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Akvizice podniku — strategie a analyza

Aquisition of copmany — strategy and analyze

Souhrn

Predmétem této bakaléiské je analyza soucasného trendu na ceském trhu ve sdruzovani
podniku s cilem doséhnout vySSiho trZzniho podilu. Prvni teoreticka ¢ast shrnuje teore-
tické poznatky integraci podnikt, vymezeni forem a zptisobu sdruZovani, popisuje akvi-
zi¢ni proces a moZné metody pro vyhodnoceni postaveni podniku natrhu. Prakticka cést
je vénovana analyze soucasného telekomunikaéni trhu v Ceské Republice, nasledng je
provedena analyza akvizice kapitalu a fuze spolecnosti pusobicich na telekomunikacnim
trhu.

Summary

The scope of this bachelor thesis is to analyze current trend in solicitation companies on
Czech market focused on increasing market share. The first part is theoretical summary
of the findings integration of companies. It describes various forms and kinds of con-
nections, also describes aguisition process and methods for estimation of the situation
on market share. Practical part is addict to analyze current telecommunication market in
the Czech Republic, in consequence analyze aquisition of capital and consolidation of
company on Czech telecomunication market.

Kli¢ova dova:
Akvizi¢ni proces, konsolidace, konvergence, due diligence, nabidka o pievzeti
Key words:

Process of aguisition, consolidation, convergence, due diligence, atakeover bid
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1 Uvaod

Akvizice a fuze ¢i jiné formy kapitdlové akvizice podniku jsou v souc¢asné dob¢ velmi
aktudlnim tématem. Jednotny evropsky trh nuti spolecnosti k restrukturalizacim, aby
byly schopny obstét v konkurenci, kterd v poslednich letech roste piedevSim diky zru-
geni nekolika antimonopolnich z&koni. Pro spolecnosti, které chtéji hrét vyznamnou
roli v novém evropském globalnim prostiedi, mohou pravé akvizice predstavovat ade-
kvatni feSeni. Né&rodni i mezindrodni akvizice se stdle ¢astéji ukazuji jako jeden
s negjefektivnéjSich zpasobu realizace obchodni a rozvojoveé strategie podniku.

V prvé kapitole, teoretické ¢asti této préce, jsou uvedeny jednotlivé druhy integraci.
Uvedené ¢lenéni vychéazi z ekonomické teorie forem integrace na zakladé kooperace a
integrace na zakladé koncentrace kapitdlu pod jednotné vedeni. Ob&é zminéné formy

integrace jsou blize charakterizovany a popsany.

V druhé kapitole je predstavena klasifikace akvizic a duvody, které mohou vést
k akvizici ¢i fuzi spolecnosti. Nasledné je popsan akvizi¢ni proces, ktery je rozélenén do
tii fézi, faze planovani, faze vyjednavani a faze samotné realizace integrace.

Prakticka ¢ast této prace je koncipovana do tii podkapitol. Prvni ¢ast se zaméiuje na
analyzu vyvoje telekomunikacniho trhu z pohledu mobilnich operétori, kde je patrna
tendence ke konsolidaci a konvergenci nabizenych sluzeb, zvySovani trzniho podilu a
snizovani nakladu spole¢nosti. V dalSi podkapitole praktické ¢asti prace je provedena
analyza integrace dvou spolecnosti na telekomunikasnim trhu, mobilniho operétora Vo-
dafone Ceskéa Republika a.s. a poskytovatele datovych a internetovych sluzeb BroadNet
Czechas.

V zavéru préce jsou uvedena mozna rizika této akvizice a prilezitosti pro dalsi akvizice
podnikia na telekomunika¢nim trhu.



2  Cil praceametodika

Cilem této préce je posouzeni akvizice a jejiho pribéhu mezi spole¢nosti Vodafone
Ceska Republika a.s. a BroadNet Czech a.s., paisobicich na telekomunikaénim trhu, kde
konsolidace spolecnosti, vedouci k nabidce konvergentnich sluzeb pro z&kazniky mo-
bilnich operédtort, zaznamenava tyto transakce v nartistgjicim meéxitku.

Pouzitou metodikou je systémova analyza svyuzitim SWOT analyzy, ktera ukazuje
vyhody a rizika daného akvizi¢niho procesu. V zavéru prace budou zminéna vhodna
doporuceni ke strategickému planovani dalSich akvizic scilem zvySovat trzni podil a

stat se tak vyznamnym telekomunikagnim operatorem na ¢eském trhu.



3  Teoreticka vychodiska

Na zacédtku 21. stoleti jsme byli svédky celosvétového trendu v naristu poctu integraci a
restrukturalizaci podnikt. Pocty fuzi a akvizic jsou v soucasnosti trikrat vysSi, nez
v predchozich letech. V prabéhu 20. stoleti se hovoii 0 Sesti vinach, tedy obdobi, kdy
fuze a akvizice méli rostouci tendenci. Tato rostouci tendence je vzdy spojena
s ekonomickou situaci v dané zemi. Prikladem muZe byt obdobi prudké uvérové expan-
ze nebo zésah regulatornich zmen ve staté. Ty byvaji ¢asto pricinou spusténi dalsi viny

akvizic afuzi.t

3.1 Integrace podnika
Akvizice podniku je jedna z forem integraci podnika. Dle ekonomické teorie se formy
integrace podnika ¢leni na integraci na z&kladé kooperace a integraci na z&kladé kon-

centrace kapitélu pod jednotné vedeni, jak zobrazuje schéma ¢. 1.

! Businessinfo.cz. Evropsky trh financnich sluZeb ocekava vinu fuz a akvizic [onling]. c2009, posledni
verze 2009 [citace 2010-02-20]. Dostupné na <http://www.businessinfo.cz/cz/clanek/prosinec-
2009/evropsky-trh-finance-d uzby-fuze-akvizic/1001851/55476/>.

10


http://www.businessinfo.cz/cz/clanek/prosinec

Schéma ¢.1: Formy integrace podniki

FORMY INTEGRACE PODNIKU
i

Zdroj: Vaach, J.: Finanéni fizeni podniku

3.1.1 Integrace na zakladé kooperace

Integraci na z&klad¢ kooperace se préavni subjektivita podnika nemeéni, hospodarska
samostatnost je omezena jen do naplnéni vzniklé dohody.
NejvysSi formu kooperacniho sdruZeni predstavuje kartel. Jedna se o dohodu dvou ne-
bo vice subjektii, kdy se podniky zavaZzi navzgem dodrZovat urcité podminky v rAmci
provozovéni vlastni podnikatelské ¢innosti. Podle druhu dohodnutych podminek mizZe-
me rozliovat jednotlivé druhy kartela?:
Cenovy kartel — dohoda o jednotné odbytoveé cené nebo domluva na zpuso-
bu kalkulace ceny ¢i stanoveni stejné prirazkové hodnoty. Cenovy kartel ve-

de k vytvoieni pevnych cen natrhu, které narusuji trzni prostiedi.

2 Bejcek, J. akol.: Kurs obchodniho préva, s. 419
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Odbytovy (mnoZstevni) kartel — dohoda o rozdéleni, resp. omezeni odbytu,
coz vede k moznosti stanovit vySSi nez dokonale konkurencni ceny. Déle I1ze
za odbytovy kartel povaZzovat dohodu o teritoridlni omezeni a rozdéleni z&
kazniku, naptiklad regiondlnim ¢lenénim nebo skupinovou segmentaci klien-
ta.

Vyrobni kartel — dohoda o regulaci vyroby atim i nabidky vyrobka natrhu.
Kondiéni kartel — dohody o jinych podminkéch, které nebyly ve vySe uve-
denych typech karteli. Jako priklad |ze uvést stanoveni spolecnych dodacich
platebnich podminek.

Prvni dvé formy, cenovy a odbytovy kartel, jsou nazyvany tzv. tvrdé kartely. Cilem
kartelovych dohod je omezit urcitym zpisobem soutéZ na volném trhu. Proto jsou
v ¢eské i evropské legislativé zakédzany. U nas jsou kartelové dohody upraveny zéko-
nem ¢. 143/2001 Sh., z&on o ochrané hospodéaiské soutéZe, ve znéni pozdgjSich predpi-
s

Dalsi formou kooperaci podnika je konsorcium, které vznika jako docasné sdruzeni
jednoho ¢i vice osob za U¢elem uskutecnéni podnikatelskych cilt spolecng, za prispéni
vSech U¢astnika.

Jinym pripadem kooperace miZe byt tzv. tiché spolefenstvi. Toto spojeni neni verejné
publikovano, piredmétem je postava tichého spolecnika, ktery do spolecnosti viozil urci-
ty vklad, ru¢i omezené pouze do vySe tohoto vkladu a nema prévo rozhodovat za spo-

le¢nost.?

3.1.2 Integrace na zakladé koncentrace kapitalu

Formy integrace na zakladé koncentrace kapitalu prinasi vzdy omezeni ¢i zanik hospo-
dai'ské nebo pravni samostatnosti alespon jednoho subjektu.

3 z&kon o ochrang hospodérské soutéZe (Zakon &. 143/2001 Sb.). Dostupné on-linena
<http://business.center.cz/BUSINESS/PRAV O/ZAKONY/ohs>

* Weber, J.: Management, s. 487

12


http://business.center.cz/BUSINESS/PRAVO/ZAKONY/ohs

3121 Fuze

Nejznamgjsi formou koncentrace kapitdlu je fuze a vétSinou predstavuje klicovou zme-
nu ve vyvoji obchodni spolecnosti. Jedna se o sloZity proces, ktery vyZaduje provedeni
dakladné analyzy z fady obori. V Ceské Republice je fuze stéle aktudlngjsi téma, také
diky novému zakonu ¢. 125/2008 Sh. o preménach obchodnich spolecnosti a druzstev,
ktery upravuje nové a komplexng fuze a jiné formy premén obchodnich spoletnosti.
Tento z&kon privadi do ¢eského pravniho fa&du evropskou smérnici o pireshrani¢nich
fuzich kapitalovych spolecnosti, které dosud mistni zakony neumoziovaly. Ceské pravo
doposud upravovalo tuto oblast pouze z pohledu akciovych spole¢nosti.

Pro pripravu a zdarny pribéh flze podnika je dalezita znalost ¢eského obchodniho pré
va, obsazeného v zakong &. 513/1991 Sb.?

Obchodni zakonik rozliduje dvé formy flze a sice sloucenim spolec¢nosti nebo splynu-
tim spolec¢nosti.

Pt slouéeni (mergers) spolecnosti je jedna nebo vice spole¢nosti zaclenéna do struktu-
ry spolecnosti, kterd zastava zachovana, piicemz se meéni jeji velikost. Pri slouceni pie-
chézi majetek zanikajici spolecnosti, véetné préav a povinnosti, na spole¢nost, se kterou
byla slou¢ena. Slouc¢enim nevznik& Zadny novy subjekt jako u splynuti, ale pravnim
nastupcem je jiz existujici obchodni spolec¢nost a spolecnici zanikajici spolecnosti se
stavaji spolecniky existujici spole¢nosti.

