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SOUHRN

1. Cil prace:

Hlavnim cilem prace je formulace doporuceni pro tvorbu strategie neziskové organizace NIX.CZ. Hlavniho cile
je dosazeno za pomoci dvou dil¢ich cilt. Prvnim znich je identifikace externiho prostfedi organizace,
skladajiciho se z makroprostiedi a mezoprostiedi. ldentifikace prob&éhne na zakladé modelu PESTEL a Porterova
modelu péti konkurencnich sil. Druhym dil¢im cilem je ndvrh scénaiti strategie a vyhodnoceni
nejpravdépodobnéjsiho scénare. Na zakladé néj jsou navrhnuta doporuceni pro tvorbu strategie organizace
NIX.CZ.

2.  Vyzkumné metody:

Ke zpracovani teoreticko-metodologické ¢asti prace jsou vyuzita sekundarni data. Jedna se zejména o odborné
knihy, ¢lanky a dalsi publikace ¢eského i zahrani¢niho pivodu. V praktické ¢asti je kli¢ovy rozbor externiho
prostiedi neziskové organizace NIX.CZ, ktery je proveden za pouziti PESTEL modelu (rozbor makroprostiedi)
a Porterova modelu péti konkurenénich sil (rozbor mezoprostiedi). V ramci PESTEL modelu jsou identifikovany
jednotlivé oblastni faktory (politické, ekonomické atd.), které jsou hodnoceny body 1-5. Kazdy bod pfedstavuje
procentualni ¢ast pozitivné se vyvijejicich aspektl, které jsou uréeny k jednotlivym faktorim. Jeden bod
pfedstavuje nejnizsi hodnotu (tj. pouze 20 % aspektii se vyviji pozitivné pro organizaci), pét bodii maximalni
hodnotu (tj. 100% ptiznivy vyvoj pro NIX.CZ). Porteriiv model péti konkurenénich sil je hodnocen na $kalach
sémantickych diferencidlti na zakladé expertnich zkuSenosti a externich informaci. Bipolarni Skaly jsou
petibodové. Leva strana $kal prezentuje negativni a prava pozitivni vyvoj pro organizaci. U obou modeld jsou
identifikovany pfilezitosti a hrozby (dale jako aspekty) vychazejici z jejich rozboru. Tyto aspekty jsou
hodnoceny jednim az péti body ve vztahu ke kvalité poskytovanych sluzeb organizaci. Jeden bod znaci 20% vliv
na kvalitu poskytovanych sluzeb, pét bodi 100% vliv. K aspektim s tfemi a vice body jsou navrzeny tii typy
scénait (optimisticky, realisticky, pesimisticky) a jsou stanoveny pravdépodobnosti jejich uskute¢néni. Soucet
pravdépodobnosti jednotlivych typd scénafi je roven jedné. Vazenym pramérem zjistén nejpravdépodobng&jsi
typ scénate. Vahy byly stanoveny metodou analogie k bodovému ohodnoceni vlivu konkrétniho aspektu na
kvalitu poskytovanych sluzeb. Suma vah je rovna taktéz jedné. Dle nejpravdépodobnéjsiho scénafe je
formulovéano doporuceni pro tvorbu strategie neziskové organizace NIX.CZ.

3. Vysledky vyzkumu/prace:

V ramci PESTEL modelu a Porterova modelli péti konkurenénich sil byly identifikovany ptileZitosti a hrozby
(dale jako aspekty) pro NIX.CZ. Ty byly hodnoceny ve vztahu k jejich vlivu na kvalitu poskytovanych sluzeb.
Aspektum, které obdrzely tii a vice bodl byly tvofeny scénare (optimisticky, realisticky a pesimisticky). Dle
vazeného pruméru nastane s nejveétsi pravdépodobnosti (0,45) reaslisticky scénaf.

Dle realistického scénafe k expanzi do Rakouska prostrednictvim integrace s VIX.AT nedojde. Reaslisticky
scénaf  virtudlniho exchange pointu s VIX.AT pocita snajmem ¢asti infrastruktury za cenu
4 000 EUR/mésic. Cena spole¢nosti Peering.cz bude pfi jeji koupi dle reaslistického scénare stanovena na tirovni
1,5 nasobku ro¢niho obratu (tj. cca 60 000 tis. K& ). Samostatny vstup organizace na rakousky trh je doprovazen
najmem obchodniho zastupce (rakouské narodnosti) a specialisty technické podpory (slovenské narodnosti). Dle
realistického scénafe bude obchodnimu zastupci vyplacena mzda ve vysi 196 000 K&/mésic a specialistovi
technické podpory 38 000 K¢/mésic. Oba novi zaméstnanci budou muset byt vyskoleni. Naklady na Skoleni
budou v rozmezi 390-520 000 K¢&. V piipadé technologii bude dle realistického scénafe implementace 400GE
portu zpomalena neptipravenosti NIX.CZ na vys§i ceny za technologii a nevhodnym piepina¢em, ktery
organizace pouziva. Tykajici se legislativy, dle reaslistického scénafe NIX.CZ dokaze castecné odvratit
negativni dopad pfijeti novely zdkona o Vojenském zpravodajstvi. Stat bude podilet na thradé zvySenych
nakladi. Dynamika riistu poctu siti bude i nadéle stagnovat dle reaslitického scénaie. Velkoobchodni
provozovatel Dial Telecom setrva u portl 2x40GE, v dasledku pteliti ¢asti siti (20 %) od Dial Telecomu k
NIX.CZ. Dial Telecom nebude pokracovat v planovaném upgradu portd.

Pokud jde o pracovni silu, ktera by méla byt najata v dusledku expanze, v piipadé obchodniho zastupce bude dle
realistického scénare vyuzita personalni agentura Techloop. Naklady na jeji tfimési¢ni sluzby budou cca 11 500
K¢. Specialista technické podpory bude doporucen z ¢lenské zakladny NIX.CZ.
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4. Zavéry a doporuceni:

Patrné nejvétsim krokem vngjsi strategie NIX.CZ je expanze do Rakouska, za vyuziti uspor zrozsahu
organizace. Rakousko bylo zvoleno pfedevsim z diivodu soucasné piisobnosti konkurenta Peering.cz v této
lokalit¢ a kvili partnerstvi s univerzitni organizaci VIX.AT. Pivodné byly navrZeny &tyfi moznosti, jak
proniknout na rakousky trh. Dle realistického scénare se ukazalo, Ze k integraci NIX.CZ a VIX.AT patrn¢
nedojde. Do strategie NIX.CZ budou zahrnuty pouze zbylé tfi moznosti expanze: pies virtualni exchange point
s VIX.AT, koupé¢ Peering.cz a samostatny vstup na trh.

Strategie koupé spole¢nosti Peering.cz poéita s prodejni cenou spoleénosti ve vysi 1,5 nasobku jejiho roéniho
obratu (tj. cca 60 000 tis. K&). Na druhou stranu koupé spole¢nosti bude trvat pomérmné dlouho (1-1,5 roku) a
NIX.CZ nebude mit moznost ovéfit informace o ekonomickém a technickém stavu spole¢nosti.

Pii samostatném vstupu na rakousky trh, organizace bude muset najmout obchodniho zéstupce a specialistu
technické podpory pro rakousky trh. Mzda obchodniho zéstupce bude ¢init 196 000 Ké&/mésic a specialisty
technické podpory 38 000 K¢&/mésic. Pfi najmuti téchto dvou novych pracovnikll se roéni mzdové naklady
NIX.CZ zvy3i cca 0 25 %. Naklady na $koleni obou pracovnikii se odhaduji na 390-520 000 K&. Casovy horizont
spusténi propojovaciho uzlu je 6 mésict.

V expanzi prostiednictvim virtualniho exchange pointu s VIX.AT jde o pronajem casti fyzické infrastruktury
formou samostatné VLAN s kapacitou pfipojeni 2x100GE. NIX.CZ bude platit VIX.AT za porty 4 000
EUR/meésic. Dalsi finanéni prostfedky ve vysi cca 50 000K ¢/mésic/linku bude muset vkladat do provozu linek
Praha—Viden a Viden—Bratislava.

Z oblasti technologii bude do strategie zahrnuta novinka v podob& 400GE portu. Cisco Systems tento port doda
za vysS§i ceny, nez organizace o¢ekavala. Navic piepina¢e NIX.CZ nepodporuji osazeni technologie 400GE.
Proto strategie bude pocitat se zvySenymi naklady a NIX.CZ si bude tvofit finanéni rezervu ve vysi ro¢nich
nakladi na provoz uzlu, coz je cca 25 000 tis. K&.

V oblasti legislativy strategie pocita s reakci na projednavani novely zadkona o Vojenském zpravodajstvi
prostfednictvim lobbingu.

Snizeni dynamiky ristu poctu siti bude strategie tesit motivaci novych siti k ptipojeni se k NIX.CZ, a to formou
poskytnuti 10GE portu za polovi¢ni sazbu (tj. 6 250 K¢&/mésic) po dobu jednoho mésice. Druhym fesenim je
cileni na nejvétsiho rakouského operatora Al Telekom.

Co se tyce personalni stranky strategie, obchodni zastupce bude vyhledan pres personalni agenturu Techloop
Cena za tfimésicni sluzby agentury bude na urovni EUR 447. Specialista technické podpory bude najat na
doporuceni ¢lenské zakladny. Strategie se bude vénovat i budovani dobrého jména organizace mezi studenty, a
to prostiednictvim piednasek na specializované konferenci LinuxDays na CVUT.

KLICOVA SLOVA

strategicky management, strategicky plan, neziskova organizace, vnéjsi strategie, PESTEL model,
Portertiv model péti konkurenénich sil
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SUMMARY

1. Main objective:

The main objective of the thesis is to formulate recommendations for the creation of the strategy of non-profit
organization called NIX.CZ. The main objective is achieved with the help of two sub-objectives. The first is to
identify the external environment of the organization, consisting of a macro environment and an inter-
environment (competitive environment). The identification will be based on the PESTEL model and the Porter
model of five competitive forces. The second sub-objective is to design strategy scenarios and evaluate the most
likely scenario. Based on that, there are suggested recommendations for the creation of NIX.CZ strategy.

2. Research methods:

Secondary data is used to process the theoretical and methodological part of the thesis. That includes mainly
specialized books, articles and other publications of Czech and foreign origin. In the practical part, the key role
plays the analysis of the external environment of the non-profit organization NIX.CZ, which is performed using
the PESTEL model (analysis of the macro environment) and Porter's model of five competitive forces (analysis
of the competitive environment). Within the PESTEL model, individual regional factors (political, economic,
etc.) are identified and evaluated in points 1-5. Each point represents a percentage of positively evolving aspects
that are addressed to individual factors. One point represents the lowest value (i.e. only 20% of aspects develop
positively for the organization), five points the maximum value (i.e. 100% favorable development for NIX.CZ).
Porter's model of five competitive forces is evaluated on a range of semantic differentials based on expert
experience and external information. Bipolar scales have five points. The left side of the scales presents negative
and right positive developments for the organization. Both models identify opportunities and threats (hereinafter
referred to as aspects) based on their analysis. These aspects are evaluated by one to five points in relation to the
quality of services provided by the organization. One point indicates a 20% impact on the quality of services
provided, five points indicates a 100% impact. Three types of scenarios (optimistic, realistic, pessimistic) are
proposed for three or more aspects and the probabilities of their realization are determined. The sum of the
probabilities of each scenario type is equal to one. By weighted average, the most likely type of scenario is
identified. Weights were determined by a method analogous to the point evaluation of the impact of a particular
aspect on the quality of services provided. The sum of weights is equal to one too. According to the most likely
scenario, the recommendation for the NIX.CZ strategy is formulated.
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3. Result of research:

Within the PESTEL model and the Porter models of the five competitive forces, there were identified
opportunities and threats (hereinafter as Aspects) for NIX.CZ. These were evaluated in relation to their impact
on the quality of services provided. The For the Aspects, which received three or more points, there were formed
scenarios (optimistic, realistic and pessimistic). According to the weighted average, a realistic scenario is most
likely (0.45).

According to the realistic scenario, there will be no expansion to Austria through integration with VIX.AT. The
realistic scenario of the virtual exchange point with VIX.AT counts on renting a part of the infrastructure at a
cost EUR4,000/ month. The price of the company Peering.cz will be set at the level of 1.5 times the annual
turnover (i.e. approx. CZK60 000 thousand) according to the realistic scenario. The entry of the organization to
the Austrian market itself is accompanied by hiring a sales representative (Austrian nationality) and a technical
support specialist (Slovak nationality). According to the realistic scenario, a sales representative will be paid
CZK196,000/ month and a technical support specialist CZK38,000/ month. Both new employees will have to be
trained. Training costs will be in the range of CZK390-520,000. In the case of technologies, according to the
realistic scenario, the implementation of the 400GE port will be slowed by the unpreparedness of NIX.CZ for
higher technology prices and the inappropriate switch used by the organization. Concerning the legislation,
according to the realistic scenario, NIX.CZ can partially avert the negative impact of adopting an amendment to
the Military Intelligence Act. The state will contribute to the reimbursement of increased costs. The growth rate
dynamics of the number of networks will continue to stagnate according to the realistic scenario. The wholesale
Dial Telecom operator will keep using 2x40GE ports, due to the transfer of networks (20%) from Dial Telecom
to NIX.CZ. Dial Telecom will not continue with the planned upgrade of ports.

As for the workforce that should be hired as a result of the expansion, the Techloop recruitment agency will be
used in the realistic scenario in case of a sales representative. The cost of its three-month services will be
approximately CZK11,500. A technical support specialist will be recommended from the NIX.CZ membership
base.

4. Conclusions and recommendation:

Probably the biggest step in the external strategy of NIX.CZ is to expand to Austria, taking advantage of the
savings of the organization. Austria was chosen mainly because of the current operations of the competitor
Peering.cz in this location and because of the partnership with the university organization VIX.AT. Initially, four
options were proposed to penetrate the Austrian market. According to the realistic scenario, the integration of
NIX.CZ and VIX.AT is unlikely to happen. Only the remaining three expansion options will be included in the
NIX.CZ strategy: via a virtual exchange point with VIX.AT, the purchase of Peering.cz and a separate market
entry.

The strategy of purchasing Peering.cz counts on the company's sales price of 1.5 times its annual turnover (i.e.
approx. CZK 60 000 thousand). On the other hand, the purchase of the company will take a relatively long time
(1 to 1.5 years) and NIX.CZ will not be able to verify information on the economic and technical condition of
the company.

Upon a separate entry into the Austrian market, the organization will have to hire a sales representative and
technical support specialist for the Austrian market. The sales representative's salary will be CZK196,000/ month
and the technical support specialist’s salary will be CZK38,000/ month. When hiring these two new employees,
the annual labor cost of NIX.CZ will increase by approximately 25%. The training costs for both employees are
estimated at CZK390-520,000. The interconnection node start time is 6 months.

In the expansion through a virtual exchange point with VIX.AT it means a lease of part of the physical
infrastructure in the form of a separate VLAN with a connection capacity of 2x100GE. NIX.CZ will pay VIX.AT
for ports EUR4,000/ month. Additional funds of approximately CZK 50,000/ month/ line will have to be put into
operation of the Prague-Vienna and Vienna-Bratislava lines.

In the area of technology, a new 400GE port will be included in the strategy. Cisco Systems will deliver this port
at higher prices than the organization expected. In addition, NIX.CZ switches do not support 400GE technology.
Therefore, the strategy will count on increased costs and NIX.CZ will create a financial reserve in the amount of
annual costs for the operation of the node, which is about 25 000 ths. CZK.

In the area of legislation, the strategy foresees a response to the discussion of the amendment to the Military
Intelligence Act through lobbying.
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Reducing the dynamics of the growth of the number of networks will be solved by motivating new networks to
connect to NIX.CZ by providing a 10GE port for half the rate (i.e. CZK 6,250/ month) for one month. The second
solution is targeting the largest Austrian operator A1 Telekom.

As for the personnel side of the strategy, the sales representative will be sought through the Techloop recruitment
agency. The Agency's three-month services will be priced at EUR447. A technical support specialist will be
recruited on a referral basis. The strategy will also be dedicated to building the reputation of the organization
among students through lectures at the specialized LinuxDays conference at the Czech Technical University in
Prague.

KEYWORDS

strategic management, strategic plan, non-profit organization, external strategy, PESTEL model,
Porter's five forces
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1 Uvod

Strategicky management, strategické planovani, strategie. To jsou pojmy, které jsou v soucasné
dobé bézné a stavaji se nezbytnou soucasti rozhodovani o budoucnosti dané organizace.
Strategii organizace je tfeba peclivé uvazit, naplanovat a ucinit klicova strategicka rozhodnuti
vedouci k efektivni alokaci zdroju, stejné jako k perspektivnimu vyvoji organizace v ramci
konkurence. V kratkodobém horizontu se Gispé$nost strategie projevuje zna¢néji, a to aktualni
prosperitou organizace. V dlouhodobém horizontu by se spravné zvolena strategic meéla
projevit v rostouci hodnoté organizace a zhodnocovani jejiho kapitalu. Protoze v dneSnim
dynamicky se rozvijejicim svété existuje spousta rizik a nejistot, je tfeba k témto aspektiim pii
tvorbé strategie piihlizet a sestavit ji takovym zplisobem, ktery bude zajistovat flexibilitu
a odolnost vii¢i ndhlym zménam. Chybé&jici nebo Spatné zvolena strategie by mohla vést ke
Spatné prosperité organizace, popiipad¢ az k jejimu zadniku. Ackoliv se zpiisoby tvorby strategie
mohou organizace od organizace mirné liSit, v zakladu se jedna o tentyz proces, vyuzivajici
podobnych metod a nastrojt.

Tato diplomova prace s nazvem ,,Tvorba vnéjsi strategie neziskové organizace NIX.CZ“, se
zabyva strategii neziskové organizace NIX.CZ. Hlavnim cilem prace je formulace doporuceni
pro tvorbu strategie neziskové organizace NIX.CZ. Hlavniho cile je dosazeno za pomoci dil¢ich
cil. Prvnim z nich je identifikace externiho prostiedi organizace, skladajiciho se
z makroprostiedi a mezoprostiedi. Identifikace probéhne na zakladé modelu PESTEL
a Porterova modelu péti konkurencnich sil. Druhym dil¢im cilem je ndvrh scéndit strategie

a vyhodnoceni nejpravdépodobnéjsiho scénate. Na zaklad¢ néj jsou navrhnuta doporuceni pro
tvorbu strategie organizace NIX.CZ.

Neziskova organizace NIX.CZ, zajmové sdruzeni pravnickych osob, provozuje internetovy
propojovaci uzel a zajiStuje tak neutrdlni vyménu dat mezi jednotlivymi poskytovateli pfipojeni
a poskytovateli obsahu (internetovymi sitémi). I v tomto ohledu se jedna o velmi aktualni téma,
kdy se v dnesni dob¢ internetu bez ,,online” pifipojeni neobjede velka ¢ast populace. Navic
internetové propojovaci uzly, odrazi telekomunikaéni vyspé€lost, tUroveit konkuren¢niho
prostredi a fragmentaci daného trhu. Dynamické internetové odvétvi vSak prochdzi neustalymi
zménami, které v poslednich né€kolika letech méni celkovy internetovy ekosystém, a to
zvySujicim se pocétem pripojenych uzivateld k siti nebo posunem od ptvodni mysSlenky
decentralizované sit¢ ke zdrojim centralné provozovanym velkymi nadnarodnimi
spole¢nostmi.

Co se tyce struktury prace, prvni ¢ast teoreticko-metodologické ¢asti je vénovana neziskovym
organizacim. V kapitole strategicky management je definovan pojem strategie a jsou porovnany
modely strategického managementu dle thld pohledt riznych autord. Dalsi ¢ast teoreticko-
metodologické Casti prace se zabyva strategickym planem, kde je detailné rozebrano ¢lenéni
strategickych plant z riznych hledisek (¢asové, organizacni atd.). Kli¢ovou je kapitola ,,kroky
vedouci k tvorbé strategického planu“. Do ni spada rozbor podnikatelského, tedy interniho
a externiho prostiedi. Interni prostfedi zahrnuje formulaci strategickych vychodisek (poslani,
vize, hodnot atd.). Dale je rozebrano externi prostiedi, které se déli na makroprostiedi
a mezoprostredi. V ramci makroprostiedi je predstaven PESTEL model, obsahujici politické,
ekonomické, sociokulturni, technologické, ekologické a legislativni faktory. Pro rozbor
mezoprostiedi je typicky Portertiv model péti konkurencnich sil, kterym je zakoncen rozbor
podnikatelského prostfedi. Tento model se sklada z rizika vstupu potencialnich konkurentt,
rivality mezi stavajicimi podniky, vyjednavaci sily kupujicich, vyjednavaci sily dodavatelt
a hrozby substitu¢nich vyrobki. Dale jsou srovnany ruzné pristupy k tvorbé variant strategie
a identifikovana kritéria pro vybér vhodné varianty. Teoreticko-metodologicka cast je
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zakonCena metodami pro jeji vybér. Prakticka ¢ast prace se zabyva strategickym planem



neziskové organizace NIX.CZ, ktery zahrnuje charakteristiku samotné organizace NIX.CZ,
véetné strategickych vychodisek, a rozbor externiho prostredi. V rozboru externiho prostiedi je
aplikovan PESTEL model k identifikaci makroprostiedi organizace a Porteriv model péti
konkuren¢nich sil k identifikace mezoprostiedi organizace. Na vysledky rozboru obou modelt
navazuje hodnoceni vlivu téchto vysledkii (aspektll) na kvalitu poskytovanych sluzeb
organizaci NIX.CZ. Aspekty hodnoceny od tii bodd (véetn€) a vysSim poctem bodu jsou
pouzity k tvorbé scénaii (optimisticky, realisticky a pesimisticky). Na zakladé ptidélenych
pravdépodobnosti je vybran scénaf, ktery nejpravdépodobnéji nastane. Z toho jsou vyvozena
doporuceni pro tvorbu strategie neziskové organizace NIX.CZ.

Ke zpracovani teoreticko-metodologické ¢asti prace jsou vyuzita sekundarni data. Jedna se
zejména o odborné knihy, ¢lanky a dalsi publikace ¢eského 1 zahrani¢niho ptivodu. V praktické
¢asti je proveden rozbor externiho prostfedi neziskové organizace NIX.CZ. Podklady pro
rozbor obou zminénych modeli jsou tvofeny statistickymi udaji Ceského statistického ufadu ¢i
Ceské narodni banky, dile vyro¢nimi zpravami a jinymi dokumenty organizace NIX.CZ
a Vv neposledni fadé specializovanymi zdroji v oblasti telekomunikaci napf. spole¢nosti Gartner.
Nektera data byla upravovana nastrojem MS Officu, excelem a za vyuziti statistickych metod.
Pro tvorbu schémat a sémantickych diferencialii byl vyuzit PowerPoint.



2 Cil a metodika

Hlavnim cilem prace je formulace doporuceni pro tvorbu strategie neziskové organizace
NIX.CZ. Hlavniho cile diplomové prace je dosazeno za pomoci dvou dil¢ich cilt:

- rozbor vngjsiho prostiedi neziskové organizace NIX.CZ;
- formulace scénaiti a stanoveni pravdépodobnosti jejich naplnéni.

Rozbor vné&jsiho prostiedi probéhne na zakladé PESTEL modelu (tj. rozbor makroprostiedi)
a Porterova modelu péti konkurenénich sil (tj. rozbor mezoprostiedi). Z rozbortt obou modelt
jsou vydedukovany pfileZitosti a hrozby. Na né€ navazuje druhy ze zminénych dil¢ich dild, jimz
je formulace scénait a stanoveni pravdépodobnosti. Scénare jsou tvofeny ve tfech variantach:
optimisticky, realisticky a pesimisticky. Dle scénaie, ktery nastane s nejveétsi pravdépodobnosti
jsou formulovana doporuceni pro tvorbu strategie organizace.

Teoreticka ¢ast prace je zpracovana na zakladé odbornych knih, ¢lanka a dalSich publikaci

prevazné Ceského, ale i zahrani¢niho pivodu. Po nastudovéani riznych pramenti odborné
literatury je jeji obsah zredukovan na podstatné informace a synteticky zpracovan.

Prakticka c¢ast prace je zaméfena na strategicky plan neziskové organizace NIX.CZ.
Charakteristika neziskové organizace je provedena na zakladé informaci z webovych stranek
organizace. Ty poskytuji mimo jiné i materialy jako jsou vyro¢ni zpravy nebo strategie
sdruZeni. Stézejni Casti prace je identifikace externiho prostfedi. Pro rozbor makroprostiedi je
pouzit PESTEL model, ktery se skldda z politickych, ekonomickych, sociokulturnich,
technologickych, ekologickych a legislativnich faktort. Prostfednictvim tohoto modelu jsou
identifikovany klicové aspekty oblastnich faktorti ovliviiujici organizaci NIX.CZ. Ty byly
vybrany metodou analogie dle teoreticko-metodologické ¢asti prace a dle relevantnosti k oboru,
ve kterém organizace vykonava svou ¢innost takto:

politické faktory — politicky systém, ¢lenstvi v EU, dafiové podminky;

ekonomické faktory — tempo ristu HDP, mira nezaméstnanosti, vyvoj ménového kurzu;
sociokulturni faktory — internetova populace, vyuziti internetu studenty, hodnoty, demograficky
vyvoj populace dle véku,

technologické faktory — technologicky pokrok, investice do technologii;

ekologické faktory — emise CO2, vyuziti obnovitelnych zdroju;

legislativni faktory — regulace, ptedpisy, omezeni.

Kazdému oblastnimu faktoru je pfifazeno bodové ohodnoceni na zakladé podloZenych
informaci a dat o vyvoji daného faktoru. Zdroji dat jsou zejména statistiky Ceské narodni banky
&i Ceského statistického ufadu. Néktera z nich jsou konkretizovana pomoci statistickych metod
(napft. zjisténi nejcetnéjsi veékové kategorie v ramci ¢eské populace). Body jsou ptidélovany
vV rozmezi jeden az pét bodu, podle procenta pozitivné se vyvijejicich aspekti:

1 bod = nepftiznivy vyvoj (0 % vybranych aspektli se vyviji pozitivné);

2 body = spise nepiiznivy vyvoj (25 % vybranych aspektl se vyviji pozitivng);
3 body = neutralni vyvoj (50 % vybranych aspektti se vyviji pozitivné);

4 body = spise ptiznivy vyvoj (75 % vybranych aspektd se vyviji pozitivné);

5 bodt = ptiznivy vyvoj (100 % vybranych aspektl se vyviji pozitivne).

Do bodového hodnoceni nejsou zohlednény piilezitosti a hrozby, které vyvoj daného faktoru
ptinasi. Hodnoceni faktori je sepsano do piehledné tabulky. Tim je vytvoren piehled vice



a mén¢ problémovych oblasti makroprostiedi, z néhoz vyplyvaji ptilezitosti a hrozby pro
organizaci. Ty jsou taktéz zpracovany ve dvou tabulkach a interpretovany.

Pro identifikaci mezoprostiedi je vyuzit Porteriv model péti konkurencénich sil, ktery se sklada
z ohrozeni ze strany nové vstupujicich, vyjednavaciho vlivu dodavatelt, vyjednavaciho vlivu
odbérateli, ohrozeni ze strany substitutlii a rivality mezi stavajicimi konkurenty. Kazda
jednotliva sila zahrnuje nékolik aspektt, které byly vybrany opét metodou analogie
s teoretickymi vychodisky této prace a dle relevantnosti k oboru telekomunikaci nasledovné:

ohrozeni ze strany nové vstupujicich — pfechodové naklady, kapitdlovad narocnost, ptistup
k distribu¢nim kanaltim, vladni politika, aspory z rozsahu, sitovy efekt, patentové technologie;

vyjednavaci vliv dodavateli — dilezitost odvétvi pro dodavatele, pocet dodavateld, vliv na
podminky poskytovani sluzeb, ptechodové naklady;

vyjednavaci vliv odbérateltl — diilezitost odvétvi pro odbératele, pocet odbératelti, vliv na
podminky poskytovani sluzeb, ptechodové naklady;

ohrozeni ze strany substitutl — piechodové naklady odbératelt;

rivalita mezi stavajicimi konkurenty — pocet konkurentli, necenova rivalita, cilovy segment,
bariéry odchodu.

Tyto aspekty jsou hodnoceny 1-5 body na $kalach sémantickych diferencialti. Zamérné bylo
zvoleno liché ¢&islo, pro moznost uréeni stéedni hodnoty. Skaly jsou bipolarni, tzn. Ze krajni
body jsou protikladné vyrazy (napt. vysoké/nizké). Leva strana §kal vzdy vyjadiuje negativni
vyvoj pro NIX.CZ, prava naopak pozitivni vyvoj. Grafické zndzornéni sémantickych
diferencialii 1ze nalézt v ptilohach prace. Body jsou jednotlivym aspektim ptidélovany na
zakladé expertnich zkugenosti a externich informaci. Zdrojem informaci byl napt. Cesky
statisticky ufad, Ceskd narodni banka a dal§i odborné zdroje jako jsou webové stranky
organizace NIX.CZ, komer¢ni spolecnosti Peering.cz nebo vyzkumy spole¢nosti Gartner.

Podstatou NIX.CZ, vyplyvajici ze strategickych vychodisek organizace (poslani, vize atd.), je
kvalita poskytovanych sluzeb. Protoze ne vSechny pftilezitosti a hrozby (dale oznacovano jako
aspekty), které byly identifikovany v rozboru externiho prostiedi ovliviiuji kvalitu
poskytovanych sluzeb ve stejné mite, je tento vliv testovan. Kazdému aspektu je piifazeno
hodnoceni vV rozmezi 1-5 bodd, které prezentuje procentudlni rozmezi vlivu aspektu na kvalitu
poskytovanych sluzeb. Body maji nasledujici vyznam:

1 = maly vliv (0-20% vliv);

2 = spise mensi vliv (21-40% vliv);

3 = stiedni vliv (41-60% vliv);

4 = spiSe vyssi vliv (61-80% vliv);

5 = vysoky vliv (81-100% vliv).

Aspektim, které obdrzi hodnoceni tfi a vice bodl jsou vytvofeny scénaie: optimisticky,
realisticky a pesimisticky. Kazdému scénéfi jednotlivych aspektli jsou pfideleny
pravdépodobnosti, Ze tento scénai nastane. Soucet pravdépodobnosti vSech tii scénafi je roven
jedné.

Véazenym primérem piidélenych pravdépodobnosti jednotlivych typii scénaiit je zjisténa
prumérna pravdépodobnost, ze dany typ scénaie nastane. Vahy byly stanoveny metodou
analogie k bodim pfidélenym v ramci hodnoceni vlivu konkrétniho aspektu na kvalitu

poskytovanych sluzeb. Suma vah je rovna jedné. Porovnanim vSech pramérnych
pravdépodobnosti jednotlivych typl scénafi je zjiStén nejpravdépodobnéjsi scénar.



3 Teoreticko-metodologicka ¢ast

Prvni kapitola teoreticko-metodologické ¢asti ,,strategicky management neziskovych
organizaci se zabyva charakteristikou neziskovych organizaci. Dale vysvétluje pojem strategie
a porovnava modely strategického managementu z pohleda raznych autord. Druhou kapitolou
teoreticko-metodologické casti je ,,strategicky plan“, kde je podrobné rozebrano clenéni
strategickych plant zraznych hledisek. Nasleduje kapitola ,kroky vedouci k tvorbé
strategického planu®, ktera je stézejni pro praktickou ¢ast. Jde o rozbor externiho prostredi,
ktery ma dvé Casti: rozbor makroprostfedi dle PESTEL modelu a rozbor mezoprostiedi dle
Porterova modelu péti konkurencnich sil. Zavér teoreticko-metodologické casti je vénovan
ruznym piistuptim k tvorb¢ variant strategie a vybéru vhodné varianty.

3.1 Strategicky management neziskovych organizaci

Dle Fotra (2017, s. 19) je strategicky management v soucasné dobé béznou zalezitosti téméer
vSech podniku a organizaci. Tvrdé konkuren¢ni prostfedi nuti manazery K vysoké pfipravenosti,
potiebé piedvidat, analyzovat a na zakladé toho se spravné rozhodovat. Fotr (2017, s. 22)
definuje strategicky management jako ,, uméni a védu, jak formulovat, implementovat a hodnotit
ve vSech funkcnich castech podnikatelskeho subjektu takova rozhodnuti, ktera zaruci dosazeni
stanovenych cilu“. Z toho vyplyva, zZe strategicky management, potazmo strategické planovani
pomaha organizacim dosahnout svych cilti na zaklad¢ spravnych a jasnych rozhodnuti. Allison
a Kaye (2015, s. 3) dodavaji, Ze ackoliv primarnim cilem nevladnich neziskovych organizaci
(dale i jako NNO) neni zisk, strategické planovani jim pomaha zefektivnit praci a snadnéji tak
doséhnout své mise a cila.

