrat spoleCnosti GTS Czech, a.s. za rok 2003. Mezi zakladni pomérové ukazatele patfi:

e ukazatele rentability

o ukazatele aktivity

e ukazatele zadluzenosti
e ukazatele likvidity

UKAZATELE RENTABILITY:
ROI (rentabilita viozeného kapitalu ) = EBIT/vlozeny kapital

ROI (rentabilita viozeného kapitalu ) = 60513/2217473 = 0,0271

ROA (rentabilita celkovych vloZzenych aktiv ) = EBIT / celkova aktiva
ROA (rentabilita celkovych vloZenych aktiv ) = 60513/2228677 = 0,027

ROE (rentabilita vlastniho kapitalu )= EAT / vlastni jméni
ROE (rentabilita vlastniho kapitalu )= 60235/-128930 = -0,467

ROCE (rentabilita dlouhodobych zdrojd ) = Cisty zisk + dané / zdroje celkem
ROCE (rentabilita dlouhodobych zdroji ) = 60513 / 5284236

ROS (rentabilita trzeb ) = EAT / trzby
ROS (rentabilita trzeb ) = 60235 / 2044670 = 0,029

PMOS (Ukazatel ziskové marze) = EBIT / trzby
PMOS (Ukazatel ziskové marze) = 60513 / 2044670 = 0,0296

UKAZATELE LIKVIDITY :
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CR (Bézna likvidita ) = obézna aktiva / kratkodobé zavazky
CR (Bézna likvidita ) = 526272 / 1174506 = 0,448

QR (Pohotova likvidita ) = ( obézna aktiva — zasoby ) / kratkodobé zavazky
QR (Pohotova likvidita ) = ( 526272— 12354 ) / 1174506= 0,437

UKAZATELE ZADLUZENOSTI :
DR (Celkova zadluzenost ) = cizi kapital / celkova aktiva
DR (Celkova zadluzenost ) = 2346403 / 2228677 = 1,053

Koef. Zadluzenosti vl. jméni = ( cizi kapital + ostatni pasiva ) / vlastni jméni
Koef. zadluzenosti vl. jméni = ( 2346403 + 11204 ) /-128930 = -18,28

Dlouhodobd zadluzenost = (dlouhodobé zavazky + ostatni pasiva )/ vlastni jméni
Dlouhodoba zadluzenost = (1011179 + 11204 )/ -128930 = -7,93

UKAZATELE AKTIVITY:
TAT (Obrat celkovych aktiv ) = trzby / celkova aktiva
TAT (Obrat celkovych aktiv ) = 2044670 / 2228677 = 0,917

FAT (Obrat stalych aktiv) = trzby / stala aktiva
FAT (Obrat stalych aktiv) = 2044670 / 1683545 = 1,214

IT (Obrat zasob ) = trzby / zasoby
IT (Obrat zasob ) = 2044670 /12354 = 165, 506

Doba obratu zasob = zasoby /( trzby / 365 )
Doba obratu zasob = 12354 /( 2044670 / 365 ) = 2,205

K pohledavkam jsou vytvareny opravné polozky. VySe opravné polozky k pohledavkam je
stanovena uplatnénim nasledujicich procentnich sazeb v zavislosti na vékové strukture

pohledavky.

Tabulka 21: Struktura pohledavek

Pocet dni po splatnosti % sazba
1-30 dni 5%
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31 - 60 dni 10%
61 — 90 dni 20%
91 — 120 dni 50%
121 a vice dni 100%

Zdroj: Vyrocni zprava operdtora ( 2004)

Doba obratu pohledavek = pohledavky /(trzby / 365)
Doba obratu pohledavek = 461114 /( 2044670 / 365) = 82,315

Doba obratu zavazkd = zavazky /(trzby / 365)
Doba obratu zavazk = 2339185 /( 2044670 / 365) = 417,57

Tabulka 22: : Zakladni financni ukazatele dle vykazu ziskd a ztrat operdtora GTS Czech,a.s.za rok 2003

ukazatel hodnota ukazatel hodnota
rentabilita trzeb ROS 0,029 | Koef. zadluzenosti -18,28
rentabilita aktiv ROA 0,027 | Dlouhodoba zadluZenost -7,93
rentabilita vlastniho jméni ROE -0,467 | Celkova zadluzenost DR 1,053
rentabilita vlozeného kapitalu ROI 0,0271 | Obrat celkovych aktiv TAT 0,917
rentabilita dlouhodobych zdroji ROCE Obrat stalych aktiv FAT 1,214
Ukazatel ziskové marze PMOS 0,0296 | Obrat zasob IT 165,51
bézna likvidita CR 0,448 | Doba obratu zasob 2,205
pohotova likvidita QR 0,437 | Doba obratu pohledavek 82,315
Doba obratu zavazku 417,57

11.2.3. Benchmarking

Benchmarking je srovnavani vykonnosti s nejlepsi praxi. Tuto definici mlzeme rozvijet
mnoha sméry. Predstavuje neustaly proces méfeni systémd, postupl , produktl a jinych
méfitelnych charakteristik uvnitf organizace, ale téz srovnavani se napriklad s konkurenci , ve
svém oboru. Casto se nejedna o jeden postup, ale celou $kalu srovnavanich méfitek uvniti i vné
organizace - od strategického pfistupu k Fizeni az po management prvni linie. V nasem pfipadé
pouzijeme tuto metodu pro porovnani mnoziny financnich ukazateld s finan¢nimi ukazateli
nékolika telekomunikacnich subjektl , jde tedy o benchmarkingové srovnani uvnitf sektoru
telekomunikace ( OKEC 64.20 ). Srovnani pouzijeme v oblasti finan¢nich vysledki a vykazd
hospodareni. Sledovani a porovnavani budeme provadét ne podle jednoho ale vice ukazatelll
v nékolika Urovnich. V nasledujicich tabulkach 24 , 25, 26 uvadime sumarni vysledky financnich

ukazateld 21 telekomunikacnich spolecnosti pdsobicich na Cs. trhu. Jedna se o:

Bohemia Net,a.s. Ceské radiokomunikace,a.s.
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Cesky Telecom,a.s.
Dattelkabel,a.s.
Interkabel CZ,s.r.o0.

MobilKom,a.s.
Nextra CR, s.r.o.

Pragonet,a.s.

Inlay,a.s. ProTel engineering,spol.s r.o.

Kabel Net Holding,a.s. SkyNet,a.s.

KABEL PLUS TEL,a.s. Softlink,s.r.o.

Kabelova televize Kadan,a.s. TERANET,a.s.

Kabelova televize Prerov,a.s. TransgasNet,a.s.

KonekTel,a.s. UPC CR,a.s.

MISTNI KT MOMON, a.s.

UKAZATELE RENTABILITY A LIKVIDITY:
Tabulka 23 :Prehled statistik financnich ukazateld I

ukazatel I:’ffﬁig min kc\l;::lti” median kl:/(:;rlgl max

rentabilita trzeb 0,355 -1,542 -0,542 -0,039 0,083 7,086
rentabilita aktiv 0,092 -0,291 -0,183 -0,053 0,026 0,488
rentabilita vlastniho jméni 0,142 -35,594 -0,327 0,034 0,299 4,342
rentabilita zakladniho jméni 0,408 -4,84 -0,306 -0,081 0,115 83,99
bézna likvidita 1,365 0,117 0,36 1,09 2,762 15,712
pohotova likvidita 1,301 0,095 0,342 0,894 2,739 15,354
okamzita likvidita 0,254 0,013 0,044 0,151 0,858 13,412

Zdroj: Web Ovel, http.//badame.vse.c

UKAZATELE STRUKTURY KAPITALU:

Tabulka 24 : Prehled statistik financnich ukazatelid IT

ukazatel ;:jf;g min k(\l;;lrntlgl median kl:/(::;:’| max
celkova zadluZenost 0,351 0 0,252 0,585 0,786 1,402
koeficient samofinancovani 0,648 -0,403 0,007 0,358 0,652 0,999
doba navratnosti uvéru 0,332 -3,981 0 0 0,025 76,974
mira zadluzenosti vl. jméni 0,541 -19,668 0 0,418 1,496 125,006
dlouhodoba zadluzenost vl. jméni 0,263 -13,45 0 0 0,288 32,666
uvérova zatizenost HIM 0,081 0 0 0 0,07 0,487
stav pfekapitalizovani 1,054 -0,775 0,609 0,927 1,316 392,225

Zdroj: Web Ovel, http.//badame.vse.cz

UKAZATELE AKTIVITY:

Tabulka 25 : Prehled statistik financnich ukazateli IIT
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vazeny . dolni . horni
ukazatel it min Kvartil median Kvartil max
doba obratu zasob 13,052 0 2,918 12,749 30,918 110,984
doba inkasa pohledavek 2121 27,439 54,049 80,004 | 160,417 | 3545,952
doba splatnosti zavazkt 175,804 | 22,308 74,129 154,638 | 487,082 | 1248,408
doba obratu kapitalu 1404,013 | 145,924 | 380,947 | 1053,704 | 1360,373 | 6302,967
Zdroj: Web Ovel, http.//badame.vse.cz
Graf 10: Benchmarking-financni ukazatele I
pomérované finanéni ukazatele |
15 et
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rentabilita aktiv béznd likvidita GTS

Graf 11: Benchmarking-financni ukazatele IT
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Podle provedené financni analyzy a prezentovanych financnich ukazatell operatora GTS Czech

