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Konkuren¢ni strategie v oblasti sluzeb poskytovanych

mobilnimi operatory
Abstrakt

Tato diplomova prace se zabyva analyzou stavu konkurence na trhu poskytovatelti mobilnich
sluzeb a posouzenim konkurencnich strategii, které jednotlivé subjekty trhu aplikuji. Prace
je zaméfena na zjiSténi a vysvétleni odliSnosti i podobnosti, které vystihuji celkovy stav
konkurence a uplatiovanych konkurenc¢nich strategii v pfedmétném odvétvi. V ¢asti
teoreticka vychodiska jsou uvedeny zakladni pojmy tykajici se konkurence a konkuren¢nich
strategii. Déle se prace zabyva zakladnimi znaky, které definuji vybrany trh a je provedena
reSerSe zahranic¢nich i1 tuzemskych odbornych studii ¢i ¢lankt na téma konkurencni strategie
na trhu poskytovatelti mobilnich sluzeb. Prakticka ¢ast je zamétfena predevSim na analyzu
ziskanych dat. Je zde provedena srovnavaci analyza cenové a produktové politiky
a zaznamenan vyvoj vybranych ukazateli u jednotlivych spole¢nosti. Vysledkem této prace
je zjisténi, Ze trh je zatiZen tzv. tacitni koluzi. Konkuren¢ni aktivita na zkoumaném trhu je
nizka, i presto jsou odhaleny rozdily v aplikovanych konkuren¢nich strategiich. VSechny
zjisténé poznatky jsou v praci zhodnoceny a jsou také navrzena opatieni, kterd by méla
zlepsit celkové konkurencni prostiedi trhu 1 konkurencni strategie uplatiiované jednotlivymi

subjekty.

Kli¢ova slova: konkurence, konkurencni strategie, mobilni operator, nedokonald

konkurence, oligopol, poskytovatel mobilnich sluzeb, strategie, tacitni koluze



Competitive strategy in mobile telecommunication

services

Abstract

The thesis is focused on analysis of competition in the mobile service market and assessment
competitive strategies which are applied by individual market operators. It is also focused
on detection and explanation differences and similarities that describes the overal state of
competition and applied competetive strategies in the sector. The part called theoretical
starting points contains the basic concepts regarding competition and competitive strategies.
Following part includes definitions of characteristics of the selected market and describes
some of the foreign or Czech studies that deals with the similar topic to competetive
strategies in the mobile service market. The practical part is mostly focused on data analysis.
There is applied comparative analysis on researching price and product policies of individual
market operators. There is also described development of selected indicators of these
operators. The main result of the thesis is finding that the market is dealing with tacit
collusion. Competitive aktivity on the market is low but applied methods revealed
differences in competitive strategies used by mobile service providers. All the findings of the
theses are evaluated and there are also described some of the measures that should improve

competitive market environment and applied competitive strategies.

Keywords: competition, competitive strategy, mobile operator, imperfect competition,

oligopoly, mobile service provider, strategy, tacit collusion
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1 Uvod

V této diplomové praci je provedena analyza konkurencéniho prostfedi na trhu mobilnich
operator v CR. Analyza je zaméfena na konkurenéni strategie — zda, které a jakym
zpisobem jsou aplikovany. Trh mobilnich operatort je trh, ktery je relativné mlady
a obsahuje mnoha specifika. Tento trh se obecné povazuje za relativné ztuhly a do znacné
miry nasyceny trh, ktery je ovladany nékolika mélo velkymi subjekty. Tato prace se zabyva
témito velkymi subjekty, zkouma jejich vzajemné vztahy a jejich konkurencni prostiedi na

poli poskytovani mobilnich sluzeb.

Mobilni operator se v prubéhu posledniho Ctvrtstoleti stal z poskytovatele sluzeb, které jsou
velmi neobvyklé a nové, v poskytovatele sluzeb, bez kterych si nikdo z nas neumi predstavit
kazdodenni zivot a kazdodenni b&zné Cinnosti. Sluzby, jez nabizeji mobilni operatofi,
prostupuji kazdym aspektem nasich Zivotd, jsou nepostradatelné pro komunikaci s rodinou
a prateli, pro studium, pro vykon préace i pro fadu dalSich ¢innosti. Z tohoto pohledu je toto
téma zajimavé, aktualni a dulezité, a pravé z toho divodu, jsem si ho vybral jako téma své

diplomové prace a doufam, ze zjisténé vysledky a ucinéné zavéry budou piinosem.