3.1.1Neziskové organizace

Autorka Pelikanova (2018, s. 15) popisuje neziskové organizace (dale také jako NO) jako
soucast narodniho hospodafstvi. Stoji vedle organizaci vetejného sektoru a ziskovych
organizaci. Spole¢né tvoii tyto tzv. tfisektorové narodni hospodaristvi. Neziskové organizace
poskytuji celou skalu sluzeb. Jejich vyznam spociva zejména v pfidané ekonomické hodnoté
a pozitivnim vlivu na nezaméstnanost. Jsou také ukazatelem rozvinutosti obcanské spolecnosti
a maji vliv na vefejné minéni. Otrusinova (2011, s. 1) dopliuje, ze neziskové organizace jsou
znakem fungujici demokracie. Co se tyée pravniho fadu Ceské republiky a neziskovych
organizaci, Pelikanova (2018, s. 22) tvrdi, ze neexistuje jasna definice neziskové organizace.
Pomérmné novy zakon, ktery upravuje obsahovou stranku vetejné prospéSnosti, je Novy
obcansky zakonik (dale také jako NOZ), tj. zakon ¢. 89/2012, ktery vySel v platnost v roce
2014.

Autorka Otrusinova (2011, s. 1) definuje neziskovou organizace jako produkty vyrabéjici nebo
sluzby poskytujici jednotku, kterd nesmi byt zdrojem piijmi, zisku nebo finan¢nich vynost pro
jeji vlastniky. Tvrdi, Ze primérnim ucelem neziskovych organizaci neni dosahovani zisku,
nybrz piima produkce uzitku. Pii dosazeni zisku musi byt tyto prostiedky pouzity na dalsi
rozvoj organizace.

Co se tyce oblasti, ve kterych neziskové organizace pusobi, Otrusinova (2011, s. 1) zminuje
socialni sluzby, zdravotnictvi, Skolstvi, kulturu, Zivotni prostfedi, charitu a vetejnou spravu.

Pelikanova (2018, s. 27) uvadi rozdéleni NO dle globalniho hlediska. Patii sem organizace
vetejné prospesné, jejichz prospésnost spociva v poskytovani vetejnych a smisenych statkil
uspokojujici potteby obyvatelstva (napt. Cesky cerveny kiiz), a organizace vzdjemné



prospésné. Ty jsou zakladany za ucelem vzajemné podpory obyvatel. Vedle uspokojovani
potieb spole¢nosti, uspokojuji potieby a zajmy organizace, které nejsou v rozporu se zajmy
ostatnich obcand. Jde napt. o kulturni nebo télesné aktivity.

Otrusinova (2011, s. 2) dale rozdéluje NO dle principt financovani na vladni neziskovy sektor
a nevladni neziskovy sektor. Vladni NO jsou zfizovany statem, popt. kraji, obcemi a jejich
organiza¢nimi slozkami. Jsou to napf. organizacni slozky statu, ptispévkové organizace atd.
Nevladni NO zfizuji samotni obCané statu. Timto typem neziskové organizace se prace zabyva
detailnéji.

Nevladni neziskové organizace

Jak jiz bylo zminéno, nevladni neziskova organizace muze byt zalozena jakykoliv soukromym
subjektem (fyzickou nebo pravnickou osobou) (Boukal, 2013, s. 2). Pelikanova (2018, s. 27)
uvadi pravni formy nevladnich neziskovych organizaci, které stanovil NOZ: spolek, ustav,
obecné prospésna spolecnost, nadace, nadacni fondy, z4jmové sdruzeni pravnickych osob,
politické strany a hnuti, registrované cirkve a naboZenské spolecnosti, vefejnad vyzkumna
instituce, Skolska pravnicka osoba, honebni spoleCenstvo a odborova organizace. Tyto
jednotlivé druhy NNO jsou dale upravovany konkrétnimi pravnimi normami. Boukal (2013,
s. 15) dopliuje, Ze pravni forma NNO se odviji od charakteru jejiho poslani.

Co se tyce rysi nevladni neziskové organizace, Pelikanova (2018, s. 17) zminuje tyto. NNO
jsou vetejné prospésné, a to jak pro jednotlivce, tak pro celou spole¢nost. Jsou dobrovolné, t;.
vyuzivaji neplacené prace, dary atd. NNO jsou samospravné. Stat ani jiné instituce je
nekontroluji. DalSim rysem NNO je soukromé vlastnictvi zakladni struktury. A poslednim, jiz
zminénym rysem je neziskovost NNO, kdy neni dovoleno prerozdélovani ziski mezi vlastniky.

Nevladni neziskové organizace plni nékolik funkci. Hejdukova (2018, s.14) hovoii
0 ekonomické funkci, tj. produkce a spotieba produkti. NNO jsou také tvircem pracovnich
mist. Nejedna se pouze o zaméstnani vykonavané za uplatu, ale také o dobrovolnické prace,
tedy prace na bezuplatné bazi. Autorka dodava, Ze NNO vznikaji zejména v takovych
odvétvich, které¢ nejsou pro soukromy sektor zajimavé kvili jejich nizké nebo nulové
ziskovosti, nebo v nich stat nedovoluje podnikat na principu trhu. Divodem je udrzeni si
kontroly nad témito odvétvimi. Dalsi funkci NNO je dle Pelikanové (2018, s. 17) funkce
socialni. Ta je dana produkci charakteristickych statki. Hejdukova (2018, s. 14) k tomu pise,
ze neziskovy sektor se zapojuje do spolecenského zivota obyvatel. Vyznam a rozvoj NNO se
tedy neustale zvySuje praveé kvili soucasné socialni spole¢nosti. Stejny zdroj hovoii o politické
funkci NNO, kdy dochézi k ochrané pted porusovanim lidskych prav. Nevladni neziskoveé
organizace také umoznuji obyvatelstvu ovlivnit vetejné minéni a politiku. Pelikdnova (2018,
S. 17) navic uvadi funkce informacni a kontrolni.

3.1.2 Strategicky management

Jak tvrdi Fotr (2017, s. 19-20), definice strategického managementu neni dosud jednozna¢na
a to kvili jeho historickému vyvoji. Definice, na které se shodla velka ¢ast autorti zni takto (Hitt
etal., 2012 in Fotr et al., 2012, s. 25): ,, strategicky management je soubor instrukci, rozhodnuti
a cinnosti, které jsou pro firmu nezbytné pro dosazeni strategické konkurencni vyhody
a K zabezpeceni nadprimérnych vynosii“. Z toho vyplyva, ze strategicky management ma vliv
na vykonnost podniku, a to pfedev§im v dlouhodobém horizontu. Dle Jakubikové (2013, s. 16)
je strategicky management dynamickym procesem tvorby a implementace rozvojovych cili,
které maji klicovy vyznam pro rozvoj podniku. Aktivity strategického managementu smétu;ji



Kk urceni vize, mise, podnikovych cilt, ristovych strategii a portfolia, které zajisti dlouhodoby
soulad mezi poslanim podniku, jeho dlouhodobymi cili a zdroji a také mezi podnikem a jeho
okolnim prostiedim.

Fotr (2012, s. 22-23) vymezuje odlisné pristupy ke strategickému managementu, které se
autor od autora lisi. Mezi n¢ patii procesni pristup, psychologicko-socialni ptistup, systémovy
pfistup, kvantitativni pfistup a empiricky pfistup. Procesni pfistup klade diraz na funkce
manazerit v oblastech planovani, organizovani, vybéru zameéstnancii, jejich alokace, vedeni
a kontroly. Psychologicko-socialni pfistup se zamétuje pouze na cast téchto funkci, a to na
vybér, alokaci a vedeni zaméstnancti. U systémového piistupu jde zejména o dil¢i procesy,
které¢ funguji v integrovaném celku. Maji vyuziti tedy pfedevSsim u analyz celkli. Pro
kvantitativni ptistup je typické vyuziti matematickych modeli a algoritmu pii feSeni klicovych
uloh managementu. Posledni empiricky pfistup je zalozen na praktickych zkuSenostech
prosperujicich firem, které jsou srovnavany s teoretickymi vychodisky riznych s$kol
managementu.

Srpova (2011, s. 161) uvadi n¢ktera specifika strategického Fizeni. Strategické fizeni s sebou
prinasi ojedinglé situace, které lze jen tézko predvidat a feSeni problému probihéd na zakladé
intuice. Dale je pro strategické fizeni typické jeho provadéni mimo formalni prostiedi podniku
a lze ho oznacit za know-how manazera. Stanovené strategické cile zasahuji do déni celé firmy
a plati pro vSechny zaméstnance a spolecniky. Poslednim zminénym rysem strategického fizeni
je nemoznost okamzitého zhodnoceni naplnéni cile. Strategické fizeni pfinasi podniku spoustu
vyhod, mezi néz se fadi napft. aktivni ucast podniku na vyvoji vlastni budoucnosti, tcelné
rozmisténi zdroji a ¢asu nebo rist konkurenceschopnosti (Fotr et al., 2017, s. 20). Jakubikova
(2013, s.16) dodava, Ze dalsimi piinosy je delsi zivotni cyklus produktl, efektivnéjsi
a produktivnéjsi vyroba, mozna absence krizového fizeni, rychlejsi a jistéjsi ziskovost a lepsi
atmosféra v tymu.

Fotr (2017, s. 21) dale zduraziuje, ze podstatou strategického fizeni je strategie, ktera zahrnuje
informace o konkurenceschopnosti podniku, navrhy na rozvoj unikéatnich kompetenci podniku,
dosazeni vytyCenych cili a kroky k naplnéni téchto cila. Allison a Kaye (2015, s. 6)
zjednoduSen¢ popisuji strategii jako detailni plan nebo metodu pro dosazeni urcitého cile. Mise
vyjadiuje zamér podniku a strategie je plan, jak tohoto zaméru dosahnout. Dle Srpové (2011,
S. 160) strategie popisuje aktualni stav podniku v danych klicovych oblastech a zaroven
stanovuje kroky, které za danych podminek povedou k dosazeni strategickych cili. Také
zminuje rozdilné tihly pohledti na definici strategie a to tradi¢ni, ktera pohlizi na strategii jako
na dokument vytycujici dlouhodobé cile podniku a popisuje postup dosazeni strategickych cili
za pomoci vhodné alokace zdrojti a dalSich operaci. Druhym thlem pohledu je moderni piistup,
kdy se za strategii pokladd piipravenost podniku na budoucnost. Jsou taktéz stanoveny
dlouhodobé cile podniku, jednotlivé operace a rozmisténi zdroji. V tomto piipadé vSak
s ohledem na potieby a schopnosti podniku, na zmény zdrojii a zmény v okoli podniku. Autorka
k tomu dale piSe, Ze uspéSnost strategie je podminéna orientaci na budoucnost, vyuzitim
konkurenéni vyhody, souladem s aktualnimi trendy a zohlednénim firemni kultury. Fotr (2017,
S. 25) dodava dalsi charakteristiky, které by méla uspé$na strategie mit: vrcholovy management
by sni mél byt ztotoznén, vSichni zucastnéni by ji méli rozumét, méla by byt flexibilni,
koncep¢ni a kontrolovatelna, méla by motivovat pracovniky a méla by pomahat v rozhodovani
0 rozmisténi zdroji. Je nezbytnou pro rist hodnoty organizace.



Modely strategického managementu

Jakubikova (2013, s. 16) uvadi, ze vykon strategického managementu maji v podnicich na
starosti vrcholni manazefi. Jejich tikolem je Cinit klicova strategicka rozhodnuti, mezi ktera 1ze
zafadit napf. stanoveni cilli, rozmisténi zdroji, formulace a implementace strategie,
marketingova rozhodnuti atd. Jak zmifiuje Fotr (2017, s. 22), spousta autord hovoii o modelu
o tfech fazich strategického managementu, ktery se sklada z nasledujicich kroku: formulace
strategie, implementace strategie a hodnoceni strategie. Autor vSak hovoii o étyrfazovém
modelu strategického managementu: formulace strategického zaméru, tvorba strategického
planu implementace strategie a hodnoceni strategie (viz piiloha 1). Pfidani druhého kroku autor
odvodiuje pottebou zajistit vEtsi flexibilitu strategického managementu, kterd je nutna kvili
rostouci globalizaci a vyvoji ekonomickych cykli. Do popiedi se dostava plnéni dlouhodobych
cila kratkodobymi aktivitami. Pfi tvorbé strategického pldnu je nezbytny navrh nckolika
variant, ze kterych je nasledné zvolena ta nejvhodnéjsi. Ta je nasledné¢ implementovana. Jak jiz
bylo zminéno, v prvni fazi se jedna o formulaci strategického zaméru. V rdmci ni, jak uvadi
Fotr (2017, s.22-23), je analyzovano interni a externi podnikatelské prostiedi a jsou
vypracovany scénaie a varianty strategie, ze kterych je nasledn¢ vybrana jedna. Tento krok je
zavrSen korekci vize a cili. Druha faze spociva v tvorbé strategického planu, kdy jsou
vytvoreny strategické mapy, investi¢ni studie a jsou ureny funkéni strategie, které povedou
k dokonéeni finalnich variant strategického planu. V ramci tvorby strategického planu by také
m¢ély byt rozpracovany dlouhodobé cile na cile kratkodobé, které by umoznily operativni fizeni.
Stanovenim ukazateli pro kontrolu strategického planu je uzavien krok strategického
planovani. Ve fazi implementace strategie jsou vytyCeny operativni cile, které povedou
k efektivnimu rozmisténi zdroji. Na zaveér této faze je vypracovana politika uplatnéni strategie.
V ramci tohoto kroku jsou také vypracovany smérnice, které maji za kol zjednodusit
a zefektivnit komunikaci uvnitt organizace a motivovat zaméstnance. Jsou rozvrzeny rozpoéty
a zajistén strategicky controlling schopny okamzité reagovat na jakykoliv nesoulad mezi
taktickym a operativnim fizenim b&hem implementace strategie. V posledni fazi hodnoceni
realizace strategie jsou klasifikovany externi a interni faktory ovliviujici strategii, vysledky
strategie v porovnani s piedpoklady strategického planu a probiha korektura strategického
postupu. V hodnoceni jsou pouzivany jak ,tvrdé* ukazatele zaméfujici se na cCiselnou
kvantifikaci, tak ,,m¢kké* ukazatele sledujici kvalitativni aspekty plnéni strategie.

Jini autofi, jako naptiklad Mallya (2007) in Jakubikova (2013, s.17) vychazi z procesu
strategického managementu, ktery ma podobny postup. Zacind stanovenim vize a mise.
V dal$im kroku jsou vytyCeny strategické cile. Poté nasleduje analyza vnéjSiho a vnitiniho
prostiedi. Na zaklad¢ ur€eni téchto kli€ovych atributl je formulovéna strategie. Tomuto kroku
pfedchazi generovani strategii, jejich vyhodnoceni a nasledny vybér optimalni strategie.
Ptedposlednim krokem tohoto modelu je taktéz implementace strategie, kde se fesi motivacni
systém, rozmisténi zdroji, organizacni struktura atd. V konec¢né fazi dochazi opét k evaluaci
a kontrole strategie.

Rothaermel (2017, s. 6 a 21-22) piichazi s odlisnym model, tzv. AFI modelem (viz obrazek
1). Tento model umoziuje nahliZzet na organizaci jako na celek a pomaha udrzet vysokou
vykonnost organizace. Model piedstavuje tfi vzajemné se prolinajici tlohy strategického
managementu: analyza, formulace a implementace. Tyto pomahaji manazerim naplanovat
a implementovat strategii, ktera zlepSi vykonnost organizace a povede k nalezeni a udrzZeni
konkurencni vyhody.



Obrazek 1 Model strategického managementu AFI
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Zdroj: vlastni zpracovani (Rothaermel, 2017, s. 3)

Jak ukazuje obrazek 1, model se sklada ze tfi kroktl. Prvni krok je vénovan analyze a sklada se
Z ptipravné faze a interni a externi analyzy. Ptipravna faze zahrnuje definici vize, mise, hodnot,
proces vytvoreni strategie, urceni roli strategickych lidrii atd. Faze interni a externi analyzy
potom zjist'uje, jak sily ve vn&j$im prostiedi ovliviiuji potencial organizace ziskat a udrzet
konkurenéni vyhodu, jak by se snimi méla organizace vypotadat, dale zjistuje dopady
vnitropodnikovych zdroji a schopnosti na konkuren¢ni vyhodu v ramci interni analyzy.
Soucasti této faze je také hodnoceni a méteni konkurenéni vyhody a vztah mezi konkuren¢ni
vyhodou a vykonnosti organizace.

Néplni druhého kroku je formulace. Tento krok je opét rozdélen do dvou fazi. V prvni fazi je
formulovana obchodni strategie. Ta identifikuje typ strategie, ktery by méla organizace pouZit.
V druhé fazi je formulovana firemni strategie, ktera fesi odvétvi, trhy a geografické oblasti, kde
by organizace méla soutézit.

Poslednim krokem modelu je implementace strategie. Ta se zabyva uvedenim zvolené strategie
do praxe, firemnim fizenim a obchodni etikou.

3.2 Strategicky plan

Jakubikova (2013, s.81) definuje strategicky plan jako vysledek procesu strategického
planovani. Je to pisemny dokument, ktery popisuje kroky a akce, které musi byt splnény pro
dosazeni stanovenych cilii organizace. Také slouzi jako podklad pfi vyjednavani s vladou,
odbory, svazy a dal§imi zainteresovanymi podniky.



Allison a Kaye (2015, s. 1) dopliuji, Ze strategické planovani je dulezité pro organizaci
zejména v ohledu jasnych rozhodnuti o ucelu organizace a jeji strategie. Jedna se
o systematicky proces, kde jsou stanoveny klicové priority organizace pro dosazeni jeji mise.
Tyto priority by mély byt flexibilni vii¢i zménam v prostiedi organizace. Fotr (2012, s. 84)
doplnuje, ze tento proces efektivniho fizeni je zaméifen na budouci vyvoj organizace
a pfeménuje vstupni data a informace na soudrzné plany organizace. Zaméiuje se predevsim na
urceni cilii organizace a na zpusob a prostfedky, kterymi jich bude dosazeno. PfiCemz tato
zodpovédnost ndlezi vedoucim pracovnikiim organizace. Dulezitou soucasti strategického
plénovani je také rozhodovani a pfizplisobeni strategie v rizikovych podminkach takovym
zptsobem, ktery zajisti prosperitu organizace. Sedivy a Medlikova (2017, s.34) definuji
strategické planovani jako ,,vysoce efektivni proces vedouci k zajisteni dlouhodobé udrzZitelnosti
organizace ‘. Autofi pokracuji, ze nalezeni pozice organizace nyni a vytyCeni pozadované
pozice v budoucnu je klicovym prvkem strategického planovani.

Allison a Kaye (2015, s.4) ptridavaji Cinnosti, se kterymi nelze strategické planovani
zaménovat. Jedna se napf. o progndzovani budoucnosti. Zdaraziuji, ze ackoliv strategické
planovani pracuje s predpoklady budouciho vyvoje prostfedi, nejednd se o prognodzu
budoucnosti. Pfedbézné planovani zahrnuje vybér moznych situaci v budoucnosti, ale kone¢né
rozhodnuti je ucinéno V souCasnosti. Je vSak tfeba neustdle monitorovat napliiovani
pfedpokladaného vyvoje, na zakladé kterého bylo rozhodnuto. Strategicky plan také nesmi
nahradit usudky vedeni organizace. Vedouci pracovnici si musi neustale klast otazky
a prizpisobovat tomu sva rozhodnuti. Neni nutné se striktné drzet strategického planu, ale
prizptisobovat ho zménam. Autorky dale uvadéji, ze neexistuje zadny vzor ani navod, jak by
mél strategicky plan vypadat. Dulezité je ho sestavovat smysluplné a na zaklad¢ racionalnich
analyz. Zminuji také ctyfi klicové prvky efektivniho planovani: 1) zaméfit se na kliCové
zélezitosti, 2) nevyhybat se obtiznym a citlivym otdzkam, 3) vytvofit dokument — plan,
4) navazovat na ro¢ni plany a rozpocet.

Clenéni strategickych pland

Existuje nékolik riznych pohledi, z jakych lze strategické plany ¢lenit, které se 1isi dle autora.
Prace se zabyva nasledujicimi hledisky: ¢asovym, organiza¢nim, hlediskem vécné naplné,
hlediskem ucelu planu a hlediskem pozi¢niho pfistupu. Pikladem dalSich ¢lenéni jsou napf.
strategické plany dle Ansoffa, diverzifikacni ¢i integracni strategické plany (Zuzék, 2012,
s. 119).

a) Casové hledisko

Prvnim z uvedenych hledisek je ¢asové hledisko. Steiner (2010, s. 15) z tohoto hlediska déli
plany na strategické, stfednédobé, kratkodobé rozpocCtové plany a operativni plany.
Fotr (2012, s. 84-88) navic rozd¢€luje strategicky plan na dlouhodoby a stiednédoby a piidava
taktické ro¢ni plany. Dle autora by jednotlivé typy planti na sebe m¢ly navazovat,
a to v sestupném potadi podle jejich délky. Casové obdobi dlouhodobych strategickych plani,
na které jsou vypracovavany se li$i v zavislosti na nékolika proménnych, jako je napt. obor
podnikani, zivotni cyklus produktu atd. V oborech s rychle se vyvijejicim prostiedim jsou
dlouhodobé strategické plany obvykle vypracovavany na obdobi 5-10 let. V oborech se
snadno odhadnutelnym vyvojem prostiedi (napt. t€Zebni primysl) je to potom obvykle obdobi
10-15 let. Stfednédobé strategické plany jsou tim nejdilezitéjsim typem pland. Jsou
obvykle velmi piesné. Jednak popisuji moznosti rozvoje firmy a jednak vyhodnocuji, jak bude
organizace reagovat na zmeény v podnikatelském prostiedi. Obdobi, na néz jsou
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obvykle zpracovavany je 3-5 let a zohlednuji postoje a nazory klicovych stakeholdert.
Ti mohou také navrhovat vlastni varianty strategii. Na stfednédobé strategické plany navazuji
taktické rocni plany, které rozpracovavaji a upiesiiuji. Taktické ro¢ni plany hodnoti, jak je
organizace schopna plnit rozvojovy program. Lze jimi také zjistit, jak efektivné manazefi
pracuji. Poslednim typem jsou operativni plany, které taktéZz rozpracovavaji strategické

v

1 tyden/tydny.

b) Organizac¢ni hledisko

Jakubikova (2013, s. 31) se zabyva ¢lenénim strategickych plant z organiza¢niho hlediska, kde
rozliSuje Ctyfi typy strategickych plant: firemni (corporate strategy), obchodni neboli SBU
strategii (strategic business unit), funkéni (operational strategy) a marketingovy strategicky
plan (marketing strategy). Fotr (2012, s. 86-87) vysvétluje, Ze organizacni hledisko déli plany
V zavislosti na organizacni struktute, odpovédnostech a pravomocech. Autor rozliSuje plany dle
urovné rozhodovaciho procesu na plany na trovni firmy, plany na Urovni divizi a plany na
urovni tymi a procesti.

Plany na trovni firmy (firemni strategicky plan) urcuji celkovy strategicky smér, jakym se
firma ubira v¢etné jeji finan¢ni vykonnosti a piedstav stakeholdert. Jakubikova (2013, s. 31)
dopliiuje, ze v ramci takovéto strategie je stanovena diverzifikace produkce, vertikalni
integrace, akvizice, mize byt rozhodnuto o zaloZeni nového podniku ¢i o prodeji podniku nebo
jeho ¢asti. Soucasti této strategie je dle autorky také plan rozmisténi zdrojt. Rothaermel (2017,
S. 255) popisuje firemni strategii jako rozhodnuti a aktivity vykonného managementu zamétené
na cile podniku, které usiluji o ziskani a udrzeni konkuren¢ni vyhody v nékolika odvétvich nebo
trzich najednou. Top management by mél v rdmci této strategie zodpoveédet ndsledujici otazky:
1) ve které fazi hodnotového fetézce odvétvi by se méla organizace zapojit (vertikalni
integrace), 2) jak Sirokou skalu produktii a sluzeb by méla organizace nabizet (diverzifikace),
3) v jaké geografické lokalité by méla organizace pasobit (regionalni, narodni, mezinarodni).
Autor dodava, ze zodpovézeni téchto tfi otazek je zakladem pro rust organizace.

Fotr (2012, s.87) pokracuje vysvétlenim pland na urovni divizi. Ty jsou vyuZivany
Vv organizaci s divizionalni organiza¢ni strukturou. Tento typ organizacni struktury dokaze
zajistit specializaci jednotlivych divizi. Proto je vyuzivand zejména organizacemi s odliSnymi
vyrobnimi programy. Nevyhodou tohoto typu planu je nutnost detailnich znalosti o tom, jak
vnitrodivizni procesy funguji.

Jakubikova (2013, s. 32) dale vymezuje obchodni strategicky plan, né¢kdy nazyvany jako
SBU. Jedna se o strategické podnikatelské jednotky, které jsou pomérné samostatné a mayji
vlastni decentralizovany management. Ten jim urcuje cile a s nimi souvisejici strategie.
Strategicky plan je poté predkladan top managementu organizace ke schvaleni a na zakladé¢ n&j
jsou jednotkam ptidélovany zdroje. Tento typ strategie vyZaduje vysokou miru flexibility.
Management musi neprodlené reagovat na zmény Vv potfebach zdkazniki, na reakce konkurence
a na vyvoj trhu. Dle Rothaermela (2017, s. 201) obchodni strategicky plan urcuje strategickou
pozici organizace pii hledani konkuren¢ni vyhody, v piipad¢€ Ze piisobi v jediném odvétvi nebo
na jediném trhu produktl. V rdmci obchodniho strategického planu zminuje Porterovy
generické strategie (viz dale).

Fotr (2012, s. 87) dale déli plany z organiza¢niho hlediska na plany na urovni tymii, neboli na
funk¢ni strategické plany. Ty jsou vyuzivany v oborech, kde je nezbytna tymova spoluprace,
jako napf. v oboru informacnich a komunikacnich technologii. Jakubikova (2013, s. 31) uvadi,
ze funkéni strategické plany se nachazi na nejnizSi urovni strategického fizeni a definuji

11



taktické operace, které byly rozpracovany Vv ramci obchodniho strategického planu pro nizsi
urovng fizeni. Pfikladem funkéni strategie mize byt strategie vyroby, finanéni strategie atd.

Jakubikova (2013, s. 31) dale popisuje marketingovy strategicky plan, ktery je provazany
s firemnim strategickychm pldnem. Urcuje rozmisténi zdrojt, strategicky smér a omezeni.
Marketingovy strategicka plan také souvisi s praci vykonného managementu, jez ho vybira na
zaklad¢ predlozenych navrhi od tvirct. Vykonny management je odpovédny za poskytovani
informaci tviircim strategického planu o piilezitostech a hrozbach plynoucich z vnéjSich zmén
na trhu.

c) Hledisko vécné naplné

Podle Fotra (2012, s. 85-86) ¢lenéni plant dle vécné naplné pracuje s funkcemi, které plany
zastavaji. Tyto plany zpravidla nesou nazev dle stiedisek a tutvart, pod které spadaji.
Jakubikova (2013, s. 41) hovoti o nezbytné propojenosti investi¢nich, rozvojovych, vyrobnich,
finan¢nich, obchodnich, marketingovych a persondlnich plani.

d) Hledisko ucelu

Fotr (2012, s. 87-88) tvrdi, ze déleni strategickych plant z hlediska ucelu se odviji od toho,
jaka zajmova skupina si plan vyzadala a jaké informace pozaduje (za jakym ucelem). Miize jit
napiiklad o banku, kterd pozaduje financni zhodnoceni organizace za ucelem rozhodnuti
o poskytnuti ivéru nebo o potencionalni investory, kteti pozaduji informace o budoucim vyvoji
organizace. U téchto typl pland se obvykle jedna o citlivé informace, proto je nutné dbat na
jejich bezpecnost.

e) Hledisko pozi¢niho pfistupu

Zuzak (2012, s. 124) uvadi déleni strategickych pland dle pozi¢niho pfistupu, ktery zohlediiuje
atraktivitu odvétvi a pozici organizace v ném. Model vyuZzivajici tohoto pfistupu se nazyva
Porterovy generické strategie. Obsahuje strategii nékladového vldcovstvi, strategii
diferenciace a strategii koncentrace.

Rothaermel (2017, s. 201) tvrdi, ze strategie nakladového viidcovstvi spociva ve vytvafeni
organizaci umozni prodavat za nizsi ceny a tim dosahovat vyssich ziski. Zuzak (2012, s. 125)
dopliuje, ze existuje deset hybnych sil, které ovlivituji vysi nakladi. Mezi né€ patii napt. uspory
z rozsahu, geograficka poloha, vyuziti kapacit atd.

Druhym typem strategie, ktery Rothaermel (2017, s. 201) zminuje je Strategie diferenciace.
Tento typ strategie se zamétuje na unikatnost poskytovanych produktii a sluzeb, které poskytuji
zéakaznikovi vy$si hodnotu nez konkurence pfi udrzovani stejné nebo podobné urovné naklada.
To organizaci umozinuje prodavat za vyssi ceny. Zuzak (2012, s. 126) dopliuje, ze ceny tak
mohou dosdhnout vyss§i urovné, nez jaké dosahuji nédklady spojené s odliSenim se. Tim je také
dosazeno vyssich obratdl a je sniZzen vyjednavaci vliv odbératelti. Jakubikova (2013, s. 175)
dodava, Ze v ramci této strategie se organizace zaméii na konkrétni prvek (napf. kvalitu, servis,
jakost), ktery je pro zdkaznika vyznamny a na ném se snazi dosahnout konkuren¢ni vyhody.
Kotler a Keller (2013, s. 83) uvadi piiklad zamé&feni organizace na kvalitu produktt. V takovém
ptipad¢ by méla organizace klast diiraz na vybér toho nejlepsiho materialu, na odbornost pfi
vyrob¢ produktu a v neposledni fad¢ na kontrolu kvality v zadvérecnych fazich produkce.
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Zuzak (2012, s. 126) uvadi také hybridni strategii, ktera je kombinaci strategie nakladového
vidcovstvi a strategie diferenciace.

Autofii Kotler a Keller (2013, s. 83) popisuji posledni z Porterovych generickych strategii, a tou
je strategie koncentrace. V této strategii jde o soustfedéni se na jeden nebo nékolik malo
uzSich trznich segmentl, které se organizace snazi poznat do hloubky (velikost segmentu,
potieby jeho zéakaznikl, zajem o tento segment ostatnimi organizacemi atd. (Zuzak, 2012,
s. 127)) a poté voli jednu z jiz popsanych strategii. Tedy strategii nakladového viidcovstvi nebo
strategii diferenciace. Jakubikova (2013, s. 175) doplnuje, ze diky specializaci organizace na
uzce vymezeny segment jSou vytvareny piekazky vstupu do odvétvi.

3.2.1Kroky vedouci k tvorbé strategického planu

Vypracovani strategického planu piedchazi nékolik kroka. Jde o analyzu podnikatelského
prostiedi a tvorbu a vybér varianty strategie. Co se ty¢e analyzy podnikatelského prostredi,
Fotr (2017, s. 22 a 32) uvadi n¢kolik diivodu, pro¢ je zasadni mu porozumét. Jednim z nich je
uvédomeni si pozice, ve které¢ se dana organizace nachazi v ramci podnikatelského prostiedi
a odhadnout sviij potencial rozvoje. Znalost podnikatelského prostiedi dale umoznuje promptné
reagovat na jeho zmény, odhadnout zdkazniky a konkurenty a v neposledni fad¢ urcit rizikové
faktory, které by mohly ohrozit strategicky zamér organizace. Jakubikova (2013, s. 28) k tomu
piSe, ze analyza prostfedi by méla probihat na zakladé zasad MAP. Tj. monitoruj, analyzuj
a predvidej. Analyza podnikatelského prostfedi, nékdy také nazyvana jako situacni analyza, se
opét 1isi autor od autora. Napt. Srpova (2011, s. 163-176) ¢leni analyzu podnikatelského
prostfedi na externi, kam zatazuje analyzu makrookoli a mikrookoli, a na interni. Fotr (2017,
S. 31) rozlisuje analyzu podnikatelského prostiedi na externi a interni.

Obrazek 2 Podnikatelské prostiedi dle Fotra

legislativa MARKOPROSTREDI demografic
’ . MEZOPROSTREDI dodavatelé
zékaznici
ekonomika sociologie
kultura
konkurence substituty distribuce
technologie ckologie

Zdroj: vlastni zpracovani (Fotr et al., 2017, s. 32)

Jak zobrazuje obrdzek 2, externi prostfedi dle autora zahrnuje makroprostiedi a tzv.
mezoprostiedi. Mikroprostfedi naopak tadi do interniho prostiedi. Pro ti¢ely diplomové prace
je prevzato ¢lenéni dle Fotra.
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Do tvorby a vybéru varianty strategie spada také vypracovani scénaiti ke kazdé varianté.
Poté nésleduje zhodnoceni variant na zéklad¢ kritérii, a nakonec je dle vybrané metody zvolena
nejoptimalnéjsi varianta strategie.

1) Analyza interniho prostiedi

Jak uvadi Fotr (2017, s. 22-31), interni prostfedi obsahuje silné (S) a slabé stranky (W)
organizace a je tvofeno mikrookolim. Kotler a Armstrong (2012, s. 94) dodavaji, Ze mikrookoli
zahrnuje vSechny aktéry blizko spolecnosti, ktefi ovliviiuji pozitivnhé nebo negativné jeji
schopnost vytvaiet hodnoty a vztahy s jejimi zakazniky. Karlicek a kol. (2018, s. 239) popisuji
mikrookoli jako zdroje strategického zaméru, které je organizace schopna piimo ovliviiovat.
Zdroje strategického zaméru vychazi ze strategickych vychodisek, mezi které Fotr (2017, s. 22)
fadi poslani, vizi a strategické cile. Néktefi autofi ptidavaji také hodnoty a tzv. diferenciator
(viz dale) (Sedivy a Medlikova, 2017, s. 37-40).