,a.s.,vidime jeho pozici v porovnani s ostatnimi subjekty telekomunikacniho trhu. Pro objektivnéjsi

porovnani jsme si vybrali vzorek 21 charakteristickych zastupcd. U téchto jsme vymezili maximalni

hodnoty ekonomickych ukazateld , minimalni hodnoty ekonomickych ukazatell a také statisticky

median , ktery by mél statistiku ocistit o Udaje , které analyzu znepfesiuji. Jde o subjekty , které

mohou byt jiZz v Upadku. Méfené hodnoty operatora GTS , dle obou grafd (10 , 11 ), téméf

kopiruji kfivku medidnu mnoziny telekomunikacnich subjektd trhu CR. To ndm davé jistotu

srovnani s primérem , nikoliv se Spickou v resortu.
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12. SWOT ANALYZA

Soucasti analytického postupu tvorby strategie pro telekomunikacni spolec¢nost GTS
Czech , je provedeni analyzy silnych a slabych stranek , prileZitosti a ohroZeni. Smysl analyzy je
v definovani a porovnani jednotlivych faktorli — soucasnych specifik a vlastnosti nekomunikacniho
operatora GTS Czech z pohledu silnych a slabych stranek a také specifik a vlastnosti , které Ize
oCekavat. Jedna se o schopnost operatora vyuZit prileZitosti , které jsou nabizeny trhem a také
zda je schopen Celit ohroZenim , které je mozno na trhu ocekavat . Pro snazsi predikci chovani a
snazsi formulaci strategickych alternativ je vyuZito metodiky , ktera zejména  spociva
v nasledujicim:

e Presna charakteristika faktorl silnych , slabych stranek , prileZitosti a ohrozeni sektoru
telekomunikace ( telekomunika¢niho trhu ) v CR;

e Metodou vzajemného porovnavani jednotlivych faktord SWOT a hodnocenim vyznami
relaci zajistime absolutni i relativni ¢etnost a tim i vyznamnost pro nasledné zpracovani
(grafické znazornéni);

e Druhym krokem je presna charakteristika faktorl silnych , slabych stranek , pfileZitosti a

ohrozeni telekomunikacni spoleCnosti — operatora GTS Czech,a.s;
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e hodnoceni vyznamu jednotlivych faktor( z hlediska dopadu v rlizném Casovém horizontu
( kategorie dle vyznamu/dopadu — vyznamny , spiSe vyznamny , spiSe nevyznamny ,
nevyznamny/ kratkodoby , stfednédoby , dlouhodoby dopad);

e V porovnani charakteristik faktord SWOT sektoru a faktorll SWOT operatora GTS a
grafickém porovnani;

e V navrhu mnoziny strategickych alternativ ( zaklad mozného scénare vyvoje) vymezujici

zménu hodnoty sledovanych faktorll a jejich dopadu na subjekty sektoru telekomunikaci.

12.1. SWOT analyza telekomunikaéniho trhu v CR

V nésledujici ¢asti definujeme jednotlivé faktory telekomunika¢niho trhu v CR z pohledu jejich

silnych , slabych stranek , pfilezitosti a ohrozeni a zafadime do pfislusnych skupin.

SILNE STRANKY(STRENGHTS) 9. kvalifikovana pracovni sila, inovacni mysleni

1. stabilita podnikatelské zakladny a vlastnické zaméstnancl
struktury sektoru 10. dynamicky rist poptavky po

2. proinvesticni prostredi a dostatecna telekomunikacnich sluzbach (mobilni
legislativa kompatibilni s EU komunikace, pfenos dat)

3. existence nezavislého regulatora a 11. vyssi konkurence v ddsledku zavedeni
transparentni proces licencovani Ucastnikd sluzby prenositelnost Cisla mobilnich siti
trhu

4. relativné vysoky stupen samoregulace

5. silné technologické a financni zazemi vétsiny L y
spolecnosti PRILEZITOSTI(OPPORTUNITIES

6. relativné Sirokd nabidka sluzeb s vyssi )
pridanou hodnotou 12. presun/outsourcing provozu

7. Uplna digitalizace pevné telekomunikacni sité telekomunikacnich sluZeb z vyspélejsich
(rozvoj datovych sluzeb pres ISDN, xDSL) regionll do CR

8. relativné nizka zatiZzenost CR zastaralymi 13. podpora technologickych center a

systémy a technologiemi (na rozdil od
mnoha vyspélych zemi)

strategickych sluzeb ze strany statu
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14.

15.
16.

17.

18.

19.

20.

21,

vytvareni informacni spole¢nosti (statni
podpora levného a bezpecného pristupu k
Internetu)

rlst kupni sily konzumentd

rlst poctu uzivatell Internetu (rozvoj
datovych sluzeb a Sirokopasmového pfistupu
k Internetu)

SirSi poptavka po sluzbach s vyssi pridanou
hodnotou (firmy: mobilni feSeni s
analytickymi nastroji, spotrebitelé: zabava,
personalizace)

segmentace specializovanych sluzeb dle
vékové struktury, prijmQ, zajmd
spotfebitell, pro firemni klientelu tvorba
systéml ,na miru®, apod.

vznik samostatnych subjektll specializujicich
se napft. na vytvareni a provozovani interni
firemni komunikacni infrastruktury

noveé pfijaty zakon o elektronickych
komunikacich

vyssi konkurence v dlsledku pripravy
prenositelnosti Cisel pevnych a mobilnich siti

SLABE STRANKY(WEAKNESSES)

22,

23.

24,

25,

26.

nedokoncena transformace sektoru
(opozdéna privatizaci inkumbenta pevnych
linek ,Fijen 2005)

nedostateCny postup liberalizace trhu
pevnych linek v praxi (problémy
alternativnich operatord)

u mensich firem podcenény marketing,
potiZe se servisem a poprodejnimi sluzbami
nedostatecna razance reguldtora pfi regulaci
cen

nedocenéni role a potencialu komunikacnich
technologii pro rozvoj spoleCnosti

27.

28.

29,

30.

vysoké naroky na udrzeni a dalsi rozvoj
podnikatelskych aktivit (investice do rozvoje
sitové infrastruktury, novych technologii,
apod.)

u mensich firem slaba kapitalova
vybavenost, potiZe s technologickym
zabezpecenim

relativné vysoké naklady na zabezpeceni
odpovidajicich pracovnik{
nekoordinovanost aktivit asociaci
zastupuijici firmy z oboru

OHROZENI(THREATS)

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

nadale nizsi parita kupni sily, a tedy
relativné vyssi ceny telekomunikacnich
sluzeb ve srovnani se zahrani¢im

nizka Uroven provazanosti akademickych
Uspéchl s jejich potencialnim komerénim
vyuzitim

zklamani oCekavani zakaznikd
(nedostatecna kompatibilita, nizka rychlost
prenosu, vypadky siti, apod.)

narusovani bezpecnosti a ochrany soukromi
pfi vyuzivani ICT

pfesun/outsourcing provozu
telekomunikacnich sluzeb z CR do méné
rozvinutéjsich regionl

podceniovani role vyzkumu a inovaci
(zastaralé technologie, nizké prenosové
kapacity, apod.)

vysoké finan¢ni naroky na zrychluijici se
tempo inovacnich zmén

nedostatecné vyuzivani prostiedkd z EU
fondd

relativni nasycenost tuzemského i
zahranicniho telekomunikacniho trhu.

V nasleduijici tabulce vyhodnotime , dle parového srovnani jednotlivych relaci faktorl absolutni

Cetnost opakovani jednotlivych vysledkl .(tabulka 26 , sloupec d) Z celkové mnoziny vypocteme

vahu , ta nam dava relativni Cetnost (tabulka 26 , sloupec e ). Sloupec f nam udava diametralni

hodnotu v plosnych jednotkach.

Tabulka 26 :Vaha silnych slabych stranek , prileZitosti a ohroZeni trhu (podle vyznamnosti)