Pri splynuti (consolidation) spole¢nosti vznika novy podnikatelsky subjekt, ktery pre-
bira zavazky vSech zU¢astnénych spolecnosti, zatimco samostatné prévni subjekty bez
likvidace zanikaji. Spolegnici zUcastnénych spolecnosti se tak stévaji spolecniky noveé
vznikajiciho podnikatelského subjektu.

® Z&kon o preménéch obchodnich spolesnosti a druZstev. (Zékon 125/2008 Sh.). Dostupny online na
<http://business.center.cz/BUSINESS/PRAV O/ZAKONY /premeny-obchodni ch-spol ecnosti -a-druzstev/>

® Obchodni zakonik. (Obchodni zakonik &. 513/1991 Sh.). Dostupny online na
<http://business.center.cz/BUSINESS/PRAV O/ZAK ONY /obchzak/cast3h2d19.aspx>
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3.1.2.2 Akvizice

Pojem akvizice (angl. Acquisition) se pouziva v souvislosti s koncentraci kapitalu, ke
které dochézi vétSinou na zakladeé fuze, tj. tehdy kdyZ spojenim dvou nebo vice podni-
katelskych subjekta vznika jediny podnikatelsky subjekt. V takovém pripadé rozlisuje-
me akvizici podniku, akvizici kapitdlu a akvizici majetku podniku.

Akvizici podniku rozumime pohlceni jedné nebo vice spole¢nosti pomoci
slou¢eni tj. fiize sloucenim.

Akvizice kapitalu je pripad, kdy podilnici akvizitora nakoupi vétSinovy podil
akvizované spolecnosti a poté ji prostiednictvim valné hromady a predstaven-
stva ovladaji. Pritom si obé spolecnosti zachovavaji samostatnou pravni subjek-
tivitu. Tato dcefiné spolecnost je zahrnuta do holdingové spolecnosti akvizitora.
Akvizici majetku podniku pirevédi prodavajici spolecnost vlastnicka prava k
vécem a jina prava, ktera slouzi k provozovani spolecnosti. Souc¢asné prebira za-
vazky souvisgjici stimto majetkem.

JOINT Venture je specificka forma mezinarodniho obchodu, kdy spolupréce dvou ¢i
vice podnikt vyusti do zaloZeni nového podniku, zpravidla akciové spolecnosti. Smys-
lem tohoto spojeni je vyuZzit prednosti, s nimiz kazdy z partnertt do spolec¢ného podni-
kani vstupuje (tuzemsky partner mize nabidnout napi. znalost zdroji a trhu, kvalifiko-
vanou pracovni silu apod., zahrani¢ni partner poskytne napt. finanéni progtiedky, nové
technologie, novy vyrobek, know-how atd.).”

3.2 Klasifikace akvizic a davody vedouci k akvizicim

.V obdobi ekonomického rastu pocet akvizic vyrazné narista. Z&roven jednotny ev-
ropsky trh nuti spolecnosti k restrukturalizacim, aby byly schopny obsté v konkurenci.

"Kidingerov, E., Novy, I. akol.: Chovani podniku v globalizujicim se prostredi, s. 250

14



Pro spolecnosti, které chtéji hrat vyznamnou roli v novém evropském globanim pro-
stiedi, mohou préavé akvizice predstavovat adekvatni reSeni jejich potieb.

3.2.1 Klasifikace akvizic

Pii déleni akvizic se pouziva nej¢astsji tato klasifikace®
Horizontalni akvizice — firmy stejného odvétvi, které s navzgem konkuruji,

jedna se o tzv. vngjSi rast firmy, pii kterém vznikaji Uspory z rozsahu. V mnoha

piipadech tuto akvizici musi schvalit antimonopolni Giad.

Vertikdlni akvizice — spojovani firem na raznych stupnich vyrobniho procesu.
Napiiklad odbératel a dodavatel jednoho produktu, téZzebni a petrochemické spo-
lecnost apod. Vznikaji efekty ze sdilenych ¢innosti.

Kongenericka akvizice — spolecnosti podnikajici v stejném ¢i pribuzném oboru,
ale srozdilnymi produkty.

Konglomeratni akvizice — spoletnosti, mezi kterymi neexistuje zadny piimy

vztah, ale maji spolecny cil vedouci k rozsiieni strategie podnikani, diverzifikaci
produkta a rozSireni nabidky sluzeb natrhu.

Akvizice probihaji z mnoha raznych pricin k dosaZeni prevazné téchto cili:
zvyZeni podilu natrhu,
zgji&eni rozSireni technologii,
proniknuti do novych oblasti podnikani,

vyhodné investice volného kapitalu.

Cile aduvody téch, ktefi podniky ke koupi nabizeji mohou byt:

8 Kidlingerov4, E. akol.: Inovace nastrojii ekonomiky a managementu organizaci, s. 243
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podnik mé& na trhu slaba mista a neni schopen eliminovat tyto trhliny vliastnimi
silami,
podnik potiebuje sanaci — opatieni, ktera povedou k ozdraveni podniku, finan¢ni

vykonnosti a prosperity natrhu,

vlastnik chce ukon¢it aktivni ¢innosti.

Zaroven |ze také odliSit zameéry podnikatelské, kdy ma podnik zaem na dals$im rozvoji a
provozovani dané ¢innosti. Na druhé strané mohou byt takové, kdy hlavnim zgmem je
maximalni zhodnoceni kapitalu béhem krétké doby.

3.3  Akviziéni proces

Pred rozhodnutim realizace akvizice podniku, musi kupujici (akvizitor) posoudit
sjakymi naklady miaze dosahnout cilené pozice. Akvizi¢ni proces je proces slozZity a
velmi ¢lenity. Kazdou fézi procesu je tieba dikladné pripravit a promyslet, protoze
akvizici mize podnik ziskat, ale i ztratit. Praxe ukazuje, Ze vyhodnocovat, zda byla
akvizice Uspednd ¢i nelspésna Ize hodnotit minimdlné po tiech letech a pravdépodob-
nost Uspéchu nebo nelispéchu je 1:1.

Akvizi¢ni proces bych pro potieby této préace rozdélila na tyto tii faze:
féze planovani,
féze vyjednéavéni,

faze realizace.
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3.3.1 Faze planovani

V této fézi by akvizitor mél sestavit dlouhodoby obchodni strategicky plan a plan akvi-
zi¢ni. Nasledné dochézi k vyhledavani optimalniho akvizi¢niho kandidéta, shromazdéni
potrebnych informaci, kontaktovani vybraného kandidéta s G¢elem zjisténi dostupnosti,
vyjednavani podminek pro integraci obou podnika.

Dobie zpracovany dlouhodoby strategicky plan podniku uréuje Uspéch akvizice
z pohledu piinosu koupeného podniku. V pripadé, Ze obchodni plan bude Spatné strate-
gicky planovéan, vystavuje se podnik riziku své schopnosti konkurovat na trhu a tudiz
nakup nového podniku je piredem ztracenou investici.

Strategicky management spolecnosti ma za ukol, dobre analyzovat konkurenéni pro-
stiedi a za podminek zna¢né neurcitosti a promeénlivosti vymezit hlavni mezniky, resp.
strategickou vizi.® Je vak mozné, vzhledem k dynamickému ristu trhu a neustalym
zménam v ekonomice, strategicky dlouhodob¢ predvidat? Objevuji se nézory, Ze nelze
strategicky predvidat ani v kratkodobém horizontu, ale je nutné cile modifikovat s ohle-
dem na soucasnou realitu.

Strategické planovani v organizaci je klicovou funkci vrcholového managementu. Vr-
cholovi manazeti stoji pred obtiznym rozhodnutim, jenz mé pro budoucnost spole¢nosti
strategicky vyznam. Stanoveni G¢elu a cile podniku mé vliv nejen na vnéjSi prostredi
podniku, ale i na vnitini organizacni prostiedi spole¢nosti. Vytvéreni cila a taktik ve
vnitfnim prostiedi spole¢nosti musi byt vzdy vytvéreno s ohledem na lidské a finan¢ni
zdroje podniku, silné a slabé stranky vyroby ¢i sluzeb, marketing, organiza¢ni strukturu
a image organizace. Ve vnéjSim prostiedi je treba hodnotit zejména ekonomické, soci-
ani, politické, legislativni, demografické a geografické faktory, technologicky vyvoj a
taktiky vedouci k siln¢jSimu postaveni v konkurenénim prostiedi na trhu.

° Weber, J. akol.: Management, s. 462
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3311 Strategicke alter nativy

Na z&kladé analyzy vnéjsiho a vnitiniho prosttedi spolecnosti jsou die H.Koontze vyvi-
jeny tyto strategické alternativy™®:
- Specializace — resp. soustied’ovat se, tedy zaméieni na vyrobu levnych vyrobki
nebo naopak specializovat se na luxusni a drahé vyrobky.
- Diverzifikace — rozSiteni operaci podniku do novych ziskovych trhi.
- Mezinarodni — ktera piedstavuje rozsiteni operaci do dalSich zemi (nadnarodni
spolecnosti).
Strategickou alternativou mize byt i likvidace nebo redukce, tedy situace, kdy podnik
redukuje své obchodni prileZitosti.
Strategické fizeni musi smérovat k potlaceni slabych strének a predikovat mozné ohro-
Zeni, zéroven stanovit cile k dosaZeni prosperity organizace a pruzné reagovat na nové
objevené prileZitosti, kterou mize byt pravé akvizice podniku.

Akviziéni plan se sklédé z jednotlivych plant neboli krokt, které je nutné absolvovat
sohledem na cile a zdroje, které ma akvizitor k dispozici. Souc¢asti akvizi¢niho planu je
i ¢asovy harmonogram, kde jsou jednotlivé kroky ¢asové ohraniceny.

Spravné sestaveny akvizi¢ni plan je polovinou Uspéchu dané akvizice. Neni-li spravné
sestaven mize byt synergicky efekt akvizice minimalni a samotny proces akvizice vy-
soce nakladny.

3.3.2 Faze vyjednavani

V okamZiku, kdy akvizitor vytipoval mozny podnik k akvizici, je klicovym krokem
prvotni kontakt. V piipadé maly firem maZe byt prvotni kontakt realizovan formou do-
pisu, a nasledné telefonickym rozhovorem. Jedné-li se o vétsi firmy, vyuziva se pro
kontaktovani prostiednik, ato préavni firma nebo investi¢ni banka.

10 K oontz, H., Weihrich, H.: Management, s. 358
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Osloveny podnik s navrhem prijeti k akvizici miZe natento navrh zareagovat zpravidla
dvémi zpasoby, piijetim navrhu nebo odmitnutim.

Pri prijeti ndvrhu dochazi k dohodé managementu obou subjektt a k sestaveni akvizi¢-
niho planu s podminkami vyhodnymi pro obé strany. Zpracovany plan poté prekladaji
pied podilniky svych spole¢nosti ke schvaleni. Tento piipad nastévd, pokud se jedna o
spoletnost s mnoha podilniky. V piipadé, Ze ma spolecnost pouze jednoho podilnika,
strategické rozhodnuti, zda se maji managementy spole¢nosti setkat ucini pravé tento
majoritni podilnik.