Poslani neboli mise znamena dle Kotlera a Armstronga (2004) in Jakubikova (2013, s. 20)
., vysvétleni smyslu, ucelu podnikani, prohlaseni o tom, ceho si firma preje dosahnout.*“ Z toho
vyplyva, ze poslani demonstruje hlavni diivod existence podniku a jeho dlouhodobé¢ uznavané
hodnoty. Ddle prezentuje normy chovani podniku a vztahy k ostatnim subjektim na trhu.
Jakubikova (2013, s. 20) pokracuje, ze pii formulaci poslani by méla byt zohlednéna historie
podniku, pfedstavy managementu a vlastnikli o podniku, vlivy okolniho prostiedi, zdroje
podniku a schopnosti podniku dosahnout stanoveného ucelu. Spravné formulovand mise by
méla poskytovat odpovédi na to, kdo jsou zakaznici organizace, jakou potiebu organizace
uspokojuje, co je jejim cilem, jaka je oblast jeji ptisobnosti, jaka je filozofie organizace a jaké
jsou jeji silné stranky. Sedivy a Medlikové (2017, s. 22—-23) dopliiuji charakteristiky, které by
poslani mélo mit. Jedna se o stru¢nost, srozumitelnost, jednoduchost, motivaci, vymezeni
unikatnosti organizace a vyjadfeni toho, co organizace déla, pro koho a kde. Autofi pokracuji
vyctem divodi, pro¢ je vymezeni poslani pro neziskovou organizaci tak dulezité. Jednim
Prostfednictvim posldni organizace demonstruje svlij ptinos pro spole¢nost, hodnoty, které
uznava a voli svou image. Na rozdil od komercnich podnikii, poslani neziskové organizace
motivuje kromé zaméstnancti také dobrovolniky a podporovatele NO.

Pokud jde o vizi, ta dle Fotra (2017, s. 30) popisuje kone¢nou podobu, do které se chce podnik
za dané obdobi pfeménit. Jakubikova (2013, s. 18) dodava, Ze vize nastinuje obraz podniku
v budoucnosti, ktery vychazi z cilii podniku. Ty jsou stanoveny na zdklad¢ firemnich hodnot
a filozofie. Vize by méla byt jasné¢ definovana a méla by byt snadno zapamatovatelna,
srozumitelna a spole¢na vSem pracovniklim organizace bez ohledu na dulezitost jejich pozice.
Obsah vize se odviji od oboru, v némz organizace podnika a mé¢la by udavat obecny smér,
jakym se organizace vyda.

Nékteti autoi uvadéji opacné poradi identifikace poslani a vize, jako napt. Rothaermel (2017,
S. 34). Ten tvrdi, ze vize by méla byt stanovena jako prvni a na ni by méla navazovat mise. Mise
podle autora popisuje, ¢im se organizace ve skute¢nosti bude zabyvat. Tj. jaké produkty
a sluzby bude poskytovat a na jakych trzich je bude S§itit. Fotr (2017, s. 22) dodava, ze jak
poslani, tak vize jsou dokumenty, které motivuji zaméstnance podniku k tymové praci a jsou
pro organizaci nezbytné.

Jak jiz bylo zminéno, Sedivy a Medlikova (2017, s. 37-39) piidavaji dva specifické atributy
pro neziskovy sektor v ramci formulace strategického zaméru, a to urCeni hodnot

a diferenciatoru organizace. Hodnoty dle autori souvisi s image organizace a jeji firemni
kulturou. Proto by jim méla byt vénovana dostatecnd pozornost a méla by byt stanovena

14



pravidla, ktera s hodnotami organizace souvisi. Rothaermel (2017, s. 36) definuje hodnoty jako
principy, které vedou k dosazeni vize a naplnéni mise a zpravidla zohlednuji etiku. Uréeni
hodnot napomaha zaméstnanctim organizace porozumeét jeji firemni kultuie. Poskytuje zakladni
principy, které mohou zaméstnanci vyuzit k feSeni problému na vSech urovnich fizeni. Slouzi
tedy taktéZ jako moralni kompas. Sedivy a Medlikova (2017, s. 37-39) dopliiuji, Ze od hodnot
se odviji chovani organizace, jak ke svym zaméstnanciim, tak i k ostatnim aktériim a subjektiim
V jejim okoli. Pocet stanovenych hodnot zavisi na poslani organizace. B€zné jsou tii hodnoty.
Dulezité je také méteni a vyhodnocovani napliiovani hodnot.

Stejny zdroj dale vysvétluje, Ze urceni tzv. diferenciatoru, jako posledniho zminéného atributu
strategického zaméru, napomaha nalézt mezery na trhu. Diferenciator je atribut, ktery odlisuje
danou organizaci od konkurence, partnerskych a jinych organizaci (napt. kvalita sluzeb, Sife
sortimentu atd.).

Soucasti formulace strategického zaméru je urCeni dlouhodobych strategickych cili.
Jakubikova (2013, s. 23) definuje strategicky cil jako ,,Zddouci stav, jehoz ma byt v urcité
budoucnosti dosazeno a ktery lze mérit prislusnymi kvalitativnimi nebo také kvantitativnimi
ukazateli . Fotr (2017, s. 30) dopliuje, Ze strategické cile by mély odrazet a zpiesnovat
definovanou vizi. Dulezit¢ je odliSovat obecné cile organizace od téch dlouhodobych
strategickych. Obecné cile vychazi z poslani organizace na rozdil od dlouhodobych
strategickych cili, které sméfuji k naplnéni mise. Autor dale rozdéluje cile na tzv. tvrdé
a mekké. Tvrdé cile 1ze kvantifikovat (mnozstvi, ¢as, financni prostfedky atd.). M¢kké cile
naopak charakterizuji kvalitativni zménu. Jakubikova (2013, s. 27) dale charakterizuje znaky,
na zaklad¢ kterych by cile mély byt stanoveny. Jedna se o tzv. pravidlo SMART, jehoz nazev
je odvozen od pocatecnich pismen anglickych ndzvi jednotlivych znak.

Specific — specificky: konkrétni vymezeni (mnozstvi, kvalita, ¢as), napf. toho, na koho bude
cileno, jakymi prostfedky komunikace atd.

Measurable — méfitelny: stanoveni ukazatell, kterymi lze vyhodnotit plnéni cild, napt. velikost
podilu na trhu.

Agreed — akceptovatelny: s cili by méli souhlasit a ztotoziiovat se s nimi vSichni ¢lenové
organizace.
Realistic — dosazitelny: cile by nemély byt pfili§ ambicidzni, ale naopak splnitelné.

Trackable — sledovatelny: cile by mély byt sledovatelné v Case.

Fotr a Soucek (2015, s. 41) dopliwuji pravidlo o dalsi dva znaky, a to:
Ethical — eticky: cile by m¢ly byt stanoveny s ohledem na eticky ptistup k podnikani;

Resourced — provozné zajistény: stanoveni cilti by mélo zohledfiovat zdroje.

Autofi ¢leni strategické cile do Sesti skupin. Marketingové cile souvisi s pisobnosti podniku na
vyznamném trhu a uspokojenim odbératelské poptavky. Tvorba ekonomického efektu
a hodnoty podniku patfi mezi obvyklé ekonomické cile. Narist a zhodnoceni hmotného
a nehmotného majetku podniku se vztahuje k majetkovym cilim. Rozvojovym ciliim nalezi
inovacéni procesy podniku. Motivace, stimulace a rozvoj lidskych zdroji vcetné socidlnich
programl patii k persondlnim cilim. Mezi ostatni cile autofi fadi jiné priority podniki
souvisejici napf. s ekologii, bezpecnosti prace ¢i identitou podniku. Upiednostiovani
konkrétnich cilt je ovlivnéno velkym mnozstvim faktorii. Napft. jejim postaveni na trh, oborem
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podnikani atd. Cile se mohou postupem c¢asu ménit spolu s ménicim se podnikatelskym
prostedim.

Kotler a Keller (2013, s. 82) dopliiuji, Ze pii stanoveni cilt je dileZzité brat v potaz nacasovani,
kvantifikaci a konkrétni vymezeni cile. Mize jit naptiklad o ziskovost, zvySeni trzeb, zvySeni
trzniho podilu atd. Aby podnik spravné fidil své aktivity v souladu s cili, je nutné, aby cile
2) musi byt kvantifikovatelné (napf. zvySeni trzniho podilu o 5 % do dvou let), 3) musi byt
realistické, tj. vychazet z analyz, 4) musi byt konzistentni, tj. byt vzajemné v souladu.

2) Analyza externiho prostiedi

Jak jiz bylo uvedeno, externi prostiedi se dle Fotra (2017, s. 31) sklada z makroprostiedi
a mezoprostiedi. Analyza externiho prostfedi, neboli externi analyza, spo¢iva v rozboru $ir§iho
okoli, které organizace nemuze ovlivnit viibec nebo jen z ¢asti (Karli¢ek et al. 2018, s. 239).
Vysledkem externi analyzy je identifikace pfilezitosti a hrozeb organizace (Srpova et al., 2011,
s. 163). Dle Fotra (2012, s. 40) je pro analyzu makroprostiedi nejcastéji vyuzivan PESTEL
model a pro analyzu mezoprostfedi Porteriv model péti konkurenc¢nich sil, které jsou dale
podrobné popsany. Zuzak (2012, s. 76-81) uvadi také dalsi analyzy, které Ize vyuzit k rozboru
vn¢jSiho prostfedi. Mezi né patfi analyza charakteristik odvétvi, analyza hybnych sil nebo
analyzy zaméfené na konkurenty. Analyza charakteristik odvétvi spociva v identifikaci
specifickych znakli daného odvétvi. Ukazateli specifik jsou kapitdlova narocnost, charakter
produktt, faze Zivotniho cyklu odvétvi, velikost trhu, ziskovost odvétvi, specifika konkurent
(pocet, velikost) a specifika zakaznika (pocet, struktura). Analyza hybnych sil si klade za cil
identifikovat hybné sily v odvétvi a vyhodnotit jejich dopad na odvétvi. Zuzak (2012, s. 77)
technologiich, inovaci produktii, vladni regulace atd. Pro analyzy zamétené na konkurenty je
kli¢ové rozpoznat pozici organizace na trhu vzhledem ke konkurenci a v navaznosti na toto
zjisténi ulinit strategické rozhodnuti, které povede ke zlepSeni této pozice. Srpova (2011,
s. 167) doplnuje model Sesti sil podle Grovea, ktery lze taktéz pouzit pro analyzu externiho
prostiedi, konkrétné mezoprostfedi. Model je analogii Porterova modelu péti konkurenénich sil
(viz dale). Dodate¢nou silou jsou zde tzv. komplementéfi, coz jsou producenti komplementd.
Tito producenti jsou zavisli na produkci jiné firmy a maji s ni totozné cile. Autorka uvadi jako
ptiklad takového podniku mobilni operatory.

a) Analyza makroprostiedi — PESTEL analyza

Jak uvadi Kotler a Armstrong (2012, s. 94), makroprostiedi se sklada z SirSich sil, které
ovliviiuji subjekty mezoprostiedi. Jedna se o faktory demografické, ekonomické, ekologické
(ptirodni), technologické, legislativni (politické) a socialné-kulturni. Siman (2010, s. 29)
doporucuje vénovat pozornost v ramci finanéniho managementu ptfedevsim ekonomickému,
legislativnimu a politickému prostiedi. Fotr (2012, s.40) pokratuje, ze pro analyzu
makroprostiedi jsou obvykle pouzivany metody prizkumu od stolu. Nejcastéji vyuzivanou
metodou je PESTEL analyza.

Jak tvrdi Kotler a Armstrong (2012, s. 94), demografické prostiedi souvisi s lidskou populaci
v otazkach jeji velikosti, hustoty, v€kové struktury, genderové struktury, rasy atd. Pravé zmény
v demografii maji velky vliv na strategicky zamér organizaci.

Ekonomické prostiedi dle stejného zdroje nabizi pfilezitosti 1 hrozby. Sklada se
Z ekonomickych faktort, které maji vliv na kupni silu spotiebitela a na jejich nakupni chovani.
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Siman (2010, s. 28) uvadi kli¢ové faktory pro finanéni management podniki. Radi mezi né
makroekonomické ukazatele jako napt. HDP, inflace atd., urokové sazby, hospodarsky cyklus
a ceny vyrobnich faktort. Tyto proménné maji dle autora velky vliv na prosperitu podniku.

Ptirodni zdroje autoti Kotler a Armstrong (2012, s. 102) popisuji jako nezbytné vstupy vétsiny
organizaci. Pravé ekologické prostiedi ale nyni zaziva velmi nepfiznivy vyvoj. Dochazi ke
znecisténi ovzdusi a vody po celém svété. Proto vice a vice organizaci usiluje o udrzitelnost,
kterou zohlediuji pravé i ve svych strategiich. Siman (2010, s. 31) tvrdi, Ze ekologické chovani
podnikt ptispiva ke zlepSeni jejich image a lze ho vyuzit pfi propagaci.

Tentyz zdroj dale piSe (2012, s. 104), Ze nezastavitelny technologicky pokrok ovliviiuje
organizace stale vétsi mérou. Museji se ptizplisobovat novym technologiim a neustale inovovat
nebo vytvaret nové produkty, které uspokoji soucasné narocné zakazniky a jejich potieby. Na
jednu stranu technologie mohou velmi usnadnit proces vyroby (napf. robotizace), na druhou
stranu jsou ale pro organizace velice finan¢né naro¢né, a ne kazda organizace na né dosahne.
Siman (2010, s. 31) uvadi jako piiklady dalezitych technologii kvalitu infastruktury nebo
uroven propojeni teorie a praxe.

Dle Simana (2010, s. 28) legislativni prostiedi vymezuje piipustné a neptipustné chovani
spole¢nosti v podnikatelském prostiedi a na zakladé pravnich norem jim stanovuje podminky,
které musi pfi podnikani plnit. Kotler a Armstrong (2012, s. 105) dopliuji, ze do legislativni
prostfedi spadaji zdkony, vladni subjekty a néatlakové skupiny, které¢ ovliviiuji nebo omezuji
jednotlivce i organizace v dané spolecnosti.

Kotler a Armstrong (2012, s. 110) tvrdi, Ze Kulturné-socialni prostifedi ma velky vliv na to, jak
lidé premysli a co spotifebovavaji. Je tvofeno institucemi a dal$imi silami ovliviijici zdkladni
hodnoty spole€nosti, vnimani, preference a chovani lidi. Lidé vyristaji v konkrétni spolecnosti,
ktera utvari jejich zakladni presvédceni a hodnoty. Pfijimaji pohled na svét, ktery definuje jejich
vztahy s ostatnimi.

PESTEL analyza je dle Rothaermela (2017, s. 67) model, ktery kategorizuje a analyzuje
soubor dulezitych externich faktord, které mohou do velké miry ovliviiovat prosperitu
organizace. Mohou pfinést jak pfilezitosti, tak i hrozby. Mezi tyto faktory patii: politické,
ekonomické, sociokulturni, technologické, ekologické a legislativni. Po¢atecni pismena nazva
jednotlivych faktort tvofi ndzev modelu.

Dle Rothaermela (2017, s. 67) jsou politické faktory vysledkem pocinani vladnich organt.
Rozhodovani a chovani organizaci se potom odviji od jejich aktivit. Organizace maji v této
sféfe velmi maly vliv. Pfesto se ho snazi zvySovat a to napiiklad lobbingem, dobrymi vztahy
s vetejnosti, vedenim soudnich sporti atd. Kasik a Havli¢ek (2012, s. 50) uvad¢;ji jako piiklady
politickych faktorti politické zmény, vladni politiky, bezcelni zony, danové prazdniny,
investi¢ni pobidky atd. Kwak (2003) in Buys (2012, s. 915) dopliuje, Ze organizace by se mély
vramci politického prostfedi zajimat zejména o  konzistentnost politik a regulaci
a transparentnost takovych politik, politickou stabilitu nebo druh politického systému.
Rothaermel (2017, s. 68) k tomu na zavér pise, ze politické a legislativni faktory se navzajem
siln€ prolinaji, protoZe politicky natlak obvykle vyusti ve zmény v pravni Gpravé.

Tentyz autor pokracuje vysvétlenim ekonomickych faktori vnéjsiho prostfedi organizace,
proménnych, které by organizace méla sledovat a zohlednit je pfi tvorbé€ strategie. Jedna se
o ekonomicky rist dané zemé¢, Groven nezameéstnanosti, irokové sazby, cenovou stabilitu
a ménovy kurz. Kasik a Havli¢ek (2012, s. 50) uvadéji jako konkrétni ptiklady ekonomickych
faktori zménu DPH, vstup do EU, ekonomické reformy, nartst disponibilnich piijmi
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obyvatelstva atd. Také zmifiuji existujici systém hodnoceni politickych a ekonomickych rizik
pro investory, ktery déli 130 zemi svéta do sedmi kategorii A1-A4, B, C a D. Do kategorie
A1l spadaji zem¢ se stabilnim politickym systémem, kde neexistuji problémy s platebni
disciplinou ekonomickych subjekti. Piikladem takych zemi je Némecko, Rakousko nebo
Belgie. Kategorie D je naopak nejhorsi variantou, kde je velmi rizikové investovat.

Dalsi soucasti analyzy vnéjSiho prostiedi je sociokulturni prostiedi. V ramci tohoto prostiedi
jsou zohlednovany pravidla, hodnoty a celkové kultura spole¢nosti véetné demografickych
specifik obyvatelstva (Rothaermel, 2017, s. 69—70). Kasik a Havlicek (2012, s. 51) dodavaji,
ze sem patii také zivotni styl naroda, nakupni zvyklosti, vzdélanost, postoje a nazory atd.
Srpova (2011, s. 165) zminuje jako dulezity trend péci a snahy o zlepSeni zivotniho prostiedi,
které ovlivituji ndkupni chovani spottebitelti. Pro n¢které organizace je tento trend vSak spiSe
ohrozenim.

V dnesni pokrokové dobé hraji velkou roli technologické faktory. Dle KasSika a Havlicka
(2012, s. 51) by se organizace mély zajimat zejména o technologickou vyspélost lokality, kde
hodlaji podnikat, o inova¢ni trendy, vypocetni a komunikaéni infastrukturu nebo rychlost
technologického pokroku. Rothaermel (2017, s. 70) dodava, ze technologické faktory pomahaji
vytvaret nové procesy a produkty. Pfikladem mulze byt nanotechnologicka revoluce, od které
se ocekava velky zvrat v oblasti primyslu, a to od malych 1¢kaiskych zatizeni po nové stavebni
materialy odolné vici zemétieseni. Srpova (2011, s.164) ktomu piSe, ze dulezitost
technologickych zmén se rizni v zavislosti na oborech. Pro n€které obory je technologicky
vyvoj velmi dilezity (napf. elektronika). Pro tyto plati nésledujici charakteristiky: zrychlovani
tempa technologickych zmén, rychlejsi zastaravani produktl, tvorba novych vyrobnich
moznosti a krat§i primérny Zivotni cyklus produkti. Na druhou stranu napft. u tradic¢nich
femeslnych vyrobkt je zavadéni novych technologii nezadouci a znamenalo by snizeni kvality
vyrobku.

Nasledujici oblasti ovliviiujici externi prostiedi, kterou Rothaermel (2017, s. 70) uvadi jsou
ekologické faktory. Ty se tykaji zalezitosti jako je globalni oteplovani, ptfirodni prostiedi nebo
udrzitelny ekonomicky rozvoj. Organizace jsou s ptirodnim prostfedim hluboce provazany.
Rizeni téchto vztahtl zodpovédnym a udrzitelnym zptisobem piimo ovliviiuje trvalou existenci
lidského spoleCenstvi a ndmi vytvorenych organizaci. Proto jiz neni mozné oddélovat podnikani
od pftirodniho prostiedi. Tyto dva svéty patii neoddélitelné k sobé. Kasik a Havli¢ek (2012,
s. 50) uvadg¢ji jako priklady ekologickych faktorii fondy na ochranu Zivotniho prostiedi (dale
i jako ZP), ekologické dotace nebo mezinarodni dohody o ochrané ZP. Zuzak (2012, s. 73)
dopliuje pozadavky na recyklaci, klimatické zmény nebo piistup ke zdrojim vody.

Poslednimi zminénymi jsou legislativni faktory, které Rothaermel (2017, s. 72) definuje jako
oficialni vystupy politickych procesti promitajicich se do prava, smérnic, nafizeni a soudnich
rozhodnuti. V8echny tyto prvky maji pfimy vliv na potencialni ziskovost organizaci. Zmény
v regulacich maji tendenci ovliviiovat celd odvétvi najednou. Jak bylo zminéno vyse,
legislativni faktory plynou z politickych rozhodnuti. Vlada mlZe ptimo ovlivnit prosperitu
organizace uplatiovanim politického natlaku, pravnich sankci, soudnich rozhodnuti nebo
regulacemi v odvétvi. Prikladem legislativnich faktori, které by organizace méla pii tvorbé
strategie zohlednit jsou dle Zuzaka (2012, s. 73) regulace ekonomiky ze strany statu, zakony
tykajici se dani, antimonopolni zikony, zdkony wupravujici podnikdni (napf. zékon
o elektronickém podpisu, dohody o volném obchodu, pravni normy tykajici se zakonl
o bezpecnosti prace (Kasik a Havlicek, 2012, s. 50)) atd.
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b) Analyza mezoprostiedi — Porteriv model péti konkurenénich sil

Do mezoprostiedi Fotr (2017, s.32) tadi zakazniky, konkurenci, substituty, dodavatele
a distribuci. Tuto c¢ast podnikatelského prostiedi je organizace schopna zCasti ovlivnit
marketingovymi nastroji. Fotr (2012, s. 40) pokracuje, Ze pro analyzu mezoprostiedi je na
rozdil od analyzy markoprostiedi zapotfebi podrobnéjsich informaci o jednotlivych subjektech.
Jakubikova (2013, s. 126) uvadi partnery, zakazniky, konkurenty, vefejnost aj. jako soucast
mikroprostiedi, jez 1ze povazovat za analogii k mezoprostiedi. Mezi partnery fadi autorka napf.
dodavatele, kteti ve vykladu Fotra stoji samostatné. Dale tam spadaji také odbératelé, dopravci,
finan¢ni a pojistovaci subjekty atd.

Porteriv model péti konkurenénich sil poskytuje ramec pro analyzu odvétvi ve smyslu
konkuren¢nich sil, které dané odvétvi ovliviiuji (Rajasekar, 2013, s. 239). Rothaermel (2017,
S. 72) vysvétluje, ze odvétvi je skupina organizaci, ktera piichazi do styku v podstaté se stejnym
okruhem dodavatelti a kupujicich. Organizace si navzajem konkuruji v prostredi, které nabizi
podobné statky a sluzby uspokojujici zdkaznikovi potieby.

Dle Portera (2008) in Rajasekar (2013, s.239-240) existuji V kazdém odvétvi i dalsi
konkurenti, mimo téch pfimych. Proto vytvofil model, ktery rozsifuje pohled na konkurenci
o dalsi sily (viz obrazek 3), které vyviji tlak na ceny, néklady, investice a jiné komponenty
strategie nezbytné k boji proti konkurenci.

Obrazek 3 Portertiv model péti konkurencnich sil

Ohrozeni ze strany
nove vstupujicich

l

. Rivalita mezi e
Vyjednavaci vliv I stévaiicimi Vyjednavaci vliv
dodavatelt J odbératelli
konkurenty

I

Ohrozeni ze strany
substitutil

Zdroj: vlastni zpracovani (Jakubikova, 2013, s. 103)

Jak ukazuje obrazek 3, mezi tyto dalsi sily fadi Porter zakazniky (odbératele), dodavatele,
potencionalni vstupujici a substituty. Srpova (2011, s. 166) dopliuje, Ze tyto sily mohou byt
pro organizaci jak prilezitosti (O), tak hrozbou (T) a mohou putsobit bud’ spole¢n€, nebo
jednotlivé. Porter (2008) in Rajasekar (2013, s.240) pokracuje, ze dulezitym krokem
k provedeni analyzy konkurence v odvétvi je piesné vymezeni hranic odvétvi. Ty se skladaji
ze statki a sluzeb a geografického ramce. Definice hranic odvétvi ma pfimy dopad na analyzu
struktury odvétvi. Proto také mtize dojit v ptipadé jejiho nepfesného nebo Spatného vymezeni
ke stanoveni chybné¢ strategie.
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Rothaermel (2017, s. 73) poukazuje na vyznamnost soutézeni, ktera nespoc¢iva pouze v tvorbé
ekonomické hodnoty. Organizace by se mély na soutéZeni (konkurenci) vyznamné podilet.
V opacném piipad¢ jimi vytvofena ekonomickéd hodnota ptfipadne ostatnim konkurentim jako
jsou zakaznici, dodavatelé a ptfimy konkurenti. Ekonomicka hodnota je tvofena rozdilem mezi
hodnotou, tedy vyprodukovanymi statky a sluzbami a naklady na jejich produkci. Aby byla
organizace UspéSna, musi kromé tvorby hodnot byt také schopna tézit z vytvorenych hodnot
a usilovat o ziskani a udrzeni konkuren¢ni vyhody.

Druhym velkym pfinosem Porterova modelu, ktery autor zminuje je detailni poznani odvétvi,
ve kterém organizace podnikd a tim snazsi tvorba strategie. Plati, Ze ¢im je konkurence
vV odvétvi silngjsi, tim je nizSi potencidl ziskovosti odvétvi (odvétvi neni pfili§ atraktivni)
a naopak. Cilem strategie je potom ziskani konkuren¢ni vyhody.

OhroZeni ze strany nové vstupujicich

Zuzak (2012, s. 79) popisuje nove vstupujici jako subjekty, které podnikaji v jiném odvétvi, ale
maji dostatek zdrojl, které jim umoziiuji vstoupit do dané¢ho odvétvi. Pokud by do odvétvi
vstoupil dalsi subjekt, mohlo by dojit ke zméné rozlozeni sil a miry konkurence. Rothaermel
(2017, s. 75) zminuje dva zpisoby, jakymi se stavajici subjekty snazi potencionalnim noveé
vstupujicim zabranit ve vstupu do odvétvi. Jednim z nich je snizeni cen jejich produktt, ¢imz
snizi atraktivitu odvétvi pro potencionalni nové vstupujici organizace. Tim ale klesne celkova
potencionalni ziskovost odvétvi, a to zejména v téch s pomalu rostouci nebo stagnujici
poptavkou. Ptikladem takového trhu mize byt trh s mikro vlnovymi troubami, kde poptavku
tvoti pouze nove vznikajici domacnosti nebo domécnosti s potiebou renovace kuchyné véetné
mikrovinné trouby. Protoze tento trh se vyznacuje pomalu rostouci poptavkou, vstup dalsich
hract na trh by zpisobil piebytek nabidky nad poptavkou, a tim by klesaly ceny produkta.
Druhym zplisobem, jak se soucasni hraci na trhu snazi odradit potencionéalni nové vstupujici
organizace je zvySeni vlastnich vydajt, za ucelem lepsiho uspokojeni potieb svych zakazniki.
Tyto dodatecné vydaje vSak opét zplsobi pokles potencidlni ziskovosti odvétvi. Prikladem
tohoto zptisobu boje proti nové vstupujicim lze uvést spole¢nost Starbucks, ktera neustale
inovuje své obchody vcetné nabidky a tim zvySuje jejich hodnotu v ocich zékaznikii. Ve
skutecnosti se ale rovnéZ snazi o snizeni atraktivnosti odvétvi pro potencionalni nové vstupujici.

Dle Rajasekara (2013, s. 240), ohrozeni ze strany nové vstupujicich zavisi na bariérach
vstupu, které existuji v odvétvi jako takovém a v ramci geografickych hranic odvétvi. Srpova
(2011, s. 166) k tomu pise, ze bariéry vstupu zvySuji naklady potencionalnich vstupujicich.
Jako priklad relativné snadného vstupu do odvétvi uvadi internetové podnikani. Kotler a Keller
(2013, s. 270) dopliuje, ze atraktivita odvétvi je tim vétsi, ¢im vysSi jsou bariéry vstupu
jen n€kolik malo novych firem a ty, které neudrzi krok s konkurenci mohou jednoduse odejit
bez vétSich Skod. Pokud jsou ale bariéry vystupu taktéz vysoke, tyto firmy z odvétvi neodchézi
pravé kvili jeho bariéram a Sifi negativni vztahy mezi konkurenci. Ziskovost odvétvi je
relativné vysoka. V pfipadg€, ze jsou bariéry vstupu i vystupu z odvétvi nizké, je i ziskovost
odvétvi nizka. Firmy mohou snadno vstoupit i odejit z odvétvi. Jako nejhorsi variantu autofi
uvadéji pripad, kdy jsou bariéry vstupu nizké a bariéry odchodu z odvétvi vysoké. Potom
Vv obdobi rastu firmy vstupuji do odvétvi, ale naopak v obdobi poklesu z n¢j tézko odchazeji.
Zuzak (2012, s. 79) rozliSuje bariéry vstupu na bariéry typické pro dané odvétvi, coz mohou
byt kapitdlova naro¢nost vstupu do odvétvi nebo vladni politika, a bariéry vytvarené stavajicimi
podnikateli v odvétvi. Tj. ztizeny pfistup k distribuénim kanaltiim a surovinam, snizeni cen atd.

Mezi nejtypictéjsi bariéru vstupu fadi Kasik a Havlicek (2012, s.47) uspory z rozsahu.
Soucasni aktéfi na trhu usiluji o to, aby potencidlné novym vstupujicim vzrostly co nejvice
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celkové naklady pii vstupu do tohoto odvétvi. Ti potom celi vysokym vstupnim poplatktim, at’
uz je jejich produkce jakkoliv velka. Rothaermel (2017, s. 76) dopliuje, ze uspory z rozsahu
piinasi organizaci vyhodu v podobné rozprostieni fixnich nakladtt mezi mnoho polozek, ¢imz
se snizuji naklady na jednici. Dale efektivnéji vyuZzivaji technologie, t¢zi ze specializovanych
pracovnich divizi a dokazi ziskat lepsi podminky od svych dodavatelt. Tim vznika nédkladova
vyhoda jiz zavedenych firem oproti nové vstupujicim. Autor pokracuje vysvétlenim tzv.
sitovych efekti, které piedstavuji rostouci hodnotu statku nebo sluzby pro konkrétniho
jednotlivce (uzivatele) s rostoucim poctem uzivatell. Pokud jsou sitové efekty ptitomny,
ohroZeni ze strany nové vstupujicich je nizsi. Prikladem projevu silného sitového efektu je
facebook, ktery ma okolo 1,5 miliardy aktivnich uzivatelt po celém svété. Proto je pro subjekty,
které nedavno vstoupily na trh (napt. Google Plus) velmi tézké takovych vyhod dosahnout.

Rajasekar (2013, s. 240-241) popisuje dalsi bariéru vstupu, a tou jsou pirechodové naklady.
Ty vznikaji organizaci pti pfechodu od jednoho odbératele k jinému. Novy odbératel miize na
organizaci vyzadovat pozménéni produktu, pieskoleni zaméstnancti nebo zménu dosavadnich
procest. Tyto naklady jsou jednorazové a mohou byt vyznamnou a odrazujici bariérou vstupu
pro potencionalni konkurenty.

Dalsi bariérou vstupu je kapitalova naro¢nost vstupu do odvétvi. Rothaermel (2017, s. 77) ji
nazyva ,,vstupnym* do nového odvétvi. Kapitalova naro¢nost vyjadiuje, kolik kapitalu je nutné
zajistit na pokryti ndkladl spojenych se zifizenim podniku, jeho vybavenim, chodem
a pocatecnimi ztratami. Kapital je dle autora na rozdil od patentovanych technologii nebo know-
how nahraditelnym zdrojem, ktery mize byt relativné snadno ziskan. Rajasekar (2013, s. 241)
dopliiuje, ze na pokryti fixnim ndkladd je obvykle zapotiebi velkého mnozstvi kapitalu.
s ocekavanym ziskem. Pokud kapitdlovy trh umoziuje bezproblémové ziskani finanénich
prostfedkil, znamena to vétsi hrozbu ze strany nové vstupujicich a naopak. Proto je pro stavajici
podnikatele zasadni provést analyzu kapitalového trhu a znat dostupnost finan¢nich prostiedki
V odvétvi.

Co se ty¢e vyhod nezavislych na rozsahu, dle Rothaermela (2017, s. 77) si jiz zavedené firmy
Casto dokazi vyjednat ptiznivéjsi ceny a jiné vyhody nezavislé na velikosti podniku. Mezi
takové vyhody Ize =zafadit loajalitu zadkaznikli (napf. znacce Apple nebo Tesla).
Tj. upfednostiiovani vyrobkili souc¢asnych podniki, které miize byt zaloZeno na reklamég, jméné
podniku, péci o zdkazniky, kvalité vyrobktli, vybornych poprodejnich sluzbach atd. Pro nové
vstupuyjici firmy je proto obtiZné tyto zdkazniky ziskat a vznikd jim tak dalsi bariéra vstupu do
odvétvi. Rajasekar (2013, s. 241) uvadi jako dalsi vyhodu nerovny pfistup k distribu¢nim
kanaltim. Ten spociva v existenci vyhradnich prav podnikatele v distribuénim fetézci. Cim vétsi
Mezi dalsi vyhody nezavislé na rozsahu produkce fadi Zuzak (2012, s.79) patentované
technologie, know-how, zkuSenosti, dokonalejsi procesy atd. VSechny tyto aspekty produkce
sniZuji stavajicim podnikateliim néklady.