Cislo Abs. Rel. Plosna
Sw Cetnost | Cetnost |jednotka
falfjtor oT Faktor SWOT (vaha) | faktoru
(d) (e) (f)
20 O | noveé pfijaty zékon o elektronickych komunikacich 36 48,78 | 171,04
23 W nedostatecny postup liberalizace trhu pevnych linek v praxi 35 4743 | 161.71
(problémy alternativnich operatort) ' '
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1 S | stabilita podnikatelské zakladny a vlastnické struktury sektoru 33 44,72 | 143,75
14 0 vytvareni informaéni spole¢nosti (statni podpora levného a 33 4472 | 143.75
bezpeéného piistupu k Internetu) ' '
22 W nedokonéena transformace sektoru (opozdéna privatizaci 33 4472 | 143.75
inkumbenta pevnych linek .fijen 2005) ' '
25 W | nedostate¢na razance regulatora pii regulaci cen 33 44,72 | 143,75
uplna digitalizace pevné telekomunikaéni sité (rozvoj datovych
! S sluzeb pres ISDN, xDSL) 32 4336 | 135,14
37 T | vysoké finan¢ni naroky na zrychlujici se tempo inova¢nich zmén 32 43,36 | 135,14
17 0 $irsi poptavka po sluzbach s vyssi pfidanou hodnotou (firmy: 31 4201 | 126.86
mobilni feSeni s analytickymi nastroji, spotiebitelé: zabava ' '
38 T | nedostateéné vyuzivani prostfedki z EU fonda 30 40,65 | 118,78
3 S existence nezavislého regulatora a transparentni proces 29 3930 111.02
licencovani castnikd trhu ' '
29 W relativné vysoké naklady na zabezpeceni odpovidajicich 27 36.59 96.24
pracovnikt ' '
2 S | proinvesti¢ni prostiedi a dostate¢na legislativa kompatibilni s EU 25 33,88 82,51
10 S dynamicky rast poptavky po telekomunikaénich sluzbach 24 3252 76.02
(mobilni komunikace. pfenos dat) ' '
27 W vysoké naroky na udrzeni a dal$i rozvoj podnikatelskych aktivit 24 3252 76.02
(investice do rozvoje sitové infrastruktury, novych technologii, ' '
39 T relativni nasycenost tuzemského i zahrani¢niho 23 31.17 69 84
telekomunikaéniho trhu. ' '
4 S | relativné vysoky stupeti samoregulace 22 29,81 63,88
31 T nadale niz$i parita kupni sily, a tedy relativné vyssi ceny 21 28 .46 5822
telekomunikaénich sluzeb ve srovnani se zahrani¢im ' '
34 T | naruSovani bezpeénosti a ochrany soukromi pii vyuzivani ICT 21 28,46 58,22
21 0 vyssi konkurence v disledku pfipravy pienositelnost ¢isla 20 2710 5279
pevnych a mobilnich siti ' '
13 0 podpora technologickych center a strategickych sluzeb ze strany 18 2439 42.76
statu ' '
16 0 rust poctu uzivateld Internetu (rozvoj datovych sluzeb a 18 24.39 42.76
Sirokopasmového pfistupu k Internetu) ' '
9 S kvalifikovana pracovni sila, inova¢ni mysleni zaméstnanct 15 20,33 29,71
33 T zklamani oc¢ekavani zakazniki (nedostate¢na kompatibilita, nizka 13 1762 2232
rychlost pfenosu, vypadky siti. apod.) ' '
8 S relativné nizk4 zatizenost CR zastaralymi systémy a 12 16.26 19.00
technologiemi (na rozdil od mnoha vyspélych zemi) ' '
15 O | rist kupni sily konzumentt 12 16,26 19,00
26 W nedocenéni role a potencialu komunikacnich technologii pro 12 16.26 19.00
rozvoj spoleénosti ' '
18 0 segmentace specializovanych sluzeb dle vékové struktury, piijma, 11 1491 15.98
zajmil spotfebitelll, pro firemni klientelu tvorba systémi ,,na ' '
35 T pfesun/outsourcing provozu telekomunikacnich sluzeb z CR do 11 14.91 15.98
méné rozvinut&isich regiont ' '
5 S | silné technologické a finanéni zdzemi vétSiny spolecnosti 9 12,20 10,70
12 0 piesun/outsourcing provozu telekomunikacénich sluzeb z 9 1220 10.70
vyspéleisich regionti do CR ' '
6 S | relativné $iroka nabidka sluzeb s vys§i pfidanou hodnotou 7 9,49 6,47
24 w | U mensich firem podcenény marketing, potiZe se servisem a 7 9.49 6.47
poprodejnimi sluzbami ' '
11 S vyssi konkurence v dusledku zavedeni sluzby pienositelnost ¢isla 5 6.78 330
v mobilnich siti ' '
19 0 vznik samostatnych subjektl specializujicich se napf. na 4 542 211
vytvareni a provozovani interni firemni komunikaéni ' '
28 w | Y mensich firem slaba kapitalova vybavenost, potize s 4 542 211

technologickym zabezpecenim
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36 T p?dcenovgnl rolg vyzkumu a inovaci (zastaralé technologie, nizké 4 5,42 211
pfenosové kapacity, apod.)
32 T nizka Groven provazanosti akademickych uspécht s jejich 2 271 0.53

potencidlnim komerénim vyuzitim ' '

30 | W | nekoordinovanost aktivit asociaci zastupujici firmy z oboru 1 1,36 0,13

Soucet ( Cetnost) 738 |0,136*10

Pro lepsi pochopeni a objektivnéjsi pohled na analyzu silnych , slabych stranek , pfileZitosti a
ohrozeni z pohledu vyznamu a ddlezitosti jednotlivych faktord SWOT , jsme pouzily jednoduchy
nastroj souctu obsahd ploch ( tabulka 27 , sloupec f ) jednotlivych faktorl v ramci déleni do
jednotlivych skupin (S,W,0,T) analyzy . V. momenté , kdy nemame stejny pocet faktord ,jak je to
v nasem pripadé , mdZe byt objektivita pohledu Castecné zkreslena . Souctem ploch jednotlivych
faktor ( graf 12 ) naopak hledisko objektivity hodlame zvyraznit. Zakladem je ploSné pomérovani
, co? je vlastnost obsahu jednotlivych trojihelniké grafu. ( graf 12 ) Cim je faktor daleZit&jsi
z pohledu analyzy tim vice je hodnota umocriovana konstantou plynouci z poctu veskerych faktorl
analyzy a vyznamem , ktery nam udava hodnota relativni Cetnosti plynouci z relaci jednotlivych
faktord.( priloha 3 )

Tak napf. mlzeme pozorovat , Ze vztah mezi absolutni vyznamovou Cetnosti (sloupec d tabulka
27) a relativni vyznamovou Cetnosti (sloupec e tabulka 27) je linearni a v podstaté odrazi vliv
poCtu faktorl v jednotlivych sekcich s kterymi jsme pracovali ( sloupec a tabulka 27 ), u
celkového souctu obsah( ploch faktorl to tak jiz neni. Zde nam vysledek vyznamnym zplsobem
ovliviluje fakt , Ze vyznamny faktor SWOT analyzy pred¢i méné vyznamny faktor diametralné.
Byl-li proto pocet vychozich faktord nestejny , ale liSil-li se vyznamem z pohledu provadéné
analyzy , neni jeho nerelevantnost podstatna v porovnani se skutecné dominantnimi faktory

analyzy , tak jak to napf. vidime pfi porovnani sloupct e a f sumarni tabulky 27.

Tabulka 27 :Sumarni vysledky analyzy silnych slabych stranek , prileZitosti a ohroZeni trhu

Pocet Faktor Absolutni | Relativni | celkovy
uvazovanych vyznamova|vyznamova| soucet
faktort Cetnost Cetnost ploch
(a) (b) (c) (d) (e) "
11 S Celkové hodnoty 213 288,65 681,52
9 W Celkové hodnoty 176 238,51 649,19
10 (0] Celkové hodnoty 192 260,18 627,76
9 T Celkové hodnoty 157 212,76 481,14

Graf 12: Viaha faktord silnych , slabych , stranek , prileZitosti a ohroZeni trhu
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analyza SWOT sektor telekomunikace (OKEC 64.2)

T

1-39 poradové ¢islo faktoru SWOT

Na zakladé vysledkd hodnoceni a parového srovnani byl zpracovan graf 12 , ktery nam znazornuje
vzajemné postaveni jednotlivych faktord SWOT , silnych a slabych stranek sektoru , pfilezitosti a
ohrozeni v sektoru. Prevladaji silné stranky ( z grafu 12 a tabulky 27 je patrné , Ze je to zplisobeno
vétSim pocCtem relativné méné vyznamnych faktor(l) , které predevSim plynou z relativni stability
sektoru s ohlédnutim na cely stfedoevropsky trh , pfitomnosti jasné definovaného regulatora trhu a
relativné moderni , pIné digitalizované globalni prenosové soustavy. Naopak u slabych stranek , které
velmi vyznamné ovliviuji situaci , je patrna velmi vysoka vyznamnost pomérné nizsiho poctu faktor(
, ale zasadné ovliviuji cely sektor. Jedna se predevSim o nedostatky v oblasti legislativy , silné lobby
a mozného ochranarstvi sektoru trhu. Svou Ulohu zde sehrava i nedokoncené transformace (
privatizace inkumbenta), s tim souvisejici nedostatecné liberalizace trhu , coz samo o sobé ohrozuje
podstatu konkurence na trhu. PoloZzka ohrozZeni sektoru je znacné potlaceno , z dlivodu vysoké

transparentnosti trhu .
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12.2. SWOT analyza operatora GTS

V nasleduijici ¢asti definujeme jednotlivé faktory telekomunikacniho operatora GTS Czech,a.s. z
pohledu jejich silnych , slabych stranek , prileZitosti a ohroZeni , se zafazenim do ptislusnych

skupin SWOT. Jedna se o vycet vyznamnych faktord z pohledu pozdé&ji generovanych alternativ.

SILNE STRANKY(STRENGHTS) 9. vysoké mezinarodni datova propustnost
1.  stabilni postaveni operatora na trhu sit€,VO prodej mezinarodnich kapacit
telekomunikaci 10. umisténi uzlu svétového internetu v CR
2. kvalitni infrastruktura , vlastni rozsahla v technologickych prostorach GTS
datova sit’ 11. pozitivni vnimani znacky GTS spottebitelem
3. soucast mezinarodni skupiny GTS Central (na rozdil od hlavniho konkurenta)
Europe , financni zazemi silné mezinarodni L y
spolecnosti PRILEZITOSTI(OPPORTUNITIES
4.  kvalitni technologické zazemi )
5. Siroka nabidka sluzeb s vyssi pridanou 12. pomérné vysoka liberalizace ¢eského
hodnotou telekomu- nika¢niho trhu
6. rozvoj vlastnich datovych sluzeb pres xDSL 13. vyssi efektivita Cinnosti neZ u nejvétsiho
7. pozice druhého nejvétsiho poskytovatele konkurenta
telekomunikacnich sluzeb na trhu 14. tvorba a podpora informacni spolecnosti
8. kvalifikovana pracovni sila, inovacni mysleni (statni podpora levného a bezpecného
zameéstnancl pristupu k Internetu)
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15. rdst poCtu uzivateld Internetu (rozvoj
datovych sluzeb a Sirokopasmového pfistupu
k Internetu)

inovace a rozvoj produktl zaloZzenych na IP
vyuziti synergického efektu pfi nabidce
pevnych a mobilnich hlasovych sluzeb
vznik prlimyslovych zén a priimyslovych
center v investicnich a rozvojovych planech
obci

Siroka zakladna celoplosné partnerské sité
neptfimého prodeje

posileni pozice na trhu fizi s Upadkovym
ope- ratorem (know-how, technologie ,
zakaznici)

s uvolfiovanim trhu moznost nabidky sluzeb
do rezidencniho spotfebitelského sektoru

16.
17.