Ackoliv na téma konkurencni strategie na trhu mobilnich operatort existuje jiz predem
spousta nazori a zbarvenych piedpokladii, vtéto praci vychazim pouze z informaci
ziskanych z diavéryhodnych zdrojii. Zavéry a vysledky uvedené v této praci jsou tedy

odrazem a analyzou zjiSténych informaci pravé z téchto zdrojt.

Pro mé osobn¢ je mobilni operator subjekt, se kterym jsem v pasivnim kontaktu kazdy den,

a proto jsou vysledky této prace obohacenim i mé osobni roviny.
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2 Cil prace a metodika
2.1 Cil prace

Cilem této prace je provedeni analyzy stavu konkurence na trhu poskytovateld mobilnich
sluzeb a zjisténi aplikovanych konkurenc¢nich strategii. Tedy jestli se jedna o konkurencni
prostiedi a pokud ano, tak jaké strategie jednotlivé subjekty na tomto trhu uplatiiuji a jak je
tim ovlivilovan jejich vyvoj a postaveni ve srovnani s ostatnimi na trhu ptasobicimi subjekty.
Na zaklade¢ zjisténi jsou vyjadieny odliSnosti i podobnosti mezi subjekty a navrzeny piipadné

zmeény, které by pozitivné zménily konkuren¢ni prostiedi daného trhu.
K dosazeni cile bylo potieba:

e Na zdklad€ vhodné literatury zpracovat teoreticka vychodiska dané problematiky.
Jednéd se predevSim o vysvétleni pojml jako konkurence, konkurenceschopnost,
konkuren¢ni vyhoda, dokonald a nedokonald konkurence, strategie, konkuren¢ni
strategie, analyza konkurence a dalSich souvisejicich pojmu a informaci.

e Kratce shrnout historii trhu poskytovatelli mobilnich sluzeb a definovat spolecnosti
ptisobici na tomto trhu.

e Provést resSersi tuzemskych a zahrani¢nich ¢lanka, védeckych studii apod. ve vztahu
k dané problematice.

e Ucinit srovnani (srovnavaci analyzu) cenové a produktové konkurencni politiky
ptsobicich subjektt.

e Analyzovat vyvoj klicovych ukazateli jednotlivych poskytovatell v dostatecné
dlouhém casovém obdobi.

e Porovnat zjisténé informace ve vztahu ke konkurenci a konkuren¢nim strategiim.
Porovnani je provedeno u kazdého ukazatele a informace zvlast 1 ve vzajemnych
souvislostech.

e Uvést zjisténé poznatky a odliSnosti v pfistupu ke konkurenci u zkoumanych
subjektt.

e Shrnout zavér prace a navrhnout mozna feSeni.
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2.2 Metodika

Diplomové prace je rozdélena do nékolika ¢asti, obecné ji lze rozdélit na teoretickou ¢ast

a na praktickou cast.

V prvni Casti této prace jsou shrnuta teoretickd vychodiska prace. V teorii jsou vysvétleny
zakladni pojmy tykajici se konkurence a konkurenc¢nich strategii. Jsou zde uvedeny zékladni
typy trznich struktur, mozné aplikované konkurenc¢ni strategie a rizné piistupy k analyze

konkurencniho prosttedi.

V dalsi kapitole je provedeno shrnuti historického vyvoje predmétného trhu a definovani
zakladnich subjekti, které na tomto trhu ptsobi. Jsou zde uvedeny zakladni kategorie sluzeb,
které jsou na trhu poskytovany, definice trhu jako takového i regulacni organy, které trh

poskytovatelit mobilnich sluzeb ovliviuji.

V tieti Casti je shrnuta reSerSni ¢innost se zaméfenim na tuzemské 1 zahranicni zdroje. Jsou
zde uvedeny studie a odborné ¢lanky, které vystihuji situaci na ¢eském i zahrani¢nim trhu

poskytovatelit mobilnich sluzeb.