Kasik a Havlicek (2012, s. 47-48) uvadéji, Zze vladni politika pisobi jako bariéra vstupu do
odvétvi, pokud vlada omezuje nové vstupujici svymi rozhodnutimi. Omezeni mohou mit
podobu licenci nebo piedpist (hygienické, potravinarské atd.), nebo naopak miize jit o pobidky,
kdy je ucelem naldkat dalsi podnikatele do odvétvi (napt. daniové prazdniny). Jako ptiklad
vladniho omezeni autofi zmiiiuji zakonné pojisténi cestovnich kancelafi.

Rothaermel (2017, s. 78) zminuje posledni bariéru vstupu, reakci stavajicich konkurentt na
vstup novych aktérti do odvétvi. Nové vstupujici by méli predvidat, jak stdvajici hraci na trhu
budou na jejich vstup reagovat. Pokud Ize ocekavat Spatnou reakci na jejich vstup, pak jsou
bariéry vstupu vysoké. Spatnou reakci lze o¢ekéavat v piipadé, Ze stavajici firmy maji nevyuzité
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kapacity, zna¢ny vliv na dodavatele a kupujici v odvétvi, investovaly velké objemy do zdroji
klicovych pro toto odvétvi nebo se jiz v minulosti Gcastnily néjakého boje proti potencionalnim
nov¢ vstupujicim firmam. Nastroje, které stavajici konkurenti pouzivaji k boji patii cenova
valka, reklama, inovace statkil a sluzeb, podpora prodeje nebo vedeni sport. Pfi vyuziti cenové
valky k odstraseni potencionalné nové vstupujicich firem snizi své ceny az pod hranici ndklada
na kapital a tim tak snizi ziskovost odvétvi. Jiz zavedené firmy si takovyto krok mohou dovolit
vzhledem K jejich postaveni na trhu. Kdyz se situace uklidni, firmy opét ceny zvysi.

Vyjednavaci vliv dodavatela

Druhou silou, kterou Rothaermel (2017, s. 79) popisuje je vyjednavaci vliv dodavateld, ktefi
mohou tlacit ziskovost odvétvi doli. To mohou délat dvéma zplsoby. Za prvé, vlivni
dodavatelé¢ mohou firmam zvysit naklady produkce tim, ze zvysi ceny jejich vstupt a za druhé
mohou snizit kvalitu doddvanych vstupi. Pii vysokém vyjednavacim vlivu dodavatelt tedy
dochazi ke snizovani ziskovosti odvétvi, protoze ¢ast ekonomické hodnoty prechazi od firem
k dodavatelim. Srpova (2011, s. 166) tvrdi, Ze vyjednavaci vliv dodavateld je vysoky pokud:

a) neexistuje mnoho substitu¢nich produktt dodavatele,
b) odvétvi neni dilezitym zakaznikem pro dodavatele,
c) dodavatelé nabizi diferencované produkty,

d) hrozi vertikalni integrace dodavateld,

e) kupujici neni schopen vertikalni integrace.

Rothaermel (2017, s. 79) ptidava také vysoké prechodové naklady, které vznikaji firmam pii
zméné dodavatele, ohrozZeni integrace do odvétvi ze strany dodavatele nebo vétsi koncentrace
dodavatelova hlavniho odvétvi. Kotler a Keller (2013, s. 270) dodavaji, ze stavajici firmy se
mohou branit rozprostfenim rizika mezi vice dodavatelii nebo udrzovanim ptatelskych vztahii
s dodavateli.

Vyjednavaci vliv odbérateli

Rothaermel (2017, s. 80) tvrdi, Ze ve spousté piipadl je vyjednavaci vliv odbératelt opakem
vyjednavaciho vlivu dodavatel. Vyjednavaci vliv odbératelli spociva v jejich natlaku na
prodejce pozadovanim niz§ich cen nebo vyssi kvalitou produktt a sluzeb. Zuzak (2012, s. 81)
dodava jako dalsi atribut natlaku odbératelti dodaci podminky. Napt. pozadovani delsi doby
splatnosti. Rothaermel pokracuje, Ze kdyZ se odbératelim dati ziskavat nizsi ceny, firmy tak
prichazi o ¢ast svych ziskli. Pokud ale pozaduji vyssi kvalitu vyrobkd, zvysuji tim tak naklady
firem. Silny vyjedndvaci vliv odbératell tedy snizuje ziskovost odvétvi, protoze cast
ekonomické hodnoty ptechazi od dodavatelt k odbératelim. Dle Srpové (2011, s. 166) se tedy
silny vyjednavajici vliv odbératelli projevuje, pokud se jedna o jednoho (odbératel ma
monopolni postaveni) nebo pouze nékolik par odbératelli v odvétvi, pokud odbératelé nakupuji
od dodavateli vyznamnd mnozstvi (napf. obchodni fetézce, automobilky), pokud maji
odbératelé moZznost volby mezi dodavateli s nizkymi cenami, pokud mohou nakoupit od
nékolika dodavatelti najednou nebo si mohou odbératelé vstupy vyrobit sami. Zuzak (2012,
s. 81) pridava také situace, kdy je produkt standardizovany a nediferencovany, produkt
dodavatele neni pro odbératele diilezity nebo kdy mezi dodavateli existuji pouze drobni
podnikatelé s nizkou vyjednavaci silou. Rothaermel (2017, s. 80-81) dopliiuje jesté nizké nebo
z4dné prechodové ndklady odbératelti. Autor uvadi také nekolik ptipadl, kdy jsou odbératelé
velmi citlivi na cenu. V takovychto piipadech by méli byt dodavatelé ve sttehu. Jsou to situace,
kdy: a) odbératelé maji nizké zisky a trpi nedostatkem financnich prostfedkti, b) nakup
odbératele Cini vyznamnou c¢ast jeho ndkladi nebo rozpoctu, c¢) vySe nakladii na produkty
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a sluzby odbératele neovliviuji vysi nakladd na jejich vstupy. Kotler a Keller (2013, s. 270)

v

nabizeli produkty za takovych podminek, které budou atraktivni i pro nejsilnéjsi odbératelé.

OhrozZeni ze strany substituti

Jak uvadi Srpova (2011, s. 167), ohrozeni ze strany substitutd nastava tehdy, pokud existuji
produkty podobné produktu dané firmy. Rothaermel (2017, s. 81) popisuje substituty jako
produkty, které napliiuji stejnou potiebu zakaznika jako produkt dané firmy, ale odlisnym
zpusobem. Zduraziuje, ze tento produkt pochéazi z jiného odvétvi nez produkt dané firmy.
Existence substitu¢nich produktti snizuje ziskovost odvétvi tim, Ze nuti souc¢asné hrace na trhu
si u¢tovat za produkty a sluzby nizsi ¢astky. Srpova (2011, s. 167) dopliuje, Ze se jedna o tzv.
cenovou konkurenci. Kotler a Keller (2013, s. 270) zminuji také rostouci technologicky pokrok
Vv substituénich odvétvich, ktery taktéz tlaci na pokles cen. Rothaermel (2017, s. 83) pokracuje,
ze ohrozeni ze strany substitutl je tim vyS$$i, ¢im atraktivnéj$i ceny nabizi producenti
substitu¢nich produktti nebo ¢im nizsi jsou prechodové naklady zakazniku k substitutim.

Rivalita mezi stavajicimi konkurenty

Rivalita mezi stavajicimi konkurenty vyjadiuje intenzitu, jak popisuje Rothaermel (2017, s. 82—
83), s jakou stavajici konkurenti mezi sebou v odvétvi soupeti o zisky a podil na trhu. Zuzak
(2012, s. 78) tuto piimou konkurenci nazyva konkurenénim ringem, kde ma kazdy subjekt
zajem na svém ristu a na ziskani konkuren¢ni vyhody. Rothaermel pokracuje, ze intenzita
konkuren¢niho boje je do jisté miry dana tim, jaky natlak vyvijeji ostatni ¢tyfi sily (ohrozeni ze
strany nové€ vstupujicich, vyjednavaci vliv dodavateld, vyjednévaci vliv odbérateld a ohroZeni
ze strany substitutd) (viz obrazek 3). Cim je intenzita soupefeni mezi stivajicimi konkurenty
vyssi, tim opét klesa ziskovost odvétvi. Srpova (2011, s. 166) zmifuje, ze nejcastéjsi byva
konkurence mezi stavajicimi podniky cenova, kdy konkurenti snizuji ceny, aby pftildkali
zakazniky konkurenta. Rothaermel (2017, s.83) popisuje necenovou konkurenci mezi
stavajicimi hraci, kterd ma pozitivni vliv na hodnotu produktu jako takovou. Miize jit o design,
kvalitu, poprodejni servis atd. V takovém piipadé firmam rostou naklady na produkci. V obou
ptipadech, tedy jak v cenové, tak 1 necenové konkurenci dochazi k poklesu ziskovosti odvétvi.
Kotler a Keller (2013, s. 270) uvadi né€kolik vlivil, které zvySuji intenzitu soupetfeni mezi
konkurenty. Jedna se o: vysoky pocet malych konkurenti v odvétvi (popt. o nékolik malych
podniki Vv cele s jednim dominantnim, ktery ale neni malymi podniky ohroZen (Zuzak, 2012,
s. 79)), stagnujici nebo klesajici cilovy segment (podniky rostou pouze na zaklad¢é ukrajovani
podilt na trhu konkurentli, marketingové naklady rostou, ceny produkce a zisky klesaji (Zuzak
2012, s. 79)), vysoké fixni naklady (podniky zvySuji objem produkce, aby dosahly tspor
Z rozsahu, coZ ale neni mozné v piipad¢ stagnujiciho nebo klesajiciho trhu, protoZe by
nedochazelo k odbytu produkce, proto nelze té€zit z uspor zrozsahu (Zuzak, 2012, s. 79)
a vysoké bariéry odchodu z odvétvi. Srpova (2011, s. 166) dopliiuje, ze bariérami odchodu
mize byt vlastnictvi majetku, ktery nema jiné vyuziti (nelze ho prodat), citovy vztah k oboru
podnikani a neochota ho opustit ¢i strategie podniku. Zuzak (2012, s. 79) ptidava aspekt nizké
diferenciace produktli, kdy piechod k jiném dodavateli necini zakaznikovi Zadné obtize
a rozhoduje se pouze na zakladé vyse ceny, a skokovy rist vyrobnich kapacit, ktery je typicky
jen pro urcita odvétvi (napft. podnik automobilového primyslu rozsifenim vyroby o dodate¢nou
vyrobni linku zvysi svou vyrobu dvojnasobng¢).
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3) Tvorba a vybér variant strategie

Dle Srpové (2011, s. 177) existuje n€kolik principt, na jejichz zakladé by mély byt varianty
strategie vytvareny. Jsou to variantnost, permanentnost, prace s casem, koncentrace zdroju,
tvarci piistup, prace s rizikem, agregované mysleni, interdisciplinarita, celosvétovy systémovy
piistup a zpétna vazba. Zuzak (2012, s. 108) dodava, ze pro tvorbu variant strategie, kterych by
mél byt co nejvetsi pocet, je vhodné vyuzit kreativni metody. Mezi tradi¢ni kreativni metody
patii brainstorming, brainwriting, metody analogie atd. V sou¢asné dob¢ jsou k témto u¢elim
ve velké mife vyuzivany pocitacové systémy.

Fotr (2017, s. 33) navrhuje postup tvorby scénari v deseti krocich. Prvnim z nich je stanoveni
¢asového planu a oblasti, kterych se budou scénaie tykat. Tyto by mély byt v souladu s jiz
vytyCenymi strategickymi vychodisky. Ve druhém kroku jsou uréeny zdjmové skupiny
s moznym vlivem na podnikatelsky plan. Nasleduje vytyCeni ukazatelli vykonosti, tzv. KPI
(key performance indicators), jez maji byt v rdmci podnikatelského planu naplnény. DalSim
krokem je rozpoznani rizik vychazejicich ze SWOT analyzy, jeZz byla vypracovana ve
strategickém planu. Paty krok zjiStuje senzibilitu strategického pldnu na zjiSténa rizika.
V Sestém kroku jsou vytvorfeny jiz zminéné varianty scénaid, s jejichz pomoci jsou vytvofeny
rozpoCty a finanéni plan. Nasleduje stanoveni pravdépodobnosti, S jakymi mohou jednotlivé
scénafe nastat a vypracovani signalnich bodti. Ty maji za ukol odhalit pfipadné odchylky
realizace strategie od daného scénate. Osmi krok stanovuje controllingové aktivity, mezi které
patii KPI, regulacni odchylka a hrani¢ni povolené hodnoty. Také jsou vytyéeny oblasti
rizikovych faktort, které budou zkoumany. V ptedposlednim kroku je zhodnocena vykonnost
podnikatelského planu (popf. finan¢ni stabilita u investi¢nich projekt) a naplni posledniho
kroku jsou obligatorni podklady pro fizeni implementace planu.

Vystupy interni a externi analyzy, jak zminuje Srpova (2011, s. 174), jsou obvykle integrovany
v ramci SWOT analyzy. Zkratka nazvu je tvofena z poc¢atecnich pismen anglickych nazva
strenghts — silné stranky, weaknesses — slabé stranky, oportunities — piilezitosti a threats —
hrozby. Karli¢ek et al. (2018, s.239) uvadi, Ze silné a slabé stranky vyplyvaji z analyzy
interniho prostfedi a pfilezitosti a hrozby souvisi s analyzou externiho prostiedi. Jakubikova
(2013, s. 129) doporucuje analyzu zapocat identifikaci ptilezitosti a hrozeb a nasledné navazat
identifikaci silnych a slabych stranek. Autorka uvadi jako vhodné nastroje pro stanoveni silnych
a slabych stranek vnitropodnikové analyzy ¢i hodnotici systémy. Karlicek et al. (2018, s. 239)
upozoriiuji na stiidmy pocet identifikovanych faktori a nutnost vybéru pouze téch

dodava, Ze optimalni pocet je pét faktort pro kazdou oblast (S, W, O, T).

Hodnoceni pftilezitosti a hrozeb, které jsou identifikovany z externi analyzy, mtze dle Fotra
(2012, s. 41) probihat prostym zhodnocenim jejich obsahu nebo na zakladé matice EFE
(external forces evaluation). Jakubikova (2013, s.131) popisuje matici jako nastroj pro
zhodnoceni faktorti externi analyzy. Aplikace matice spociva dle autorky ve zvoleni takovych
prilezitosti a hrozeb, které ve velké mife ovliviuji strategickd vychodiska podniku.
Katsioloudes a Abouhanian (2016, s. 103) popisuji postup aplikace matice v péti krocich:

1) identifikace piilezitosti a hrozeb podniku (autofi doporucuji celkem 10—15 polozek, Fotr
(2012, s.42) dopliuje vhodnost volby stejného poctu prilezitosti a hrozeb pro
soumeérnost matice);

2) pridéleni vah v rozmezi 0,0—1,0 jednotlivym prilezitostem a hrozbam dle jejich vlivu na
uspésnost v oboru. Suma vsech pridélenych vah musi byt rovna jedné;

3) piritazeni bodl kazdé prilezitosti/hrozbé dle jejich vyznamnosti (1 = vyznamna hrozba,
2 = méné vyznamna hrozba, 3 = méné vyznamna piilezitost, 4 = vyznamna prilezitost);
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4) vypocet vazeného skore vynasobenim piidélenych vah a bodi
5) zjisténi celkového vazeného skore pro organizaci sou¢tem vazeného skore vypocteného
V pfedchozim kroku.

Bez ohledu na pocet zvolenych prtilezitosti a hrozeb, maximalni véazené¢ skore je 4,0
a charakterizuje velkou atraktivnost odvétvi pro potencionalni konkurenty a velké mnozstvi
vnéjsich prilezitosti. Naopak minimalni vazené skore je 1,0 a znamena neatraktivni odvétvi pro
potenciondlni konkurenty a velké mnozstvi hrozeb ptichazejicich z vnéjsiho prostiedi.

Rozdilné vyznamy ohodnoceni ve tfetim kroku procesu aplikace matice popisuje Fotr (2012,
S. 42). Dle n¢j stupnice vyjadiuje vliv pfilezitosti a hrozeb na strategicka vychodiska. Stupnice
ma nasleduji vyznam:

1 = nizky vliv;

2 = stfedni vliv;

3 = nadprimérny vliv;

4 = nejvyssi vliv.

Tentyz autor tvrdi, ze pii vysokém vysledném ohodnoceni by podnik mél vytvaret scénare

a fidit se jimi a naopak pfi nizkém dosaZzeném ohodnoceni by se m¢l zaméfit na trendy
Z minulych obdobi a nasledovat je.

Fotr (2017, s. 32) uvadi, Ze moznymi podklady pro vytvafeni variant strategiec mohou byt
scénare. Jejich tvorbu popisuje jako jednu z aktivit strategického planovani, ve které vrcholovy
management zpracovava rizné varianty mozného vyvoje budoucnosti. Jedna se zpravidla
0 optimisticky, realisticky, pesimisticky, varovny a popi. konzervativni scénaf. Rothaermel
(2017, s. 47) uvadi n€kolik piikladit moznych scénaiti: piijetim nového zakona dojde k omezeni
emisi uhliku (pesimisticky scénar), zména ekonomické situace pozitivné ovlivni spotiebni
chovani obyvatelstva (optimisticky scénar), technologicky pokrok pfispéje k vyvoji novych
produkti (realisticky scénaf) atd. Autofi Frynas a Mellahi (2015, s. 103) k tomu pisi, Ze tvorba
scénait vyzaduje zkoumani budoucich udalosti, které by potencionalné¢ mohly nastat, a to
hledanim jejich konkrétnich pfi€in a snahou porozumét jim. Také by mélo byt objasnéno, pro¢
konkrétni udalost miize nebo nemusi nastat. Obvykle jsou identifikovany dvé az Ctyii rizné
scénafe mozného vyvoje budoucnosti. Pfinosem tvorby scénaii je uvédoméni si moZnosti
organizace a zohlednovani nékolika riznych domnélych scénaitt o budoucim vyvoji, které
mohou nastat (zodpovézeni ,,co kdyby* otazek). Organizace se tak vyvaruje skute¢nosti, ze
dojde k nenaplnéni scénate v piipade stanoveni jedin¢ho scénafte.

Jak bylo popsano v postupu tvorby scénait, nyni by dle Fotra (2017, s.33) méla byt
jednotlivym scénaiim prifazena pravdépodobnost. Jak uvadi Blazek (2014, s.125)
pravdépodobnosti se stanovuji vV podminkach rizika a nejistoty. Pokud lze s jistotou konstatovat
budouci scénaf, jedna se rozhodovani v podminkach jistoty. Soukup et al (2018, s. 119) rozlisuji
tf1 stupné nejistoty. Pro prvni stupen nejistoty je charakteristickd znalost dasledk vSech
rozhodnuti véetné jejich pravdépodobnosti. U druhého stupné nejistoty jsou zndmy disledky
vSech rozhodnuti, ale ne jejich pravdépodobnosti. V piipadé tfetiho stupné nejistoty nejsou
znamy dusledky vSech rozhodnuti. Autor pokracuje, Ze riziko je situace, pii které jsou znamy
dusledky vSech rozhodnuti a 1ze ur€it pravdépodobnost, s jakou nastanou. Blazek (2014, s. 125)
pokracuje, ze po formulovani nékolika scénarti nasleduje prifazeni pravdépodobnosti, s jakou
dany scénar nastane. Podle zptlisobu pfifazeni pravdépodobnosti jde o objektivni nebo
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subjektivni pravdépodobnost. Soukup et al (2018, s. 119) tvrdi, Ze objektivni neboli statisticka
pravdépodobnost, vychazi zempirickych dat ¢i ze znalosti Cetnosti, s jakou dana
situace/udalost nastava. Blazek (2014, s. 125) dopliuje, Ze objektivni pravdépodobnost muize
byt také vypozorovana a uvadi vyuzitelnost objektivni pravdépodobnosti v ptipadech, kdy
podminky, za jakych byl urCen vyskyt jevu v minulosti plati i pro dobu rozhodovani
v budoucnosti. To zpravidla neplati u manazerskych rozhodnuti, zejména u téch strategickych.
Manazefi nemaji k dispozici relevantni data z minulych let, Ze kterych by bylo mozné odvodit
statistickou pravdépodobnost. Druhym zpisobem rozdéleni pravdépodobnosti je subjektivni.
Fotr (2017, s. 282) tvrdi, Ze piitazeni pravdépodobnosti probiha na zaklad¢ znalosti, zkuSenosti,
intuice a vychazi z presvédcéeni toho, kdo rozhoduje. Proto se rozhodnuti lisi cloveék od ¢loveka.

Stejny autor pokracuje, ze po pridéleni pravdépodobnosti nasleduje ureni vykonnosti variant
strategie pfi jednotlivych scénafich a jejich komparace se strategickymi vychodisky. K tomu je
vyuzivana gap analyza, neboli analyza trznich mezer. Hubbard (2014, s. 165) tvrdi, Ze aby byla
strategie podniku tspésna, je nutné zajistit jeji soulad se soucasnym a odhadovanym budoucim
vyvojem vnéjSiho prostiedi (externi konzistentnost). Je nutné, aby strategie byla v souladu také
S navrzenymi strategickymi cili (interni konzistentnost). Tteti hranou trojuhelniku, které by
mély byt v harmonii, jsou stakeholdeti podniku. Strategie musi byt pfijatelna pro klicové
stakeholdery. Mezi témito tiemi prvky se obvykle vyskytuji ,,mezery*. Gap analyza identifikuje
tyto mezery a zajistuje, aby byly pieklenuty. Jakubikova (2013, s. 150) uvadi dva zpisoby
preklenuti mezery. Prvni z nich je vyuziti nékteré ze strategii dle Ansoffa nebo strategiemi
navrzenymi Kotlerem a Armstrongem (2001).

Ansoffova matice ¢tyt strategii, jak uvadi Srpova et al. (2011, s. 178), se zabyva vztahem mezi
produktem (novym/soucasnym) a trhem (novym/soucasnym). V zavislosti na kombinaci
nového/soucasného produktu ¢i trhu navrhuje autor tyto strategie: rozvoj podniku, pronikani na
trh, diverzifikace a strategie nového produktu.

Pro strategii rozvoje firmy je typické udrzovani souc¢asného produktu na soucasném trhu.
Pouziva se v pfipadé€, ze produkt a trh maji potencial rist a zvysit tak prodej. Vastikova (2014,
s. 52) dodava, Ze podpora spotieby soucasného produktu miize byt podpofena vérnostnimi
programy, abonentnimi vstupenkami atd. Strategie pronikéni na trh je charakteristicka
umist'ovanim stavajiciho produktu na nové trhy (Srpova et al., 2011, s. 179). Vastikova (2014,
s.52) ktomu piSe, Ze v piipadé této strategie jsou stavajici sluzby poskytovany v novych
geografickych oblastech. Srpova et al. (2011, s. 179) tvrdi, Ze prunik na novy trh mtze byt
uskutecnén cilenim na novy segment (napi. ¢okoldadova tycinka Kinder Bueno zaméfi
marketing 1 na dospé€l€) nebo na jiny trh (napft. poskytovatel propojovaciho uzlu by vstoupil na
trh automobilového primyslu). Strategie prodeje nového produktu na novém trhu nese nazev
strategie diverzifikace. Dle Srpové et al. (2011, s. 179) je tato strategic naroc¢na z hlediska
investovanych finan¢nich prostfedkti (vyzkum a vyvoj, marketing) a je velmi rizikova.
Vastikova (2014, s. 52) naopak tvrdi, Ze diky mensi zavislosti podniku na jednom produktu
a trhu, sniZuje strategie diverzifikace riziko v dlouhodobém horizontu. Jako piiklad této
strategie uvadi vystavu obrazll v prostorach Slezské univerzity v Karviné. Posledni strategii
Ansoffovy matice je strategie rozvoje produktu, kdy je vyvinut novy produkt pro stavajici trhy.
Stejny zdroj uvadi ptiklad z oboru vzdélavani, kdy stiedni ¢i vysoké Skoly zavadéji nové ucebni
obory.

Druhym zptisobem pieklenuti trzni mezery jsou strategie dle Kotlera a Armstronga (2001 in
Jakubikova, 2013, s. 119). Strategie pfilezitosti intenzivniho riistu zjistuje a vyuziva potencial
soucasného obchodniho portfolia. Strategie pfilezitosti integrovaného rdstu pracuje
S integra¢nimi vztahy souvisejicimi s béznymi podnikatelskymi aktivitami. Podstatou strategie
prilezitosti diverzifika¢niho rlstu je zavedeni novych atraktivnich podnikatelskych aktivit,
které k t¢ém doposud vykonavanym nemaji zadny vztah.
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Dle Fotra (2012, s. 304) je cilem gap analyzy identifikovat mezery a vytvofit plan jejich
odstranéni. Tentyz autor (2017, s.282) hovoii o tzv. strategickych odchylkach, které
piedstavuji rozdil mezi stanovenymi cili a vyvojem varianty v daném scénaii. Vyuziti gap
analyzy je vhodné v ptipadé, ze situace vyzaduje strategické jednani a variantu strategického
planu Ize jesté upravovat.

Jak uvadi Jakubikova (2013, s. 187), pro vybér vhodné varianty je nutné provést zhodnoceni
variant strategie. Zhodnoceni se provadi jak pied implementaci strategie, tak po jejim
vykonani. Dle autorky jsou strategie hodnoceny z hlediska efektivnosti (zda lze s danou
strategii dosahnout vytyCenych cilt), spolehlivosti (zda Ize dosahnout s danou strategii
vytyCenych cilii 1 za neptiznivého vyvoje okolniho prostiedi), prospésnosti (s ohledem na cile,
riziko, zamér vedeni, vyvazenost portfolia, investice atd.), proveditelnosti (zda existuji néjaké
problémy) a finan¢niho pfinosu (cash flow, zisk atd.) Zuzak (2012, s. 109) popisuje kritéria
detailnéji. Kromé proveditelnosti, kterou definuje odlisné (viz dale), uvadi dalsi kritéria pro
vybér vhodné varianty strategie, a to pfipustnost, vhodnost a piijatelnost. Dle autora by kone¢na
varianta strategie méla byt vybrana vylucovaci metodou a na zaklad¢ zminénych kritérii, ktera
by méla byt aplikované v nasledujicim potadi:

1) piipustnost

Zuzak (2012, s. 109) tvrdi, ze v ramci kritéria pfipustnosti jsou vyluCovany varianty, které
nejsou v souladu s hodnotami organizace. MiiZe jit napf. o negativni vliv organizace na zZivotni
prostredi.

2) proveditelnost

Dle Zuzaka (2012, s. 109) se kritérium proveditelnosti tyka zejména dostupnosti zdroju, a to
jak v soucasnosti, tak i vbudoucnu. Jde o finan¢ni zdroje (mnozstvi kapitalu, moznosti
finan¢niho trhu atd.), lidské zdroje (mnozstvi a kvalita pracovniktl, ktefi zajisti hladky prub&h
vyroby) a ostatni zdroje (napf. dostatek vstupnich surovin, infrastruktura atd.). Srpova et al.
(2011, s. 185) zduraziuje dulezitost faktoru Casu, tj. vybér vhodné doby pro implementaci
zvolené strategie. Dale uvadi tii analyzy s jejichZ pomoci lze proveditelnost strategie hodnotit.
Jde o analyzu toku kapitalu, analyzu bodu zvratu a analyzu vyuziti zdroju.

3) Vhodnost

Vhodnost hodnoti, zda strategie neodporuje stanovené vizi a misi (interni analyza) a zda je
v souladu s vysledky externi analyzy (Zuzak, 2012, s. 109). Toto kritérium zminuje také Srpova
et al. (2011, s. 185), ktera tvrdi, ze strategie je vhodna, pokud odstraniuje slabé stranky
organizace, eliminuje hrozby a naopak vyuziva svych silnych stranek a ptilezitosti. Uvadi tfi
aspekty, ze kterych je vhodnost hodnocena: racionalita (soulad mezi strategii, situaci na trhu,
zdroji a kompetencemi organizace), firemni kultura (dopad strategie na ni) a vykonnost
organizace (Ize hodnotit ukazateli rentability).

4) piijatelnost

Stejny zdroj popisuje kritérium pftijatelnosti jako existenci harmonie mezi strategii a zajmy
riznych skupin, jako jsou zaméstnanci, akcionaii, zakaznici, manazefi atd. Zuzak (2012, s. 110)
dopliiuje, ze naplnéni tohoto kritéria je znacné slozité, protoze zajmy subjekti se casto
rozchazeji. Srpova et al. (2011, s. 185) pokracuje, Ze toto kritérium je hodnoceno na zakladé
analyzy navratnosti (zahrnuje analyzy ziskovosti, analyzy ndkladi a uzZitku a analyzy tvorby
hodnoty pro akcionéfe), analyzy rizika (zahrnuje analyzu finan¢nich ukazatelli, analyzu
citlivost, simula¢ni modely atd.) a analyzy ocekavani zdjmovych skupin. U analyzy zdjmovych
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skupin se rozliSuji subjekty dle jejich zajmu a moci ovlivnit strategii: a) nemaji zajem
anemohou ovlivnit (vefejnost); b) maji zajem, ale nemohou ovlivnit (potencionalni konkurenti,
drobni akcionafi); ¢) nemaji zajem, ale mohou ovlivnit (dodavatelé); d) maji zajem a mohou
ovlivnit (vlastnici, zdkaznici, velci konkurenti).

Pro vybér varianty strategie, jak zminuje Zuzak (2012, s. 111), jsou vyuzivany rizné metody,
které 1ze rozdélit do tfi skupin: jednoduché metody urceni hodnoty varianty, metody zalozené
na parovém srovnani variant (napt. Saatyho metoda) a kompenzacni metoda. Aby dana varianta
mohla byt podrobena metoddm vybéru, je nutné aby spliiovala vyse uvedena hodnotici kritéria
V co nejvetsi mife. Jednou z nejjednodusich metod, kterd se fadi do prvni zminéné skupiny je
metoda prostého stanoveni potadi. Jejimi zédkladnimi fdzemi jsou: 1) uréeni moznych feSeni
problému; 2) urCeni kritérii, na jejichz zékladé budou varianty hodnoceny (napi. zisk,
spokojenost zakazniki); 3) ptidéleni bodii jednotlivych variantdm, dle naplnéni vytyCenych
kritérii; 4) ureni potadi dle ziskanych bodu. Fotr a Souc¢ek (2015, s. 142) blize popisuji metodu
parového srovnani variant a Saatyho metodu, které komparuji dvojice kritérii v matici. Sloupce
a fadky matice zachycuji kritéria ve stejném potadi. V piipad¢ parové metody srovnavani
variant je urceno vyznamg;jsi kritérium ze dvou (v fadku ¢i sloupci). Nenormované vahy jsou
potom stanoveny poctem preferenci jednotlivych kritérii. Saatyho metoda je analogii metody
parového srovnani, ale navic urcuje, kolikrat je jedno kritérium vyznamnéjsi nez druhé. K tomu
je zpravidla pouzito hodnoceni v podobé bodi 1-9). Zuzak (2012, s. 111) dodava, Ze cilem
kompenzacni metody je postupné vylouceni nevhodnych variant na zaklad¢ integracniho
procesu.

Srpova et al. (2011, s. 177) k tomu piSe, Ze na vybéru vhodné varianty strategie je zaloZena
uspésnost organizace. Dle autorky by vybrana strategie méla byt jedine¢nd, zaloZend na silnych
strankach organizace a méla by podporovat konkuren¢ni vyhodu organizace. Dale by strategie
m¢éla jit naproti novym piilezitostem, a naopak reagovat na mozné hrozby. Pokud jde o slabé
stranky organizace, ty by spravné zvolena strategie méla eliminovat.