V opa¢ném pripadé, kdy management spole¢nosti, jez byl piedloZzen navrh na prijeti,
dojde k zavéru, Ze neni ochoten navrh piijmout, a odmitne jej. Pak Ize pristoupit
k jingym feSenim. Jednou z moZnosti je, Ze akvizitor predioZi nabidku na prevzeti, ¢i
veiejnou nabidku piimo podilnikim vytipované spolecnosti, stim Ze odkoupi jejich
podily za cenu zpravidla vysSi, nez je cena trzni. DalSi moznosti je, snaha o ziskani
podpory podilnika piimo na valné hromadé. Existuje mnoho metod obrany proti tomuto

pievzeti spolesnosti.**

Po vybéru kandidata na akvizice zacingji jednani mezi managementy obou podnika o
jeho prevzeti. Tato ¢ast akvizi¢niho procesu je upravena zakonem ¢. 104/2008 Sb., o
nabidkéch pievzeti. Nabidkou prevzeti je navrh smlouvy na koupi.*?

Ve vyjednavaci fazi se utvareji podminky transakce, z nichz klicovy je jednani o kupni
cené. Chceme-li zachovat vysokou nadéji na Uspésnost akvizice je vhodné v této fazi
vyuzit specialista a odborniki, ktefi ohodnoti potencidlné kupovany podnik realisticky a
vyjednaji celou akvizici ke spokojenosti akvizitora. Akvizitor se tak vyhne riziku neo-
¢ekavanych situaci s nejasnymi vysledky. Na trhu existuje mnoho prednich poraden-
skych spole¢nosti, napriklad tzv. velka pétka (Deloitte & Touche, KPMG, PriceWater-

1 Vice k této problematice v &lanku: MALY, M. Neprétel ské prevzeti: metody a strategie obran [onling].
€2006, posledni revize 8.9.2006, [citace 2010-02-22]. Dostupné z: <http://ihned.cz/1-10065460-
19237530-000000 save-20>

12 74kon o nabidkéch prevzeti, (Zakon &. 104/2008 Sb.). Dostupné on-line na
<http://business.center.cz/busi ness/ pravo/zakony/nabi dky-prevzeti/>
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hauseCoopers, Ernst & Young a Andersen). Nevyhodnou téchto poradcu je prilis vyso-
k& odmena za poradenstvi pri realizaci akvizice ¢i fuze.

Ocenovani podniku je obvykle déleno do tii skupin: uréeni trzni hodnoty podniku, hod-
nota vlastniho kapitalu a ocenéni vynosu podniku.

Podle TomaSe Klap&eého z Patria Finance ,,1ze pri ocenovani pouzit fadu metod. VSeo-
becné je mozné rozdélit je do dvou skupin podle toho, zda se divaji na historickou nebo
o¢ekdvanou vykonnost spole¢nosti. Pro ocenéni o¢ekavanych prinosi akvizice (syner-
gickych efekttl) je nejpouzivanéjsi metoda DCF (diskontovani volnych hotovostnich
toku), kterd oceriuje spolecnost na zakladé budoucich hospodaiskych vysledki a kalku-
lované poZadované miry navratnosti. Metoda sama je pomérné presna (pokud je ocengni
zpracovano odbornikem), je ale samoziejmé zavisla na kvalité

sestaveni podnikatelského planu ocenované spolecnosti. Jeji aplikace je Uspésna, pouze
pokud je vénovana patti¢na pozornost analyze o¢ekévaného vyvoje spolecnosti na dal-
Sich 3-5 let, v¢etné zohlednéni potencidlnich synergickych efekta vzniklych spojenim

oceiiované spolesnosti s akvizitorem.“*®

3.3.2.3 Due diligence

Termin ,Due Diligence* pochézi z amerického prava a doslovné preloZen znamena
,Obvyklou opatrnogt”. Jednéa o analyzu podniku, a komplexni audit - hloubkova kontro-
la zahrnujici napt. pravni, danovy, Ucetni, zaméstnanecky, technologicky, ekologicky
audit, s cilem zobrazit silnai slaba mista podniku arizika spojené s jeho prevzetim. Due
Diligence neboli provérka podniku ma pro akvizitora v procesu transakce zasadni vy-
znam, z tohoto dtivodu by neméla byt nikdy podcenéna. Na trhu existuji desitky spolec-
nosti, které nabizi sluzby due diligence. Tym odborniki a specialisti, sloZzen prevézné
z pravnika, auditora a dalSich expertii, maze provétit relevantni oblasti daného podniku.

Cilem provedenych due diligence je podat zpravu o rizikovych oblastech ve spole¢nosti
s durazem nafaktory, které zapticinily problémovy stav. Vysledky due diligence mohou

byt dulezitym podkladem pro dalSi rozhodovani a planovani investora do budoucna.

3 POLAKOVA, M. Financni management: Nové kompetence a trapeni financnich editels [onling].
2008, rog. 3, &. 3 [cit. 2010-02-22]. Dostupné z < http://www.topvision.cz/pdf press/1214473836.pdf >
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Podednim dilezitym krokem ve vyjednavaci fézi je zaji&éni financovéni, které je
schvaleno dohodou obou stran. Akcionarum piebirané firmy jsou vymeénény akcie za
akcie akvizitora v predem stanoveném poméru.

3.3.3 Féazerealizace

Po uzavieni smlouvy nastava pro obé spoletnosti pinéni zavazki, které smlouvou
vznikly a vzaiemna integrace podnika. V piipadé, Ze se nepodaii koupenou firmu inte-
grovat v rAmci stavajici struktur organizace akvizitora, jsou vynaloZené financni pro-
stiedky ztracenou investici. Je tieba co nejdiive sjednotit managementy obou podnikt a
zgjistit tak jednotné vedeni atizeni podniku pro optimalni integraci a stanoveni budou-
cich cilu.

Pro akvizitora vyvstavaji obvykle tyto z&kladni problémy pii feSeni integrace:

Rozhodnuti, zda koupenou firmu integrovat do stavajicich organiza¢nich struk-
tur, nebo ¢i ji zachovat samostatnou

Ziskani logjality zaméstnancti kupovaného podniku

Ziskani logjality zaméstnancu je nelehky Ukol pro management. Ozndmeni o akvizici
proZiva obvykle vétSina zaméstnanci s obavami. Je tieba mit na mysli, Ze zaméstnanci
si zménu dobrovolné nevybrali. Akvizi¢ni proces je procesem zmén a nejistot a pravé
v obdobi nejistoty miZe utrpét nenapravitelné ztréty uvnitt spolecnosti a to napriklad
ztrétou talentovanych zaméstnanci.

V samotné fézi realizace musi byt dikladné zpracovan realizacni a optimalizacni plan
akvizice definujici postupné kroky v uréeném ¢asovém horizontu. Pokud se akvizitor
rozhodne o zatlenéni koupeného podniku do stavajici organizacni struktury, samotny
realizacni plan je délen nanekolik fézi v jednotlivych Gsecich. Napiiklad jiz zminovana
personalni ¢ast, ale i pravni, finanéni, technologicka az po oddéleni zakaznické péce.
Realizaéni a optimalizaéni plan je pro kazdou spole¢nost individualni, vzhledem
k rozdilim organiza¢nich struktur spole¢nosti. Jako doporuceni pro optimalni dodrzeni
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planu je vyclenéni pracovniki, popripadé najmuti externich pracovniki, kteri realizaci

integrace koupeného podniku od nové organiza¢ni struktury zrealizuiji.

3.4 Vhodné metody pfi planovani a rozhodovani o akvizici

Pri strategickém planovani a rozhodovéani budoucich kroki spolecnosti, at’ jiZ se jednao
koupi podniku, ¢i analyzu postaveni spole¢nosti na trhu, vysi trzniho podilu a predikci
budouci vyvoje, vyuziva fada odborniki nékolika osvédcenych metod. Jednou
z nejpouzivangjSich je SWOT analyza nebo BCG metoda.

3.4.1 SWOT analyza

Jednou z metod strategického planovani pro zlepSeni konkuren¢niho postaveni na trhu
miZe byt SWOT analyza.'* Tato metoda identifikuje slabé (ang.: Weaknesses) a silné
(ang.: Strengths) stranky podniku, hrozby (ang.: Threats) a prilezitosti (ang.: Opportuni-
ties) pro vytvoreni budouciho strategického zptisobu fizeni organizace, ktery bud’ za-
chova nemeénny ¢i zlepSi konkureneéni postaveni. SWOT analyza je nastroj pouzivany
zejména pri hodnotovém managementu a tvorbé podnikové strategie k identifikaci sil-
nych a slabych stranek podniku, piilezitostem a ohroZenim.

Silné a slabé strénky podniku jsou faktory vytvérejici nebo naopak snizujici vnitini
hodnotu firmy (aktiva, dovednosti, podnikové zdroje atd.).

Naproti tomu prilezitosti a ohroZeni jsou faktory vnéjSimi, které podnik nemaZe kontro-
lovat. Ale mize je identifikovat pomoci vhodné analyzy konkurence nebo pomoci ana-
lyzy demografickych, ekonomickych, politickych, technickych, socidlnich, legislativ-
nich a kulturnich faktord, pasobicich v okoli podniku.

1% Weber, J.: Management, s. 428
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Schéma €. 2: SWOT analyza
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Faktory ovliviyjici silné stranky podniku mohou byt patenty, jedine¢né know-how,
piistup k informagnim zdrojim, nové inovativni produkty a sluzby, lokalizace podniku,
nové technologie nebo silna znacka a reputace.

Narozdil od silnych strének podniku (pravidlo MAX) plati pro slabé stréanky pravidlo
MINI nebot-li se snazime o minimalizaci jejich vlivu.

Slabé stranky podniku jsou napiiklad Spatna marketingova strategie, umisténi podniku,
nediferencované produkty a sluzby (v zavislosti na konkurenci), Spatna kvalita produkti
a sluzeb, slaba reputace a znacka nebo vysoké naklady s nizkou produktivitou.
PrileZitosti se stejné jako v pripadé silnych stranek podniku snaZzime maximalizovat, tak
aby ndm piinaSeli co nejvice moznosti, jak se odlisit od konkurence a zéroven se co
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nejvice pribliZit pranim zaékaznika. Napriklad vyuZiti novych trha, strategické aliance,
fuze a akvizice ¢i nové mezindrodni obchody.

Podledni slozkou SWOT analyzy jsou hrozby podniku jako napiiklad nova konkurence
na trhu, cenova valka, prichod stavajiciho konkurenta na trh s inovativnim feSenim,
produktem ¢i sluzbou, regulace trhu, zména danového systému atd.

Eliminuje-li firma sva ohroZeni, koncepéné eSi slabé stranky a kultivuje silné strénky.
Nasledné muze firma efektivné realizovat prileZitosti, které firma identifikovala.

3.4.2 BCG metoda

Metoda pochézi od Bostonské poradenské firmy Boston Consulting Group (BCG), od-
tud také jeji ndzev. Podstatou je hodnoceni vyrobka ¢i sluzeb podniku ve dvou dimen-
zich:

1. mirarastu natrhu (rast trhu),

2. podil natrhu (trzni pozice).