18.

19.

20.

21,

SLABE STRANKY(WEAKNESSES)
22. nekoncepcnost v procesnich navaznostech
23. vystavba, UdrZba a modernizace vlastni
radiové sité ( nakladnost , poruchovost)
nizké pokryti trhu vlastnimi metalickymi
(optickymi) sitémi

postiehnutelné naznaky v chovani,
prehlizeni , neSvary velkych operator(
nekvalifikované kontaktni a zakaznické
centrum

nizky potencial regionalnich servisnich
stredisek

24,

25,

26.

27.

28. nizka schopnost vyuZiti prostfedkl EU
fondl urcené do telekomunikacni
infrastruktury

relativné vysoké naklady na zabezpeceni
odpovidajicich pracovnik{

nedostateCna prezentace znacky ,
propagace

29,

30.

OHROZENI(THREATS)
31. poskytovani levnych hlasovych sluzeb ze
strany lokalnich kabelovych ISP a WI-FI ISP
na bazi IP
vysoka atraktivita a snadna dostupnost
konkurencnich mobilnich sluzeb
nedostatecné srovnani podminek pfistupu
k lokalnim smyckam a prodeji novych
sluzeb
neustaly pokles MO cen za telekomunikacni
sluzby , nizké marze
vyCerpanost pfi sjednocovani portfolia
sluZeb , technologie , inf. systémd... po
pripadné flzi
vysoké financni ndroky na zrychlujici se
tempo inovacnich zmén
relativni nasycenost tuzemského
telekomuni- kac¢niho trhu
vstup dominantniho zahrani¢niho investora
do sektoru.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

V nasledujici tabulce opét vyhodnotime Udaje , dle parového srovnani jednotlivych relaci faktord

absolutni Cetnost opakovani jednotlivych vysledkl .(tabulka 28 , sloupec d) Z celkové mnoZiny

vypocteme vahu , ta nam udava relativni Cetnost (tabulka 28 , sloupec e ). Sloupec f nam udava

diametralni hodnotu v plosnych jednotkach.

Tabulka 28: Vaha silnych slabych strének , prileZitosti a ohroZeni operatora (podle vyznamnost;)

Fakt Absolutni | Relativni | Plosna
SW cetnost | cetnost | jednotka
c;r oT LR o (vaha) | faktoru
i (d) (€) ()
111 s pozitivni vnimani znacky GTS spotiebitelem (na rozdil od 33 48.18 166.86
hlavniho konkurenta) ' '
38| T vstup dominantniho zahrani¢niho investora do sektoru 33 48,18 166,86
1 S stabilni postaveni operatora na trhu telekomunikaci 30 43,8 137,90
22 | W | nekoncepénost v procesnich navaznostech 28 40,88 120,13
33| T nedostatecné srovnani podminek pfistupu k lokalnim smyckam a 28 40.88 12013
prodeiji novych sluzeb ' '
3 S soucast mezinarodni skupiny GTS Central Europe , finanéni 27 39 42 111.70
zAzemi silné mezinarodni spolenosti ' '
7 S pozice druhého nejvétsiho poskytovatele telekomunikaénich 27 39 42 111.70
sluzeb na trhu ' '
171 o vyuziti synergického efektu pfi nabidce pevnych a mobilnich o5, 36.5 95.76
hlasovych sluzeb ' ’
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2 S kvalitni infrastruktura , vlastni rozsahla datova sit’ 24 35,04 88,26
28 | w nizka schopnost vyuziti prostfedkti EU fondi uréené do 24 35 04 88.26
telekomunikaéni infrastruktury ' '
30 | W | nedostate¢na prezentace znacky , propagace 24 35,04 88,26
4| T neustaly pokles MO cen za telekomunikacni sluzby , nizké 24 3504 88.26
marze ' '
6T vysoké finanéni naroky na zrychlujici se tempo inovaénich zmén 24 35,04 88,26
12 | O pomérné vysoka liberalizace ¢eského telekomunikaéniho trhu 22 32,12 74,16
2T VySf)ké atraktivita a snadna dostupnost konkurenc¢nich mobilnich 29 32,12 74,16
sluzeb
4 S kvalitni technologické zazemi 21 30,66 67,57
25 | W | postiehnutelné ,, manyry* velkého operatora 21 30,66 67,57
2110 S uv?lﬁgvénir}l trhu moZznost nabidky sluzeb do reziden¢niho 20 29,2 61,29
spotiebitelského sektoru
13| O vy§si efektivita ¢innosti neZ u nejvétsiho konkurenta 18 26,28 49,64
19| O Siroka zédkladna celoplo$né partnerské sité nepiimého prodeje 18 26,28 49,64
26 | W nekvalifikované kontaktni a zdkaznické centrum 18 26,28 49,64
23 | w vystavba, tdrzba a modernizace vlastni radiové sité ( nakladnost 17 24 82 44.98
, boruchovost) ' '
51 S Siroka nabidka sluzeb s vy$§i pfidanou hodnotou 14 20,44 30,03
8 S kvalifikovana pracovni sila, inovaéni mysleni zaméstnanct 13 18,98 25,89
9 S vysoka mezinarodni datova propustnost sité, VO prodej 13 18.98 25 89
mezinarodnich kapacit ' '
16 | O inovace a rozvoj produktii zaloZzenych na IP 13 18,98 25,89
18| O vznik primyslovych zén a primyslovych center v investi¢nich a 13 18.98 25 89
rozvojovych planech obei ' '
37 | T relativni nasycenost tuzemského telekomunikaéniho trhu 13 18,98 25,89
24 | W | nizké pokryti trhu vlastnimi metalickymi (optickymi) sitémi 12 17,52 22,06
poskytovani levnych hlasovych sluzeb ze strany lokalnich
a|T kabelovych ISP a WI-FI ISP na bazi IP 12 17,52 22,06
29 | W relativné vysoké naklady na zabezpeceni odpovidajicich 11 16.06 18.54
pracovnikll ' '
14| 0 tvorba a podpora informaéni spole¢nosti (statni podpora levného 10 14.6 15.32
a bezpe&ného piistupu k Internetu) ' '
35 | T vycerpanost pfi sjednocovani portfolia sluzeb , technologie , 8 11.68 981
inf.systému... po pfipadné fuzi ' '
20| o posileni pozice na trhu fizi s ipadkovym operatorem (know- 7 10.22 751
how, technologie .zakaznici) ] ' '
101! s umisténi uzlu svétového internetu v CR v technologickych 6 8.76 5.52
prostorach GTS ' '
27 | W | nizky potencial regionélnich servisnich stfedisek 6 8,76 5,52
15| O rust poctu uzivatelil Internetu (rozvoj datovych sluzeb a 4 5.84 245
Sirokopasmového piistupu k Internetu ' '
6 | S rozvoj vlastnich datovych sluzeb pies xDSL 3 4,38 1,38
Soucet ( Getnost) 686 0,146*10

Nastroj souctu obsahl ploch jednotlivych faktorl v ramci déleni do jednotlivych skupin (S,W,0,T)

analyzy jsme poutzili i v pfipadé analyzy operatora GTS. Ani v této analyze (tabulka 29 , sloupec a)
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nemame stejny pocet faktord ,jak jako v predchazejicim pFipadé ,proto i zde mlze byt objektivita
pohledu CasteCné zkreslena . Souctem ploch jednotlivych faktorl ( graf 13 ) naopak hledisko
objektivity zvyraznime. Zakladem je plosSné pomérovani , coz je vlastnost obsahu jednotlivych
trojuhelnikd grafu. ( graf 13 ) Cim je faktor ddleZit&jsi z pohledu analyzy tim vice je hodnota
umochiovana konstantou plynouci z poctu veskerych faktord analyzy a vyznamem , ktery nam
udava hodnota relativni ¢etnosti plynouci z relaci jednotlivych faktor@.( pfiloha 4 )

Tak napriklad mlZeme pozorovat , Ze vztah mezi absolutni vyznamovou cetnosti (sloupec d
tabulka 29) a relativni vyznamovou cetnosti (sloupec e tabulka 29) je linedrni a v podstaté odrazi
vliv poctu faktorl v jednotlivych sekcich s kterymi jsme pracovali ( sloupec a tabulka 29 ), u
celkového souctu obsahl ploch faktor{ to tak jiz neni. Zde nam vysledek vyznamnym zplsobem
ovliviiuje fakt , Zze vyznamny faktor SWOT analyzy predci méné vyznamny faktor diametralné. Byl-
li proto pocet vychozich faktord nestejny , ale liSil-li se vyznamem z pohledu provadéné analyzy ,
neni jeho nerelevantnost podstatna v porovnani se skutetné dominantnimi faktory analyzy , tak

jak to napf. vidime pfi porovnani sloupcli e a f sumarni tabulky 29.