Tvorba strategického planu je komplex velkého mnoZstvi vzdjemné provéazanych ukoni.
V ptipad€ neziskovych organizaci je nutné pocitat s ur€itymi specifiky, které u komerénich
spole¢nosti neni nutné brat v potaz (napf. praveé ziskovost). Existuje nespocet modeli, které se
zabyvaji tvorbou strategie. Ve své podstaté ale vSechny zahrnuji kroky jako formulace,
implementace a hodnoceni strategie. Vysledkem prvniho kroku je strategicky plan. Strategické
plany lIze clenit dle rGznych hledisek v zavislosti na ucelu planu, planovacim Casovém
horizontu, organiza¢ni urovni atd. Zakladem tvorby strategického plénu je analyza
podnikatelského prostiedi, které se sklada z analyzy interniho prostfedi a z analyzy externiho
prostiedi. Néasledujicim krokem po analyze podnikatelského prostiedi je definovani ptileZitosti
a hrozeb, které jsou hodnoceny. Pfikladem hodnoticiho néstroje je matice EFE. V dal§im kroku
jsou vytvafeny scénafe variant strategie, kterym je pfidélena pravdépodobnost (objektivni nebo
subjektivni) uskutecnéni dané¢ho scénadife. Gap analyzou je zjiSténa externi a interni
konzistentnost spolu s vidinou stakeholdert. P¥ipadné mezery jsou pieklenuty strategiemi dle
Ansoffa a dalS§imi. Dale jsou varianty strategie zhodnoceny dle kritérii, mezi ktera patii
pfipustnost, proveditelnost, vhodnost a jiné. Na zéklad¢ jednoduchych metod, metod parového
srovnani ¢i kompenzacni metody a potom vybrana nejvhodnéjsi varianta strategie, ktera bude
naplni strategického planu.
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4 Prakticka ¢ast

Prakticka Cast se zabyva strategickym planem neziskové organizace NIX.CZ, ktery nejprve
seznamuje se samotnou organizaci NIX.CZ. Dale je proveden rozbor externiho prostredi, ktery
se sklada z rozboru PESTEL modelu a Porterova modelu péti konkurenénich sil. V ramci
PESTEL modelu jsou identifikovany politické, ekonomické, sociokulturni, technologické,
ekologické a legislativni faktory. Porteriv model rozebird nasledujicich pét sil: ohrozeni se
strany nov¢ vstupujicich, vyjednéavaci vliv dodavateld, vyjednavaci vliv odbératelli, ohrozeni
ze strany substitutl a rivalitu mezi stavajicimi konkurenty. Z obou modelt vychazi ptilezitosti
a hrozby, které jsou testovany z hlediska vlivu na kvalitu poskytovanych sluzeb organizace,
jako hlavniho cile organizace. Vybrané aspekty s pomérné¢ vysokym vlivem (tii a vice bodi)
jsou dale pouzity pro tvorbu optimistickych, realistickych a pesimistickych scénatti. Z nich je
vyhodnocen nejpravdépodobnéjsi scénar na zakladé¢ vazeného primeéru, kdy vahy jsou
ptidéleny metodou analogie k bodovému ohodnoceni vlivu na kvalitu poskytovanych sluzeb.

4.1 Strategicky plan neziskové organizace NIX.CZ

Neziskova organizace NIX.CZ provozuje internetovy propojovaci uzel, ktery zajistuje
neutrdlni vyménu dat mezi jednotlivymi poskytovateli pfipojeni a poskytovateli obsahu
(internetovymi sitémi) (NIX.CZ 2019e). Internetové propojovaci uzly, jako infrastrukturni
body v architektute celosvétové sité, odrazi telekomunikaéni vyspélost, iroven konkuren¢niho
prostfedi a fragmentaci daného trhu. Ty jsou vymezeny kontextem mnoha faktort, které formuyji
toto odvétvi s ohledem na historicky kontext, etapy ekonomickych cykli, které odrazi irovné
investic V jednotlivych etapach, zvolena technicka feSeni, nebo uroven regulace
telekomunika¢niho sektoru v daném regionu nebo zemi. V piipadé Evropy jsou také dulezitymi
faktory regionalni jazykova fragmentace, uroven znalosti cizich jazykii a mnozstvi dostupného
lokalniho internetového obsahu dostupného v lokalnim jazyce. V ptipad¢ ceského trhu lze fici,
ze telekomunikacni sektor byl utvafen jeho pocateéni monopolizaci, kterd v okamziku
liberalizace nalezla prinik s dostupnou technologii, ktera umoznila poskytovat pfipojeni
koncovym uzivatelim mnoha subjektim. Vysoka tiroven fragmentace vsak vyustila v logickou
postupnou konsolidaci a prochazi jednotlivymi vinami akvizic.

4.1.1Neziskova organizace NIX.CZ

Dle vyro¢ni zpravy organizace (NIX.CZ, 2017, s. 4), je NIX.CZ zajmové sdruzeni pravnickych
osob zalozené osmi spole¢nostmi v roce 1996. Na strankach organizace (NIX.CZ, 2019d) se
piSe, Ze t¢elem organizace je tzv. peering, tj. vzajemné propojeni datovych siti poskytovatelti
internetovych sluzeb. NIX.CZ je v souc¢asné dobé nejvétsim neutralnim propojovacim uzlem
(tzv. IXP, tj. internet exchange point) v Ceské republice a spolupracuje s dal§imi organizacemi
na rozvoji internetu.

Hlavnim pfedmétem cinnosti, jak uvadi stanovy organizace (NIX.CZ, 2015a), je ,, ochrana
spolecnych zajmii clenii sdruzeni, provoz uzlii Neutral Internet Exchange, poskytovini

-----

s provozem internetu. Webové stranky organizace (NIX.CZ, 2019d) také uvadeji, ze
k technologiim sdruzeni se lze ptipojit v Sedmi lokalitach v ramci Ceské republiky (N1X.CZ)
a ve tfech na Slovensku (NIX.SK).

Datova centra v Ceské republice (Praze) (NIX.CZ, 2019d):
NIX 1 - CRA DC Tower
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NIX 2 — T-Mobile THP
NIX 3 — T-Mobile KCP
NIX 4 — CE Colo
NIX5—TTC Teleport DC1
NIX 6 —TTC Teleport DC2
NIX 7 — DC Nagano CETIN

Datova centra na Slovensku (N1X.CZ, 2019d):
NIX.SK1 - SITEL POP2

NIX.SK2 - SITEL POP1
NIX.SK3 - VNET

V téchto lokalitach dochazi k fyzické realizaci propojeni, diky sitovym technologiim
umisténym v téchto lokalitach. Dle webu organizace (NIX.CZ, 2019f) doslo v ¢ervnu 2019
k propojeni obou uzli NIX.CZ a NIX.SK, coz znamena pfistup ze Slovenské republiky do
VLAN v Ceské republice. To umozni sitim v Ceské republice peerovat se slovenskymi
subjekty, a naopak Slovenskym s Ceskymi spolenostmi. Propojeni uzlii je tedy oboustranné
vyhodné.

Jak je uvefejnéno na webovych strankach organizace (NIX.CZ, 2019d), NIX.CZ sdruzuje jak
eské, tak i zahrani¢ni subjekty. V sou¢asné dob& mé sdruZeni 67 &lend (napi. UPC Ceska
republika, Seznam.cz, Oz nebo Vodafone) a propojuje 181 siti. Clenové organizace se mohou
aktivn¢ angazovat a hlasovat v ramci valnych hromad a ucastnit se informacnich ptrednasek
o aktualnich tématech bezplatné. Zakaznici sdruzeni maji stejné vyhody jako ¢lenové,
S vyjimkou ucasti na valnych hromadach. Pro pfipojeni do uzlu musi dany subjekt spliiovat tfi
podminky (NIX.CZ, 2019i):

- jeho pfedmét podnikani musi souviset s internetem;

- musi byt drzitelem vlastniho ¢isla autonomniho systému, popft. s pisemnym souhlasem
vlastnika vyuzivat cizi;

- dodrzovat provozni fad a cenik sdruzeni.

Jak se pise na webu NIX.CZ (2019b), v ramci organizace funguje od roku 2013 projekt FENIX,
ktery byl spustén jako odpovéd’ na masivni DDoS* utoky v témze roce. Utoky byly sméfovany
predevs§im na eska média, banky, Seznam.cz nebo stranky mobilnich operatord. Diky tomuto
projektu a piijeti jeho provoznich a technickych pravidel by méli ziistat dostupné internetové
sluzby ¢lenskych subjekti tohoto projektu (napi. Cesnet nebo 2 connect) i pokud dojde k utoku.

Jak uvadi organizace ve své vyrocni zpravé (NIX.CZ, 2017, s.4), poslanim NIX.CZ je
poskytovani kvalitnich sluZeb a kontinuita sdruZeni. Vizi organizace je vytvofeni takového
propojovaciho uzlu, ktery je soucasti celosvétové internetové sité a podili se na jejim rozvoji.
Hodnotou, kterou sdruzeni vyznava je neutralita a nezavislost v telekomunika¢nim odvétvi.

1 DDoS (distributed denial of service) utok = omezeni dostupnosti sluzby (Duraginska a Basta 2015).
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Stejny zdroj uvadi, Ze mezi strategické cile organizace patii kontinualni poskytovani vymény
dat mezi jeho ¢leny pomoci hardwarového nastroje a poskytovani profesionalnich sluzeb pfi
zachovani neutrality a rovnosti podminek v§em ¢lenim. Organizace dale poskytuje aktualni
informace v tomto oboru, spolupracuje s klicovymi organizacemi a haji zajmy svych ¢lent.
Sdruzeni poifada mimo jiné odborné konference, napt. Peering days.

4.1.2Rozbor externiho prostiedi

Dynamické internetové odvétvi prochazi neustadlymi zménami, které v poslednich nékolika
letech méni celkovy internetovy ekosystém, a to zvysSujicim se poctem piipojenych uzivatelt
k siti nebo posunem od puvodni mySlenky decentralizované sit¢ ke zdrojim centralné
provozovanym velkymi nadnirodnimi spolecnostmi. To se promitd do rozdilnych pomért
datovych tok mezi poskytovateli obsahu a poskytovateli pfipojeni, tim vyvolanou zménu
poméru vyjednavacich sil jednotlivych zainteresovanych stran, ruku vruce stim jde
technologicky vyvoj a zména uzivatelskych navyka jednotlivych uzivatelli internetu.

Pro rozbor externiho prostiedi je pouzit PESTEL model a Porteriv model péti konkurencnich
sil.

1) PESTEL model

V ramci PESTEL modelu je rozebrano makroprostiedi, které zahrnuje politické, ekonomické,
sociokulturni, technologické, ekologické a legislativni faktory. Témto faktorim byly vybrany
konkrétni aspekty, které je ovliviiuji. Ty jsou nasledné hodnoceny jednim az péti body. Jeden
bod znaci neptiznivy vyvoj daného faktoru pro organizaci, pét bodii naopak ptiznivy vyvoj. Na
zaklad¢ rozboru oblastnich faktort jsou identifikovany piilezitosti a hrozby pro organizaci
NIX.CZ.

Politické faktory

Podnikani v oblasti telekomunikaci velmi zavisi na typu politického systému. Protoze v Ceské
republice existuje demokracie, neni zde omezen pfistup k informacim, odvétvi neni vyrazné
regulovano ani omezeno cenzurou, jako je tomu naptiklad v zemich s komunistickym rezimem.
Politicky systém v CR je tedy pro odvétvi telekomunikace pfinosny.

Dal§im politickym aspektem je ¢lenstvi v Evropské unii, do které Ceska republika vstoupila
v roce 2004 (Euroskop, 2019a). Dle webu Euroskop (2019b) Evropska unie vydava tzv.
nomenklaturni prameny sekundarniho prava. Nékteré z nich jsou pro ¢lenské staty zavazné.
Mezi né patfi nafizeni, smérnice a rozhodnuti. Pokud by EU pfijala legislativu negativné
ovliviwyjici odvétvi telekomunikace, mélo by to negativni dopad na NIX.CZ (viz legislativni
faktory). Na druhou stranu ¢lenstvi v EU umozZiuje ¢erpani dotaci. Samotny NIX.CZ ¢erpa od
roku 2017 do konce letosniho roku (2019) dotaci na projekt ,,CZ — Strengthening cyber —
security capacities in the Czech Republic” ve vysi 3 129 tis. K¢ (NIX.CZ, 2018, s. 36).

Dle webovych stranek Dotace EU (2019) bylo v oblasti informac¢nich a telekomunikacnich
technologii v programovém obdobi 2007-2013 podpoteno vice nez 5 600 projektid. Spousta
spole¢nosti jako naptiklad O (Litea Solution, 2019), vyuziva dotaci také jako marketingového
nastroje. Snazi se tim utvrdit potencionalni zakazniky v kvalité jejich sluZzeb a spolehlivosti.
V tomto sméruje je &lenstvi CR v EU piiznivé.
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Mezi dilezité politické faktory je fazena i danova politika. Pro obor elektronickych komunikaci
znamenalo nestabilitu dafiovych piedpisti Natizeni vlady CR ze dne 31. srpna 2019 &. 296/2016
Sbh. (2016), kterym se zavadél od 1. fijna 2016 rezim pifenesené daniové povinnosti na poskytnuti
sluzeb elektronickych komunikaci upraveny metodickym pokynem GFR (2016) (Generalni
finan¢ni feditelstvi) ze dne 29. zafi 2016. Rychlost zmény, kterou tento piedpis piinesl, jeho
nejasné urceni, na které subjekty se ma toto nafizeni vztahovat se mohlo negativné projevit na
plnéni pravniho ramce. Implementace zmény a danové nastaveni také znamena aktualizaci
informacnich systémii odpovédnych za fakturaci sluzeb. Nemoznost fakturace se v daném
okamziku mohla negativné projevit v cash-flow organizace.

Politické prostiedi je v Ceské republice spise piiznivé pro telekomunikaéni odvétvi (piihodny
politicky systém, dotace z EU, ale na druhou stranu mohou pfijit nafizeni od EU nebo muze
dojit k negativnim daflovym zménam), proto je hodnoceno ctyimi body (75 % vybranych
aspektl se vyviji ve prospéch organizace).

Ekonomické faktory

Ekonomické faktory jsou klicové pro telekomunikacni odvétvi. V obdobi ekonomického ristu
subjekty zvysuji objem investic do rozvoje technologii, coz vede k rlstu internetového provozu
a naopak. V roce 2017 ekonomika dosahovala pomé&mé vysokych vykont. Dle tudaji Ceské
narodni banky (2019b), bylo tempo ristu HDP v roce 2017 na urovni 4,5 %. Nasledujici rok
tempo ristu HDP znaéné zpomalilo na 2,9 %. Mirn¢jsi zpomaleni ekonomiky se o¢ekava také
v roce 2019 (na 2,5 %). V roce 2020 by ale mé¢lo opét dojit k zrychleni tempa ristu HDP na
2,8 %. Tento vyvoj je pro odvétvi telekomunikaci pozitivni.

Uroveii nezaméstnanosti ovlivituje vyuziti internetu. Z dat Ceského statistického ufadu
(2018c) vyplyva , ze ¢im vyssi podil nezaméstnanych osob, tim roste spotieba dat. Diivodem je
relativné vEtsi mnozstvi volného Casu, ktery lidé travi na internetu. Mimo jiné ho také vyuzivaji
k hledani nového zaméstnani. Naopak je tomu pfi nizké urovni nezaméstnanosti. Lidé travi na
internetu relativné mensi mnozstvi ¢asu. Na druhou stranu vétsi podil z nich je ochotno si
pfiplatit za prémiové sluzby (napf. pro sledovani online serial ¢i rychlé stahovani filmi).
V soucasné dobég, jak vyplyva ze statistik Ceské narodni banky (2019b), nezaméstnanost
dosahuje nejnizsich Cisel v historii. V roce 2018 ¢inila primérna ro¢ni nezaméstnanost 2,3 %.
V nasledujicich letech se ocekava jeji dalsi pokles (2,0 % v roce 2019 a 1,9 % v roce 2020).
Lze tedy ocekavat vyssi spottebu drazSich internetovych sluzeb, ale naopak pokles objemu
spotiebovanych dat. Vyss§i spotieba drazSich internetovych sluZzeb je pravdépodobna také
vlivem rostoucich realnych mezd obyvatel (Cesky statisticky ufad, 2019b). Lidé s vy3simi
piijmy si tak mohou dovolit utratit vétsi obnos penéz za internetové sluzby. Vyvoj
nezaméstnanosti je pro NIX.CZ pfiznivy.

Protoze NIX.CZ putisobi i v zahrani¢i (Slovensko) (NIX.CZ 2019e) a jeho dodavatel technologii
je taktéz ze zahrani¢i (USA) (NIX.CZ, 2017, s. 25), je prosperita organizace ovlivnéna vyvojem
euro a americky dolar. Dle udajt Ceské narodni banky (2019b) v roce 2018 ménovy kurz eura
dosahoval v priiméru 25,6 CZK/EUR. Dle prognézy CNB by v nasledujicich dvou letech mélo
doji k jeho znehodnoceni. V roce 2019 na 25,3 CZK/EUR a v roce 2020 na 24,7 CZK/EUR.
Pokud jde o americky dolar, ten v roce 2018 stal v praiméru 21,7 CZK/USD. V roce 2019 se
ocekava jeho posileni na 22,2 CZK/USD a v roce 2020 opét jeho oslabeni na 21,0 CZK/USD.
Vyvoj obou mén v nasledujicich letech je pro NIX.CZ ptiznivy.

Vyvoj vSech vybranych ekonomickych faktort se o¢ekava byt pozitivni, proto jsou hodnoceny
péti body.
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Sociokulturni faktory

Sociokulturni faktory se v telekomunika¢nim odvétvi vyrazné projevuji. To je ddno zejména
postoji mladistvych, ale i lidi ve stfednim véku k novym technologiim. Bez jejich zajmu o tyto
produkty by jen téZko dochazelo k takovému rozmachu v tomto oboru. Dle Sdruzeni pro
internetovy rozvoj (2019) v roce 2018 vyuzivalo internet 83 % populace nad 10 let (tj. 7,9 mil.
0s0Db), coz je narust o 5 % oproti roku 2017. Lze pozorovat rostouci tendence internetové
populace. Existuje zde potencial rostouciho objemu spotiebovanych dat, a to je pro organizaci
pozitivni. Ze stejného zdroje bylo zjisténo, ze 49 % Cechil vyuZiva internet pro $kolni
a pracovni aktivity. Dle vyzkumu CSU (20184, s. 142) vyuzivali studenti starsi 16 let mezi lety
2015 a 2017 internet ke studiu vyukovych materiald z 38,7 %, z téméf 31 % konline
komunikaci s lektory ¢i studenty a z necelych 7 % k G¢asti na online kurzech. Studenti jsou
pomémé poletna skupina obyvatel. Dle Ceského statistického afadu (2017b) v roce 2017
studovalo vysokou skolu téméf 300 tis. studentt. Sdruzeni pro internetovy rozvoj (2019)
pokraduje, Ze mezi nejéastéji navitévované kategorie webovych stranek v Ceské republice patii
HP rozcestniky, databaze a katalogy, zpravodajstvi a e-commerce (prodej).

Pozitivn€ pro organizaci se vyviji spotieba dat prostiednictvim sledovani videi, kterd nartsta.
Z vyzkumu organizace Greenpeace (2017, s. 7) bylo zjisténo, Ze nejvétsim tahounem dat jsou
pravé videosluzby. V roce 2015 videosluzby tvorily 63 % celosvétového internetového
provozu. Do roku 2020 se oc¢ekava jejich nariist na 80 %. Velky podil videi na datovém toku
potvrzuje také sama organizace na webu root.cz (2019b).

Dalsi aktivitou, pfi které je spotfebovdvano znacné mnozstvi dat je vyhleddvani informaci
o cestovani (atraktivity v destinaci, dopravni spojeni, vyhledavani ubytovani atd.). Dle Ceského
statistického Gfadu (2018a, s. 142) vyuzivalo internet k tomuto ucelu mezi lety 2015 a 2017
témer 60 % studentl starsi 16 let. A protoze V Case pocty ucastnikli na cestovnim ruchu az na
mensi vykyvy (napt. rok 2015) neustale rostou (Cesky statisticky ufad, 2019a), znamen4 to pro
organizaci pfiznivy vyvoj.

Pokud jde o hodnoty, jak je uvedeno na webu root.cz (2019b), hokej jako velmi oblibeny sport
Cechi ptispiva k provozu internetovych dat. Béhem mistrovstvi svéta v hokeji razantné stoupa
sledovanost sportovnich programt a jinych kanald, které sledovani zapast zprostfedkovavaji.
Pro Ceskou populaci jsou tyto udalosti velmi vyznamné.

Co se tyce demografického vyvoje obyvatelstva z hlediska véku, dochazi ke starnuti populace.
Jak uvadi Cesky statisticky ufad (2017a) na svych webovych strankach, ackoliv pocet
narozenych déti pfibyva, dochazi ke starnuti obyvatelstva. Pfi¢inou je relativné vyssi narust
poctu seniort (1idé nad 65 let) v porovnani s noveé narozenymi détmi. V roce 2016 vzrostl pocet
seniortl z 56,5 tisic na téméf 2 miliony. Podil seniorli na celkové Ceské populaci tedy €inil
v tomto roce necelych 19 %. Piesto nejvétsi cast populace je v soucasné dobé ve véku 44 let
(cca 2 %) (Cesky statisticky Gfad, 2019¢). Starnuti populace by mohlo znamenat niZi spotiebu
dat v budoucnosti, coz by bylo nepfiznivé pro organizaci.

Sociokulturni faktory jsou hodnoceny ¢tyfmi body. Vyjma starnuti populace vyvoj
sociokulturnich faktord nahrava rozvoji telekomunika¢niho odvétvi (tj. 75 % vybranych
aspektli se vyviji pozitivn€ pro organizaci).

Technologické faktory

V odvétvi telekomunikace je rozvoj technologii velmi rychly (Plavsi¢, 2018). Aby organizace
udrzela krok se zménami v technologiich, méla by se G€astnit oborovych konferenci, kde ziska
aktualni informace. Uzel, ktery by nebyl schopen rychle a efektivné implementovat nejnovejsi
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dostupné technologie a standardy do své sité by nasledné nebyl schopen nabizet sluzby, které
trh pozaduje. Podcenéni technologického vyvoje by mohlo znamenat ztratu konkurencni
vyhody a kredibility. Dle vyro¢ni zpravy organizace (NIX.CZ, 2017, s. 4 a 25) je NIX.CZ
¢lenem organizaci jako je Euro-1X (kde je ¢lenem piedstavenstva (NIX.CZ 2014, s. 8)) nebo
RIPE NCC. Dale kooperuje se svétovymi IXP a Gicastni se zahrani¢nich konferenci (NANOG,
Global Peering Forum atd.), kde jsou prezentovany nejaktualnéjsi informace. Novinky v oblasti
technologii organizaci zajistuje také dodavatel technologii, spolecnost Cisco Systems

(NIX.CZ, 2014, s. 7).

Jak uvadi Plavsi¢ (2018), investice do technologii jsou zna¢né nakladné a je potieba je dobie
naplanovat. Kvili rostouci hrozbé kybernetickych utokt, jsou financni prostiedky nejcastéji
investovany do zabezpeceni sité. Je tedy mozné, ze organizace bude nucena investovat vysoké
castky do zabezpecenti sit¢.

Technologické faktory zvysuji nédklady organizace, vyzaduji velkou pozornost kvili rychlému
rozvoji technologii a svym zpuisobem zté€zuji podnikani z hlediska nutnosti jejich neustalého
updatu. Proto jsou hodnoceny jednim bodem (z4dny z vybranych aspektl se nevyviji pozitivné
pro NIX.CZ).

Ekologické faktory

Jak bylo zminéno, objevuje se trend snahy zlepsit zivotni prostiedi, s ¢imZ souvisi 1 odvétvi
telekomunikace. Jak bylo uvefejnéno ve vyzkumu Greenpeace (2017, s.5), IT sektor
datovych center a dalsi infastruktury pottebné k jeho fungovani (napt. chlazeni zatizeni).
Spotieba IT sektoru se odhaduje okolo 7 % svétové spotieby energie. Nékteii velei hraci na

spole¢nost Google vyuziva 56 % energie z obnovitelnych zdroju (Greenpeace, 2017, s. 8).

Na druhou stranu IT sektor také Setii Zivotni prostiedi. Dle Ceského statistického tradu (2018a)
internet zac¢ind byt ¢im dal vice uplathovan v oborech jako je vefejnd sprava, Skolstvi €i
zdravotnictvi. Ve vefejné spravé jsou to napiiklad datové schranky, elektronicka danova
pfiznani, elektronick4 podani pro Ceskou spravu socidlniho zabezpeéeni atd. Ve $kolstvi jsou
to studijni materialy, vyhledavani informaci na internetu atd. a ve zdravotnictvi jde o online
sluzby na webovych strankach lékati/zdravotnickych zafizeni (objednani), elektronicka
zdravotnicka dokumentace (e-recepty) atp. Tim naopak dochazi k omezovani emisi CO;
spojené s té¢Zbou, dopravou a vyrobou napt. papiru.

Ekologické faktory taktéz vyviji tlak na organizaci. Ackoliv internet, potazmo propojovaci uzly
Setii ZP, zaroven je jejich provoz vysoce energeticky naroény, coz naopak $kodi Zivotnimu
prostfedi. Proto jsou ekologické faktory hodnoceny dvéma body (25 % aspekti se vyviji
pozitivng).

Legislativni faktory

Tykajici se legislativy, je nutné, aby organizace neustale monitorovala jeji vyvoj a do jisté miry
se snazila ji ovlivnit ve svij prospéch napt. prostfednictvim lobbingu nebo clenstvi v jinych
organizacich zastavajici jeji z4ymy. Jak jiz bylo feCeno, legislativni faktory se prolinaji
s politickymi faktory. NIX.CZ je ¢lenem organizace Euro-I1X, cozZ ji umoZiluje vyuzivat této
platformy spole¢né s ostatnimi ¢leny této organizace utvaret evropskou legislativu, ktera se
propojovacich uzli pfimo dotykd. Na druhou stranu tyto prostfedky nemusi byt vzdy
stoprocentni, a i pfes snahy organizace muze dojit k pfijeti regulaci, které by byly pro NIX.CZ
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nepiiznivé. Ptijeti regulaci, jak je uvedeno na webu Root.cz (2013), hrozilo naptiklad v roce
2013, kdy dochézelo k ¢astym utokiim zejména z Ruska. Je dulezité, aby organizace na
podobné situace okamzité reagovala, tak jako v roce 2013, kdy spustila bezpec¢nostni projekt
FENIX.

Regulace nemusi piijit pouze ze strany vlady, ale mohou byt nafizeny jinymi institucemi.
Naptiklad na po&atku roku 2019 Ministerstvo financi Ceské republiky podle § 84 odst. 4 zakona
¢. 186/2016 Sb. (2019) nafidilo blokovat nékteré stranky hazardnich internetovych her. Takova
nafizeni organizace neni schopna ovlivnit.

Vyvoj legislativnich faktorti je spiSe pozitivni pro NIX.CZ, protoze je miize castecné
ovlivitovat. Proto jsou legislativni faktory hodnoceny ¢ctyimi body (75 % aspekti se vyviji ve
prospéch organizace).

Tabulka 1 shrnuje faktory vné&jsiho prostiedi dle PESTEL modelu. Jeden bod reprezentuje

cvwr

bodli naopak nejvyssi hodnoceni, tedy 100 % vybranych aspektii se vyviji pozitivné pro
organizaci.

Tabulka 1 Hodnoceni faktort vnéjsiho prostiedi dle PESTEL modelu

Faktory Pocet bodu Slovni ohodnoceni Odivodnéni

ptihodny politicky systém,
dotace z EU, potencionalni
nafizeni z EU, zmény v oblasti
dani

Politické 4 spise ptiznivé

optimistickd progndza

Ek . kr 5 1 1 A . ’ o
onomicke priznive makroekonomickych ukazatell

rostouci internetova populace,
zvySujici se pocet oblasti vyuziti
internetu, rostouci sledovanost
videi, starnuti obyvatelstva

Sociokulturni 4 spiSe ptiznivé

rychly rozvoj technologii,

Technologické 1 nepiiznivé ; . )
g p nakladné investice

vysoka energetickd narocnost

Ekologické 2 spiSe nepriznivé . v
g P P provozu, Setteni ZP

schopnost ovlivnit legislativu

Legislativni 4 spise priznivé PRV
& pisep Z velké casti

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak zobrazuje tabulka 1, nejkladngji hodnoceny jsou ekonomické faktory, kterym bylo
pridéleno pét bodl (tzn. 100 % vybranych aspekti se vyviji pozitivn¢). Progndza
makroekonomickych ukazatelii Ceské narodni banky (tempa réistu HDP, miry nezamé&stnanosti,
vyvoje eurového a dolarového kurzu) je optimisticka.

Do kategorie hodnoceni ,spiSe piiznivé“ (Ctyfi body) spadaji politické, sociokulturni
a legislativni faktory. Politické faktory se vyviji pozitivné z 75 % (ptihodny politicky systém —
demokracie, moZnost ¢erpani dotaci z EU). Dalsi ne pfili$ pfiznivé aspekty jsou mozna natizeni
od EU, které je nutné implementovat do legislativy a mozné zmény danovych podminek.
Ctyimi body jsou hodnoceny také sociokulturni faktory. Mezi pozitivné vyvijejici se aspekty
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patii rostouci internetova populace, pfibyvajici oblasti vyuziti internetu (vefejnd sprava,
zdravotnictvi atd.) a rostouci sledovanost videi, které se nejvice podili na spotiebé dat.
Negativnim aspektem je rostouci pocet seniorii v porovnani s nové narozenymi détmi, tedy
starnuti populace a s tim spojeny potenciondlni pokles objemu spottebovanych dat. Poslednimi
faktory ohodnocenymi ¢tyfmi body jsou legislativni faktory. Z 75 % je organizace schopna
legislativu ovlivnit skrz ¢lenstvi v jinych mezindrodnich organizacich, jako napiiklad Euro-IX.

Neptiznivé jsou technologické faktory, kterym byl piidélen jeden bod (tzn. zadny z vybranych
aspektti se nevyviji pozitivné¢ pro NIX.CZ). Divodem je rychly technologicky pokrok, se
kterym je tézké a velmi nakladné drzet krok.

Spise nepfiznivé se vyviji ekologické faktory (dva body), kdy pouze 25 % vybranych aspekti
se vyviji pozitivné. V tomto piipadé jde o Setfeni zivotniho prostiedi v disledku vyuzivani
internetu v riznych oblastech (napt. administrativa). Negativni vliv internetu (potazmo provozu
propojovaciho uzlu) na ZP se projevuje ve vysoké energetické naroénosti jeho provozu.

Tabulka 2 zobrazuje prilezitosti, které¢ pro NIX.CZ vyplyvaji z rozboru vné&jsiho prostiedi dle
PESTEL modelu.

Tabulka 2 Ptilezitosti pro NIX.CZ dle PESTEL modelu

PrilezZitosti

1) Ptiznivy vyvoj ekonomickych ukazatelti pro dalsi expanzi NIX.CZ

2) Zameéfeni na novy segment diky vyuzivani internetu K novym aktivitam

3) Casteény piechod na obnovitelné zdroje energie

4) Schopnost ovlivnit legislativu

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 2 demonstruje ¢tyfi prilezitosti, které vzesly z rozboru vnéjsiho prostiedi dle PESTEL
modelu. Prvni z nich jsou pozitivné se vyvijejici makroekonomické ukazatelé: tempo ristu
HDP, mira nezaméstnanosti a vyvoj ménového kurzu, které by napomohly k dalsi expanzi
organizace do evropskych zemi.

Neustale ptibyva aktivit, k nimz je internet vyuzivan (cestovani, vzdélavani atd.). Pro NIX.CZ
to znamena pfrilezitost ve smyslu zaméfeni se na novy cilovy segment.

Co se tyce ekologie, jevi se zde ptilezitost v podobé ¢astecného prechodu na obnovitelné zdroje
energie. Tim by organizace mohla ziskat nové, ekologicky smyslejici zakazniky. Obnovitelné
zdroje energie by se staly konkurenéni vyhodou. Dalsi vyhodou by bylo snizeni nakladd na
provoz uzlu.

Posledni zminéna pfilezitost se tyka legislativnich, potazmo politickych faktort. Diky Elenstvi
NIX.CZ ve vlivnych zahrani¢nich organizacich (napf. Euro-1X) zde existuje moznost ovlivnit
legislativu ve prospéch organizace.
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V tabulce 3 jsou shrnuty hrozby identifikované z PESTEL modelu.
Tabulka 3 Hrozby pro NIX.CZ dle PESTEL modelu

Hrozby

1) Pokles objemu odebiranych dat v ¢ase v dusledku starnuti populace

2) Neschopnost udrzet krok s novinkami v oblasti technologii
3) Ekologické natlaky

4) Ptijeti regulaci vladnimi institucemi

Zdroj: vlastni zpracovani

Jako prvni hrozbu uvadi tabulka 3 pokles spotieby dat v disledku starnuti populace. Jak jiz bylo
feCeno, ptibyva vice seniord v porovnani s nove narozenymi détmi. Starnuti populace by mohlo
negativné ovlivnit NIX.CZ. Seniofi ve vétSin€ piipadl vyuzivaji internetové sluzby v mensim
m¢éfitku. To by mohlo vyustit ve sniZzeni objemu spotfebovavanych dat.

Dalsi hrozba se tyka technologii, se kterymi je nutné drzet krok a sledovat jejich vyvoj. To je
spojeno s velkymi investicemi. Pokud by organizace neméla dostatek finan¢nich prostifedkt na
udrzeni aktualnich technologii, znamenalo by to pro ni velkou konkuren¢ni nevyhodu.

Ohrozenim NIX.CZ jsou také ekologické natlaky. Vyznamni hraci na trhu jako je Google atp.
zacinaji byt iniciativni a zavadéji obnovitelné zdroje energie. Pokud by vétSina téchto vlivnych
¢lenti pozadovala jejich vyuziti, byla by organizace nucena k jejich vyuziti také pfistoupit, aby
byla rovnocennym konkurentem.

Posledni zminénou hrozbou jsou vladnimi institucemi piijaté regulace, ke kterym by mohly
ptistoupit. Pokud by se opét objevily napt. kybernetické utoky, jako tomu bylo naptiklad v roce
2013, a NIX.CZ by je nedokazal promptné tesit, hrozilo by vydani urcité legislativy pro
zajisténi bezpeénosti internetového prostiedi, ktera by mohla omezit ¢innost organizace.
Regulace mohou pfijit také od jinych subjektd vefejné zpravy, jako napft. od jiz zminéného
Ministerstva financi. Neni ve schopnostech organizace takovato rozhodnuti ovlivnit.