Nasleduje ¢ast vlastni prace. V této Casti je postupovano nasledovne:

e Provedeni praktické analyzy konkuren¢niho prosttedi pomoci obecné SWOT
analyzy a pfedevSim zhodnocenim péti piisobicich sil dle Portera.

e Ucinéni srovnavaci analyzy cenové a produktové konkurencni politiky jednotlivych
hracu.

e Zaznamenani ¢asového vyvoje ekonomickych i jinych ukazateld, které ovliviuji
nebo jsou ovliviiovany konkuren¢nimi strategiemi.

e Zhodnoceni vySe uvedenych kroka a jejich vzajemnych souvislosti a nésledné

uvedeni odlisnosti a vysledkli u jednotlivych spolecnosti.

V posledni ¢asti prace je vyjadien zavér této diplomové prace a jsou zde uvedena

doporuceni.
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Fézi, kterd predchazela samotnému vyvoji této diplomové préace, bylo zajisténi vhodné
literatury a odbornych ¢lanku, vztahujici se k dané problematice. Bylo ¢erpano z tisténych
knih zaptjc¢enych v Moravské zemské knihovné v Brné a Studijni a védecké knihovné
Hradce Kralové. Pti vyhleddvani odbornych ¢lankli byla vyuzita napiiklad databéaze

http://sciencedirect.com a http://webotknowledge.com a jiné tuzemské informacni servery.

Metodika prace také zahrnuje analyzu sekundéarnich zdrojt. Jak uvadi Grosova (2002)
sekundarni zdroje jsou informace, kter¢ jsou typické tim, ze byly shromazd’'ovany za jinym
ucelem, nez je cil formulovany v daném projektu, v tomto piipad¢ diplomové praci. Jedna
se predevs§im o analyzu dat dostupnych z vyro¢nich zprav poskytovatelit mobilnich sluzeb,

ale 1 z jinych vetejné dostupnych internetovych zdroju.

Kromé analyzy je v této praci vyuzita také metoda syntézy, explanace a komparace. Lorenc
(2007-2013) uvadi, ze analyza je proces, ktery umoziuje odd¢lit podstatné od nepodstatného
a m¢l by vyjadrit specifické vztahy a procesy, které utvari dané prostiedi. Metoda syntézy
je spojeni myslenkovych procesi a poznatkli v jednotny celek, ¢eskym synonymem je slovo
skladani. Explanace neboli vysvétleni, je metoda, kterd je zamétena na pochopeni urcitého
jevu a nasledné vyvozeni relevantnich zavéra. Dalsi vyuZzitou metodou je také komparace,
zjednoduSené feSeno srovnavani. Srovnavaci metoda je zdkladni metodou hodnoceni

a uplatiiuje se pfi snaze o zjisténi poznatkti o chovani objektti za riiznych podminek.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Konkurence

Konkurence je takovy stav, kdy ekonomické subjekty plisobici na vybraném trhu, maji
odlisné cile. Vzajemné se stietavaji za ic¢elem naplnéni a uskutecnény téchto cili. Pojem
konkurence Ize tedy definovat pomérné jednoduse, a to jako soupeteni na existujicim trhu.
Podle Macéakové (2003) je trzni konkurence proces, kdy se stfetavaji rizné z4jmy riznych
subjektti. Kazdy ucastnik, ktery na takovy trh vstupuje, vstupuje s vlastnimi umysly
a s vlastnimi cili, které chce uskutecnit a zrealizovat tak své ekonomické zajmy. Schopnost

konkurence je pro firmu klicovym faktorem uspéchu a netuspéchu.
Jurecka (2018) rozlisuje konkurenci trzni a mimotrzni.

Trzni konkurence souvisi se samotnym trhem, a je uskute¢fiovana vyhradné v tomto
prostiedi. Je uskutecnovana takovymi prosttedky, které s timto trhem piimo souvisi. Tyto
prostiedky jsou déle déleny na cenové a necenové, tedy na cenovou konkurenci a necenovou
konkurenci. V cenové konkurenci hraje diilezitou roli schopnost dobrovolné snizit cenu ve
snaze oslabit konkurenty a ovladnout trh. Klicovym prvkem jsou rozdily ve vyrobnich
nakladech, protoze firma, ktera je schopna vyrobni nédklady snizit pod uroven svych
protihraci, je schopna také nejvyraznéji snizit cenu a diktovat tak podminky na pfedmétném
trhu. Necenova konkurence predstavuje odliSnosti mezi subjekty v necenovych aspektech.
Muze se jednat napiiklad o ptilakani poptavky prostrednictvim vyssi kvality sluzeb, vyssi
spolehlivosti vyrobkt, ¢inng;si reklamni kampani, psychologickymi néstroji ¢i riiznymi

inovacemi.