Tabulka 29 :Sumdarmni vysledky analyzy silnych slabych stranek , prileZitosti a ohroZeni operatora

Pocet Faktor Absolutni | Relativni | celkovy
uvazovanych vyznamova|vyznamova| soucet
faktord Cetnost Cetnost ploch
(a) (b) (c) (d) (e) )
11 S Celkové hodnoty 211 308,06 772,71
9 w Celkové hodnoty 161 235,06 504,26
10 (0] Celkové hodnoty 150 219 407,57
8 T Celkové hodnoty 164 239,44 595,43

Graf 13: Vidha faktord silnych , slabych , stranek , prileZitosti a ohroZeni operatora
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analyza SWOT operatora GTS

O

T

1-38 poradové cislo faktoru SWOT

Na zakladé vysledk hodnoceni a parového srovnani byl zpracovan graf 11 , ktery ndm znazornuje
vzajemné postaveni jednotlivych faktord SWOT , silnych a slabych stranek operatora GTS ,
prileZitosti a ohroZeni operatora. Prevladaji silné stranky a to velmi vyrazné ( z grafu 13 a tabulky
29 je patrné , Ze je to zplsobeno vétSim poctem relativné méné vyznamnych faktord) ,
v porovnani napf. s ohroZzenim , ale jen pokud uvazujeme absolutni resp. relativni Cetnost
faktor(.( sloupec d,e ) Porovname-li se sloupcem f v tabulce 24 , zjistime vyraznou vyznamnost
nékolika malo faktord.

U operatora GTS Czech prevladaji dle analyzy silné stranky spolecnosti , naopak pfilezitosti
operatora jsou téméF bezvyznamné a to i pfesto , ze ,, prilezitosti® obsahuji 10 faktorl k porovnani
, €oZ je druhy nejvyssi pocet , hned po silnych strankach . (Tabulka 29, sloupec a) Slabé stranky a
ohrozeni uzivaji faktord k porovnani mnohem méné.(9 resp. 8)

Silné stranky operatora predevsim plynou z jeho velikosti , stability a znamosti na trhu , prevazné
v segmentu korporaci a velkych spolecnosti. Sviij vyznamny podil ma také pozitivni vnimani znacky
GTS na trhu a operator s kvalitni infrastrukturou a kvalitnim zazemi.

Druhym nejsilnéjsim faktorem velmi alarmujicim je vSak ohrozeni spolecnosti . Jednoznacné plyne
z predpokladaného vstupu dominantniho operatora do sektoru , prostfednictvim chystaného
prodeje majoritniho podilu statu v nejvétsi tuzemské telekomunikacni spoleCnosti a to navic
v kombinaci s nedostateCnym srovnanim podminek pfistupu k lokdlnim smyckam. Svou

vyznamnou roli sehrava i nedostatecné vyuZzivani prostiedkll EU fondd na rozvoj telekomunikacni

114



infrastruktury operatora , svelmi nizkou propagaci znacky a prezentaci sluzeb operatora.
Prilezitosti operatora jsou velmi nepfiznivé , v soucasné situaci jde o stagnaci a tento stav mize
generovat vyznamné nebezpeci do budoucna. Jedinymi prilezitostmi je tak pouze hypoteticka
moznost komplexu pevnych a mobilnich sluzeb coz sebou nese obrovské investice do mobilni
infrastruktury o kterych vsSak akcionafri spolecnosti nebylo dosud rozhodnuto a také moznost

pristupu k segmentu rezidentl , kde jsou vSak marze pro spolecnost neprilis zajimavé.

13. FORMULACE STRATEGIE
13.1. Strategické alternativy

Za UCelem zvoleni vhodné strategie jsme vychazeli z obecnych faktor(l , predevsim
faktord SWOT analyzy , analyzy hodnotového fetézce , financni a ekonomické analyzy a analyzy

trhu. Hodlame vyuzit zejména :

e Silnych, ale i slabych stranek spole¢nosti

o PrileZitosti , které se spoleCnosti nabizeji , ale i faktory ohrozeni
e Ekonomickych a financnich moznosti spole¢nosti

e Hodnot , které spolecnost uznava a vlastni

e PrileZitosti , které nabizi trh
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e  ZkuSenosti vlastnich i cizich v misté ohrozeni z trhu ¢i slabych stranek trhu

Metodika tkvi v porovnani vySe uvedenych faktord se zdkladni typologii strategii . V hodnou
modifikaci a kombinaci definujeme tfi nejvhodné&jsi strategie , z kterych cilenym vybérem

porovname a vybereme nejvhodnéjsi.

PROGRESIVNI INTEGR A C E: Nabizi spole¢nosti ziskat vétsi kontrolu nad partnerskou
obchodni a zprostfedkovatelskou siti .

ZPETNA INTEGRACE : Nabizi spole¢nosti ziskani piimé kontroly nad dodavateli.Vaze vak
znacné prostiedky , alternativou je vhodna volba a délba vice dodavatelll , vyuzit vhodnych
prostiedkd sily odbératele.

HORIZONTALNI INTEGRACE : Nabizi spole¢nosti ziskani podilu na Fizeni , ovladani ¢i
Uplného ekonomického ovladnuti konkurencni spoleCnosti . Tato strategie byva vysoce efektivni
v momenté registrovanych potizi konkurenta a soucasného ziskani strategickych statkd , napf.
know-how , klientely Ci potfebné licence. Doprovodnym efektem je vyssi efektivita vlastni Cinnosti ,
eliminace duplicitni ¢innosti a zanikem konkurencni spolec¢nosti i zfedéni konkurencniho prostiedi.
PRONIKNUTI NA TRH: Nabizi spole¢nosti zvyéeni podilu svych stavajicich sluzeb na
stavajicim trhu zvySenym a intenzivnim marketingovym Usilim.

RO ZVOJ TR H U: Tato strategie nabizi spole¢nosti expandovat na cizi , pfedevsSim sousedské
zahrani¢ni trhy . Rozdilna legislativa , obrovské investice , znacné neprehlednd domaci situace a
nekonsolidované domaci prostiedi nevytvari nejlepsi predpoklad , navic na sousednich trzich ,
méné restrukturalizovanych jiz sesterské spolecnosti GTS plsobi fadu rokd.

VYVOJ VYROBKU,SLUZBY :Nabizi spole¢nosti zvyéeni prodejd formou modifikace ,
ZlepSovanim a intenzivnim vyvojem. Jde vSak vétSinou o velmi nakladnou cinnost v oblasti
vyzkumu a vyvoje a naslednych nakladll do technologického vybaveni.

SUSTREDENA DIVERZIFIKA CE :Nabiz spole¢nosti expandovat na trhu zavadénim a
bude zajem.

HORIZONTALNI DIVERZIFIKACE : Nabizi spole¢nosti expandovat na trhu
zavadénim a prodejem novych sluzeb , které se pfimo nevztahuji k ¢innosti operatora , rozsifuji
portfolio sluzeb a vyrobk( o které bude zajem a soucasné vyuziji spotfebitelské sité svych vérnych
zakaznikd.

SMISENA DIVERZIFIKACE : Nabizi spole¢nosti expandovat na trhu zavadénim a
prodejem zcela novych sluzeb , které se nijak nevztahuiji k ¢innosti operatora a soustfed’uji se na
JOINT VENTURE : Nabizi spolecnosti profitovat na zalozeni spoletného podniku

s dodavatelem napf. hardwarovych technologickych celkl ¢i komponentl pro telekomunikacni
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operatory. Anebo spole¢ného podniku s mobilnim operatorem za ucelem vyuziti technologického
zazemi pevného operatora a unifikované distribucni sité mobilniho operatora za Uc¢elem kvalitniho ,
mobilniho a kapacitniho datového propojeni.

SNIZOVANTI vY DA IJU :Nabizi spole¢nosti profitovat formou Uspory vynakladanych
prostfedkd do sluzeb , jejichz ekonomicky potencial je jiz vyCerpan a jsou historicky zastaralé a
prekonané. Mlze se jednat o sluzby urcené pro cely segment trhu , pokud efektivita tohoto
prodeje negativné ovliviiuje Cinnost celého podniku a vaze na sebe prostiedky , efektivnéji
vyuzitelné v jiném typu strategie.

DIVESTITURE : Nabizi spolecnosti profitovat na zisku z prodeje Casti svého majetku , Ci
celé divize resp. dcefinné spolecnosti . VétSinou se jednd o &ast spolecnosti , kterda neni
strategickou pro dalsi fungovani podniku , mnohdy zpétné nakupuje takto outsourceované sluzby .
K témto kroklim se spolecnost uchyluje v pfipadé potfeby obdrzenych prostfedkd na vylepseni
pomérovych ekonomickych ukazatelG , ¢ pokryti starych zavazk( které mohou ohroZovat
funkénost celého podniku ze strany véfitele.

LIKVIDACE :lednd se o definitivni strategii , kterd ve své podstaté znamena ukonceni
veskerych aktivit na trhu a prodeje veskerého majetku. SoucCasné se jedna o velmi emocionalni
pohnutku s uznanim o nelspésném podniku. K tomuto kroku dochazi z rozhodnuti akcionard ci

véfitell podniku , ktefi jiz dale nechtéji generovat ekonomickou ztratu netispésného podniku.

13.2. Definice alternativni strategie A

Nas podnik chce jit cestou rozvoje novych sluzeb na novych technologiich (VoIP)
zaloZzenych na prenosovych protokolech IP a SIP . Je si védom tohoto trendu na trhu a poptavky
trhu po téchto sluzbach. Vi , ze stdle modernéjSi technologie davaji sluzbé punc kvality a
ekonomickad atraktivita téchto sluzeb je evidentni. Navic studie svétovych organizaci v této
problematice davaji sluzbé budoucnost a svétova poptavka po téchto sluzbach ma progresivni
pribéh rlstu. Velké a redlné nebezpedi vznikd ze strany lokalnich ISP providerd a lokalnich
kabelovych televizi , ktefi v lokalnim méfitku dokdzi tuto sluzbu nabidnout , predevsim v sektoru
rezidentnim. Nabidka jejich sluzeb bude cenové velmi atraktivni z ddvod( lokalnosti , jiz
vybudovani vhodné infrastruktury , navic s relativné snadnym pfistupem k prostfedkim na
vybudovani technologického zazemi a velkokapacitni patefni infrastruktury z prostredk( fondd EU ,
prosttednictvim pfislusnych programl. Tyto sluzby zajisti vysokou kvalitu.