BCG matice je metoda, ve které jsou strategické podnikatelské jednotky rozdéleny do
¢tyt kvadrantti podle toho, jaky podil na trhu jednotlivé jednotky zaujimaji a jaky se
piedpokléda rozvoj konkurencniho okoli.*

Prvni kvadrant je nazyvan Hvézdy. Jedna se o jednotky charakteristické vysokym tem-
pem ristu a vysokym podilem natrhu. Po vyéerpani potencidlu rastu maji tendenci pie-
jit do kvadrantu dojnych krav.

Dojné (PenéZni) kravy jsou jednotky, které dosahuji vysokého trzni podilu, ale tempo
rastu je minimahni. PrindSeji vysoké zisky, aniz by vyZadovaly vétsi financni vklady.
UmoZziuji podporovat rozvoj novych aktivit.

V kvadrantu Otazniky se nachézeji jednotky, které maji vysoky potencid ristu, ae
maji maly podil natrhu. Jejich dal&i vyvoj je spojen s urcitym rizikem.

Do kvadrantu (Bidnych) Psii zarazujeme jednotky s nizkym podilem na trhu, ktery jiz

neroste. Coz zpravidla vede k Utlumu natrhu nebo je vhodné trh zcela opustit.

> Weber, J., Management, s. 422
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Schéma €. 3: Schéma BCG metody

Relative Market Share
High (Cash Generation) Lenw

Stars Cluestion Marks

g | ?
o @ A
2T @
23
05
= ]
(IR ,
-!.Eu — Il
= 2 |

ol I

Cash Cows Dogs
QuickMBA com

Zdrgj: http://www.val uebasedmanagement.net/

25


http://www.valuebasedmanagement.net/

4 Prakticka ¢ast

4.1 Akvizice jako trend na telekomunikaénim trhu

Soucasny ¢esky telekomunikacnim trh vykazuje nemalé procento akvizic podniki. Po-
stupnou konsolidaci evropského telekomunikacéniho trhu dochézi na ceském trhu tele-
komunikaci k oligopolnimu postaveni dvou a7 tii vedoucich dominantnich firem se za-

hrani¢nim kapitdlem. Obdobné je tomu na trhu mobilnich operétora.

4.1.1 Vyvojtelekomunikaéniho trhu mobilnich operatora

Cesky telekomunikagni trh je jednim z nejrozvinutéjsich a nejliberalizovangjSich ve
stiedni a vychodni Evropg. Pin& liberalizace nastala 1.ledna 2006.

Telekomunikaeni trh v CR predstavuje cca 4,3% HDP CR (118,5 mld.K¢). Z této &asti
patii cca 1,8% trhu pevnych technologii a 2,5% trhu mobilnich technologi.*®

4111 Regulace telekomunikaéniho trhu

Zakon ¢.127/2005 Sb. ze dne 22. tnora 2005 o elektronickych komunikacich a o zméne
nékterych souvisgjicich zékoni (zékon o elektronickych komunikacich) upravuje na
z&klad¢ préva Evropskych spolecenstvi podminky podnikani a vykon statni spravy,
véetné regulace trhu, v oblasti elektronickych komunikaci. Cimz se do pravniho Fadu
Ceské republiky prendsi nové pravo Evropské Unie, tzv. ,regulasni ramec*®’. V lednu
2008 zacalo v evropskych ingtitucich projednavéni ndvrhu Evropské komise k tzv. tele-

16 Odbor 02500. Informacni a komunikacni technologie v Ceské republice [onling]. 2009, posledni revize
6.8.2009 [citace 2010-03-03]. Dostupné z: <http://www.mpo.cz/dokument31595.html>

" STEDRON, B. Novy evropsky regulachi ramec pro e ektronické komunikace [onling]. c2004, posledni
revize 31.5.2004 [citace 2010-03-03]. Dostupné z: <http://www.epravo.cz/top/clanky/novy-evropsky-
regulacni-ramec-pro-€l ektroni cke-komunikace-cast-i-26423.html >

26


http://www.mpo.cz/dokument31595.html
http://www.epravo.cz/top/clanky/novy-evropsky

komunikasnimu balicku.’® Ten obsahuje dvé novelizaéni smérnice, kterymi maji byt
novelizovany vsechny smeérnice souc¢asného regulacniho ramce zroku 2002. Prvni
z nich jetzv. ,smérnice o lepsf regulaci* adruhatzv. , smérnice o pravech obsana“.™
DalSi soucasti je ndvrh natizeni o ztizeni Evropského Uradu pro trh elektronickych ko-
munikaci. Na obecnéjsi trovni je cilem navrhia na reformu posilit postaveni spotiebiteld,
podpotit skutecnou hospodéiskou soutéZ a odstranit strukturalni piekézky, jez stéle bra
ni rozvoji vnitiniho trhu. Tyto navrhy jsou momentdlné predmétem diskusi
v Evropském parlamentu av Radé Evropské Unie.
V Ceské Republice regulaci telekomunikagniho trhu zastava Cesky telekomunikagni
Urad /ddle jen CTU/. CTU je Ustiedni spravni Grad pro vykon stéatni sprévy ve vécech
stanovenych zakonem, véetné regulace trhu a stanovovani podminek pro podnikéni v
oblasti elektronickych komunikaci a postovnich sluzeb.
V oblasti mobilni komunikace je hlavni oblasti regulace stanoveni propojovacich cen do
verejnych mobilnich siti, sprédva kmitoctového spektra aieSeni Ucastnickych spor.
V sou¢asné dobé operuji v Ceské republice na mobilnim telekomunikasnim trhu
3 vyznamni operétoti:

Telefonica O2 Czech Republic, as.,

T-Mobile Czech Republic a.s.,

Vodafone Czech Republic, as..

18 VVLCEK, P. MPO zahjilo diskuzi o novém telekomunikacnim balicku [online]. c2010, posledni revize
2.3.2010 [citace 2010-03-03]. Dostupné z: <http://www.mpo.cz/dokument70938.html>

¥ KAMMER, J. Telekomunikacni balicek: Posileni préav spotiebitelii a hospodarské souteze [online].
€20009, posledni revize 19.11.2009 [citace 2010-03-03]. Dostupné z:

<http://www.europarl .europa.eu/news/expert/background_page/058-64358-313-11-46-909-
20091112BK G64357-09-11-2009-2009-fal se/default _cs.htm>
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4.1.2 Telefénica O2 Czech Republic, a. s.

Telefonica O2 Czech Republic /déle jen Telefonical je povaZzovéana za predniho integro-
vaného telekomunikacniho operatora na ¢eském trhu. V souc¢asnosti provozuje vice nez
sedm miliéna mobilnich a pevnych linek. To z ni ¢ini jednoho z vedoucich poskytovate-
[t pIn¢ konvergentnich sluZzeb. Nabizi velmi ucelenou nabidku hlasovych a datovych
sluzeb v Ceské republice. Svou pozornost v sou¢asnosti zamétuje na vyuziti ristového
potencidlu predevsim v datové a internetove oblasti. Spolecnost provozuje rozsahlou
pevnou a mobilni sit’ vietng siti 3. generace — datovou sit CDMA® a sit UMTS?, ktera
umoziuje prenos dat, hlasu, obrazu nebo videa

V rémci mezinarodni skupiny Telefonica patii Telefonica O2 Czech Republic ke skupi-
né Telefénica Europe. Telefénica Europe je obchodni divizi spolecnosti Telefonica,
S.A., ktera poskytuje sluzby v oblasti mobilniho a fixniho volani a DSL? ptipojent.
Vznik spolecnosti Telefonica predchazi privatizace tehdejSiho stétniho podniku SPT
Telecom?®

4121 Prehled historického vyvoje akciové spoleénosti Telefonica
02

1989 spolecnost zaloZena ¢eskou vliddou pod ndzvem Sprava po&t a telekomunikaci
Praha, stani podnik

12/1992 | transformace do SPT Telecom, s.p

1/1994 | prevod na akciovou spole¢nost SPT Telecom a.s.

1994 v prubéhu roku bylo 27% zakladniho kapitédlu nabidnuto v druhé viné kupo-

nove privatizace

1995 Na zé&kladé verejného tendru valna hromada schvdlila vstup strategického

partnera, kterym se stalo konsorcium Tel-Source (KPN a Swisscom)

% Code Division Multiple Access
2L Universal Mobile Telecommunication System
2 Digital Subscriber Line

2 7pracovano dle Gdajii na http://www.cz.02.com ze dne 3.3.2010
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1998 spole¢nost KPN Royal Dutch Telecom ziskala dalSich 6,5% podilu

1/2000 | zména spoletnosti SPT Telecom, a.s. na Cesky Telecom a.s.

2003 TelSource a KPN Royal Dutch Telecom prodali své podily ve spolecnosti
investoram progtiednictvim Burzy cennych papirt. Po této transakci byly
podily rozdéleny: 51,1% FNM a 48,9% obchodovano na volném trhu.

12/2003 | Cesky Telecom a.s. koupil podil ve vy3i 49% ve spolednosti Eurotel,

2005 prodel 51,1% podilu novému majoritnimu vlastnikovi — spole¢nosti Teleféni-
ca S.A., za82,6 mld. K¢. Prodg) ukoncen v cervnu 2005.

07/2005 | Telefonica piedklada Komisi pro cenné papiry ke schvaleni navrh povinné
nabidky odkupu zbyvajici akcii (48,9%)

Spojenim Ceského Telecomu (poskytovatelem pevnych datovych okruhi) a spolegnosti
Eurotel (poskytovatelem mobilnich sluzeb) doSlo natelekomunikacnim trhu k velké

konkurencni sile mezi mobilnimi operétory.

4.1.3 T-mobile Czech Republic, a.s.

Spolecnost T-mobile Czech Republic, a. s. /dale jen T-mobile/ vznikla jako ¢esky mo-
bilni operétor po koupi ¢eského Radiomobilu némeckym T-Mobilem a byla piejmeno-
vana z nazvu Paegas na T-Mobile.

T-Mobile je skupina operétorti provozujici sluzby pro mobilni telefonni sité v mnoha
statech Evropy, vlastnikem T-Mobile je némecky Deutsche Telekom. VétSinu pozic v
ogtatnich zemich ziskal T-Mobile skoupenim jinych operétora. T-Mobile momentalng
funguje jako mobilni operétor ve velkém mnoZstvi zemi po celém svété, napiiklad Né-
mecko, Holandsko, USA, Anglie, Mad’arsko, Slovensko, Ceska republika a dal&f.%

24 7pracovéano dle Gdajii na http://www.t-mobile.cz ze dne 3.3.2010
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4131 Prehled historického vyvoje akciové spolecnosti T-M obile

03/1996 | konsorcium Mobil se stédvé vitézem nabidkového fizeni ministerstva hospo-
dérstvi na mezinérodniho partnera Ceskym radiokomunikacim.

Poté je slavnostné predana k Povéieni k provozovani sit¢ mobilnich telefont
GSM.