2) Porteruv model péti konkurenénich sil

Jak jiz bylo podrobné¢ vysvétleno v teoretické ¢asti Porteriv model péti konkurencnich sil
zahrnuje nasledujici sily: ohroZeni ze strany nové vstupujicich, vyjednavaci vliv dodavateld,
vyjednavaci vliv odbérateli, ohrozeni ze strany substitutl a rivalitu mezi stavajicimi
konkurenty. Vybrané aspekty jednotlivych sil jsou identifikovany a ohodnoceny na
pétibodovych skalach sémantickych diferenciali. Z hodnoceni potom vyplyvaji pfilezitosti
a hrozby pro organizaci NIX.CZ.

OhroZeni ze strany nové vstupujicich

Ohrozeni ze strany nové¢ vstupujicich se vyskytuje v nékolika podobach. Prvni z nich jsou
prechodové naklady. Jak vyplyva z aktualniho ceniku organizace NIX.CZ (2019a), pti
piechodu od NIX.CZ k jinému propojovacimu uzlu, odbérateli neboli operatorovi, nevznikaji
zadné prechodové naklady. Jedna se o racionalni ekonomické rozhodnuti daného subjektu.
Ptechodové naklady jsou nulové (jeden bod) a nelze je povazovat za bariéru vstupu do odvétvi.

DalSim aspektem je kapitalova naroc¢nost vstupu do odvétvi. Co se tyce pocatecnich nakladu
na vybudovani telekomunikacni sité (propojovaciho operatora), ty jsou relativné nizké
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(v fadech vyssich sta tisicti korun). Dle spole¢nosti Gartner (2019), ktera se zabyva vyzkumem
a poradenstvim v oblasti IT, vydaje na systémy datovych center ¢ini zhruba 5,5 % a vydaje na
podnikovy software téméf 11 % a vydaje na zafizeni vice nez 18 % z celkovych vydaji.

Velmi nékladné je ale zajiSténi bézné¢ho provozu uzlu. Mezi tyto nakladové polozky patii
naklady na prostory, energii a zejména pak na marketing a ziskani kritického mnozstvi
pripojenych siti do dané infrastruktury. Stejny zdroj pokracuje, ze vydaje na IT sluzby dosahuji
témet 27 % a vydaje na komunikacni sluzby vice nez 38 %.

Kapitalové naro¢nosti provozovani propojovaciho uzlu jako aspektu ohrozeni ze strany nove
vstupujicich jsou ptidéleny Ctyii body, tedy pomérné vysoka naro¢nost.

Pokud jde o distribu¢ni kanaly a pfistup k nim, NIX.CZ jak popisuje na svych webovych
strankach (2019c) jde pievazné cestou piimé distribuce. Do distribu¢niho procesu nevstupuje
zadny mezi¢lanek (prostiednik). Organizace jedna piimo s odbérateli (sit€émi), které ziskava
pfevazné na vlastnich nebo jinymi subjekty pofadanych konferencich (NIX.CZ, 2017, s. 4).
NIX.CZ provozuje sedm datovych center v ramci Ceské republiky a tii datova centra na
Slovenku (NI1X.CZ, 2019d) (viz vyjednavaci vliv dodavateltl). NIX.CZ ma v téchto lokalitach
své pristupové body. Na trhu vSak existuje nespocet dalSich datovych center, které¢ jsou
potencidlnim nové vstupujicim k dispozici a neexistuji zadna omezeni k jejich piistupu.

Jak uvadi NIX.CZ na svych strankach (2019c), minoritni ¢ast distribuce organizace je
uskute¢iiovana nepiimo, ptes partnery. Model spoluprace s partnery, tzv. Partnersky program
vznikl za G¢elem ziskani novych zakaznikil. V soucasné dobé je ptes tento program vzdaleného
pfipojeni pfipojeno devét siti.

Z celkového pohledu lze ptistup k distribu¢nim kanalim hodnotit jako velmi snadny (jeden

bod).

V piipadé vladni politiky neexistuji Zadné zvlastni ptedpisy ani povinnost vlastnit licenci pro
provozovani propojovaciho uzlu. Co je ale potteba oproti podnikani v jinych oborech je
registrace na Ceském telekomunikacnim ufadé, kde je poté subjektu udéleno vseobecné
opravnéni k podnikani v elektronickych komunikacich. NIX.CZ je drZitelem této licence od
roku 2006 (Cesky telekomunikaéni Gifad, 2019).

V sou€asné dob& neni podnikdni v oboru telekomunikaci nijak regulovdno. Na zdkladé
Smérnice Evropského parlamentu a Rady EU 2016/1148 (2016) by ale mohlo dojit k omezeni
¢innosti organizace, pokud by propojovaci uzel byl zasadnim poskytovatelem (monopolem).

Jak jiz bylo zminéno v PESTEL modelu, v odvétvi telekomunikace se projevuje silny tlak
bezpe€nostnich sloZzek na moznost kontroly nad Sifenim informaci, ktery by mohl vést
k narodnim, tak i k mezinarodnim regulacim.

Bodové hodnoceni vladni politiky je tedy jedna, Zadné regulace.

Dalsi piekazkou pro nové vstupujici subjekty do odvétvi jsou tspory z rozsahu. NIX.CZ
dosahuje zna¢nych uspor zrozsahu (pét boda) (Root.cz, 2015), a to diky dlouholetému
pusobeni na trhu. Jak je uvedeno na webovych strankach organizace (NIX.CZ, 2019d), béhem
této doby organizace rozsitila pocet datovych center na celkovy pocet deset, rozsifila svou
plsobnost na Slovensko a v dob¢ psani této prace je k uzlu ptipojeno 181 siti. Diky vysokému
poctu ptipojenych siti dochazi také k sitovému efektu. S rostoucim poctem piipojenych siti
roste 1 hodnota sluzby pro konkrétniho odbératele, protoze je pro n€j vyhodnéjsi byt pfipojen
ke stejnému uzlu jako poskytovatel¢ obsahu (napf. Seznam.cz, Google, Facebook atd.).
K NIX.CZ jsou navic pfipojeni kli¢ovy hraéi, jako je O, Vodafone, Ceska radiokomunikace
nebo CD-Telematika (N1X.CZ, 2019b). Sitovy efekt je hodnocen taktéz péti body. V piipadé
NIX.CZ se projevuje silny sitovy efekt.
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Patentové technologie v odvétvi neexistuji (jeden bod). Nepiedstavuji zadné ohrozeni pro
potenciondlni nové vstupujici hrace. Technologie jsou volné dostupné. Napt. NIX.CZ uvadi
veskeré technické informace o technologiich provozovanych uzli na svych webovych
strankach (NIX.CZ, 2019h). Né&které organizace dokonce $ifi know-how do zemi, kde
propojovaci uzly nejsou vitbec zavedené. Vybudovana infrastruktura v co nejvétsim poctu zemi
je totiz pro tyto subjekty taktéz ptinosem. Pfikladem takové organizace je Internet Society, ktera
na svych strankach (2019) mluvi o projektu na pomoc rozvoje internetu pro Ugandu. Sam
NIX.CZ v ramci svych rozvojovych aktivit poméahal se vznikem propojovaciho uzlu v Cerné
Hofte nebo mentoroval pracovniky z africké Rwandy (NIX.CZ, 2017, s. 26).

Vyjednavaci vliv dodavatela

Co se tyce technologické stranky, dodavatele NIX.CZ lze rozd¢lit do dvou skupin. Jak uvadi
web organizace (NIX.CZ, 2019e), prvni z nich jsou dodavatelé optickych vlaken, ktefi jsou
zpravidla také Cleny organizace. V soucasné dobé dosahuje jejich pocet 67 siti. Dodavatelé
optickych vlaken propojuji jednotliva datova centra organizace, kterych je dle webu organizace
(NIX.CZ, 2019d) v soucasné dobé sedm v Ceské republice (potazmo v Praze) a t¥i na
Slovensku. Datova centra jsou technologické prostory pro provozovani serveri nebo
technologickych prvk datovych siti. Vlastniky téchto prostori lze také povazovat za
dodavatele. Mimo pronajem prostoru také zajistuji pfisun elektrické energie. Jak jiz bylo
zminéno, provoz propojovaciho uzlu je energeticky narocny, proto je dodavka elektrické
energie klicovou zalezitosti. Pfistup k témto prostorim neni nijak omezeny. Tyto sluzby mtize
od jediného dodavatele (vlastnika prostortt) Cerpat hned né€kolik subjekti najednou a nemusi se
jednat pouze o provozovatele propojovacich uzld. Prostory mohou slouzit také jako serverovna
nejriiznéjsich typl spole¢nosti. Druhou skupinou dodavatell jsou dodavatelé technologii. Pro
NIX.CZ, jak organizace zvefejnila ve své vyroéni zpravé (NIX.CZ, 2017, s. 24), je v soucasné
dobé& dodavatelem sitovych technologii americké spolecnost Cisco Systems. Jedna se zejména
0 tzv. ethernetové prepinace a smérovace (routery). Cisco Systems také poskytuje neustalou
individualni péci a podporu, vcetné softwarovych aktualizaci k danym zafizenim.

Tykajici se dileZitosti odvétvi telekomunikace pro dodavatele, 1ze konstatovat, ze pro
dodavatele datovych center je velmi nizka (datova centra mize vyuzivat jakakoliv spole¢nost
Z jinych odvétvi). Pro dodavatele optickych vlaken a pro dodavatele technologii je naopak
telekomunikacni odvétvi velmi dilezité, protoZze je to pro né v podstaté jediny odbératel.
V priaméru lze dilezitost odvétvi telekomunikace pro vSechny dodavatele hodnotit ¢tyimi body
(spise dulezité).

Pokud jde 0 pocet dodavateli v odvétvi, jak uvadi web PeeringDB (2019d), existuje zde
pfiblizné 29 dodavateli datovych center. Tim nejvyznamnéjsim v Ceské republice co do poétu
siti je spole¢nost CE Colo (107 siti). Pocet dodavateli optickych vlaken je pomérné vyssi. Lze
fict, ze kazdy vétsi operator ma vlastni optickou infrastrukturu, kterou pronajimé na trhu.
NIX.CZ, jak uvadi ve své vyro¢ni zpravé (NIX.CZ, 2019j), odebira opticka vlakna od nékolika
dodavateli (napt. Sitel, T-mobile, CD-Telematika atd.) a &astecné si je v nékolika poslednich
letech zajistuje sam investicemi do Vvlastni optické infrastruktury, aby si tim zajistil nizsi
vyjednavaci vliv dodavateli (NIX.CZ, 2014, s.5). Dodavatelti technologii je na trhu velmi
malo. Dle reportu organizace Euro-1X (2016, s. 13) jich v roce 2016 bylo pouze 11. Piikladem
je napt. v NIX.CZ pouzivané Cisco Systems a dale Arista nebo Nokia Networks. Celkov¢ l1ze
vliv po¢tu dodavatelti na vyjednavaci vliv dodavatelti hodnotit jednim bodem (nizky).

Jak jiz bylo zminéno, dodavatelé optickych vlaken jsou vice jak z 37 % soucasti organizace
a podili se na rozhodovani vramci valné hromady. Mohou zna¢né ovlivnit podminky
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poskytovani sluzeb na trhu (ceny), coz je pro organizaci negativni. Proto je tento aspekt
hodnocen jednim bodem (velky vliv na podminky poskytovani).

Pokud jde o piechodové naklady organizace pti zmén¢ dodavatele, ty jsou u dodavateli
datovych center i u dodavatela optickych vlaken stfedné vysoké v zavislosti na ujednénich ve
smlouvé. Pfi pfed€asném odchodu z datového centra, nez bylo stanoveno ve smlouvé muze
dojit k penalizaci. Odstoupeni od smlouvy je obvykle zatizeno pokutami. Smlouvy s témito
dodavateli byvaji uzavirany na dobu minimalniho odbéru sluzeb. Po ukonéeni takového obdobi,
respektive tésn¢ pred jeho koncem, se zahajuji jedndni o podminkach na dal$i obdobi.
U dodavatele technologii, jimz je spolecnost Cisco Systems, jsou prechodové naklady velmi
vysoké. Prvnim velkym financnim vydajem je zakoupeni technologického vybaveni u nového
dodavatele. S dalsimi naklady je spojeno vyskoleni pracovniku, ktefi zajist'uji technicky béh
uzlu. V tomto sméru mohou nastat kvalifika¢ni komplikace ¢i neochota zaméstnancu ucit se
s novymi systémy. Celkov¢ jsou piechodové naklady hodnoceny dvéma body (spise vysoké).

Vyjednavaci vliv odbérateli

Pokud jde o diilezitost poskytovatele propojovaciho uzlu pro odbératele, ta je velmi vysoka
(pét bodt). Jak uvadi web Peering.cz (2019b), az do roku 2013 byl trh IXP monopolisticky
v ramci Ceské republiky i na Slovensku. Jedinym poskytovatelem byla organizace NIX.CZ.
Vyjednavaci vliv odbératelt byl nulovy. V souCasné dobé existuje na trhu jesté jeden
poskytovatel propojovaciho uzlu, Peering.cz. Navzdory tomu se ale neda fici, ze by vyjednavaci
vliv odbérateld vzrostl.

Pocet odbérateli v odvétvi je relativné omezeny, jelikoZ ne vSichni odbératelé zpravidla maji
technické predpoklady pro ptipojeni k uzlu. Dal$im negativnim aspektem je, ze trh
telekomunikaci je jiz vyCerpany. Pocet odbératelt je do jisté miry predurceny.

Poctu odbeératelii jako aspektu vyjednavaciho vliv odbératelli jsou ptidéleny dva body (spiSe
nizky).

NIX.CZ je neutralni organizaci, ktera poskytuje sluzby vsem svym odbératelim za stejnych
podminek. Cast odbératelii je ale zaroven &lenem této organizace a mohou skrze valnou
hromadu o cenach rozhodovat. Vyjednavaci vliv té ¢asti odbé&ratelt, kteti jsou Cleny je tedy
velmi vysoky a naopak odbératelé, ktefi nejsou €leny organizace maji velmi nizkou vyjednéavaci
silu. Protoze ¢lensti odbératelé tvoii vice jak 37 % celkového poctu odbératelt, je tento aspekt
hodnocen dvéma body (spise vysoky vliv).

Jak jiz bylo zminéno vyse, piechodové naklady jsou pro odbératele velmi nizké, témeéf nulové.
Ani naklady na pfechod na substituéni produkt nejsou piili§ vysoké (viz dale), proto jsou
pfechodové néklady hodnoceny jednim bodem.

Ohrozeni ze strany substituti

V odvétvi poskytovani internetovych dat existuji substituty. Vedle propojovacich uzli stoji tzv.
piimé propojeni. To spociva v absenci prostfednika (propojovaciho wuzlu), data jsou
odbavovany napiimo. Dochazi tedy k pfesunu od decentralizace k centralizaci pfipojeni. Trend
pfimého propojeni roste, a to v disledku rozvoje technologii usnadiiujicich tento zpiisob
pfipojeni. Také naklady na tento zplisob odbavovani dat je méné nakladny.

40



Obéma subjektim, které se rozhodnout spolu propojit, totiz odpadnou néklady na ptipojeni k
propojovacimu uzlu. Velci hraci na trhu, jako napt. Google, dokonce umozinuji vybranému
subjektu, se kterym se chtéji propojit, bezplatné piipojeni do jeho sité. Prechodové naklady
odbérateli jsou tedy nizké (jeden bod).

Rivalita mezi stavajicimi konkurenty

Jak je uvedeno na webu spole¢nosti Peering.cz (Peering.cz, 2019b), do roku 2013 existovala na
trhu telekomunikaci pouze jedina organizace provozujici propojovaci uzel. Tou organizaci byl
NIX.CZ (NIX.CZ, 2019e). Spolecnost Peering.cz vstoupila na trh v roce 2013 a tim se stala
jedinym konkurentem neziskové organizace NIX.CZ (Peering.cz, 2019b). Soucasny pocet
konkurenti v odvétvi je tedy jedna. Na skale hodnoceno péti body.

Ceny produktt (portll) zvefejnéné na webovych strankach obou spolecnosti zobrazuje tabulka
4.

Tabulka 4 Srovnani cen za jednotlivé druhy porti zvefejnéné organizaci NIX.CZ a spole¢nosti
Peering.cz

Typ portu NIX.CZ Peering.cz
1GE (prvni port) 1 K¢ 4 000 K¢
1GE (druhy a dalsi port) 2 000 K¢ 4 000 K¢
10GE 12 500 K¢ 14 500 K¢
100GE 48 500 K¢ 52 000 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani (NIX.CZ, 2019a; Peering.cz, 2019d)

Z tabulky 4 je zfejmé, Ze Peering.cz poskytuje své produkty za vySs$i ceny nez organizace
NIX.CZ. Ve skutecnosti v§ak Peering.cz poskytuje své sluzby za smluvni ceny. Tento fakt byl
zji$tén po rozhovorech s aktéry na trhu. Kviili dohodé o ml€enlivosti neni mozné uvést zdroj
informaci. Peering.cz diky své komercnosti dosahne na nizsi ceny nez NIX.CZ. Peering.cz tedy
disponuje znacnou vyjednavaci silou na trhu. NIX.CZ ptesto déld maximum pro to, aby se také
dostal na niz8i ceny. Dle webu Root.cz (2019a) se ji to dafi diky 1épe vyuZzitym linkam a poklesu
cen technologii, které vyuziva. Nyni jsou sluzby organizace dostupné i mensim firmam. Jako
piiklad uvadi feditel organizace pan Filip v posledni vyro¢ni zpravé (NIX.CZ, 2019j) vyvoj
ceny portu 100GE. Ta od roku 2013, kdy byl tento produkt zaveden, klesla o vice nez 60 % (Viz
niZe). Posledni Gprava ceniku NIX.CZ, kterd probéhla v ¢ervnu 2019, sniZila cenu 1GE portu
z 2 000 K¢/mésic na pouhou jednu korunu (NIX.CZ, 2019f).

Peering.cz na rozdil od NIX.CZ operuje na vicero zahrani¢nich trzich. Na svych strankach
uvadi (Peering.cz, 2019a), ze kromé Slovenska poskytuje sluzby také v Rakousku a v Némecku.
Pokud jde o prazské lokality, 1ze se k uzlu Peering.cz pfipojit ve ¢tyfech: CE Colo, CE Colo
DC7, TTC DC1, TTC DC2. Pro srovnani, dle webu spole¢nosti Peering.cz (Peering.cz, 2019c)
a organizace NIX.CZ (NIX.CZ, 2019d), je k uzlu NIX.CZ pfipojen vyssi pocet siti, nez k uzlu
Peering.cz. Konkrétné je to 181 siti. V ptipad¢ Peering.cz je to 149 siti. NIX.CZ také dosahl
vys$$iho maximalniho datového provozu, a to 955 Gbps. Dosavadni rekord spole¢nosti
Peering.cz je 911 Gbps.

Co se tyCe necenové rivality — marketingu, v odvétvi je bézna propagace nepfimou cestou.
Koncovy uzivatel se tedy s reklamou propojovacich uzlii nikdy nesetka. Jak uvadi vyroéni
zprava organizace (NIX.CZ, 2018, s. 21), marketing probiha zejména na konferencich a forech.
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NIX.CZ se jednak ucastni ¢eskych i zahrani¢nich konferenci, a jednak potada své vlastni (napf.
Peering days). Peering.cz naopak nepofada zadné konference. Dal§im zpisobem, jak se
prezentovat na venek je pomoc v rozvojovych zemich. Jak je uvedeno ve vyro¢ni zpravé z roku
2016 (NIX.CZ, 2017, s. 26), NIX.CZ pomahal pracovnikiim rvandského RINEXu s rozjezdem
tam¢&jSiho propojovaciho uzlu. B€hem tydenni spoluprace NIX.CZ prezentoval své dlouholeté
zkuSenosti. Dal§i marketingové aktivity NIX.CZ se tykaji zejména vztahu s vefejnosti. Jak je
uvedeno ve strategii organizace (NIX.CZ, 2014, s.9), NIX.CZ komunikuje s vefejnosti
prostfednictvim tiskovych zprav, ¢lankd v odbornych médiich, prezentaci na konferencich,
rozhovory, vzdélavacimi prednaskami a prezentacemi na vysokych Skolach. Z celkového
pohledu lze fici, Ze intenzita necenové rivality je nizka (pét bodi).

Hodnotice cilovy segment, dle expertnich zkusenosti ho Ize charakterizovat jako stagnujici (ti
body), a to v disledku omezeného poc¢tu odbératel a také vyskytujiciho se substitutu v podobé
piimého propojeni, kterého neustale piibyva.

Ukonceni ¢innosti a s tim spojené bariéry odchodu z odvétvi ve velké mife zavisi na Clenech
organizace. Co se ty¢e potizeného zafizeni pro provozovani uzlu, to 1ze velmi snadno prodat.
Jak uvadi spole¢nost Cisco Systems (2019b) na svych webovych strankach, 1ze pouzité zatizeni
prodat zpét spolecnosti v ramci Trade-in programu. Ostatni finan¢ni naklady na odchod
Z odvétvi predstavuji mozné penale pfi okamzitém odstoupeni od smluv a dalsi ndklady spojené
S vypnutim propojovaciho uzlu. Tyto néklady jsou ale minimalni. Proto jsou bariéry odchodu
hodnoceny péti body (nizké).

Tabulka 5 znazoriuje pfilezitosti, které vyplynuly zrozboru Porterova modelu péti
konkurenénich sil.

Tabulka 5 Prilezitosti pro NIX.CZ dle Porterova modelu péti konkurenénich sil

PrileZitosti

1) Osvéta v rozvojovych zemi jako marketingovy nastroj

2) Vyuziti Gspor z rozsahu pro dal$i expanzi do Rakouska

Zdroj: vlastni zpracovani

Prvni pftileZitost se tyka zviditelnéni organizace a budovani jejiho dobrého jména, a to
prostiednictvim osvéty v rozvojovych zemich. Jak jiz bylo fefeno, NIX.CZ pomaéhal
v minulosti Rwandé. Osvéta v dalSich zemich tretiho svéta by pomohla organizaci se prosadit
na trhu telekomunikaci. Navic by tim ziskala dodate¢né piijmy.

Organizace by dale mohla vyuzit tspor z rozsahu, kterych dosahuje (Root.cz, 2015) k dalsi
expanzi do zahrani¢i. Idealni lokalitou by bylo Rakousko, ¢imz by se organizace ptiblizila
geografickému piisobeni jejiho konkurenta Peering.cz. DalSimi divody expanze pravé do
Rakouska jsou: zvySeny zajem o pfipojeni z Vidné¢ v roce 2018 (NIX.CZ, 2019j, s.7),
partnerstvi s rakouskou univerzitni organizaci VIX.AT, geografick4 blizkost Bratislavy a Vidné
a prevaha Rakouska jako turistické destinace nad Némeckem, coz pfispiva k vétsi vymeéné dat
mezi témito zemémi (Cesky statisticky ufad, 2018b).

Nabizi se Ctyfi moznosti, jak expanzi do Rakouska uskutec¢nit. Prvni mozZnosti je vyuzit
partnerstvi NIX.CZ a VIX.AT a spustit jejich integraci. Doslo by tak k akvizici stavajiciho
propojovaciho uzlu v Rakousku. Pro NIX.CZ by to ptedstavovalo vyhodu v ohledu najimani
novych zaméstnanct pro Rakousko, které by odpadlo. Zaméstnanci by mohli byt pfevzati
z VIX.AT. Vyhodné pro organizaci je také okamzité nabyti velkého poctu siti, které budou
taktéz prevzaty od VIX.AT. Druhym zplsobem proniknuti na rakousky trh je vyuziti
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virtualniho exchange pointu. Podstatou této strategie je pronajmuti casti fyzické
infrastruktury VIX.AT formou samostatné VLAN. Uzel vSak bude i nadale provozovany
univerzitni organizaci (tj. odpada technické zajisténi uzlu — hardware, racky atd.). Z tohoto
kroku plynou pro NIX.CZ vyhody v podobé marketingu, kdy rakousky uzel rozsiii informaci
0 moznosti piipojeni se do NIX.CZ mezi své zakazniky. Timto zptisobem lze oslovit vSechny
sité ptipojené do infrastruktury VIX.AT. NIX.CZ této vyhody vyuzil pti propojeni ceského
a slovenského uzlu (Root.cz, 2019b). Dalsi vyhoda je v podobé zakaznické podpory
vykonavané rakouskym uzlem. Ttetim zptisobem, jak zajistit expanzi na rakousky trh je koupé
komeréniho konkurenta Peering.cz. Tim by NIX.CZ pomérné snadnou cestou ziskal sité,
které jsou Vv soucasné dobé kuzlu Peering.cz pfipojeny a také by eliminoval stavajici
konkurenci na ¢eském a slovenském trhu. NIX.CZ by si taktéz mohl ponechat zaméstnance
pracujici ve spolecnosti Peering.cz a nemusel by fesit technické zajisténi uzlu. Jak je uvedeno
na webovych strankach spole¢nosti (Peering.cz, 2019c), Peering.cz pusobi jak v Rakousku, tak
I v Némecku. Existoval by zde potencial budouci expanze také na némecky trh. Hodnota
spolecnosti, ktera se v odvétvi telekomunikaci obvykle stanovuje ndsobkem roc¢niho obratu, se
odhaduje byt nizsi, nez je hodnota organizace NIX.CZ, a to v dusledku nizS§iho poctu
ptipojenych siti. K uzlu Peering.cz je v soucasné dob¢ piipojeno 149 siti (Peering.cz, 2019c),
NIX.CZ propojuje 181 siti (NIX.CZ, 2019d). Jak je uvedeno ve vyro¢ni zpravé organizace,
obrat NIX.CZ v roce 2018 byl 42 143 tis. K¢&. Na zaklad¢ kvalifikovaného odhadu, ktery byl
vypocten dle tdajii o poétech porti a o jejich cenach, 1ze konstatovat, Ze ro¢ni obrat Peering.cz
se pohybuje okolo 40 000 tis. K¢&. Vzhledem k tomu, ze NIX.CZ mé&l v roce 2018 rezervy vyssi
jak 50 000 tis. K¢ (NIX.CZ, 2019j, s. 24), nebyl by problém koupi spole¢nosti financovat
z vlastnich zdroji.

Posledni moznosti expanze do Rakouska je samostatny vstup na rakousky trh. Tato moZnost
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potfeba zna¢ny kapital. Navratnost investice Ize o¢ekavat az po ziskani kritického poctu siti. Je
také potieba mit know-how co se ty¢e technickych a legislativnich zalezitosti v Rakousku.

Tabulka 6 znazoriuje hrozby pro organizaci NIX.CZ, které vzesly z rozboru Porterova modelu
peti konkurencnich sil.

Tabulka 6 Hrozby pro NIX.CZ dle Porterova modelu péti konkurenénich sil

Hrozby

1) SniZzovani cen produktt v disledku snizeni dynamiky rustu poctu siti

2) Zvysujici se trend pfimého propojeni nahrazujici propojovaci uzly

3) Nedostatek kvalifikované pracovni sily pro zajisténi chodu organizace

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak ukazuje tabulka 6, hrozbou je snizovani cen produktl, které bylo v ptedchozich letech
generovano dynamikou ptipojovani novych siti a pfedpokladem stagnace v letech nasledujicich
a dynamikou akvizic na trhu. Klesajici vyvoj cen jednotlivych produktii a meziro¢ni ptirastky
poctu nove pripojenych siti v letech 2013-2018 zobrazuje graf 1.
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Graf 1 Ceny produktt 1GE (prvni port), 1GE (druhy a dalsi port), 10GE a 100GE a meziro¢ni pfirtstky
siti mezi lety 2013 a 2018
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Zdroj: vlastni zpracovani (WebArchive, 2014; 2015; 2016; 2017; 2019)

Z grafu 1 lIze pozorovat korelaci mezi piiristky poctu siti a cenami jednotlivych produktd
(portit). Mezi lety 2013 a 2014 se pocet siti piipojenych k NIX.CZ zvysil pouze o Ctyfi sité, coz
je o polovinu méné nez v predchozim obdobi. NIX.CZ na to reagoval snizenim ceny porti
(napf. v ptipadé 100GE portu klesla cena z 130 000K ¢/port na 100 000K &/port). Pomérné velky
nardst poctu siti 1ze pozorovat v roce 2015, a to diky marketingovym aktivitam organizace. Jak
je uvedeno ve vyroéni zpravé organizace (NIX.CZ 2016), rok 2015 byl prvnim, ve kterém se
konference potadana NIX.CZ — Peering Days, konala po dva dny (pfedchozi dva ro¢niky trvaly
pouze jeden den). Diky tomu konferenci navstivil vy$$i pocet Ucastnikii nez v letech
ptedchozich. Dle vyro¢ni zpravy organizace (NIX.CZ 2015b), v roce 2014 navstivilo Peering
Days 160 tucastnikli, zatimco v roce 2015 se jich ucastnilo 250 (NIX.CZ 2016). Pocet
ptipojenych siti v roce 2015 vzrostl o 18 siti, coz je nejvice ve sledovaném obdobi. NIX.CZ
proto Vv nasledujicim roce 2016 navySoval ceny porti. Podobny vyvoj lze sledovat
I v nasledujicich letech, kdy pokles postu siti byl opét nasledovany poklesem cen produktii.
U produktu 100GE je zifejmy nejvétsi propad ceny mezi lety 2013 a 2018. Na pocatku
sledovaného obdobi cena dosahovala 130 000 K¢/mésic. V roce 2018 cena cinila pouze
50 000 K¢/mésic.

Dalsi vyznamnou hrozbou je existence substitu¢niho produktu, ptimého propojeni. Tendence
tohoto trendu jsou rostouci. Jednim z dlivodl jsou niz$i ndklady na zavedeni a provoz pifimého
propojeni. V nékterych ptipadech jsou dokonce nulové. Zjednodusovani technologii k realizaci
ptimého propojeni je dal$im aspektem, ktery pfispiva k jeho expanzi.

Posledni hrozba se tyka lidi pracujicich v odvétvi telekomunikace. Jak bylo feceno, mira
nezameéstnanosti je na velmi nizké Grovni. Proto je tézké nalézt kvalifikovanou a loajalni
pracovni silu s odbornymi znalostmi. Navic pokud by NIX.CZ expandoval do Rakouska, jak
bylo navrzeno v pfilezitostech, bylo by nutné najmout dalsi pracovniky.

44



3) Hodnoceni vlivu prilezitosti a hrozeb na kvalitu poskytovanych sluzeb

Jak bylo podrobné vysvétleno v teoretické ¢asti, na rozbor externiho prostfedi navazuje tvorba
scénafi  strategie. Té predchdzi hodnoceni vlivu identifikovanych pftilezitosti
a hrozeb na kvalitu poskytovanych sluzeb. Body jsou pfidéleny v rozmezi 1-5 bodi a urcuji
procentudlni rozmezi, v jakém se dand prilezitost ¢i hrozba nachazi. Body maji néasledujici
vyznam:

1 = maly vliv (0-20% vliv);

2 = spise mensi vliv (21-40% vliv);
3 = stiedni vliv (41-60% vliv);

4 = spise vyssi vliv (61-80% vliv);
5 = vysoky vliv (81-100% vliv).

Tabulka 7 znazoriuje piilezitosti, které byly identifikovany v rozboru externiho prostiedi na
zékladé PESTEL modelu a Porterova modelu péti konkurencnich sil. Tyto pfilezitosti jsou
hodnoceny dle jejich vlivu na kvalitu poskytovanych sluzeb.
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Tabulka 7 Hodnoceni vlivu piilezitosti vyplyvajicich z rozboru externiho prostiedi na kvalitu
poskytovanych sluzeb

Prilezitosti HodROel | Odiavodnini pridélenych bodi
Ptiznivy vyvoj ekonomickych ukazatelt 2 zprostiedkovany viv skrz

ziskovost a nové technologie

piipojeni k uzlu v novém odvétvi
Zamgéfeni se na novy cilovy segment 1 nezpusobuje komplikace (pfipojeni
probiha stejn¢)

zajisténi nahradnich zdroji energie
Ptfechod na obnovitelné zdroje energie 1 pii preruSeni dodavky
Z obnovitelnych zdroju

kvalita sluzeb nemize byt

Schopnost ovlivnit legislativu 1 o S
ovlivnéna legislativnim rdmcem

Osvéta v rozvojovych zemich 1 je pouze marketingovym nastrojem

Vyuziti Gspor z rozsahu pro dalsi
expanzi do Rakouska:

koupé¢ existujici a fungujici

1) Integrace s VIX.AT 3 infrastruktury, odlisny hardware
N . vyuziti existujici a fungujici
2) Virtudlni exchange point 3 infastruktury, odlisny hardware
zavedeni uzlu v dlouhém casovém
y . horizontu, absence ekonomickych
3) Koupé Peering.cz S dat o spole¢nosti, technického
feSeni a jeho ovétitelnost
4) Samostatny vstup na rakousky trh 4 vybér kvalitnich zamé&stnanct

Zdroj: vlastni zpracovani

Prvni ptilezitost, kterou tabulka 7 zobrazuje je pFiznivy vyvoj ekonomickych ukazateli.
Vyvoj ekonomickych ukazatelt mize do jisté miry ovlivnit finan¢ni situaci organizace a tim
jeji ziskovost. Se ziskovosti potom souvisi schopnost drzet krok s novinkami v oblasti
technologii, coz ma vliv na kvalitu poskytovanych sluzeb. Vliv vyvoje ekonomickych ukazatelt
na kvalitu poskytovanych sluzeb je tedy neptimy, proto je hodnocen dvéma body.