Prostor pro nové sluzby nabizi i legislativni a deregulacni opatfeni v oblasti LLU ( uvolnéni lokalni
smycky) a realné srovnani podminek alternativniho poskytovatele s podminkami inkumbenta trhu.

Jedna se o revoluci k pfistupu i do segmentu trhu , kde to do souCasné doby nebylo mozné
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z dlvod{ vysokych investi¢nich naklad@ a nizkého marginalniho ekonomického potencialu . Jedna
se o strategii rozvoje sluzby , soustfedéné diverzifikace poskytovani sluzby a proniknutim na trh , v
momenté zavadéni sluzby podporou zvySenym marketingovym Usilim. Jde o nejbéznéjsi metodu
strategického rozvoje a ziskani klicové konkurenc¢ni vyhody. Zaroven jde o strategii vysokych
investic do paterni i pristupové sitové infrastruktury a vyvoje technologie , rozvoje a testovani
sluzeb , které mohou byt ve svém dlsledku vyssi nez naklady na zisk nového podniku. Pfi vyvoji
novych trhd vSak spolecnosti pfinasi pfimé zapojeni sluzeb do prodeje v podobé vyhody lepsiho
porozuméni trhu. Ve svém dlsledku to m{ze byt ta klicova kompetence proti konkurentlim , ktefi

maji k trhu daleko.

NAZEV STRATEGIE A:

Strategie soustfedéné diverzifikace a rozvoje novych sluzeb na stavajicich trzich.

13.3. Definice alternativni strategie B

Predmétem této strategie je jit cestou rozvoje novych sluzeb zaloZzenych na technologiich
(VoIP). Prednosti této sluzby je ve vyuZiti jednoduchych a stabilnich pfenosovych protokolech IP a
SIP . Podnik si je védom tohoto trendu na trhu a poptavky trhu po téchto sluzbach. Vi, Ze stéle
nové technologie davaji sluzbé punc kvality a ekonomicka atraktivita téchto sluzeb je evidentni.
Navic studie svétovych organizaci v této problematice davaji sluzbé budoucnost a poptavka ma
progresivni pribéh. Velké a realné nebezpedi vznika ze strany lokalnich ISP provider a lokalnich
kabelovych televizi. Nabidka jejich sluzeb bude cenové velmi atraktivni z divodl lokalnosti , jiz
vybudovani vhodné infrastruktury , navic s relativné snadnym pfistupem k prostfedklm na
vybudovani technologického zazemi a velkokapacitni patefni infrastruktury z prostredkd fondd EU ,
prostiednictvim pfislusnych programd. Tyto sluzby zajisti vysokou kvalitu. Vlastni vyvoj a porizeni
vhodné technologie je velice nakladnou zalezitosti , navic Casovy odstup zpusténi téchto sluzeb do
provozu by mohl znamenat ekonomicky nelspéch. Nas podnik hodla prorazit na trh nakupem
vhodného telekomunikacniho operatora ( fuzi) , s nimzZ ziska potfebné know-how a potfebnou
technologii , zkuSenosti z vyvoje , kvalitni a znalé pracovniky a techniky , vyvojové oddéleni .Tato
metoda strategického rozvoje prinasi efekt predevsim v rychlosti , s jakou podnik mlze zavést
novy produkt anebo vstoupit na novy trh. V nékterych pFipadech je to dokonce vzhledem
k rychlosti zmén trhu &i ,, zaspani ,, jedind moznost. Mnohdy to je i cesta finan¢né vyhodné&jsi nez
cesta vlastniho rozvoje. Metoda je to znaCné vyhodna v pfipadé nedostatkl zdrojli anebo
zplsobilosti k vlastnimu rozvoji. V dobé znacného chaosu na trhu telekomunikaci je relativné
snadné najit operatora s potfebnym technologickym a znalostnim vybavenim. Operatora , ktery

mdZe diky situaci na domacim trhu byt v Upadku ¢i dlouhodobé neatraktivni pro akcionare nebo
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materskou zahrani¢ni spole¢nost. Tato metoda rovnéz usnadnuje vstup na novy trh , nebot’ reakce
konkurent(l jsou v takovych pfipadech mirnéjsi nez cestou snahy pfimého vstupu. Druhotnym
efektem je zvétSeni podilu na trhu , vyssi efektivitu na jednotku uzivatele , celkovy ekonomicky

prinos , profit ze zruseni duplicitnich cinnosti ¢i divizi a Usporou rezijnich nakladd.

NAZEV STRATEGIE B:
Strategie horizontalni integrace zaméfrena na ziskani konkurencniho operatora a rozvojem novych

sluzeb na technologii flzi ziskané.

13.4. Definice alternativni strategie C

Predmétem této strategie je vytvorit novy spolecny podnik ( Joint Venture) s tuzemskym
¢i zahrani¢énim mobilnim operatorem . Vzhledem ke znacné restrukturalizaci domaciho mobilniho
trhu je vhodnou alternativou i cesta rozvoje vlastni ¢i pronajaté mobilni infrastruktury a
technologie. Mobilni sluzby ziskavaji stale vétSi podil na tvorbé hodnoty z tuzemského
telekomunikacniho trhu. Ddvodem je stale vysSi atraktivita téchto sluZzeb plynouci z mobility,
kvality a cenové dostupnosti. Operator GTS disponuje kvalitni technologii , know-how v oblasti
datovych sluzeb , vysokou datovou propustnosti své sité , pristupem do strategickych
mezinarodnich datovych uzll , vysokokapacitnim pfistupem do mezinarodnich siti. Spolecny podnik
by znamenal pro vétSinu zakaznikd komplexnost poskytovanych sluzeb , synergicky efekt v cenové

politice , jednotnost fakturace , jednotnost kontaktniho a zakaznického centra.

NAZEV STRATEGIE C:
Strategie horizontalni diverzifikace na soucasném trhu a tvorba nového spolecného podniku ( Joint

Venture) s mobilnim operatorem za Gcelem dodavky komplexnich sluzeb.

13.5. Hodnoceni

Vybér vhodné strategie z vice strategickych alternativ mdze mit rlizné formy. V nasem
pfipadé hraji v procesu vyznamnou roli vysledky predem popsanych analytickych metod, které
budou ovliviiovat dlleZitost jednotlivych faktorli SWOT. Z pohledu definované strategické
alternativy vstupuje proto do hodnoceni ddlezity faktor vlivu , coz je diferenciacni bodova skala 1,
3,5, 7 bodd , dle tabulky 30. Dava tak specialni vyznam vybranym faktorlm a jejich uloze

v definované strategické alternativé. Je zaloZena na Uvaze o rlizném vyznamu rlznych faktorl na
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jednotlivé strategické alternativy. Jeji velikost je oznacena pismenem dle ndzvu strategie a
indexem (i). Napf. Bi. Vyznamové hodnoceni vlivu je v hodnotach (bezvyznamny , malo vyznamny

, vyznamny , zasadni vliv ) .

Tabulka 30: Bodové hodnoceni viivu faktord na strategické alternativy

Bodové Bodové
hodnoceni | hodnoceni Hodnoceni vlivu
Sa0 WaT
+1 -1 bezvyznamny
+3 -3 malo vyznamny
+5 -5 vyznamny
+7 -7 zasadni

Tabulka 31: Hodnoceni skdre strategickych alternativ

Faktor Vaha . . .
Qi Strategie A Strategie B Strategie C
& swor| dle | VliivAi +/- (Q *Ai)|Vliv B +/- (Qi*Bi)|VlivG +/- (Qi*Ci)
SWOT