06/1996 | vznika spolecnosti Radiomobil, kterd zahgjila provoz mobilnich telefoni
pod ndzvem Pegas a narozdil od konkuren¢ni spolecnosti Eurotel zatala
fungovat v digitalnim systému GSM

2002 skoupil Deutsche Telekom od Ceskych radiokomunikaci vétSinou akcii spo-
le¢nosti atim ziskala vice nez 60% podil ve spolecnosti a piejmenovala spo-
le¢nost na T-Mobile

4.1.4 Vodafone Czech Republic, a.s.

Vodafone Czech Republic, a.s. /dédle jen Vodafone/ uzaviratuto tretici nejvyznamng;-
ich mobilnich operétori na Ceském telekomunikagnim trhu. | tento operétor ma

v historii svého vyvoje nejeden akvizi¢ni proces.

Vodafone je soucésti skupiny Vodafone Group Plc. viastnici 333 miliona zékaznika.
Spole¢nost Vodafone Group Plc. poskytuje Siroké portfolio hlasovych a datovych tele-
komunikacénich sluzeb. Prostiednictvim dcefinych apridruzenych spolec¢nosti
amajetkovych podili paisobi v Evropg, Spojenych stétech a na DAném Vychodg.?

% 7pracovano dle Gdajii na http://www.vodafone.cz ze dne 3.3.2010
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414.1 Prehled historického vyvoje Vodafone a.s.

10/1999 | spole¢nost Cesky Mobil a.s. se stala prvnim dudnim mobilnim operétorem v
Ceské Republice. Komeréni provoz nejmodernéjsi GSM sité zahgjil pod
znackou Oskar

03/2000 | vstoupil Oskar natrh ajako nejrychleji rozvijejici se operdtor se zaslouzil o

radikalni zmény natelekomunikacnim trhu

06/2005 | Oskar se stal ¢lenem skupiny Vodafone a v roce 2006 se Oskar Mobil as.
piejmenoval na Vodafone Czech Republic as.

03/2006 | jedinym akcionérem spolecnosti je spolecnost ClearWare N.V

03/2009 | spolecnost je soucésti konsolidaéniho celku spole¢nosti V odafone Group Plc.
se sidlem ve Velké Britanii.

4.2 Soué€asny trend na telekomunikaénim trhu a predikce budouciho
vyvoje

Nepopiratelnou skutecnogti je, Ze informacni a komunikagni technologie vyznamné pii-
spivaji k hospodéarskému rastu a rastu zaméstnanosti, ale také k produktivité prace.
V podednich letech ziskal vyvoj informacnich a komunikatnich technologii na dynami-
ce asilném rastu. S rozvojem technologii neustale vzriasta potieba ¢lovéka orientovat se
v této problematice a byt schopen tyto technologie vyuzit v praxi.

Zemé Evropské Unie zaujimaji celosvétove vedouci postaveni v zavadéni Sirokopasmo-
vého pripojeni. Mobilni internet se rychle rozSituje, ceny vétsiny sluzeb nadéle klesaji a
spotiebitelé stale vice pouzivaji balicky sluzeb. Toto odvétvi neni vici sou¢asné hospo-
daiské krizi imunni. Prijmy i nadale rostou aodvétvi zaznamenava v redlnych hodno-
tach rychlejSi rast neZz ekonomika. Stéle naro¢néjsi prostiedi si viak vyZaduje prijeti
regula¢niho pristupu, ktery posili predvidatelnost a jistotu avytvori na jednotném trhu
EU rovné podminky.

V dasledku vzrastgjicich objemi hovora a rozsiteni Sirokopasmového mobilniho pripo-
jeni zastava trh mobilnich sluzeb nejdynamictéjsSi odvétvi elektronickych komunikaci.
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Na telekomunikagnim trhu mobilnich operéori v CR v sou¢asné dobé nejvice slysime
o vzajemném sdileni siti a o konvergenci sluzeb.

O sdileni siti debatuji operétori v Ceské Republice jiz dlouho dobu. Velmi aktivni
v tomto sméru byl Vodafone, ktery jiz skonkurencnimi operétory vyjednava od roku
2006. Sdileni siti umozni operdtoram podélit se o ndklady na investice pro vystavbu
infrastruktury. Z dlouhodobého hlediska se jedn& o efektivngjsi feSeni pro z&kazniky,
Zivotni prostiedi i operédtory samotné. V Ceské Republice zatim operétori spolesnou
cestu nenadli akazdy zacal investovat a stavést svou vlastni sit’ 3G,

Objevuji se nazory, zda je sdileni siti tim spravnym feSenim. Nékteri lidi se drzi nézoru,
Ze sit’ by mel mit kazdy operétor vlastni, nebyt vdzan a nikym omezovan. Zastancu to-
hoto nazoru vSak postupné ubyva, a to nejen z ekonomickych davodi, ale i ekologic-
kych. Da se totiz tici, Ze pokud operédtoii budou spolupracovat, dostupnos sité bude
rozsahlejsi, kvalitnéjsi a rychlejsi, naklady na vystavbu nizsi s menSi narocnosti na Zi-
votni progtredi.

Konvergence sluzeb je dalSim hnacim motorem rozvoje sluZeb telekomunika¢nich ope-
rétorti. Konvergence, neboli slou¢eni ¢i spojeni, ptindsi natomto trhu spojeni mobilni a
pevné sité v ramci jednoho balicku pro zékaznika. Jiz v roce 2003, kdy Cesky Telecom
a.s. koupil mobilniho operédtora Eurotel Praha s.r.0., se v tisku objevily titulky, Ze toto
spojeni vytvéri telekomunikacni spolecnost budoucnosti. Konvergence mobilni a fixni
telefonie prinéSi dalSi rozvoj i v oblasti technologické a vytvéreji se tak nové inovativni
produkty kombinujici mobilni a fixni telefonii s poskytovanim informaci a zébavy.
Z analyz trhu vyplyvd, Ze na ¢eském trhu existuje znatna poptavka zakaznikta po moz-
nosti nakupovat vsechny sluzby u jednoho operétor. Prednost je davanai integrované
p&i 0 zékaznika a sdruzené fakturaci zatyto suzby. Tento trend se objevuje i v mnoha
evropskych zemich a nékolik operatort jiZ na tuto situaci zareagovalo integraci se spo-
le¢nosti viastnici pevnou sit’. Jednou z reakci na ¢eském trhu byla i integrace spolec-
nosti Vodafone Czech Republic as., ktera koupila spole¢nost Broadnet Czech a.s., pr&
vé pro posileni pozice na ¢eském trhu v oblasti firemnich zékaznika, nakupujici kon-

vergovane reSeni.

% 3G (nebo 3-G) je zkratka pro tieti generaci mobilnich operatori. Tato technol ogie umoziiuje prenédet
hlas (telefonni hovor) i data (stahovana data, e-maily, zpravy).
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4.2.1 Porovnani trzniho podilu mobilnich operéatora

NiZe uvedené schéma ukazuje vysledky podilt zakaznika, nakupujici mobilni sluzby.

Tabulka €. 1: Porovnani trzniho podilu mobilnich operatora

TelefonicaO2a.s.| T-Mobilea.s. | Vodafonea.s.
Podil tarifnich zakazniki 55,80% 48,20% 51,60%
Poéet tarifnich zakaznika 2 746 000 2 630 000 1 540 000
POLE e 28 Rl 2 88 000 25 000 49 000
3. étvrtleti
Pocet novych zakazniki za
rok 2009 -334 000 36 000 92 000
AREUT veregis st 521 K& 471 K& 522 K&
per user)
Cekem zakazniki 4 923 000 5 458 000 2 984 000

Zdroj: www.businessworld.cz

Z uvedené tabulky |ze odvodit, Ze Telefonica je prednim operatorem s nejvysSim po-

¢tem zékaznika. Ve tietim ctvrtleti roku 2009 v3ak zaznamenéva pokles zékaznika.

Oproti tomu Vodafone ma nejvyssi ARPU, tedy ukazatel praimérné mesicni Gtraty za-

kaznika, anejvysSi narast zakaznika.

Celkovy podil natrhu mobilnich operatort je znazornén ve schématu ¢. 4
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Schéma ¢&. 4: Podil natrhu — GSM operéatofi v CR

Podil na trhu - GSM operatofiv CR

T T-Mobile Z 02 m®mVodafone

k 30.9.2009

Zdroj: interni zdroj Vodafone - mapovaci studie spole¢nosti TNS ASA

ARPU je ukazatel pramérné mesi¢ni Utraty zékaznika. Tento Udgj je tedy dileZity pro
operétora, protoZe ukazuje, kolik jeho prameérny zékaznik utrati mésiéné za jeho sluzby.

Trvale nejvysSi matento ukazatel Vodafone, Telefénica v tomto roce je témetr na stejné
arovni, avSak T-Mobile se drzi s velkym odstupem za nimi viz. schéma ¢. 5.

Schéma €. 5: Porovnani ARPU

Porovnani ARPU mobilnich operator(

700

600 -

500

400 - B T-Mohile
300 1 mO2

200 N Vodafone

100 1

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 30
2009

Zdroj: interni zdroj Vodafone - mapovaci studie spole¢nosti TNS ASA



V Ceské republice je vyvoj telekomunikaéni trhu jednim s nejrozvinutgjsich v Evropé a
narast zakaznika mobilnich operétori neustdle stoupa. Odliv zékazniki zaznamenala
pouze Telefénica v druhé poloving roku 2008 viz. schéma¢. 5

Schéma ¢&. 6: Vyvoj pottu zakazniki mobilnich operéatori v CR

Vyvoj pottu zékaznikii mobilnich operétoriiv CR
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Zdroj: interni zdroj Vodafone - mapovaci studie spolecnosti TNS ASA

VySe uvedené schéma ¢. 5 zahrnuje vyvoj jak segmentu firemnich zékaznika, tak
segment nefiremnich zékaznika. Firemnim zékaznikem je pravnicka osoba nebo fy-
zicka osoba registrovana na | CO. Nefiremnim zékaznikem jsou vSichni ostatni zakaz-
nici.

| presto, Ze dochézi k narastu zékaznika mobilnich operétort, dochazi i natomto trhu
k nasyceni mozZnosti ziskani nového zékaznika a novym zékaznikem se stava ten,
ktery preSel od konkurencéniho mobilniho operétora. Tento jev nazyvame penetraci.

Penetrace vyuZivani mobilnich telefoni se meziro¢né pouze mirn¢ zvysila (viz. Prilo-
ha ¢.2) a zistala na drovni mirné pres 90%%’. Stejné tak pocet aktivng vyuzivanych
SIM karet setéz vyrazné nezmenil.

21 interni zdroj Vodafone - mapovaci marketingova studie spolecnosti TNS ASA, 2009. [2009-02-22]
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4.2.2 BCG matice — mobilni operétofi

V této casti bakalarské prace bych pomoci BCG matice zobrazila situaci sou¢asnych
mobilnich operétort v Ceské republice vyplyvajici z predchozi analyzy. BCG matice se
zamétuje na rozdéleni dle vyvoje podilu na trhu a miry rastu a zarazeni spole¢nosti do
kvadrantu by bylo nasledujici:

Tabulka ¢. 2: Analyza trhu mobilnich operatora na zakladé BCG matice

Vysoky trzni podil

Nizky trzni podil

Vysoka mirarastu

Hveézdy
T-MobileCZ, a.s

Otazniky
VodafoneCZ, a.s.