Pokud by se organizace zacala orientovat na novy cilovy segment jako napft. na statni spravu,
automobilovy primysl nebo IoT (tj. internet véci), neohrozilo by to kvalitu poskytovanych
sluzeb. Pfipojeni k uzlu probiha ve vSech odvétvich stejné. Proto je tato polozka hodnocena
jednim bodem, tedy nizky vliv na kvalitu poskytovanych sluzeb.

Stejné tak prechod na obnovitelné zdroje energie neohrozuje kvalitu sluzeb, proto je
hodnocen jednim bodem. Piestoze dodavka energie z obnovitelnych zdroji neni nepfetrzita,
v dobg, kdy ji nelze vyuZit je nahrazena dodavkou elektrické energie z béZnych zdroji. Nemuze
tedy dojit k vypadku energie. Navic pro krizové situace jsou datova centra vybavena zdroji
nepietrzit¢tho napajeni (UPS) a dieselovymi generatory, které by docasné zdroj elektrické
energie nahradily.
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Schopnost ovlivnit legislativu je hodnocena jednim bodem. Pokud by se organizaci ptes
lobbing a ¢lenstvi ve vlivnych organizacich nepodafilo odvratit piijeti regulaci ¢i jinych
legislativnich uprav, neovlivnilo by to kvalitu poskytovanych sluzeb.

Osvéta v rozvojovych zemi ma nizky vliv (jeden bod) na kvalitu poskytovanych sluzeb. Je
pouzivana piredevsim jako marketingovy nastroj ve vztahu K vetejnosti.

Co se tyCe vyuZiti uspor z rozsahu pro expanzi do Rakouska, byly zminény ¢étyfi zptisoby
jejiho provedeni. Prvnim z nich je integrace NIX.CZ a VIX.AT (univerzitni organizace).
V piipadé tohoto zptisobu expanze by nedoslo k pfili§ velkému ohroZeni kvality poskytovanych
sluzeb (hodnoceno tiemi body), protoze expanze bude uskutecnéna koupi jiz zavedené a
fungujici infrastruktury. Na druhou stranu je pravdépodobné, ze VIX.AT pouziva odlisny
hardware nez NIX.CZ. Diky neznalosti tohoto hardwaru ¢eskymi techniky, by mohl nastat
problém s konfiguraci a tim by byla ohrozena i kvalita poskytovanych sluzeb.

Druhym zptiisobem proniknuti na rakousky trh je vyuziti virtualniho exchange pointu. Tento
zpisob je taktéz hodnocen tifemi body, z obdobnych diivodi jako v pfedchozim ptipadé: vyuziti
jiz zavedené a fungujici infrastruktury a neznalost rakouského hardwaru ceskymi techniky.
Koupé komercniho konkurenta Peering.cz piedstavuje dal$i mozZnost expanze na rakousky
trh. Této ptilezitosti bylo ptifazeno pét bodi, tedy vysoky vliv na kvalitu poskytovanych sluzeb.
Divodem je dlouhy c¢asovy horizont zavedeni propojovaciho uzlu a dale absence
ekonomickych a technickych informaci o spolecnosti Peering.cz, které Ize jen tézko ovéfit.

Posledni zminénou moznosti expanze do Rakouska je samostatny vstup na trh. Tato
alternativa vyzaduje najmuti novych zaméstnancli. Ti nemusi mit zkuSenosti se specifiky
podnikani v Rakousku (napf. technické vybaveni, jazykova vybavenost), ¢imz mize byt
pomérné do velké miry ohroZena kvalita poskytovanych sluzeb.

Tabulka 8 shrnuje hrozby plynouci z PESTEL modelu a Porterova modelu péti konkuren¢nich
sil véetné jejich ohodnoceni a odiivodnéni ptidélenych bodd.
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Tabulka 8 Hodnoceni vlivu hrozeb vyplyvajicich z rozboru externiho prostiedi na kvalitu
poskytovanych sluzeb

Hodnoceni | Odivodnéni pridélenych bodi

Hrozby viivu
Pokles objemu odebiranych dat v Case v 1 objem odebiranych dat nema
disledku starnuti populace vliv na kvalitu sluzeb
Neschopnost udrzet krok s novinkami v poteba modernich technologii
oblasti technologit 5 K rychlému odbaveni velkych
objemi dat
Ekologické natlaky 1 viz t?‘b- 71— pfgchod na
obnovitelné zdroje energie
Ptijeti regulaci vladnimi institucemi 5 vliv na cely proces fungovani

propojovacich uzli
zprostfedkovany vliv na kvalitu
4 sluzeb skrz financ¢ni dostupnost
modernich technologii
upfednostnovani substitu¢niho

Snizovani cen produkti v dasledku
snizeni dynamiky ristu poctu siti

Zvysujici se trend piimého propojeni

nahrazujici propojovaci uzly produktu nema vliv na kvalitu
sluZeb

Nedostatek kvalifikované pracovni sily 5 nezbytn9sE odborn'jévvvzd’élany.ch

pro zajisténi chodu organizace pracovnikil pro zajisténi kvality
sluzeb

Zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky 8 je patrné, Ze Starnuti populace a S tim souvisejici hrozba nizs§i spotfeby dat
ovlivituje kvalitu poskytovanych sluzeb velmi malo. Kvalita sluzeb nezavisi na objemu
spotiebovanych dat. Proto je ptidélen jeden bod.

Naopak udrzeni kroku s nejnovéjsimi technologiemi Ize povazovat za kli¢ovy. Ackoliv
technologie nemaji ptimy vliv na kvalitu poskytovanych sluzeb, ovliviluji ji v tom smyslu, Ze
je zapotiebi vlastnit moderni technologie, které dokazi rychle odbavit velké objemy dat.
Poskytovani rychlého ptfenosu dat a odbaveni velkych objemt dat je vniméno jako kvalitni
sluzba. Proto je nutné, aby organizace vyuzivala nejmodernéj$i technologie, které budou
schopny zajistit tyto sluzby. Pokud by organizace nepracovala s takovymi technologiemi
hrozily by sitové vypadky, nizsi rychlost ptenosu dat atp.

Ekologické natlaky jsou opét hodnoceny jednim bodem. Viz pfilezitost ,,pfechod na
obnovitelné zdroje energie®.

Vladni instituce a ptipadné pFijeti regulaci mtize zna¢n¢ ovlivnit kvalitu poskytovanych sluzeb
organizace, proto je hodnoceno péti body. Regulace mohou zptsobit napt. nutnost investovat
velky objem finan¢nich prostfedkii do hardwaru nebo zménit celkovy princip fungovani
propojovacich uzll. Piikladem takové regulace byla projednavana vladni novela o Vojenském
zpravodajstvi (VOZ) zroku 2017 (CZ.NIC, 2017). Stejny zdroj uvadi, ze novela méla
opraviiovat VOZ ke kontrole veskerého internetového provozu. Tzn. Ze pokud by k tomu
administrator systému dal svoleni, mohl by byt odposlouchavan jakykoliv uzivatel sité.

SniZovani cen produkti organizace v dusledku sniZeni dynamiky ristu po¢tu siti ma spise
vys$i vliv na kvalitu poskytovanych sluzeb (Ctyii body). Tento vliv je zprostiedkovany. Dochazi
k nému skrz vynosy z prodeje produktt, které s niz§im poctem pripojenych siti klesa a nasledné
dochéazi ke snizovani cen pro zatraktivnéni produktd organizace. Pfi niZSich dosaZenych
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vynosech se snizuje objem financnich prostiedkili potencionalné investovanych do modernich
technologii, kter¢ jak jiz bylo zminéno vyse, S kvalitou sluzeb souvisi.

Pokud jde o substitut v podobé pFimého propojeni, korelace s kvalitou sluzeb zde neexistuje.
Hodnoceno jednim bodem.

Nedostatek pracovni sily je v§ecobecny problém kvuli velmi nizké mife nezaméstnanosti. Pro
organizaci je tento problém nasobny kvuli nutnym odbornym znalostem profesi v tomto oboru.
Kwvli nedostatku uchazecti by mohl byt zaméstnan pracovnik, ktery nema dostatecné vzdélani
¢i zkuSenosti v oboru a mohl by negativné ovliviiovat chod celé organizace. Taktéz by
organizaci vznikly vysoké naklady na vyskoleni takového zaméstnance. DalSim dopadem
ptevahy poptavky nad nabidkou na trhu prace je zdrazovani pracovni sily.

4) Tvorba scénait

Z vybranych prilezitosti a hrozeb (dale jako aspekty), které maji stiedni a vyssi vliv na kvalitu
poskytovanych sluzeb (tj. ohodnoceny tfemi a vice body) jsou tvofeny tfi typy scénait:
optimisticky, realisticky a pesimisticky. Kazdému je pfifazena pravdépodobnost, ze dany
scénaf nastane. Soucet pravdépodobnosti kazdého typu scénafe vytvoreného k danému aspektu
je roven jedné.

Vyuziti uspor z rozsahu pro dalsi expanzi do Rakouska

Expanze do Rakouska je navrhovana z nékolika divodu. Prvnim z nich je pfitomnost
komeréniho konkurenta — Peering.cz na tomto trhu (Peering.cz 2019c). Druhym duvodem je
zvySeny zajem o piipojeni z Vidné (NIX.CZ, 2019j, s. 7). Dale partnerstvi mezi NIX.CZ
a VIX.AT, geograficka blizkost Bratislavy a Vidn¢ a upfednostiiovani Rakouska jako turistické
destinace pied Némeckem (Cesky statisticky ufad, 2018b) a v diisledku toho vétsi vyména dat
mezi témito zemémi.

Jak jiz bylo uvedeno vyse, nabizeji se ¢tyfi moznosti, jak expanzi do Rakouska provést. Prvni
moznosti je integrace organizace NIX.CZ a rakouské univerzitni organizace VIX.AT, kdy
dojde k akvizici stavajiciho propojovaciho uzlu v Rakousku. NIX.CZ tak odpada nutnost
najimat nové zaméstnance. Mize je pievzat od VIX.AT. Také dojde k okamzitému nabyti
velkého poctu siti, které budou taktéz prevzaty od VIX.AT.

a) Optimisticky scénaf
VIX.AT bude souhlasit s integraci. NIX.CZ odkoupi univerzitni organizaci, bude provozovat

propojovaci uzel a zaméstna pivodni pracovniky VIX.AT. Pravdépodobnost naplnéni tohoto
scénafe je 0,1.

b) Realisticky scénaf

VIX.AT slusné odmitne nabidku integrace s NIX.CZ, kvili formé podnikéni, jakou VIX.AT
vyuziva. Jde o univerzitni organizaci a financni prostfedky ziskané za prodej propojovaciho
uzlu by mohly byt utopeny v rdmci univerzitniho rozpoctu. Pravdépodobnost naplnéni tohoto
scénaie je 0,8.

c) Pesimisticky scénaf
VIX.AT bude povazovat nabidku na urazku. Vztahy mezi organizacemi budou naruSeny.
Pravdépodobnost naplnéni tohoto scénaie je 0,1.

49



Druhym zpisobem proniknuti na rakousky trh je vyuziti virtualniho exchange pointu, kdy si
NIX.CZ pronajme cast fyzické infrastruktury (2x100GE) univerzitni organizace formou
samostatné VLAN. Provoz uzlu bude nadale vykonavat VIX.AT. NIX.CZ odpada nutnost
zajistit uzel po technické strance. NIX.CZ také ziskd vyhodu v podobé marketingu mezi
stavajicimi sitémi pfipojenymi k VIX.AT. Casovy horizont expanze skrz virtudlni exchange
point bude pfiblizn¢ 2—3 mésice. Za expanzi bude zodpovédny feditel sdruzeni.

a) Optimisticky scénaf

VIX.AT bude souhlasit s pronajmutim ¢asti jejich infrastruktury (2x100GE) formou
samostatné VLAN pies virtudlni exchange point, pii zachovani dosavadniho partnerstvi.
Pronajmuti ¢asti infrastruktury probéhne na zaklad¢ barterové dohody. VIX.AT poskytne
organizaci NIX.CZ ¢ast své infrastruktury vyménou za poskytnuti ¢asti prazské infrastruktury.
Finan¢ni prostiedky budou investovany pouze do vybudovani linky Praha — Bratislava, kterou
budou ob¢ organizace hradit spole¢né, stejnym dilem. Vyuzitim virtualniho exchange pointu
NIX.CZ ziska marketingové a zékaznické vyhody. Absence najimani novych zaméstnanct pro
rakousky uzel ptedstavuje dal$i vyhodu pro NIX.CZ. Naklady na provoz uzlu bude hradit
VIX.AT. Pravdépodobnost naplnéni tohoto scénate je 0,2.

b) Realisticky scénaf

VIX.AT ptistoupi na spolupraci skrz virtualni exchange point. Organizace bude za pronajem
infrastruktury (2x100GE) platit 4 000 EUR/mésic, coz je bézna prodejni cena této kapacity
u VIX.AT (VIX.AT 2019). Naklady na propojeni Prahy a Bratislavy a Bratislavy a Vidné
pijdou za organizaci NIX.CZ. Dle expertni zkuSenosti se jejich vySe odhaduje na
50 000 K¢&/méesic/linku. Pravdépodobnost naplnéni tohoto scénate je 0,6.

C) Pesimisticky scénaf

VIX.AT nebude ochoten pfistoupit na pronajem své infrastruktury formou samostatné VLAN
organizaci NIX.CZ. Strategie VIX.AT bude konzervativni, proto se spokoji se soucasnym
stavem. Dal§im diivodem zamitnuti ndvrhu je obava VIX.AT z potencionalni nové konkurence
na trhu. Pravdépodobnost naplnéni tohoto scénafte je 0,2.

Tretim zpisobem, jak zajistit expanzi na rakousky trh je koupé komercéniho konkurenta
Peering.cz, z ¢ehoz plynou organizaci také znacné vyhody. Mezi né patii ziskani siti
pfipojenych k Peering.cz, eliminace stavajici konkurence v ramci CR a SR, moZnost ponechani
si kliCovych zaméstnancii Peering.cz, odpadnuti nutnosti technického zajisténi uzlu
a potencionalni budouci expanze do Némecka. Casovy horizont vstupu na rakousky trh se
odhaduje na 1-1,5 roku. Za koupi spolecnosti bude zodpovédny feditel sdruzeni. Scénaie se
odviji od ptistupu spole¢nosti Peering.cz k navrhované koupi a od prodejni ¢astky spolecnosti,
kterd je dana podilem zro€niho obratu spolec¢nosti. Ten se dle kvalifikovaného odhadu
pohybuje okolo 40000 tis. K¢. Kvalifikovany odhad je spoditin vynasobenim poctu
jednotlivych typl portt jejich aktualnimi cenami.

a) Optimisticky scénar

Peering.cz pristoupi na prodej spolec¢nosti. Prodejni ¢astka bude stanovena ve vysi jednoho
nasobku ro¢niho obratu (cca 40 000 tis. K¢). Pravdépodobnost napInéni tohoto scénaie je 0,25.
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b) Realisticky scénaf

Peering.cz bude souhlasit s prodejem spole¢nosti. Cena spole¢nosti bude stanovena na urovni
1,5 nasobku ro¢niho obratu (cca 60 000 tis. K¢). Pravdépodobnost naplnéni tohoto scénafe je
0,7.

C) Pesimisticky scénaf

Peering.cz nebude souhlasit s prodejem spole¢nosti. Pravdépodobnost naplnéni tohoto scénare
je 0,05.

Posledni moznosti expanze do Rakouska je samostatny vstup na trh. Tento zplisob expanze
je nejkomplikovanéjsi. Vyzaduje znalost technického a legislativniho ramce dané zemé, nutnost
zajistit technické vybaveni pro zprovoznéni uzlu (datové centrum, racky, hardware, linky
Praha—Viden a Viden—Bratislava), najmuti novych zaméstnanci pro expanzi (obchodni
zastupce, specialista technické podpory). V zavislosti na narodnosti pracovnika bude také nutna
uréita jazykova vybavenost. Casovy horizont spusténi rakouského propojovaciho uzlu pii
samostatném vstupu na trh je cca 6 mésict.

a) Optimisticky scénaf

Zavedeni propojovaciho uzlu ve Vidni probéhne bez technickych a legislativnich problémd.
Nova pracovni sila bude nalezena rychle a bez komplikaci. Obchodni zastupce bude vyhledan
na rakouském pracovnim trhu, kvili nutné znalosti pravniho ramce zemé a efektivnéj§imu
vyjednéavani. Bude disponovat anglickym jazykem, ktery bude potteba ke komunikaci s ¢eskym
tymem. Specialista technické podpory bude slovenské narodnosti, coZ organizaci snizi mzdové
naklady v porovnani s rakouskym pracovnikem. Specialista technické podpory bude
disponovat némeckym jazykem. Obchodnimu zastupci bude vyplacena hruba mési¢ni mzda ve
vysi 196 000 K¢/mésic, coz je primérna mzda obchodniho manazera v Rakousku (Glassdoor,
2019). Mzda specialisty technické podpory bude dosahovat vyse pramérné hrubé mzdy na této
pozici na Slovensku, tj. pii kurzu 25,6 CZK/EUR 38 000 Ké/mésic (Platy.sk, 2019). Oba novi
zaméstnanci budou mit zkuSenosti ve svém oboru a nebude potfeba investovat velké finan¢ni
prostfedky do jejich zaSkoleni. Pravdépodobnost naplnéni tohoto scénate je 0,5.

b) Realisticky scénar

Zavedeni uzlu v Rakousku probéhne hladce po technické i legislativni strance. Obchodni
zastupce bude taktéz najaty na rakouském trhu prace, bude ovladat anglicky jazyk pro
komunikaci s ¢eskym tymem a bude mu vyplacena mzda 196 000 Ké&/mésic. Specialista
technické podpory bude vybran ze slovenského trhu prace. Bude disponovat pouze anglickym
jazykem, ktery pro jeho praci bude dostacujicim. Jeho mzda bude ¢init 38 000 K¢&/mésic.
Zamgéstnanci obou novych pozic nebudou mit ptili§ mnoho zkuSenosti ve svych oborech, proto
bude NIX.CZ muset investovat do jejich zaskoleni. V piipadé obchodniho zastupce se naklady
na Skoleni odhaduji dle expertni zkuSenosti na 256 000 K¢ a u specialisty technické podpory na
130-260 000 K¢. Pravdépodobnost naplnéni tohoto scénéie je 0,4.

C) Pesimisticky scénaf
Clenové organizace nebudou souhlasit s investovanim uspofenych finanénich prosttedkii do
expanze do Rakouska z divodu zvySeni provoznich nakladd. Ty jednak do¢asné vzrostou kvili

investicim do infrastruktury a klesnou az po ziskéani kritického poctu siti a také kvuli pfijeti
novych zaméstnanct. Pravdépodobnost naplnéni tohoto scénate je 0,1.
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Neschopnost udrzet krok s novinkami v oblasti technologii

Jak jiz bylo zminéno, moderni technologie jsou klicové pro oblast telekomunikace. Prvky jako
rychlost pfenosu dat a velky objem odbavovanych dat jsou povazovany za kvalitni sluzbu. Proto
je nezbytné sledovat novinky v oblasti technologii a implementovat je s co nejmensim ¢asovym
zpozdénim. Soucasnou novinkou V oblasti technologii, jak se piSe na webu Ethernet Alliance
(2019), je zavadéni 400GE portd, které umoznuji pienaset étyfnasobné objemy dat, nez 100GE
porty, kterymi NIX.CZ disponuje a zaroven je odbavovat rychleji.

a) Optimisticky scénar

Organizace bude schopna rychle implementovat 400GE port, ktery urychli ptenos dat a umozni
piesun vétsiho objemu dat. Piistupové piepinace Cisco Nexus 7710, které¢ NIX.CZ pouziva
(NIX.CZ, 2019h) budou umoznovat osazeni nové technologie. Spolehlivy dodavatel
technologii Cisco Systems doda 400GE port rychle a za obvyklé ceny. Diky tomu bude
organizace moci predikovat své naklady a planovat své investice. Bude mit dostatek finanénich
prostiedki pro nasledovani technologickych zmén, které bude promptné¢ implementovat.
NIX.CZ bude mit piehled i o dal§ich novinkéch na trhu diky odbornym konferencim, kterych
se zucastni a také potada. Pravdépodobnost naplnéni tohoto scénéte je 0,3.

b) Realisticky scénaf

Organizace bude nasledovat technologické zmény. Dodavatel technologii Cisco Systems bude
prodavat 400GE port za pomérné vysoké ceny. NIX.CZ nebude s takto vysokymi néklady
pocitat a implementace technologii tim bude zpomalena. Piepinace Cisco Nexus 7710
pouzivané organizaci nebudou vhodné pro osazeni novou technologii (Cisco, 2019a). NIX.CZ
bude nucen nakoupit novy ptepina¢, coz zvysi naklady na zavedeni nové technologie.
Pravdépodobnost naplnéni tohoto scénafte je 0,6.

c) Pesimisticky scénaf
Dodavatel Cisco Systems nedoda nejmoderngjsi technologii (400GE port) v adekvatnim case.

Organizace bude nucena zménit dodavatele technologii, ¢imz se ji zvysi naklady na nova
zafizeni, zaSkoleni personalu atd. Pravdépodobnost napInéni tohoto scénare je 0,1.

Piijeti regulaci vladnimi institucemi

Vladni regulace hrozi v podob¢ piijeti vladni novely o Vojenském zpravodajstvi z roku 2017,
Ackoliv v soucasné dobé kauza utichla, ocekava se jeji dalsi projedndvani v budoucnu. Ptijetim
novely by mé¢lo dojit ke kontrole veskerého internetového provozu VOZ.

a) Optimisticky scénaf
Novela o Vojenském zpravodajstvi bude nadobro zamitnuta vlddou a nebude se dale
projednavat. Pravdépodobnost naplnéni tohoto scénaie je 0,5.

b) Realisticky scénat

Novela o Vojenském zpravodajstvi bude opét projednavana a bude hrozit jeji pfijeti. NIX.CZ
bude lobbovat proti pfijeti, ¢imz se ji podaii snizit negativni dopady na organizaci. Stat se bude
finan¢né podilet na nutnych investicich. Pravdépodobnost napInéni tohoto scénare je 0,3.
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C) Pesimisticky scénar

Prestoze NIX.CZ bude lobbovat proti piijeti novely o Vojenském zpravodajstvi, nepodaii se
mu odvratit ani zmirnit negativni dopady na organizaci. Veskeré zvysené naklady vzniklé
piijetim novely budou pfeneseny na jednotlivé aktéry trhu. Pravdépodobnost naplnéni tohoto
scénafe je 0,2.

SniZovani cen produkti v dusledku sniZeni dynamiky ristu poctu siti

SniZzeni dynamiky rstu poctu siti a z ni vychazejici tii typy scénaii je demonstrovano na
ptikladu velkoobchodniho poskytovatele sité, spolecnosti Dial Telecom. Jak je uvedeno na
webu PeeringDB (2019b), Dial Telecom je pfipojen k uzlu NIX.CZ ptipojkou 2x40GE. Dle
aktualniho ceniku je cena 40GE portu 37 500 K¢/mésic (N1X.CZ, 2019a). Dle webu RIPE NCC
(2019) je k Dial Telecomu v soucasné dobé ptipojeno 97 siti. Z toho 20 % je jiz pfipojeno
k NIX.CZ.

Graf 2 Vynosy NIX.CZ do roku 2019 a predikce vynost v roce 2020 pii optimistickém, realistickém
a pesimistickém scénafi
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Zdroj: vlastni zpracovani (NIX.CZ, 2019j; PeeringDB, 2019c; NIX.CZ, 2019a)

Graf 2 zobrazuje vynosy NIX.CZ mezi lety 2018 a 2020. Udaje z roku 2018 jsou pievzaty
Z vyro¢ni zpravy 2017. Predikce vynost za rok 2019 byla vypoctena na zakladé idaji o poctech
jednotlivych typi portt z webu PeeringDB a dle aktualniho ceniku NIX.CZ (viz ptiloha 6). Pfi
celkovém poctu 252 portit NIX.CZ dosdhne v roce 2019 vynost ve vysi 41 286 588 K¢&. Rok
2020 je prognézovan dle jednotlivych scénaria (viz dale).

a) Optimisticky scénar

Z celkového poctu 97 siti poskytovatele Dial Telecom, piejde 20 % z nich k NIX.CZ. Piestoze
Dial Telecom ztrati ¢ast svych zakaznikli, neovlivni to dal$i planovany upgrade spole¢nosti.
Dial Telecom piejde z 2x40GE na 4x40GE. Pfi cen¢ 37 500 Ké&/mésic se NIX.CZ zvednou
ro¢ni vynosy o 900 000 K¢. Tedy na 42 186 588 K¢ jak ukazuje graf 2. Pravdépodobnost
naplnéni tohoto scénate je 0,2.
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b) Realisticky scénaf

Cast siti prejde k NIX.CZ (20 %). Dial Telecom na to bude reagovat zachovanim 2x40GE porti
u NIX.CZ. Dalsich planovanych upgradu se ale vzda. V disledku snizené¢ho poctu siti jiz
nebude potiebovat zvySovat kapacitu pfipojeni. Jak zobrazuje graf 2, vynosy organizace
NIX.CZ zlstanou na stejné Grovni jako predpokladané vynosy v roce 2019 (41 286 588 K¢).
Pravdépodobnost naplnéni tohoto scénare je 0,5.

C) Pesimisticky scénaf

Dial Telecom bude reagovat na ztratu ¢asti svych siti snizenim kapacity portd u NIX.CZ.
Z ptuvodnich 4x40GE portd downgraduje na 4x10GE porty. Pavodni rocni vynosy, které
prinesla spolecnost Dial Telecom organizaci NIX.CZ pfi cené 37 500 K¢&/mésic/40GE port
¢inily 1800000 K¢. Po piechodu na 4x10GE porty, které stoji vyrazné méné
(12 500 K&/mesic/port) organizace piijde rocné o 1 200 000 K¢. Ro¢ni vynosy budou dosahovat
vySe 40 686 588 K¢ (viz graf 2). Pravdépodobnost naplnéni tohoto scénaie je 0,3.

Nedostatek kvalifikované pracovni sily pro zajiSténi chodu organizace

Pro zajisténi hladkého chodu organizace i pti expanzi do Rakouska je zapottebi odborné
zpusobilé pracovni sily. Jak jiz bylo uvedeno vySe, obchodni zastupce bude vyhleddan na
rakouském trhu prace a specialista technické podpory na slovenském trhu prace.

a) Optimisticky scénafr

Organizace ziska zaméstnance na pozici obchodniho zastupce na doporuceni jejiho rakouského
partnera VIX.AT. Specialista technické podpory bude osloven na slovenské komunitni
konferenci Open Camp zaméiené na technologie (Root.cz, 2019c). Pravdépodobnost naplnéni
tohoto scénafte je 0,4.

b) Realisticky scénaf

Organizace bude muset najmout persondlni agenturu pro ziskdni obchodniho zastupce
z rakouského trhu prace. Specialista technické podpory bude doporucen z Elenské zakladny
NIX.CZ. Pravdépodobnost naplnéni tohoto scénate je 0,4.

c) Pesimisticky scénaf

NIX.CZ nebude schopen nalézt nové zaméstnance z vlastni iniciativy. Bude muset vyuzit
sluzeb personalni agentury pro nalezeni zaméstnancli na obé pozice (obchodni zastupce
i specialista technické podpory). Pravdépodobnost naplnéni tohoto scénéie je 0,2.

Nasledujici tabulka 9 shrnuje ptifazené pravdépodobnosti jednotlivych aspektd, zobrazuje
jejich vahy, které jsou analogii k hodnocenti jejich vlivu na kvalitu poskytovanych sluzeb. Suma
vah je rovna jedné. Ztéchto dat jsou vypolteny vazené prumery, které piedstavuji
pravdépodobnost, se kterou dany typ scénafe nastane.
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Tabulka 9 Pravdépodobnosti naplnéni scénati jednotlivych aspektd

Vahy | Optimisticky | Realisticky | Pesimisticky
Vyuziti Gspor z rozsahu pro dalsi
expanzi do Rakouska:
1) Integrace s VIX.CZ 0,00375 0,1 0,8 0,1
2) Virtudlni exchange point s VIX.CZ | g 03375 0,2 0,6 0,2
3) Odkoupeni Peering.cz 0,01125 0,25 0,7 0,05
4) Samostatny vstup na rakousky trh | 02625 0,5 0,4 0,1
Neschol_)nost udrzeakrok s novinkami 0,25000 0.3 0.6 01
v oblasti technologii
Ptijeti regulaci vladnimi institucemi 0,25000 0,5 0,3 0,2
Snrlvzov,anl cen prodtlktu v cviuslerd’ku 0,17500 0.2 0.5 0.3
snizeni dynamiky ristu poctu siti
Nedos.tiavtevk }(Vélhﬁkovane_ pracovni sily 0,25000 0.4 0.4 0.2
pro zajisténi chodu organizace
Pravdépodobnost 0,36 0,45 0,19

Zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky 9 je patrné, Ze nejpravdépodobnéji nastane realisticky scénaf, u kterého byla
vypoCtena pravdépodobnost 0,45. Optimisticky scénaf nastane s pravdépodobnosti
0,36 a pesimisticky s pravdépodobnosti 0,19.

5) Realisticky scénai a navrhy pro strategii

Pro vngjsi strategii NIX.CZ byla navrZzena expanze do Rakouska, z divodu ptitomnosti
konkurenta Peering.cz na tomto trhu, existence partnerstvi mezi NIX.CZ a univerzitni
organizaci VIX.AT, geografické blizkosti Bratislavy (kde NIX.CZ jiz uzel provozuje) a Vidné
a kvuli vyssi turistické navstévnosti Rakouska v porovnani s Némeckem, kde Peering.cz také
pusobi. Byly navrzeny Ctyfi moznosti, jak proniknout na rakousky trh: integrace NIX.CZ
a VIX.AT, virtualni exchange point s VIX.AT, koupé¢ Peering.cz a samostatny vstup na trh.

Dle realistického scénare k integraci NIX.CZ a VIX.AT s nejvétsi pravdépodobnosti nedojde,
proto se doporucuje zaméfit se na jiny zpisob expanze na rakousky trh (viz dale).

Pfi vstupu na rakousky trh skrz virtualni exchange point, bude VIX.AT dle realistického
scénafe pronajimat ¢ast své infrastruktury formou samostatné VLAN s kapacitou 2x100GE
organizaci NIX.CZ za cenu max. 4 000 EUR/mésic. To je cena, za kterou VIX.AT poskytuje
dva 100GE porty (VIX.AT, 2019). Casovy horizont expanze skrz virtualni exchange point bude
piiblizné 2—-3 mésice. Relativné rychlé zavedeni uzlu v Rakousku je zptsobeno tim, Ze odpada
nutnost zajisténi technického vybaveni a personalu. Bude nutné provozovat linky Praha—Viden
a Viden—Bratislava. Naklady na jednu linku se odhaduji dle expertni zkuSenosti na vice nez
50 000 K¢/mésic. Za expanzi bude zodpovédny feditel sdruzeni. Nebude zapotiebi najimat nové
zaméstnance pro expanzi. Jednani s organizaci VIX.AT bude vést feditel organizace.
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V piipadé¢ expanze do Rakouska prostfednictvim koupé komeréniho konkurenta Peering.cz,
dle realistického scénéie opét nebude potfeba najimat nové zaméstnance. KliCovi pracovnici
z Peering.cz budou s jejich souhlasem ponechani na svych pozicich. Za koupi spole¢nosti bude
zodpovédny feditel sdruzeni. Uvedeni uzlu do provozu bude trvat pomérné déle nez
V pfedchozim ptipad¢. Rozhodnuti bude muset projit schvalovacim procesem uvnitt organizace
a bude provedeno velké mnozstvi administrativnich a pravnich tkont spojenych s koupi
spole¢nosti (transakce, zména v OR). Casovy horizont vstupu na rakousky trh se odhaduje na
1-1,5 roku. V mezidobi v§ak mtize Peering.cz pronajmout ¢ast své infrastruktury jako virtualni
exchange point.