1 43,8 5 + 43,8 5 + 219 5 + 306,6
2 35,04 5 + 175,2 5 + 105,12 7 + 245,28
3 > . 3942 3 + 39,42 3 + 118,26 3 + 118,26
4 | < B [3066] 5 + | 1533 | 5 + | 1533 | 5 T | 214,62
5 “E 8 20,44 3 + 61,32 3 + 20,44 3 + 61,32
6| 0 >8 4,38 7 + 30,66 7 + 30,66 5 + 21,9
7 | @ o 39,42 1 + 39,42 3 + 39,42 3 + 39,42
8 % O (18,98 7 + 132,86 7 + 132,86 7 + 94,9
9| U @ 18,98 5 + 56,94 5 + 132,86 5 + 132,86
10 8,76 5 + 43,8 5 + 43,8 5 + 43,8
11 48,18 7 + 337,26 7 + 337,26 7 + 240,9
12 32,12 5 + 160,6 5 + 160,6 5 + 160,6
13 26,28 1 + 26,28 1 + 26,28 1 + 26,28
14 S P 14,6 3 + 43,8 5 + 73 3 + 73
15 8 8 5,84 5 + 29,2 5 + 29,2 5 + 29,2
16| = >S 18,98 7 + 132,86 7 + 132,86 5 + 94,9
17|’ @ [365 | 1 + 36,5 1 + 36,5 7 + | 2555
18| 5T 8_ 18,98 1 + 18,98 3 + 56,94 3 + 94,9
19] & @ 26,28 5 + 131,4 7 + 183,96 5 + 1314
20 10,22 1 + 30,66 7 + 71,54 1 + 10,22
21 29,2 5 + 146 7 + 204,4 7 + 204,4
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22 4088] 3 - 40,88 1 - 40,88 1 - 122,64
23| >._ [2482] 3 - 74,46 5 - 124,1 5 - 124,1
24| € 1 |1752] 7 - 122,64 3 - 87,6 1 - 17,52
25| "® 2 (3066 3 - 30,66 1 - 30,66 3 - 30,66
26| ™ O [2628] 3 - 78,84 3 - 78,84 3 - 78,84
27| "0 5 [ 876 5 - 8,76 3 - 26,28 3 - 438
28| @ Q[3504] 7 - 245,28 5 - 175,2 7 - 245,28
29| OO 16,06| 5 - 80,3 3 - 48,18 3 - 48,18
30 3504 3 - 105,12 1 - 35,04 1 - 35,04
31 1752 7 - 87,6 5 - 12264 | 5 - 87,6
2| _ o [3212] 5 - 32,12 3 - 160,6 7 - 224,84
5| S 8 [4088] 7 - 2044 | 5 - 28616 1 - 12264
34N S [504] 7 - 245,28 7 - 24528 | 5 - 245,28
35| 2 © [1168] 3 - 35,04 3 - 35,04 3 - 58,4
36 -5 Q [3504] 7 - 245,28 5 - 175,2 7 - 245,28
37 o 1898 3 - 56,94 3 - 56,94 3 - 94,9
38 4818 5 - 240,9 3 - 14454 | 5 - 240,9
1 4472] 3 + 134,15 5 + [22358] 5 + 37,52
2 2 [388] 5 + 169,38 5 + 169,38 | 7 + 88,44
3 S [3930] 5 + 196,48 5 + 196,48 | 5 + 174,2
4 >. |2981[ 3 + 89,43 3 + 89,43 3 + 44,22
5 < [1220] 1 + 12,20 1 + 12,20 3 + 21,44
6| © [949 1 + 9,49 1 + 9,49 3 + 134
7 2 [4336] 7 + 303,52 7 + [30352| 7 + 234,5
8| . |[1626] 5 + 81,30 5 + 81,30 3 + 25,46
9 < [2033] 3 + 60,98 5 + 101,63 | 5 + 88,44
10 » [3252] 7 + 22764 | 7 + |22764| 5 + | 17822
11 6,78 1 - 6,78 1 - 6,78 5 - 37,52
12 1220] 1 - 12,20 1 - 12,20 1 - 22,78
13 _g 2439 5 + 121,95 | 5 + 121,95 | 3 + | 104,52
14| 5 [4472] 5 + 22358 | 7 + |31301]| 7 + 32,16
15| 5 [1626] 5 + 81,30 5 + 81,30 5 + 92,46
16| O [2439] 5 + 121,95 | 5 + 12195 | 5 + 67
17l 8 [amo1]| 7 + 29404 | 7 + |20404| 7 + 140,7
18] >SN [1491] 5 + 74,53 5 + 74,53 3 + 16,08
9] L [5a 5 + 27,10 5 + 27,10 3 + 8,04
20| X 4878 7 + 341,46 7 + 341,46 7 + 167,5
21 27,10 1 - 27,10 1 - 27,10 7 - 56,28
22 4472 1 - 44,72 5 - 223,58 5 - 221,1
3| 4743 7 ; 331,98 7 - 331,98 7 - 309,54
24| © 9,49 1 - 9,49 1 - 9,49 1 - 6,7
25 g S [#472] 5 - | 22358 5 - | 22358 } 207,7
26| 0 £ [1626] 3 - 48,78 5 - 81,30 5 - 60,3
27| ¥ [3252] 5 - 162,60 5 - 162,60 5 - 1005
28| 2 542 | 1 - 5,42 1 - 5,42 3 - 18,76
2 5 36,59| 5 - 182,93 5 - 182,93 5 - 174,2
30 1,36 1 - 1,36 1 - 1,36 3 - 13,4
31 5 2846 1 - 28,46 1 - 28,46 3 - 112,56
2| & 2,71 1 - 2,71 1 - 2,71 3 - 6,7
3] 5 17,62] 5 - 88,08 5 - 88,08 5 - 44,22
34| — 2846| 5 - 142,28 5 - 142,28 5 - 80,4
35 S 1491 1 - 14,91 3 - 44,72 3 - 207,7
36| >N 542 3 - 16,26 3 - 16,26 3 R 44,22
371 O 4336 7 - 303,52 7 - 303,52 7 - 1206
38 -S 4065| 5 - 203,25 3 - 121,95 5 - 234,5
39 31,17] 3 - 93,50 3 - 93,50 5 - 2077
skore S a O operatora + 2141,82 + 2460,10 + 2559,3
skore W a T operatora - 2357,90 - 1657,10 - 1814,7
skére S a O trhu + 2570,46 + 2789,97 + 2714,0
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skore W a T trhu - 1949,86 - 2109,76 - 2518,9
Celkové skore SWOT + 404,06 + 1483,21 + 939,72

13.5.1. Prezentace vysledkd

Vysledky predchazejici analyzy jsme graficky predstavily v grafu 14 , 15 a znazornuiji
predpoklady pro vybér a aplikaci jednotlivych strategickych alternativ. Pfi prezentovani vysledkd
dosazenych zpracovanim této prace strategického fizeni jsme vychazeli z omezeného poctu
lokalnich i globalnich analyz. Jejich vliv na vyslednou prezentaci je zasadni a proto i vysledné

doporuceni mUze byt vysoce subjektivni .DlleZitost strategickych rozhodnuti je zasadni.

Strategie soustfedéné diverzifikace a rozvoje novych vlastnich sluzeb na stavajicich trzich, v nasem
oznaceni strategicka alternativa A , a nejvétSim tahounem této alternativy je prilezitost na trhu.
Ztraci pouhych 8% na tutéZz mnozinu faktorl silnych stranek a prilezitosti na trhu a 6,5% u
predpokladd na strané operatora proti nejdominantnéjsi alternativé. Dokonce této strategické
alternativé klade nejméné prekazek trh na strané slabych stranek a ohrozeni a jako jedina varianta
je pod hranici -2000 bodd! Je to zpdsobeno vysokou atraktivitou sluzeb zaloZenych na protokolu IP
, SIP a vysokou poptavkou trhu po tomto typu sluzeb. To potvrzuji i vysledky analyzy trhu , kde
tomuto feSeni napomaha jak legislativa i mezirocni narlst trzeb v tomto sektoru . Jednoznacnym
tahounem zajmu je cenova atraktivita sluzby pro zakaznika a sjednoceni protokolu pro prenos
hlasu s protokolem prenosu dat v lokalnich i vzdalenych datovych sitich zakaznika. Zakaznik Setfi
taktéz na unifikovaném feSeni datové infrastruktury ( spole¢ny hlasovy a datovy provoz ).
Naprostym propadakem vsSak neuspéla tato alternativa v pomérovani slabych stranek a ohrozeni
na strané operatora , ktery ji zafadil jako nejnevhodnéjsi k realizaci. Zde hrozba plyne predevsim
ve zdrzenlivosti ze strany operatora a jistém konzervatismu v pfistupu k novym feSenim , ktera
nejsou doposud ani ve svété radné odzkousena a taktéz z nazorového proudu o kvalitativnim
srovnani hlasovych sluzeb TDM a VoIP. Neméné podstatnou zalezitosti je stranka investic do
technologie a nakladného vyvoje. Na zakladé vysledkl ekonomické analyzy za posledni obdobi ,
analyzy trhu , vC. neustalého poklesu cen na trhu a strmém narlstu atraktivnosti a cenové
dostupnosti mobilnich sluzeb je tato varianta znacné nebezpecna. Obecnym dlvodem proc
dopadla strategicka alternativa A zcela nejhlife, je nepfipravenost operatora na poptavku trhu po

tomto typu sluzeb.

Zatimco strategicka alternativa A neni priliS vyrazna , alternativa B - Strategie horizontalni
integrace zaméfena na ziskani konkurencniho operatora spojena s rozvojem novych sluzeb na
technologii a know-how ziskané f0zi, se jevi jednoznacné dominantné . Zde plsobi vyrazné

synergicky prilezitosti trhu , které preji této alternativé zdaleka nejvice z poméfovanych alternativ
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a silnych stranek operatora , kterd ztraci pouhda 4% proti srovnatelnému adaji z nejvyse
hodnocené alternativy. Oba tyto Udaje ziskame z vysledkl hodnoceni skoére strategickych
alternativ jsou uvedené ve spodni Casti tabulky 25 a sloupci prislusné strategie. Jde rovnéz o
situaci zplsobenou vysokou atraktivitou sluzeb zalozenych na protokolu IP , SIP a vysokou
poptavkou trhu po tomto typu sluzeb , podobné jako u predchazejiciho hodnoceni. Dle analyzy
potfeb trhu je uprednostiovana jednoduchost , s jednotnou platformu a spravou s potrebou
vysokych prenosovych kapacit za nizkou cenu. Dle prezentovanych analyz tomuto stavu potieb
napomaha jak legislativa i meziro¢ni narst trzeb v tomto sektoru . Jednoznaénym tahounem
zajmu je cenova atraktivita sluzby pro zakaznika a sjednoceni protokolu pro prenos hlasu
s protokolem prenosu dat v lokalnich i vzdalenych datovych sitich zakaznika. Zakaznik Setfi taktéz
na unifikovaném feSeni datové infrastruktury ( spoleCny hlasovy a datovy provoz ). Navic u této
strategické alternativy jsou vyrazné potlaceny slabé stranky operatora a ohrozeni z trhu se
vyznamné nelisi od predchazejici alternativy A , (je o 8% vyssi). Jejich spolecna hodnota je daleko
nejvyvazengjsi. U této varianty neni operator tolik ohrozen ¢asovym odstupem zplsobenym
vlastnim vyvojem , ale flzi resp. nakupem Upadkového operdtora prejima sluzbu jiz vyvinutou
s potfebnym kvalifikovanym personalnim zazemim , know-how. Nakupem prejima i potfebné a
hodnotné zpoplatnéné licence , prejimd zavazky , ale predevSsim prava z podepsanych
strategickych smluv , soucasné jde o posileni infrastruktury ( patefni i pfistupové) a zkapacitnéni
technologického vybaveni. Takovymto strategickym nakupem ziskd nové zakazniky , upevni
postaveni na trhu , ale posili i povédomi o znaCce a obecné zasahne segment kde fuzovany
operator plsobil. Na zakladé vysledkd ekonomické analyzy za posledni obdobi , analyzy trhu a

analyzy operatora se jevi strategicky nakup operatora nejvyhodnéjsi..