Nizka mira rastu

Dojné kravy

Bidni psi

Telefénica O2

Telefonica O2 — Dojné kravy

Spolecnost Telefonica ma nejvyssi trzni podil, ale nizkou miru rastu zékazniku.
T-Mobile — Hvezdy

T-Mobile zvy3uje pocet zékazniki. Jedna se tedy o vysokou miru rastu, ale nedosahuje
zatim na pozici Dojnych krav.

Vodafone — Otazniky

Vodafone, dle schémat dosahuje vysoké miry rastu s malym trznim podilem, ktery je

vZdy spojen s urcitym rizikem predikce budouciho vyvoje.
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4.3 Akvizice podnikt na telekomunikaénim trhu

Z analyz vyvoje trhu telekomunikacnich operdtorti uvedené v piedchozi kapitole 1ze
vyvodit, Ze lidry na trhu budou nepochybné operatoti s Uplnou konvergovanou nabid-
kou mobilni a pevnée sité.

V soucasné dob¢ se svétova ekonomika nachazi v nelehkém stavu. Nicméné vétSina
ekonomu piredpoklada, Ze krize bude prekonana nejdéle v horizontu nésledujicich dvou
let. Pokud se nyni v ekonomické krizi rist mnozstvi integraci podnikt zpomali, 1ze
piedpokléadat, Ze béhem ocekavaného hospodarského ristu se bude pocet akvizic opét
zvySovat. Je v&ak mozné, Ze pravé nyni budou silné subjekty s dostatkem kapitalu na-
kupovat spolecnosti, které nemaji silu, aby ekonomickou krizi ssmostatné prestaly.
MuZeme tedy povaZovat rozhodnuti mobilniho operétora o koupi jiné spole¢nosti, zvy-
&jici Uplnou konvergenci sluZeb, za strategicky vyznamny krok, vedouci k posileni
pozice natrhu a zvySeni konkurenceschopnosti na trhu mobilnich operétort.

4.4  Akvizice spoleénosti BroadNet

V dobg, kdy ¢esky telekomunikacni trh smétuje k oligopolu, vétSina operétort pevnych
siti se snaZi ngjit cesty, jak s pomoci mobilnich operdtort nabidnout svym zakaznikiam
komplexni sluZzbu mobilni a pevné sité. Reakci na tuto situaci na trhu miZe byt i akvizi-
ce spolecnosti BroadNet, kterou se rozhodla spolecnost Vodafone koupit a zatlenit
BroadNet do své organizatni struktury.

Vodafone reflektuje tuto situaci na trhu a jednim z jeho dlouhodobych strategickych
cilt je posileni segmentu firemnich zékaznikd, tak aby svymi produkty mohl oslovit i
stiedni a velké podniky, kteti Zadaji kompletni dodavku IT sluzeb.

37



Jak uvedla generdni reditelka Vodafonu Ceska Republika Anton Muriel: , Akvizice
BroadNetu je dalSim potvrzenim strategie V odafonu, nabidnout firemnim zékaznikam v

Ceské republice komplexni telekomunikaini sluzby nové generace.“?®

4.3.1 Charakteristika akvizovaného podniku Broadnet Czech a.s.

Spolecnost Broadnet Czech a.s. /déle jen Broadnet/ byla zaloZena v roce 2000. V stupem
na trh telekomunikacnich operétort byla jednim z vitéza vybérového tizeni na udéleni
telekomunikacni licence pasem 26GHz a 28GHz.

Jedinym vlastnikem Broadnet Czech byla americka spolecnost Comcast Corporation,
nejvetsSi poskytovatel Sirokopasmovych sluzeb ve Spojenych statech. Comcast Corpo-
ration vlastnila Broadnet Czech a.s. pies svou dcefinou nizozemskou spole¢nost Broad-
net Holding BVV. Zaroven poskytoval vétSinu know-how, nebot’ sam je vyznamnym
evropskym operatorem siti FWA.

Spolecnost Broadnet Czech a.s. se s poétem 50 zaméstnanct fadila k menSim spolec-
nostem. Presto v3ak vlastnila pres 600 zakazniki, z toho 90 zékazniku z fad nejvysSich
korporaci. V dob¢, kdy Broadnet vstoupil na ¢esky trh, bylo jeho strategickym cilem
zameteni na malé a stiedni firmy. Cilem spoletnosti bylo poskytovat v Ceské Republice
stejnou nabidku sluzeb jako v ostatnich ¢astech Evropy a profilovat se nejen jako po-
skytovatel konektivity, ale také jako poskytovatel sluzeb.

Nabidka Broadnetu pro zakazniky byla zna¢né Siroka, od prongimu okruhu, piistupu k
internetu, internetovou telefonii a razné druhy hostingu, az po aplika¢ni sluzby.

Své FWA sluzby zacal Broadnet poskytovat v bieznu roku 2001. V téo dobé byly do
FWA siti vkladany velké nadéje. BohuZel vize, Ze broadbandové sluzby dokazi konku-
rovat pevnym sitim, véetné sité optické, se nenaplnila. A to prevazné z diivodu kapacit a
spolehlivosti. Prednosti, které FWA technologie maji, je nizky néklad na jejich instalaci
oproti nakladu na pokladku fyzickych pienosovych optickych siti.

%8 \Jodafone koupil BroadNet a dale posilil svou pozici v segmentu firemnich zakaznikii - tiskova zprava
spolednosti Vodafone [onling]. c2008, posledni revize 3.9.2008 [citace 2010-03-04]. Dostupné z:
<http://www.vodafone.cz/o_vodafonu/tiskove centrum/zpravy.htm?d=527& year=2008>
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Nicméne konkurence v oblasti datovych a internetovych sluzeb je natrhu znaéné vyso-

k4, tudiz udrzeni vysokého podilu na trhu velmi obtizné.

Z mapovaci marketingové studie spolecnosti TNA AISA viz schéma¢. 7 je patrné, Ze
poskytovatelit datovych a internetovych sluzeb v Ceské Republice je velké spektrum.

Schéma €. 7: Informovanost zdkazniki o poskytovatelich datovych konektivit
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Zdroj: interni zdroj Vodafone - mapovaci studie spolednosti TNS ASA
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4.3.2 Féaze planovani

Jak jiz bylo v teoretické ¢asti zmingno, tato faze akvizi¢niho procesu zahrnuje strategic-
keé planovani cilu spolecnosti, analyzu konkuren¢niho prostiedi a postaveni spole¢nosti
na trhu. Spole¢nost BroadNet, vzhledem k silné konkurenci na telekomunikacnim trhu,
byla donucena ucinit zménu. Investice, které bylo nutné vynaloZit do rozvoje sit¢ byli
vysoce nakladné a BroadNet dlouhodobé nedosahoval zisku. Z nize uvedené SWOT
analyzy vyplyvaji jasné divody k prijeti navrhu akvizice ze strany spolecnosti Broad-
Net.

SWOT analyza spoleénosti BroadNet pied p¥ijetim navrhu akvizice

Silné stranky
Dlouhodob¢ budované vztahy se zakazniky
Vlastnictvi frekvenci 26 a 28GHz

Slabé strénky
Vysokeé investice do rozvoje sité
Nekomplexni nabidka sluzeb zékaznikiam
Nizky pocet z&kazniki
Velikost spolecnosti
Dlouhodobé nedosahovani zisku

Hrozby
Odliv z&kaznika z divodu nedostatecné nabidky produkti
Velmi silna konkurence s obdobnou nabidkou sluzeb

Hrozba druhotné platebni neschopnosti
PrileZitosti

prodej spolecnosti

ziskani nového investora pro rozvoj sité
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4411 Zhodnoceni faze planovani

Z analyzy SWOT lze vyvodit, Ze siln4 strénka vlastnictvi FWA licence je u slabych
stranek potlacena nedostatkem financi. Nizky pocet zakaznikt a velikost firmy je dopa-
dem na soucasny konsolidacni trend na telekomunikacnim trhu. Hrozby ukazuji mozné
snizovani zakaznické baze nebo tlak konkurence bez investic do inovaci produktt a
sluzeb. Prilezitost prodat spolecnost za hodnotu, kterou v danou chvili dosahovala, byla
z pohledu spravného strategického rozhodnuti nejoptimalngjsi.

4.4.2 Féaze vyjednavani

Z predchozich kapitol vime, Ze Broadnet m¢l zgjem se prodat. VVodafone jiz delSi dobu
hledal na trhu vhodny subjekt, ktery by mu prinesl a zajistil mozné rozSireni nabidky
fixnich sluzeb a zvysil tak podil natrhu v segmentu firemnich zakaznika.

Vodafone pied koupi spole¢nosti Broadnet jednal sprednimi poskytovateli datovych
sluzeb jako jsou Ceské Radiokomunikace a.s. nebo GTS Novera s.r.0. 0 moznostech
koupé. Volba koupit Broadnet vychézela jak ze soucasné situace na telekomunika¢nim
trhu, tak i postaveni Broadnetu na trhu, poc¢tu zékaznika, portfolia nabidky sluzeb, které
zékaznikam poskytoval atzv. goodwillu Broadnetu.”

Pred koupi spolecnosti Broadnet byla provedena také Due Diligence. Tuto provérku
realizoval Vodafone z ifad vlastnich fediteli, financénika a pravnikia. Seznam podklada
pro due diligence obsahoval nezbytné dokumenty od zakladatelskych dokumenta spo-
lecnogti, finan¢nich a Gcetnich vykaza, Gvérovych smluv a2 po seznamu majetku.
Podrobnéjsi seznam podkladi, které je mozné Zadat v rdmci due diligence je uveden
v priloze¢. 1.

Nabidku na prevzeti piredkladal Vodafone managementu spolecnosti Broadnetu. Vlast-
nik Broadnetu spole¢nost Comcast Corporation postupné rusila evropské pobocky

29 Goodwill je nadhodnota, kterd mtize byt zaplacena pti koupi podnikt a jgimz prostiednictvim jsou
ocenény nehmotné polozky jako je napk. dobré povést podniku, bonita zakaznika, kvalita persondlu, vy-
hoda polohy nebo odbytové sité ¢i Uroven organizace. Opakem je badwill (zapor ny goodwill), ktery
vznika jestliZze je zaplacena ¢astka po odesteni dluhii niZsi nez je hodnota majetku podniku.
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v ostatnich zemich, tudiz nabidka spolecnosti V odafone byla vlastniky prijata bez ndmi-
tek a tim Broadnet prijal nabidku na pirevzeti. JelikoZ Broadnet nedosahoval zisku 250
milioni K¢, nebylo treba, v piipadé tohoto slouceni, vyjadieni antimonopolniho Giadu
Ustavu pro hospodéiskou souté?.

1. z&ri 2008 podepsali predstavitelé obou spole¢nosti smlouvu o koupi 100% podilu
akcii spolecnosti Broadnet, ¢imz Vodafone ziskal ¢as na ptipravu fuze, tedy zaclenéni
Broadnetu do své organizacni struktury.