U samostatného vstupu na rakousky trh je tfeba provéfit platny legislativni ramec
a technické podminky v zemi, aby byl zajistén hladky pribéh uvedeni nového uzlu do provozu.
Dle realistického scénafe bude nutné najmout dalsi dva zaméstnance. Obchodniho zastupce pro
rakousky trh a specialistu technické podpory. Obchodni zastupce bude fesit zejména pravni
a administrativni stranku expanze. Z divodu nutné znalosti pravniho fadu zemé a zvySeni
efektivnosti vyjednavani bude najaty rakousky pracovnik. Naklady na zaskoleni obchodniho
zastupce pro rakousky trh se odhaduji na 10000 EUR, tj. pfi kurzu 25,6 CZK/EUR
256 000 K¢. Vyplacend mésicni mzda se bude pohybovat okolo 7 680 EUR/mésic (tj. cca
196 000 K¢&/mésic?), coz je primérna mzda obchodniho manaZera v Rakousku (Glassdoor,
2019). V ptipadé takto vysoké pracovni pozice se piedpoklada, ze uchaze¢ bude hovorit
anglickym jazykem, ktery bude potfeba pro komunikaci s ¢eskym tymem. Specialista technické
podpory bude z ekonomickych divodu najaty ze slovenského trhu prace. Prvnim diivodem jsou
niz§i mzdové ndklady na takového pracovnika v porovnanim s Rakouskem. Primérna hruba
mzda specialisty technické podpory na Slovensku je 1 475 EUR/mésic (Platy.sk, 2019), tj. cca
38 000 K¢&/mésic?. V Rakousku ¢lovék na této pozici vydélava v priméru 2 100 EUR/mésic
(brutto) (karriere.blog, 2018), tj. cca 54 000 K&/mésic?. V piipadé ceského trhu prace je pozice
specialisty technické podpory ohodnocena obdobné jako na Slovensku — cca 37 000 K¢/mésic
(Platy.cz, 2019). Druhym didvodem najmuti slovenského technického pracovnika namisto
ceského, je kratsi vzdalenost obou hlavnich mést a tim uspora naklad na dopravu do Vidné.
Geograficka vzdalenost Bratislavy a Vidné je mensi nez v ptipadé Prahy a Vidné (pfedpoklada
se, ze pracovnik bude obyvatelem hlavniho mésta). DalSi pomérné vysoké nédklady budou
vynalozeny na zaSkoleni technika. Specialista technické podpory bude vyskolen dodavatelem
technologii organizace — spole¢nosti Cisco Systems. Oc¢ekavané ndklady na Skoleni se budou
pohybovat v rozmezi 130-260 000 K¢&. Naplni prace specialisty technické podpory bude
zajistovani chodu a rozvoj sitové infrastruktury uzlu v Rakousku. Hlavni zodpovédnost za
technickou stranku expanze ponese technicky feditel organizace.

2 Piepocteno kurzem 25,6 CZK/EUR.
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Graf 3 Mzdové naklady mezi lety 2014 a 2019
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Zdroj: vlastni zpracovani (NIX.CZ, 2019j; Ceska narodni banka, 2019a)

Graf 3 zobrazuje mzdové naklady v letech 2014-2019. Udaje z let 20142018 jsou pievzaty
z vyro¢ni zpravy organizace. V té€chto letech bylo v NIX.CZ zaméstnano osm lidi. Rok 2019
zobrazuje naklady po pfijeti dvou novych zaméstnanci — obchodniho zastupce a specialisty
technické podpory. Jejich mzdy ¢ini 196 000 K¢/ mésic a 38 000 K¢&/mésic. Z grafu je patrné,
ze mzdové naklady vzrostou o 2 808 000 K¢ ro¢né, za predpokladu, ze ostatni mzdové naklady
zlistanou nezménéné. Do vypodtu je zahrnuta 2% inflace, kterou prognézovala CNB (Ceska

narodni banka, 2019a).

NIX.CZ bude muset uéinit nékolik technickych krokl pro zavedeni uzlu v Rakousku: 1) zvolit
a sjednat datové centrum; 2) vybavit datové centrum racky; 3) zajistit hardware; 4) nechat ztidit
linky Praha—Viden a Viden—Bratislava. Technické vybaveni bude zajisténo dodavatelem
technologii, spole¢nosti Cisco Systems.

Casovy horizont spusténi rakouského propojovaciho uzlu je cca 6 mésict, a to kviili dodacim
lhiatdm technického vybaveni (dodaci lhiity portd 4—6 meésicti, dodaci lhity hardwaru 3—6
mesicil).

Technologicky pokrok je jedna z nejdulezitéjSich proménnych v odvétvi telekomunikace.
Proto by mél byt neustale sledovan. Rychlost pfenosu dat a velké objemy odbavenych dat jsou
povazovany za kvalitni sluzbu. Aby organizace byla schopna splnit tyto poZzadavky, potiebuje
k tomu nejnovéjsi technologie. Souc¢asnou novinkou v oblasti technologii, jak se pise na webu
Ethernet Alliance (2019), je zavadéni 400GE portl, které umoziuji pienaset Ctyinasobné
objemy dat, nez 100GE porty, kterymi NIX.CZ disponuje a zaroven je odbavovat rychleji.
NIX.CZ by m¢l pocitat se zafazenim tohoto portu mezi své produkty v blizké budoucnosti,
a proto ho zahrnout do strategie organizace. Dle realistického scénare technologii doda Cisco
Systems, avSak cena za 400GE port bude vyrazné vyssi nez ceny za technologie v minulosti
(protoze Cisco Systems dodava technologie svym odbératelim za smluvni ceny, nelze uvést
piibliznou cenu nového portu). Implementace nové technologie bude zpomalena kvili vysokym
nakladlim, se kterymi organizace nepocitala. Piepinae Cisco Nexus 7710, které NIX.CZ
pouzivéa nebudou vhodné pro novy 400GE port a organizace bude muset zakoupit novy piepinac
podporujici osazeni novou technologii.
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Aby se organizace vyhnula zpomaleni implementace nové technologie (400GE portu), méla by
si vytvaret dostate¢né finan¢ni rezervy. Doporucuje se vytvaret rezervu ve vysi rocnich nakladt
na provoz propojovaciho uzlu. Jak je uvedeno ve vyro¢ni zpravé organizace (NI1X.CZ, 2018,
s. 28), v roce 2017 tyto naklady dosahovaly vyse 24 454 tis. K&, V pripadg, Ze by rezervy byly
nadbytecné, 1ze je vyuzit na dobudovani vlastni optické sité, ktera jak jiz bylo zminéno, snizuje
vyjednévaci vliv dodavatelq.

Aby si NIX.CZ udrzel ptehled o aktualnim déni v oblasti technologii, by mél pokracovat
Vv dosavadni ucasti na mezinarodnich konferencich a forech (napi. NANOG, Global Peering
Forum), kde jsou novinky v oblasti technologii prezentovany. Mezi nové navs§tévované by
organizace méla zatradit kazdoro¢ni konference poradané prestizni organizaci IETF. Jak je
uvedeno na webu organizace (IETF, 2019), v letosnim roce se konference konala také v Praze,
a to od 23. do 29. bfezna 2019. Soucasti programu byly Skoleni a prednasky tykajici se
technickych novinek.

Co se tyce legislativy, dle realistického scénafe bude opét projednavana novela zakona
o Vojenském zpravodajstvi, jejimz pfijetim by podle pavodniho navrhu mél veskery
internetovy provoz protakat prave skrz zatizeni VOZ. NIX.CZ se podaii snizit dopady novely
na organizaci prostiednictvim lobbingu. Zvysené naklady budou hrazeny z ¢asti organizaci a
cast bude prispivat stat.

Pravdépodobné nejvétSim problémem organizace je dlouhodobé sniZovani cen v diisledku
nizsi dynamiky ristu poctu siti. Tento problém je demonstrovan na ptikladu velkoobchodniho
provozovatele Dial Telecomu. Dle realistického scénate Dial Telecom, ktery je k NIX.CZ
ptipojen ptipojkou 2x40GE, ptijde o 20 % mensich siti, které ptejdou k NIX.CZ. Dial Telecom
bude reagovat na snizeni poctu siti tak, Ze si ponecha puvodni kapacitu ptipojky, ale nebude
pokracovat v planovaném upgradu, ktery by organizaci ptinesl dodate¢né vynosy. Disledkem
setrvani Dial Telecomu u stavajici kapacity pifipojky, NIX.CZ piijde o 900 000 K¢ ro¢né, které
by obdrzel pti upgradu spole¢nosti na 4x40GE (pfi soucasné cené 37 500 K¢&/port/mésic).

Strategie NIX.CZ by se méla zamétit na kontinualni rist uzlu motivaci novych siti k ptipojeni
se k NIX.CZ a udrzovanim dobrych vztaht s vefejnosti. Nové sité budou motivovany docasné
zvyhodnénou nabidkou pfipojeni k NIX.CZ a to formou mési¢niho pfipojeni 10GE portu za
polovi¢ni cenu, tedy za 6 250 K¢/mésic. Na tuto nabidku by mohly reagovat zejména mensi
sité, pro které je 10GE port pomérné drahym produktem (12 500 K¢&/mésic (NIX.CZ, 2019a)).

Co se ty¢e PR (vztahl s vefejnosti) organizace by méla vyuzit mezinarodnich konferenci
k diskuzi s potencionalnimi novymi zahraniénimi sitémi. Je doporuceno cilit na zahrani¢ni
segment z diivodu saturace Ceského trhu. Velkym hra¢em na rakouském trhu je operator Al
Telekom, ktery je k VIX.CZ piipojen 2x300GE (PeeringDB, 2019a). Pokud by se NIX.CZ
podatilo ziskat tuto sit’, 1ze oCekavat, ze by se ptipojila 2x100GE porty, protoze NIX.CZ nema
300GE porty v nabidce. Cena jednoho 100GE portu je 48 500 K¢/mésic (NIX.CZ, 2019a).
Pfipojenim Al Telekomu by vzrostly ro¢ni vynosy NIX.CZ o 1 164 000 K¢. U takto velkého
zakaznika lze ocekavat také postupny upgrade. Za takového predpokladu by vynosy NIX.CZ
rostly jesté vice v zavislosti na typu a po¢tu upgradovanych portti. Prilezitosti k ziskani A1l
Telekomu je ticast na konferenci Peering Days, které se A1 Telekom v minulosti zacastnil (CEE
Peering Day, 2014).

Co se tyCe personalni stranky, do strategie NIX.CZ by mélo byt zafazeno najmuti dvou
novych pracovnikli do tymu pro expanzi do Rakouska a budovani dobrého jména na trhu prace.

3 Soucet vykonové spotieby (4. 12 704 tis. K&) a osobnich nékladt (tj. 11 750 tis. K¢&) ve Vykazu zisku a ztrat.
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Dle realistického scénafe bude NIX.CZ pii najimani obchodniho zastupce pro Rakousko
spolupracovat s personalni agenturou. Byla zvolena personalni agentura Techloop z divodu jeji
specializace na pozice v oboru telekomunikaci véetné obchodné technickych pozic a kvili jeji
mezinarodni pasobnosti (Techloop, 2019). Cena za tfimési¢ni plan ¢ini 149 EUR/mésic.
Celkem za tf1i mésice tedy EUR 447 (tj. pfi kurzu 25,6 CZK/EUR témét 11 500 K¢€). Mezi
hodnoty, které by mél NIX.CZ prezentovat prostfednictvim personalni agentury pro
zatraktivnéni organizace pro potencionalni uchazece o zaméstnani patfi:

- vyznamnost organizace v ramci Evropy;
- nové projekty;

- altruismus vici rozvojovym zemim;

- velikost organizace.

Jak je uvedeno ve strategickém dokumentu organizace (NIX.CZ, 2014, s. 4), NIX.CZ patii mezi
20 nejvétsich uzli na svété. Je vyznamnym evropskym hra¢em. Pro potencionalni uchazece
o zaméstnani by tento fakt mohl byt lakadlem pro praci v NIX.CZ. Atraktivni by také mohlo
byt zapojeni do novych projektl, napt. do vySe zminéné expanze do Rakouska. Uchazeci, kteti
maji radi vyzvy by tuto piileZitost urcité vyuzili. Uchazeci s altruistickou povahou oceni pomoc
rozvojovym zemim s budovanim infrastruktury propojovacich uzli. Poslednim zminénym
pozitivem je velikost organizace. Nekteti lidé preferuji prostfedi malé organizace, kde panuji
blizké vztahy. NIX.CZ ma v soucasné dobé osm zaméstnanci (NIX.CZ, 2019e). Co se tyce
specialisty technické podpory, dle realistického scénafe bude doporuéen z ¢lenské zakladny
NIX.CZ. S jeho ndborem budou spojeny minimalni naklady.

Pro zviditelnéni NIX.CZ na pracovnim trhu byly zvaZovany vysokoskolské veletrhy, napf.
veletrh Sance na Vysoké $kole ekonomické v Praze &i veletrh iKariéra na v Praze (iKariera.cz,
2019; VSE, 2019). Ackoliv se v piipadé veletrhu Sance jedna o nejvétsi veletrh pracovnich
prilezitosti na vysoké Skole ekonomického zaméteni, z finan¢niho hlediska by tento zptisob
zviditelnéni nebyl efektivni. Vroce 2017 na veletrhu vystavovalo béhem tfi dni
112 vystavovatelii a zacastnilo se cca 3 800 studentl (VéE, 2018a). Pro srovnani veletrh
pracovnich piilezitosti na Provozné ekonomické fakulté na CZU v Praze, je jednodenni a v roce
2017 se ho z(&astnilo pouze 24 vystavovatelti (CZU PEF, 2017). Tykajici se nakladii na ucast
na veletrhu, cena za stanek o velikosti 3x1,5 m na veletrhu Sance v Nové budové VSE vysla
v roce 2018 na 22 000 K¢&/den (VSE, 2018b). Tedy 66 000 K& po dobu konani veletrhu. Pfi
zvazeni navratnosti investice byla tato varianta marketingu na trhu prace zamitnuta a byla
navrzena jina, a to ucast na vysokoSkolskych konferencich. Doporucuje se komunitni
konference zaméfena na IT — LinuxDays, ktera se kazdoro¢né kona na ptidé CVUT. Jejim
obsahem jsou workshopy, pfednasky atd. NIX.CZ by se zde mohl prezentovat, ¢imz by se
zviditelnil v fadach studentti technického zaméfeni. Prezentace by byly zodpovédnosti feditele
organizace. Ugast na konferenci neni spojena s piili§ velkymi néklady. Jde pouze o &as feditele
vénovany konferenci. Dle expertni zkuSenosti je Uc€astnicky poplatek na dobrovolné bazi.
Ditvodem vybéru konference na této univerzité je jeji technickd specializace. Zaroven zde
existuje potencial osloveni budoucich uchazect o zaméstnani. Zajimavymi by pro NIX.CZ byli
zejména absolventi fakulty elektrotechnické a fakulty informaénich technologii (CVUT, 2015).
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5 Doporuceni

Na zéklade¢ ptilezitosti a hrozeb identifikovanych z rozboru externiho prostredi, ke kterym byly
vytvofeny scénafe, byla piifazena subjektivni pravdépodobnost a nasledné vyhodnocen
nejpravdépodobnéjsi scénar, jsou formulovana doporuceni pro tvorbu vnéjsi strategie NIX.CZ.
Nejpravdépodobnéj$im scénafem je realisticky scénai (45% pravdépodobnost), ktery je
podrobné popsany v predchozi kapitole.

Patrn¢ nejzésadnéj$im prvkem strategie organizace je jeji expanze do zahrani¢i S vyuzitim
uspor z rozsahu. Jako novy trh bylo zvoleno Rakousko a to hned z n¢kolika ditvodi. Komercni
konkurent Peering.cz jiz na tomto trhu provozuje propojovaci uzel. Aby se NIX.CZ
konkurentovi vyrovnal, mél by expandovat. Ackoliv Peering.cz plisobi také v Némecku, pro
expanzi bylo zvoleno Rakousko, kvuli moznému vyuziti partnerstvi s univerzitni organizaci
VIX.AT Kk expanzi. Dalsi plus, které nahrava Rakousku jako novému trhu je zvySeny zajem
o piipojeni z Vidn¢ v roce 2018, geografickd blizko Vidné a Bratislavy a vyssi turisticka
navstévnost Rakouska v porovnani s Némeckem. Diky ni dochazi k vétsi spotiebé dat mezi
Rakouskem a CR neZ mezi Némeckem a CR. Z t&chto divodii byla doporu¢ena expanze pravé
tam. Pivodné byly navrZeny Ctyfi moznosti, jak proniknout na rakousky trh. Dle realistického
scénafe se ukdzalo, ze k integraci NIX.CZ a VIX.AT patrné nedojde. Do strategie NIX.CZ
budou zahrnuty pouze zbylé tii moznosti expanze: pies Vvirtualni exchange point s VIX.AT,
koupé¢ Peering.cz a samostatny vstup na trh.

Strategie expanze skrz virtualni exchange point s piipojkou o kapacité 2x100GE je patrné
nejvyhodnéjsi. NIX.CZ bude platit VIX.AT za ptipojku 4 000 EUR/mésic. Dalsi naklady budou
spojené s provozem linek Praha—Viden a Viden—Bratislava, které vyjdou na 100 000 K¢&/mésic.
Casovy horizont expanze bude pfiblizné 2-3 mésice a zodpovédnost za ni ponese feditel
organizace. Nebude potfeba najimat dals$i zaméstnance. Technickou podporu budou vykondvat
zaméstnanci VIX.AT.

Vvewr

odpada nutnost najimani novych zaméstnancu. Klicovi zaméstnanci spole¢nosti budou s jejich
souhlasem ponechani na svych pozicich.

S 4

najmout obchodniho zéstupce pro rakousky trh (bude rakouské narodnosti) a specialistu
technické podpory (bude slovenské ndrodnosti). Pfijeti dvou novych zaméstnancti zvysi
mzdové naklady organizace o 2 808 000 K¢&/rok. Navic bude muset investovat do jejich
zaskoleni, coz dle expertni zkusenosti bude ¢init dohromady 390-520 000 K¢&. Casovy horizont
expanze bude cca 6 mé&sict.

Co se tyCe technologii, strategie by méla pocitat se zavedenim 400GE portii mezi produkty
organizace. Kvili vys§i cené¢ za tuto technologii a také z diivodu nevhodného piepinace
NIX.CZ (Cisco Nexus 7710) pro osazeni 400GE portu, by v ramci strategie mély byt planovany
rezervy ve vysi ro¢nich nakladi na provoz (cca 25 000 tis. K¢). Pro udrzeni kroku s novinkami
Vv oblasti technologii by organizace méla navstévovat konference (mimo ty, které navstévuje
doposud) prestizni organizace |IETF.

V oblasti legislativy by strategie méla feSit mozné pfijeti novely zakona o Vojenském
zpravodajstvi, a to prostfednictvim lobbingu.

Resenim dlouhodobého sniZovani cen v disledku niz$i dynamiky ristu poétu siti je
motivace novych siti k pfipojeni se kK NIX.CZ, a to prostfednictvim meésicni zvyhodnéné

nabidky 10GE portu. Pivodni cena 12 500 K¢/mésic bude sniZzena na polovinu po dobu jednoho
mésice. Dale bude strategie zohlednovat saturovany Cesky trh a zaméfi se na zahranicni site.
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Doporucuje se cilit na nejvetsiho rakouského operatora A1 Telekom. Za predpokladu, Ze by se
Al Telekom piipojil 2x100GE porty, by se navysil pocet pfipojenych siti. Zaroven lze ocekavat
upgrade u takto velké spolecnosti. Ziskdnim Al Telekomu vzrostou rocni vynosy
0 1164 000 K¢. Prilezitosti k jednani s Al Telekomem je konference Peering Days, kterou
NIX.CZ potadéa a A1 Telekom se ji v minulosti zucastnil.

V oblasti personalistiky je do strategie zafazeno najmuti dvou novych zaméstnancli pro
expanzi do Rakouska a budovani dobrého jména organizace mezi studenty. Obchodni zastupce
bude vyhledan pres persondlni agenturu Techloop. Tato agentura byla zvolena kvili jeji
mezinarodni ptisobnosti a uzkému zaméteni na obchodné technické pozice. Néklady na sluzby
agentury budou 447 EUR/tfi mésice. Hodnoty, které budou potenciondlnim uchazectim
prezentovany jsou vyznamnost organizace v ramci Evropy, prace na novém projektu — expanze
do Rakouska, pomoc rozvojovym zemim s budovanim propojovacich uzli a velikost
organizace (8 zaméstnancll). Dobré jméno NIX.CZ mezi studenty bude Sifeno prostfednictvim
prednasek na odborné konferenci technického zaméfeni LinuxDays v prostorach CVUT.
Ptrednaset bude feditel organizace.

v

Strategie se zabyva péti oblastmi. Tou nejzasadnéjsi je expanze do Rakouska, se kterou je
spojena i1 personalni ¢ast strategie, najimani novych zaméstnanct. Strategie také fesi legislativni
vyvoj v podobé novely zakona o Vojenském zpravodajstvi a implementaci novinky v oblasti
technologii — 400GE port. Reaguje také na niz$i dynamiku riistu poctu ptipojenych siti cilenim
na zahranic¢i sit' A1 Telekom.
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6 Zavér

V praktické casti diplomové prace s ndzvem ,,Tvorba vnéjsi strategie neziskové organizace
NIX.CZ* byly identifikovany pftilezitosti a hrozby (déle jako aspekty) vyplyvajici z PESTEL
modelu a Porterova modelu péti konkuren¢nich sil. K aspektum, které byly ohodnoceny tiemi
a vys§im poctem bodu v ramci hodnoceni jejich vlivu na kvalitu poskytovanych sluzeb byly
vytvofeny tii typy scénarti (optimisticky, realisticky a pesimisticky). Nejpravdépodobnéjsim
typem scénare byl realisticky scénaf, ktery nastane s pravdépodobnosti 0,45.

Z rozboru Porterova modelu péti konkuren¢nich sil bylo zjisténo, ze NIX.CZ dosahuje tGspor
zrozsahu. Ty by mél vyuzit pro expanzi na zahrani¢ni trhy, aby se ¢astecné vyrovnal
geografickému ptisobeni konkurenta Peering.cz. Ten provozuje uzly (mimo CR a SR)
vV Rakousku a Némecku. Pro expanzi NIX.CZ se doporucuje Rakousko. Jednim z divodu je
prave pritomnost konkurenta. Druhym diivodem je partnerstvi S univerzitni organizaci VIX.AT,
jejimz prostiednictvim by mohlo dojit k expanzi. Byly stanoveny ¢tyfi moznosti proniknuti na
rakousky trh, a to integraci NIX.CZ s VIX.AT, skrz virtualni exchange point s VIX.AT, koupi
komeréniho konkurenta Peering.cz nebo samostatnym vstupem na rakousky trh.

Moznost integrace NIX.CZ s VIX.AT nebude do strategie zahrnuta, protoze k ni S nejvétsi
pravdépodobnosti nedojde. Pro univerzitni organizaci neni tento zptisob spoluprice zajimavy.
Proto by NIX.CZ nemél tento zplsob expanze do strategie zahrnovat.

Ve strategii bude zvazovana moznost koupé spole¢nosti Peering.cz. Tento zpusob expanze by
ptinesl NIX.CZ vyhody, jako napt. okamzit¢é nabyti velkého poétu siti pfipojenych
k Peering.cz, moznost pievzeti kli¢ovych zaméstnanci atd. Spole¢nost bude odkoupena za cenu
1,5 nasobku rocniho obratu spolecnosti, coz dle kvalifikovaného odhadu ¢ini 60 000 tis. K¢. Na
druhou stranu koupé spole¢nosti bude trvat pomérné dlouho (horizont 1-1,5 roku) a NIX.CZ
nebude mit moznost ovérit informace o ekonomickém a technickém stavu spolecnosti. Tato
fakta by mohla vyrazn¢ negativné ovlivnit kvalitu poskytovanych sluzeb (81-100% vliv na
kvalitu sluzeb), coz je pro NIX.CZ dulezitou hodnotou.

Samostatny vstup na rakousky trh je tou nejkomplikovangjsi variantou expanze pro NIX.CZ.
Organizace bude muset provéfit technické a legislativni podminky v zemi. Dale bude muset
najmout dva nové pracovniky — obchodniho zastupce a specialistu technické podpory pro
rakousky trh. Obchodniho zastupce bude rakouské narodnosti pro efektivnéjsi vyjednavani.
Jeho mzda bude ¢init 196 000 K&/mésic. Pracovni naplni obchodniho zastupce budou obchodni,
administrativni a pravni ukony spojené s expanzi. Specialista technické podpory bude
z ekonomickych divodi slovenského ptivodu a bude mu vypldcena mési¢ni mzda ve vysi
38 000 K¢&/mesic. Bude zajistovat expanzi z technického hlediska. Pfi najmuti téchto dvou
novych pracovnikli se ro¢ni mzdové naklady NIX.CZ zvysi cca o 25 %. Také bude muset
investovat do jejich zaskoleni, coZz dle expertniho odhadu bude ¢itat mezi 390-520 000 K¢.
Casovy horizont spuiténi propojovaciho uzlu je 6 mésici.

Nejdoporucovangj§im zplisobem expanze na rakousky trh je prostiednictvim virtudlniho
exchange pointu suniverzitni organizaci VIX.AT. Jednd se o pronajem casti fyzické
infrastruktury formou samostatné VLAN s kapacitou ptipojeni 2x100GE, za kterou NIX.CZ
bude platit VIX.AT 4000 EUR/mésic. Dalsi finan¢ni prostiedky ve vysi cca
50 000K ¢/mésic/linku bude muset vkladat do provozu linek Praha—Viden a Viden—Bratislava.
Zavedeni virtualniho exchange pointu s sebou nese tyto vyhody: a) NIX.CZ ziska technickou
podporu v Rakousku, kterou budou zajistovat pracovnici VIX.AT (NIX.CZ se tak nebude
nemuset nestarat o technické zajisténi uzlu); b) vznikne velky potencial pfipojeni novych siti
jiz ptipojenych k VIX.AT. Tento zplsob expanze navic ovlivituje kvalitu poskytovanych sluzeb
V rozmezi 41-60 %, coz je spolecné s integraci obou organizaci nejméné ze vSech moznosti.
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Do vnéjsi strategie organizace bude zahrnuta oblast technologii, z davodu potencionalni
neschopnosti NIX.CZ udrzet krok s jejich vyvojem. Nové technologie jsou potieba pro rychly
pienos dat a odbaveni velkych objemi dat, coZ je povazovano za kvalitni sluzbu. Novinkou,
ktera tyto pozadavky dokaze splnit je 400GE port. Dodavatel technologii organizace — Cisco
Systems tento port véas doda, ale za vySsi ceny, nez v piipadé minulych technologii (z davodu
poskytovani produktii za smluvni ceny, nelze uvést presnou vysi ceny). NIX.CZ pouziva
piepinace Cisco Nexus 7710, které nepodporuji osazeni technologie 400GE. Proto strategie
bude pocitat i s témito zvySenymi naklady a NIX.CZ si bude tvofit finan¢ni rezervu ve vysi
ro¢nich nékladi na provoz uzlu, coz je cca 25 000 tis. K& Tim se organizace vyvaruje
zpomaleni implementace nové technologie.

Dalsi oblasti, kterou bude strategie zohlednovat je oblast legislativy. Jedna se o pfijeti novely
zakona o Vojenském zpravodajstvi, ktera se bude s nejvétsi pravdépodobnosti opét v budoucnu
projednavat. Jeji piijeti by velkou mérou ovlivnilo kvalitu poskytovanych sluzeb (z 81-100 %).
Veskery internetovy obsah by dle ptivodnih navrhu mél protékal pies zatizeni VOZ umisténa
Vv sitich operatorii. Strategie pocita s reakci NIX.CZ na tuto situaci a bude proti pfijeti novely
lobbovat. Tim se ji podaii snizit negativni dopady v podobé dodate¢nych finan¢nich nakladt
spoluucasti statu na uhrazeni téchto naklada.

Pomérn¢ velkym problémem organizace je snizovani cen produktd v disledku snizeni
dynamiky rustu poctu siti. Vng&jsi strategie NIX.CZ bude na tuto skute¢nost reagovat, protoze
organizace tim ptichazi o velkou ¢ast vynosa. Na ¢eském trhu, ktery je do jisté miry saturovany,
bude NIX.CZ motivovat nové sité k ptipojeni se k uzlu organizace, a to formou poskytnuti
10GE portu za polovi¢ni sazbu (tj. 6 250 K&/mésic) po dobu jednoho mésice. Druhym fesenim
je cileni na zahrani¢ni trh. NIX.CZ se zamé&fi na nejvétsiho rakouského operatora — spolenost
Al Telekom. Pokud by se NIX.CZ podafilo Al Telekom ziskat a piipojil by se k uzlu
organizace porty 2x100GE, jednak by se zvysil pocet pfipojenych siti a jednak by vzrostly ro¢ni
vynosy organizace o 1 164 000 K¢ pfi cen¢ jednoho 100GE portu 48 500 K¢&/mésic. Protoze Al
Telekom je velkou spolecnosti, 1ze ocekavat dalSi upgrade. Piilezitosti pro ziskani této
spole¢nosti je kazdoro¢ni konference Peering Days, kterou pordada NIX.CZ a které se Al
Telekom v minulosti zG¢astnil.

Strategie NIX.CZ se bude zabyvat i oblasti personalistiky. Nutnym krokem bude pfijeti dvou
novych zaméstnanct pro rakousky trh. Obchodni zastupce bude vyhledan prostfednictvim
personalni agentury Techloop, ktera se specializuje na obchodné technické pozice a jeji
pusobnost je mezinarodni. Cena za tfimési¢ni sluzby agentury bude na Grovni EUR 447. Mezi
hodnoty, které bude NIX.CZ prezentovat potenciondlnim uchazelim patii celoevropska
vyznamnosti organizace, podileni se na novém projektu v podobé expanze do Rakouska, pomoc
rozvojovym zemim se zavadénim propojovacich uzll a velikost organizace (8 zaméstnanci).
Specialista technické podpory bude doporuéen z ¢lenské zakladny NIX.CZ. Strategie se bude
dale vénovat budovani dobrého jména organizace mezi studenty, a to prostfednictvim
prednasek na specializované konferenci LinuxDays na CVUT. Pfednasky bude mit na starosti
feditel organizace.

Z vysledki vyplyva, ze NIX.CZ by mél v ramci strategie expandovat na rakousky trh skrz
virtualni exchange point s VIX.AT a zaméfit se na rist organizace prostiednictvim zvySovani
poctu piipojenych siti (pfedevSim zahrani¢nich). Tim se vyvaruje snizovani cen portd,
v dasledku nichz organizace piichazi o ¢ast svych vynost, které by mohly byt investovany do
novych technologii. Technologie jsou pro odvétvi telekomunikace velmi dilezité. Umoznuji
splnovat potieby zdkaznikii, mezi které patii rychlost pfenosu dat a odbavovani velkych objemt
dat. Implementace 400GE portu je také velmi podstatnou polozkou ve strategii.
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Ptiloha 1 Schéma strategického managementu dle Fotra
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Priloha 2 Sémantické diferencialy pro jednotlivé aspekty ohroZeni ze strany nov¢ vstupujicich Porterova
modelu péti konkurencnich sil

Ohrozeni ze strany noveé vstupujicich

Nizké (e . . e Vysoké
Prechodové naklady

Nizka e . . @ e Vysoka
Kapitalova narocnost

Snadny (s—e . . e Obtizny

Pristup k distribu¢nim kanalim

e Vysoka uroven regulaci

Nizka uroven regulaci @ - . .

Vladni politika
Nizke e . * * O Vysoké
ﬁspory z rozsahu
Slaby . . . @ Silny
Sitovy efekt

Dostupné @ - * > ® Nedostupne
Patentové technologie

Zdroj: vlastni zpracovani (Dobbs 2014)



Priloha 3 Sémantické diferencialy pro jednotlivé aspekty vyjednavaciho vlivu dodavateld Porterova
modelu péti konkurencnich sil

Vyjednavaci vliv dodavatela

Nizka - > @ e Vysoka
DiileZitost odvétvi pro dodavatele
Nizka@ . . . e Vysoky
Pocet dodavatelu v odvétvi
Vysoky @ > . > * Nizky
Vliv na podminky poskytovani
Nizké  ommmiam—s o * Vysoké
Prechodové naklady

Zdroj: vlastni zpracovani (Dobbs 2014)



Priloha 4 Sémantické diferencialy pro jednotlivé aspekty vyjednavaciho vlivu odbérateld a ohrozeni ze
strany substitti Porterova modelu péti konkurencnich sil

Vyjednavaci vliv odbératelu

Nizka e . . . @ Vysoka

DuleZitost odvétvi pro odbératele

Nizky O Vysoky

Pocet odbératelu v odvétvi

Vysoky e @ . > * Nizky
Vliv na podminky poskytovani
Nizké ((om——s . . * Vysoké

Prechodové naklady

OhroZeni ze strany substitutu

Nizké (s o———e——e Vysoké
Prechodové naklady

Zdroj: vlastni zpracovani (Dobbs 2014)



Priloha 5 Sémantické diferencialy pro jednotlivé aspekty rivality mezi stavajicimi konkurenty Porterova
modelu péti konkurencnich sil

Rivalita mezi stavajicimi konkurenty

Vysoky e - . . @ Nizky

Poéet konkurentu

Vysoka ® : = . @Nizké

Intenzita necenové rivality

Klesajici o > @ > e Rostouci
Vyvoj cilového segmentu

Vy50ké  mmmmeeg——ice ) Niizk ¢
Bariéry odchodu

Zdroj: vlastni zpracovani (Dobbs 2014)

Ptiloha 6 Vypocet predikce ro¢nich vynosi

Typ portu Pocet Cena/port/mésic | Ro¢ni vynosy
1GE (prvni) 49 1 K¢ 588 K¢
1GE (druhy a dalsi) 10 2 000 K¢ 240 000 K¢
10GE 165 12 500 K¢ 24 750 000 K¢
100GE 28 48 500 K¢ 16 296 000 K¢
Celkem 252 41 286 588 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani (PeeringDB 2019c; NIX.CZ 2019a)