Posledni ze strategickych alternativ C - Strategie horizontalni diverzifikace na soucasném trhu a
tvorba nového spole¢ného podniku ( Joint Venture) s mobilnim operatorem za Ucelem dodavky
komplexnich sluzeb , vyuZziva jednoznacné nejvice silnych stranek operatora ze vSech strategickych
alternativ a ve vyuziti prilezitosti na trhu ztraci neceld 3% proti prilezitostem trhu u alternativy
vitézné. V komplexu nabizi velice atraktivni zakaznické feSeni , které pfinasi klientovi vyhody
cenového vyvazeni pevnych a mobilnich sluzeb , jednotné fakturace , jednotného spravniho a
zakaznického centra ¢ zalohovych FeSenich na rlznych platformach u jednoho poskytovatele.
vsak nardzime na nepfiznivou pozici slabych stranek operatora , kterda je téméf o 10%
nepriznivéjsi nez u tychz faktord alternativy vitézné. Ty plynou predevsim z nezkuSenosti s timto
typem sluzeb a hledanim strategického partnera. Zdaleka vSak nejnepfijemnéjsi situace vychazi
zohroZeni trhu , které je téméf o 30% nepfiznivéjSi nez u ohrozeni pfichazejiciho z trhu
v alternativé A. To svéddi o zvlast' vysokém nebezpeli kde hraje velmi dllezitou roli pokrodila

konsolidace a zna¢nd restrukturalizace mobilniho trhu v CR. Vzhledem k velikosti mobilniho trhu
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v CR , pottu poskytovateld na tomto trhu a predpokladu velmi obtizného vstupu se stavé tento
faktor kliCovy v celé strategické alternativé A. ( graf 15 ) Dle vysledkd financni analyzy hraji
rovnéz nepfijemnou roli vysoké investice do rozvoje infrastruktury a technologii s faktem stale
klesajicich cen telekomunikacnich sluzeb na trhu. Tato varianta je velice lakava , v pripadé
propracované a precizni implementace slibuje znacny profit , v opacném pripadé sebou nese
obrovské riziko.

Graf 14: Kombinace hodnot SWOT faktord trhu a operatora ,vysledkd strategickych alternativ
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14. ZAVER

Zavérem je dlleZité fici , ze tvorba procesu strategického fizeni je nejkomplexnéjsim a
velmi individudlnim tématem , jez je sam o sobé velky fenomén a dnes jiz bezpecné vime , ze
strategie nebyla nikdy predtim dllezitéjSi nez v dnesni dobé. Vzidyt samotny proces tvorby
kompletni podnikové strategie neni sdm o sobé ni¢im objevnym a prevratnym. Jeho klicovym
efektem je vysvétleni si predstav, sjednoceni pojmd a nazorl a jednoznacné a nezpochybnitelné
oznaceni ddlezitych skutecnosti, kterymi se musi vsichni fidici pracovnici ve firmé zabyvat. Rovnéz
systém strategického fizeni neni ani ni¢im samospasitelnym. Je vSak nutnou podminkou vzniku
podnikové strategie ve své formalizované podobé aby tak mohla byt strategie viibec rozvijena a
implementovana.

Taktéz je dobré si uvédomit , Ze strategické fizeni znamena ziskavat a zpracovavat informace ,
které jsou vyuzivany pfi odhadu budoucnosti. Ziskat a zpracovat vSechny uzZite¢né informace
Znamena zapojit do procesu strategického fizeni kazdého, kdo je schopen se k formulovanym
vychodisklim a zavérm vyjadrit. Navic je nezbytné nutné udrzovat tyto informace aktualni.
Bezprostiedné nasledujici rozsahlou a velice dlleZitou Cinnosti je vlastni implementace zvolené
strategie , velké nebezpeli pfi implementaci strategie spoliva zejména v efektivité realizace
strategie . Je jich totiz méné nez 10% z Uspésné formulovanych strategii a pro majitele firem je
tak daleko dilezitéjsi aby management dokazal implementovat strategii , nezli ji ,, pouze ,, vytvorit.
Pfi¢inou tak nebyva Spatnad strategie , ale neefektivni implementace. Uspé$né implementovat
strategii je mozné jen prostfednictvim lidi , proto je zplsob organizace lidskych zdrojl pro
efektivni realizaci zasadni. Cestou , jak dosahnout toho , aby se lidé dozvédéli, jakou ma
organizace strategii a mohli se ji ve své kazdodenni praci fidit , je vybrat schopné manazery a ty
zapojit do systému strategického Fizeni. Tim je zabezpeceno Ucelné predavani informaci az na ty
nejnizsi Urovné fizeni a posledniho pracovnika. Protoze mit pouze uceleny dokument ve kterém
jsou tyto véci sepsany , nestaci. Malokdo bude védét , jak by strategickym zamér@m mél
prizplsobit to , co pravé déla , jak ma k jejich dosazeni pfispét , co ma na své praci zménit. A
pokud dané podklady nebude moci vyuzit pro dosazeni zcela konkrétniho bezprostfedniho uzitku ,
nebude je nejspiS pouzivat vibec. Soucasné vsak prizplsobuje praci téchto lidi podnikovym
zajmlm. Pokud je nutné provést jakékoli zmény , nejdfive je musi pochopit , potom najit nejlepsi
mozny zplsob provedeni , formulovat jeji dopady , vysvétlit vSechno svym lidem , a nasledné
provést. Bez trvalé aktualizace a zdokonalovani strategie nemlze zadna firma v budoucnosti
prezit.

A konecné , i nevhodna volba struktury bohuzel mdlze byt prekazkou na cesté k Uspésné
implementaci. Je nutné v nadchazejicich implementacnich krocich definovat strategicky prvek
organizacniho modelu — to znamena , kde bude v ramci struktury lezet odpovédnost za provozni a

strategicka rozhodnuti. Kritickym bodem je jasna definice ulohy centra. V praxi tak casto byva
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hodnotnéjsi méné kvalitni a sofistikovana strategie , ktera se ovSsem realizuje , nez kdyz v zasuvce
stolu generalniho feditele lezi velmi komplexni a propracovana superstrategie.

Cilem této prace bylo posoudit vyznam a vliv strategického Fizeni na tvorbu celého analytického
aparatu strategického Fizeni , vytvofit navrh strategickych alternativ a doporucit strategicky vybér
alternativ na zakladé dil¢ich analyz. Jde tak o uceleny a prehledny dokument jednotlivych analyz ,
subanalyz a charakteristik celého telekomunikacniho trhu v CR a také telekomunikacniho
operatora GTS Czech. Nékteré analyzy jsou dokonce Ucelové modifikovany autorem této prace z
ddvodu objektivizace celkového pohledu. Tato prace také udava prehled o vSech faktorech na
kterych zalezi a jejichz vysledky musime vzit v Uvahu pfi tvorbé navrhu relevantnich a objektivnich
alternativ strategickych ptistup(.

Jsem presvédCen , Ze tato prace naplnila také obecnou predstavu o tvorbé strategického
dokumentu na zakladé provadénych a nezbytnych analyz. Postup tvorby jde v logickych krocich ,
tim je zabezpecena kontinuita a transparentnost celého procesu vyust'ujiciho v navrh a doporuceni
nékolika strategickych variant managementu podniku. Rovnéz jsem presvédcen , Zze se podafilo
v praci objasnit slozitost procesu , variabilitu celého systému zpracovani , s vysokym osobnim
vlivem i osobnim presvédcenim zpracovatele.

Vidime , Ze strategické fizeni je kontinualnim procesem v kazdé moderni firmé , ve firmé pdsobici
na telekomunikacnim trhu se zda , to plati dvojnasob . Jde totiz o odvétvi , kde se realizuji velice
vyznamné trzby a generuji mezirocné stale vysSSi obraty , o odvétvi , které je samo o sobé
strategické pro celé narodni hospodafstvi a predstavuje stale nové technologie jeZ sebou ptinaseji
modernéjsi a kvalitnéjsi sluzby pro zakaznika. Spole¢nost GTS ma na tomto trhu své misto a dnes
jiz stabilni pozici . Na zakladé provedenych strategickych analyz spolecnosti a posupné liberalizaci
tohoto trhu , Ize jednoznacné fici , Zze se nabizeji stdle nové moznosti . Lze jich vyuzit za

predpokladu pfipravenosti a byt pfipraven znamena strategicky fidit.
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16. ABSTRAKT

STRATEGIC MANAGEMENT OF ACHOSEN FIRM

The present study deals with the creation and presentation of a document concerning the
strategic management in the form of a comprehensive basis in terms of the decision-making
process in relation to the composition of the strategic possibilities of a company. In the present
study there are often applied methods of the whole analytic apparatus of the strategic
management consisting, in first place, in a series of strategic analyses and subanalyses, namely
both outside and inside the company in question. The above-cited activity results in the proposal
and recommendation of several strategic alternatives of the company management concerning the
evaluation and selection of the optimum one. The firm in question is an important foreign

company, a part of the telecommunication market in the Czech Republic.
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