1. dubna 2009, na konci fiskdlniho roku, kdy Vodafone dokongil ¥&dnou auditovanou
financni uzavérku, byla vypracovana zahajovaci rozvaha Vodafone i Broadnetu s Gcetni
konsolidaci. Tento projekt byl publikovéan v obchodnim véstniku, kdy je nutny souhlas
finan¢niho Gradu, napiiklad z divodu, Ze zanikajici spolecnost Broadnet nemé ve své
vztahu pohledavky. K zamitnuti ndvrhu projektu nedoSlo a bylo tedy nutné proveést no-
tarsky zpis a poté podani Zadosti o zapis v obchodnim rejstiikul.

Dne 1. z&ri 2009 do3lo k zaniku spolecnosti BroadNet Czech, as., bez likvidace, a to
slou¢enim se spole¢nosti Vodafone Czech Republic a.s. V dusledku faze doSlo k uve-
denému dni k prechodu veskerého jmeéni spolecnosti BroadNet, véetné prav a povinnos-
ti z pracovnépravnich vztahi na nastupnickou spolecnost Vodafone.

V souvislosti s uskute¢nénou fazi se Zadnym zptisobem nezmeénilo postaveni zékaznika,
vetitela ¢i dluznika zaniklé spolecnosti. To znamend, Ze veSkeré smluvni vztahy uza
viené spolecnosti Broadnet ztistéavaji i nadale v platnogti, pricemz spole¢nost Vodafone
vstupuje ze zékona do tdchto smluvnich vztahéi namisto zaniklé spolesnosti.®

4421 Zhodnoceni faze vyjednavani

Pri vyjednavani o koupi Broadnetu nebyly v procesu vyjednavani zadné velké pirekazky.
| kdyZ se jedna o fazi, kdy je nezbytné nepodcenit rizika a zvlasté u due diligence zvazit
a porovnat mozna ohroZeni, dohoda obou stran managementu byla jednohlasna a nabid-
ka prijata. V prvém kroku probéhla akvizice podniku, ndkupem 100% podilu akcii
Broadnetu. DalSi rok zanikla spole¢nost Broadnet a dodo k horizontdlni fazi slou¢enim
(merger). Tento proces se v dnesni dobé vyskytuje ¢im dal ¢astéji. Akvizitor tak ziskava

%0 7pracovano dle Gdajii na http://www.vodafone.cz ze dne 3.3.2010
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¢as napriklad pro zpracovani finanéni uzavérky a sestaveni akvizi¢niho pléanu pro moz-

nou integraci podniku do své organizacni struktury.

4.4.3 Féaze realizace

Ve fézi realizace samotna kapitdlova transakce nestaci. Pro synergicky efekt a dosazeni
vySSiho finanéniho zisku je klicovym krokem integrace zaméstnanci nabyvané spolec-
nosti do organizacni struktury nabyvatele. Tato zména vyZaduje peclivou pripravu. Fi-
remni kultura Vodafone byla odlisné od firemni kultury zavedené v Broadnetu, ktera
byla vice formalizovana. V této fazi realizace, kdy spole¢nost ¢elila zejména riziku spo-
jeném s rozdilnymi kulturami spolecnosti a riziku vyuZiti lidského kapitélu, ptipravil
Vodafone, cestou oddéleni Human Resources, plan integrace zaméstnancic Broadnet a
nasledné provedl jeho Uspédnou realizaci. V nejvyssi mozné mire byli zaméstnanci
Broadnet integrovéni do stavajici struktury vykonnych oddéleni Vodafone. Nejpozitiv-
néji je integrace zaméstnanci hodnocena v oddélenich prodeje a zékaznické péce.
Prinosem Broadnetu do spolecnosti Vodafone nejsou pouze rozsahle zkusenosti a dlou-
hodobé zakaznické vztahy z trhu pevnych siti. Portfolio sluZeb, které Broadnet svym
z&kaznikiim nabizel doplniuje zejmeéna konvergovanou sluzbu Vodafone OneNet, ktera
poskytuje komplexni telekomunikacni feSeni (pevné, mobilni hlasové a datové sluzby
véetné internetu) firemnim zékaznikam.

Vodafone OneNet poskytuje sjednocené komunikaéni sluzby — pevné linky, mobilni
linky, pevné a mobilni datoveé pripojeni a internetové volani. VVodafone Obejet zjedno-
dusuje komunikaci a zvySuje vykon — jeden partner pro vSechny sluzby, jedna faktura,
jedna zékaznicka linka, jeden telefonni seznam pristupny ze v3ech zarizeni snizuje cel-
kové néklady na komunikaci pouzivanim internetové technologie. Vodafone OneNet
nahrazuje nepiehledné a drahé technologie jednim spolecnym feSenim.

Migracni a optimalizacni plén této akvizice je v souc¢asné chvili v realizaci prevodu z&
kaznikti Broadnetu na technickou platformu Vodafone OneNet. Broadnet ma pies
600 firemnich zékaznika a tak samotné féze presunu je rozdélena do dvou ¢asti. V prvni
migracni viné jsou z&kaznici, pro které nejsou vyZadovany zmeny na platformeé. Jedna

se tedy o zékazniky, ktefi v Broadnetu vyuzivaji stejné sluzby, jaké dokaze poskytnout i
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platforma OneNet. Druha migracni vina obsahuje z&kazniky, ktefi vyuZivaji sluzby,
které je nutné na platformé OneNet upravit ¢i vyvinout. Projektovy tym, tvoien ze za-
meéstnanci Vodafonu a externich poradci, provedl analyzu portfolia produktu, které
Broadnet zakaznikim nabizel a nasledn¢ definoval, které duzby je nutné na platforme
OneNet vyvinout s porovnanim nakladu na tento vyvoj a piinos ze zisku klientt, ktefi
dané sluzby Broadnetu vyuzivaji. Dle predbéznych analyz se piredpoklada existence cca
15% klientt, pro které nebude mozné vyvinout veskeré sluzby poskytované v minulosti
spolecnosti Broadnet.

4431 Zhodnoceni faze realizace

Jelikoz faze realizace Broadnetu do Vodafonu v souc¢asnou chvili probihg, nelze zcela
jasné vyhodnotit, zda tato faze, bude Uspésné dokonéena. Priprava a prabéh piesunu
z&kaznikt na platformu OneNet sebou piinaSi nelehké aktivity zvladtné v prodejni a
technické ¢asti spole¢nosti. Obchodni oddéleni je vystaveno riziku ztréty zékaznika, ale
jako bonusova nabidka pro zakaznika muze byt komplexni nabidka mobilnich a dato-
vych sluZzeb od jednoho operédora a stim spojen pokles nakladu na telekomunikagni
sluzby, které je nucen zakaznik pro chod podniku vynaloZit. Na z&klad¢ dosavadnich
zkuSenosti 1ze predpokladat, Ze prevod zékaznika Broadnetu bude UspéSny minimalné
z 80% celkové poctu zakaznika.



5  Zhodnoceni vysledku

Z praktickeé ¢éasti této prace vyplyva, Ze cesky telekomunikacni trh je pomérné saturo-
van. Stavajici operédtori jiz delSi dobu neregistruji témer Zadny priliv novych zékazniki
(viz.Pxiloha ¢. 2). Krom¢ nadale rostouciho objemu bezdratovych pripojeni doSlo k
dalSimu vyraznému narustu penetrace ADSL pripojeni, které je nej¢astéji vyuzivanym
typem pripojeni na trhu firemnich zékaznikt. Vodafone pied koupi spolecnosti Broad-
net jednal s piednimi poskytovateli datovych sluzeb, jakymi jsou Ceské Radiokomuni-
kace a.s. nebo GTS Novera s.r.o. Pavodnim cilem akvizice podniku bylo ziskani novych
z&kaznika arozsiieni technické infrastruktury pro poskytovani pevnych datovych sluzeb
firemnim zékaznikim. Akvizice Broadnetu byla strategickym rozhodnutim, které viak
pavodni cil zcela nenaplnilo. Ale i tento krok mél pro spolecnost VVodafone mnoho pri-
nost, napriiklad:

na stévagjici platformé OneNet navysil pocet zékazniki o dvojnasobek,
vyvinul dalsi sluzby, které ve firemnim segmentu podniky poptavaji,

ziskal vlastnictvi frekvenci 26 a 28Ghz a tedy mozny potenciél pro budovani
vlastni sitg,

piinosem bylai znalost zaméstnanci Broadnetu v oblasti datovych siti.

Akvizi¢ni proces, ktery sebou prinesl urcita rizika, mél pro Vodafone piinos zvl&steé
v organizaci celé akvizice. Tato zkuSenost ma hlavni piinos pro pripadné dalsi (vétsi)
akvizice, diky pouceni se z chyb arozSiteni znalosti o provedeni akvizice.

Proces, ktery VVodafone zvolil, nejdiive akvizici kapitdlovou a poté fazi se zaclenim
Broadnetu do organiza¢ni struktury, dovoluje Iépe se pripravit na samotnou integraci.
Zpracovanim mnoha analyz at’ jiz technickych, zékaznickych nebo implementacnich
procesi, doséhl vymezeni piesného harmonogramu integrace. Bohuzel v3ak nedoSlo
k presné identifikaci rizik, které se v samotném procesu uskute¢néni mohou vyskytnout.
Pak samoziejm¢ dochazelo k nedodrZovani ¢asového harmonogramu, coz vedlo k nutné
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aktualizaci a piehodnoceni termint Ukola plnéni a tim i navySovani nékladi na udrzo-
vani stévajici technické platformy Broadnetu. Problémem se ukézala i nedostatecné
zpracovana technicka dokumentace spolecnosti Broadnet pii feSeni jednotlivych zakaz-
nickych sluzeb.
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6 Zaver

Na ¢eském telekomunikacnim trhu je v souc¢asné dob¢ patrny trend ke konsolidaci vel-
kého mnozstvi podnikatelskych subjektii, ktefi poskytuji datové sluzby. V té&o souvis-
losti bude zajimavé sledovat, jestli organy Evropské unie budou pokratovat ve svém
tlaku na ¢eské operétory, co se tyée cenové politiky v porovnani sostatnimi zemémi
Evropské unie. Evropské unie v minulogti jiz nékolikrat dokézala, Ze kartelnich zpasobu
mobilnich operédtori se neboji a nevéhala tvrds regulovat ceny roamingu.* Vysoka
nasycenost trhu, silna konkurence t¥i mobilnich operéatorua, regulacni tlaky Evropské
unie a rychly rozvoj datovych sluzeb, to jsou trendy, které se projevovaly jiz
v predchozich letech a ovliviiovaly vyvoj ¢eského telekomunikacniho trhu.

V nékterych zemich Evropska unie, v rdmci omezeni monopolu dominantnich operéto-
ra, umoznila pristup ostatnim operétori na sit’ dominantniho operéora. Timto pristupem
nebyla vyznamné oslabena jeho pozice. Alternativni operatoii se stali nejvétSimi zakaz-
niky dominantnich mobilnich operétoru. ZjednoduSen¢ fe¢eno dodo k tomu, Ze domi-
nantni operator generuje vysokeé vynosy nejen z oblasti sluzeb koncovym zékaznikam,
ale i z oblasti sluZzeb ostatnim operdtoram. Spolecné tak nabizeji zakaznikovi bezkonku-
rencné Siroké portfolio levnych a kvalitnich telekomunika¢nich sluzeb.

V Ceské Republice viak takovéa tendence zatim na trhu telekomunikaci neni. Soucasni
dominantni operatori soutéZi o ziskani vyssiho trzniho podilu, kupuji a integruji mensi
alternativni operétory, aby zvysili pocéty zékaznikta a mohli nabidnout SirSi portfolio
sluzeb. Toto postaveni operatora na ¢eském trhu, které by se dalo nazvat oligopolnim,

v s

zapricinuje vySSi ceny za telekomunikacni sluzby oproti evropskym zemim.

Analyza uvedend v praktické ¢asti této prace, ukazuje, Ze tento akvizi¢ni proces mize
Vodafone prinést pouceni, jak v pripadé dalSich akvizic postupovat, jak planovat a rea-

31 Review of the functioni ng of Regulation (EC) No 717/2007 (the "Roaming Regulation") and of its pos-
sible extension to SMSand data roaming service, Brusel: Evropské komise, 2008, 13 s.

Dostupné z:

<http://ec.europa.eu/information_soci ety/activities/roaming/docs/comments/public_consultation_may08.p
df>
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lizovat jednotlivé akviziéni kroky. Zéroven ukazuje, jak se vyvarovat moznych ohroze-
ni aeleminovat fatélni chyby, které akvizice muzZe prinést.

Na z&klad¢ provedené analyzy ¢eského telekomunikacniho trhu a samotné akvizice vy-
plyvd, Ze dalSim subjektem k akvizici by mél byt podnik, jehoz piinosem bude nejen
zvySeni z&kaznicke baze, ale i ziskani datoveé infrastruktury. Pri zvaZzovani dalSi akvizi-
ce by mélo byt jednim z hlavnich kritérii vlastnictvi optické datové infrastruktury,
z davodu kapacity a kvality pripojeni, které tato technologie nabizi. Tak aby mohl Vo-
dafone pii poskytovani komplexnich sluzeb vyuZzit prednostné vlastnich zdroju.

Pokud Vodafone spravné identifikuje chyby pii integraci Broadnetu a vhodné vybere
dalSi moznou akvizici s prihlédnutim k faktoram, které ovliviiuji souc¢asny trend, bude
pripraven obstét v dynamickém rozvoji telekomunikaéniho trhu v Ceské republice.
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8  Prilohy

Pfiloha é. 1 - Seznam podkladi pro due diligence®

Nasledujici seznam slouzi jako indikativni piehled podkladi k piedloZeni pro due diligence
Miradetailu a obsah informaci selisi ptipad od pripadu.

A) Zakladatelské dokumenty

1) Usneseni organu zakladatele o zal oZzeni nové spolecnosti (historie vzniku a diivody)
2) Zakladatel ska listina/ spoledenska smlouva

3) Stanovy spolecnosti

4) Zivnostensky list nebo jina opravnéni k vykonavani ¢innosti

B) Historie a sou¢asny pravni stav spole¢nosti

1) Zapisy z fa&dnych a mimoradnych valnych hromad od vzniku spolecnosti / jiného data

2) Zéapisy z jednani organi spolecnosti od vzniku spolecnosti / jiného data

3) Zmeény stanov

4) Zmeény zapisu v OR

5) Aktudlni vypisz OR

6) Statuty organt spolecnosti

7) Jednaci fady organti spolesnosti

8) Interni predpisy véetné pravidel pro podepisovéni a piipadného omezeni pravomoci prokuristi
¢i statutarnich organi

9) Seznam platnych pInych moci s vymezenim jejich obsahu

10) Struktura skupiny — mateiska spoletnost, dcefiné spole¢nosti, dalSi podniky, kde spolesnost
mavice nez 1 % podil, zmény ve struktuie skupiny

11) Ovladaci smlouva, pisemné zpravy o vztazich mezi ovlédajici a oviadanou osobou

C) Spole¢nici / akcionari

1) Vypis ze seznamu akci ona&t

2) Vypisy z OR spolecniki / akcionéit spolecnosti, jsou-li to prévnické osoby
3) Vyvoj struktury spole¢niki /akcionat

D) Podnikatelska ¢innost

1) Detailni popis aktivit spole¢nosti, véetné produkt a sluzeb jak soucasnych, tak i zamy3enych
2) Seznam hlavnich zakaznik, dodavatel G a konkurence (u zakazniki a dodavatelt uvést
objemy zbozi, materidlu, supei dilezitosti pro provoz, popis splatnosti dodacich podminek,
smlouvy s odbérateli apod.) za uplynulé tii roky. Konkurenci v &lenéni podle produktovych fad

/ nakladovych stiedisek (uvést podil natrhu)

E) Podnikatelsky plan

1) Aktudlni [petilety] podnikatelsky plan

2) Projekty nanové produkty/vyrobky

3) Pétilety podnikatel sky plan predchazgici planu uvedeném v bodé (1)
4) Kontrolni a plénovaci proces

5) Vysvétleni cenové politiky

6) Rozpocet naletodni rok

%2 7droj: Seznam podklad:i pro due diiligence (proverku spolecnosti). Arca Capital Bohemia, as. [onling].
Praha [cit. 2010-02-22]. Dostupné on-line na
< http://www.arcacapital.com/downl cadsAC_Podklady Due Diligence CZ.pdf>
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F) Finanéni a Uéetni informace

1) Auditované finan¢ni vykazy spole¢nosti (nekonsolidované)

2) Dopisy a zpravy od nezévidych vefginych Geetnich ainternich auditord, véetné manazerskych
dopisi

3) Zpravy managementu a dal§i podpiirné zpravy

4) Nedavné rozpocty budouciho rozvoje spolecnosti ajgjich deefinych spoleénosti

5) Anayza finan¢nich vysledki hospodéaiského letosniho roku versus rozpocet

6) Detailni informace o vSech investicich véetné nékupni ceny, trzni hodnoty a dalSich
vyznamnych podminek

7) Analyza pohledavek

8) Anayza zavazku

9) Analyza provoznich nakladi spole¢nosti a kazdé jgji dcetiné spole¢nosti

10) Nejaktualngjsi mira zadluzenosti, jméno penézniho Ustavu

11) Vyznamné prodeje materialu

12) Podrozvahové pol ozky

G) Hmotny investiéni majetek (HIM)

1) Seznam HIM - pofizovaci cena, opravky, ¢ista zistatkova hodnota a doba Zivotnosti pro Ucely
odepi sovani

2) Popis a prehled vyiazeného / piedaného HIM, kopie kupnich smluv, divod vytazeni / prodge
3) Plany prodgie ¢i nakupu HIM

4) Znaecké posudky vztahujici se k HIM

5) Ngemni smlouvy véetné vyse ro¢niho n§mu, smlouvy o smlouvé budouci, smlouvy o
predkupnim pravu, smlouvy o zprostiedkovani, mandatni smlouvy, komisionaiské smlouvy a
udélenazmocneéni vztahujici se k HIM a podepsané od vzniku spolegnosti / jiného data

6) Listy vlastnictvi nemovitosti, navrhy na vklad do katastru nemovitosti

7) Dokumentace vztahujici se k zastavenym nemovitostem

8) Restitu¢ni naroky

9) Plan rozmisténi nemovitosti

10) Mapy areau a vyrobnich prostor

11) Vozovy park

H) Nehmotny investiéni majetek (NHIM)
1) Seznam NHIM s Udaji: porizovaci cena, opravky, ¢ista i¢tovana hodnota a doba Zivotnosti pro
U¢ely odepisovani

I) Penize, banka a cenné papiry

1) Seznam bank, se kterymi méa spolecnost Gvérové vztahy s uvedenim disponibilni ¢astky,
charakter zajisténi, soucasné nevycerpané castky, Urokoveé sazby, splatkové kalendaie

2) Uvérové smlouvy

3) Cenné papiry v majetku spoletnosti, vypisy z evidence cennych papirt

4) Vyska vklada do obchodnich spolednosti, vySe podilu na zakladnim jmeéni, stanovy
spolednosti, zastoupeni v organech spolecnosti

J) Zavazky

1) Seznam zavazka nad 40.000,- K¢ / jina ¢éstka s uvedenim divodu vzniku a data splatnosti
2) Seznam zastatki dilezitych dodavatelt s uvedenim charakteru dodavané sluzby nebo
produktu

3) Vydané diuhopisy

4) Vydané, avalované ¢i indosované sménky

5) Poskytnuta ruceni tetim osobam, uznani diuhu apod.

K) Pravni
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1) Licence a patenty, smluvni dokumentace tykajici se pramyslového viastnictvi, vyuzité pro
spole¢nost

2) Certifikaty

3) Leasingové smlouvy

4) Rizeni, jichZ se spolesnost aktudng Ggastni, s uvedenim podstaty sporu a poskytnuti
dostupnych podkladii

5) Smlouvy o tichém spoletenstvi, leasingové smlouvy, smlouvy o dilo, mandétni, komisionaiské
a nepojmenované smiouvy, dohody partneri, joint venture

6) Informace o Ustnich dohodéach zakladajicich pro spoletnost pravo ¢i povinnost

7) Vzory standardnich smluv

8) Smlouvy uzaviené za jinym nez béznym obchodnim G¢elem

9) Jiné smlouvy uzaviené za jinych nez béznych obchodnich podminek

10) Smlouvy, které nelze vypovedét s tiimésieni vypovedni Ihitou, aniz by se uplatiovaly
penalizace nebo sankce

11) Popis nekli¢ovych aktivit s uvedenim vynosi a néklada

12) Smlouvy o ptevodu podniku, ¢asti podniku, fize

L) Zaméstnanci

1) Organizacni schéma, pocet zaméstnanct amzdové naklady véetné deerinych spolecnosti
2) Popis mzdové politiky

3) Standardni pracovni smlouvy

4) Popis mzdového planu a pléanu odmeén

5) Neuhrazené zavazky viéi zaméstnancim

6) Obrat zaméstnancii za posledni 3 roky / jiné obdobi

7) Ocekavany rist poctu zaméstnanci ajgjich kvalifikace

8) Spoluprace s personanimi agenturami za posledni 3 roky / jiné obdobi

9) Kolektivni smlouva

M) M anagment

1) Seznam manazerti spolecnosti véetné Zivotopisi, popis prace, oblast zodpovédnosti

2) Popis zavidosti na kli¢ovych osobach, jejich identifikace véetné Zivotopisu a typu smlouvy
3) Kompenzace a manazerské smlouvy

4) Kritéria hodnoceni vykonu

N) Dané
1) P¥iznéni k dani z piijmi od vzniku spolecnosti / jiné obdobi
2) Vydedky kontrol dariovych Gradt uskutecnénych od zal ozeni spolecnosti / jiné obdobi

O) Zivotni prostiedi

1) Informace o jednénich, vySetiovani a stiznostech dotykajicich se Zivotniho prostiedi

2) Informace o pouziti parce vlastnénych ¢&i pronajimanych spole¢nosti ¢i jgjim predchiadcem v
minulych 20 letech (pokud je to mozné)

3) Je s spoletnost védoma mozného zneti&téni vliastnénych nemovitosti nebo pronajimaného
majetku?

4) Poskytnuté zéruky v oblasti Zivotniho prostiedi (napt. stétni garance)



Priloha €. 2 — Mobilni penetrace na konci roku 2009
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