Mimotrzni konkurence je takova konkurence, kterou zdkaznik nepociti. Legalni metodou je
naptiklad lobbing, tedy prosazovéni vlastnich zajmi u orgént statu, v médiich 1 v Siroké
vefejnosti. Casté jsou vak také nelegalni metody. Jurecka (2018) jako piiklad nelegalnich
metod mimotrzni konkurence uvadi predev§im korupci a primyslovou Spiondz. Do této
kategorie vSak patii také technické a administrativni nastroje, jako je stanoveni riznych

piedpist, norem a regulaci.
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Macékova (2003) dale déli konkurenci na konkurenci na stran¢ poptdvky a na strané
nabidky. Konkurence na stran¢ poptavky je takova, kdy se protinaji zajmy jednotlivych
spottebiteld, ktefi vstupuji na trh. Je samoziejmé, Ze kazdy spotiebitel chce nakoupit co
nejvyhodnéji, pravé z jeho pohledu. A neni pro néj dilezité, zda je to na ukor ostatnich.
Konkurence na nabidkové stran¢ pak kalkuluje s tim, Ze kazdy vyrobce, ktery pfichdzi na
trh, se snazi maximalizovat sviij zisk. Chce si pfipravit co nejvyhodnéj$i podminky, prodat

co nejvetsi mnozstvi praveé takovym zplisobem, aby jeho zisk byl nejvyssi mozny.

A je to pravé konkurence na strané nabidky, kterou Ize dale d¢lit na vySe uvedenou cenovou

a necenovou konkurenci.

Macédkova (2003) k cenové konkurenci dale uvadi, ze dobrovolné snizovani ceny,
je zdanlivé nesmyslné, protoze snahou kazdého prodejce je prodavat své produkty za co
nejvyssi ceny. Diivodem k tomuto kroku je ovladnuti trhu. Prildkat zakaznika na svou stranu
a ublizit tak své konkurenci. Také jinak byt schopny snizit svou cenu na uroven, jakou
konkurence nebude schopna akceptovat, ¢imz je mozno konkurenci znicit. V budoucnu by

pak takova firma mohla zcela diktovat podminky na trhu.

Dal8im pojmem, ktery souvisi s konkurenci, je potencidlni konkurence. Takova konkurence
nezahrnuje pouze firmy, které na trhu jiz ptisobi, ale 1 firmy, které na trhu mohou ptisobit
v budoucnosti. Jurecka (2018) vnima potencidlni konkurenci jako konkurenci, ktera
je vysoce pravdépodobna a vérohodnd. Jednani firem je touto konkurenci ovlivnéno i ptesto,
ze na trhu redln€ nepiisobi. Neexistuji vSak zavazné prekazky pro vstup do odvétvi. Z tohoto
divodu je na pfedmétném trhu vysoka pravdépodobnost vstupu nového hrace. Kromé
neexistence piekazek pro vstup, je stejné tak dilezita neexistence prekazek pro opusténi

odvétvi.

3.2 Konkurenceschopnost a konkurenéni vyhoda

Konkurenceschopnost je dulezity faktor, ktery prostfednictvim konkuren¢ni vyhody
umoziiuje firm¢ dosahovat Uspéchu, posiluje jeji schopnost dosahovat uspéchu. Je-li

konkurenceschopnost firmy dostatecnd, pak je umoznéno firmé konkurovat (Zich, 2012).
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Tento pojem tedy zahrnuje schopnost prosadit se v ur¢itém oboru v porovnani s ostatnimi.
Dle Br¢aka a Sekerky (2010) je podnik povazovan za konkurenceschopny, pokud je schopen
plisobit a udrzet se na trhu, pozitivné ovliviiovat svlij trzni podil, dostat svym zavazkiim vici
zaméstnanciim, bankam, dodavateliim ¢i statu a je schopen plnit své finan¢ni zavazky. Dva
zakladni zdroje konkurenceschopnosti podniku jsou cenova konkurence a kvalitativni
konkurence, tedy schopnost bud'to poskytovat sviij produkt s niz§imi néklady, nebo nabizet
produkt, ktery kvalitativné pievysi produkt konkurenti. V okamziku, kdy firma neni
schopna nadédle zvySovat nebo udrzovat zijem o svlj produkt, ztraci svou

konkurenceschopnost a z trhu musi odejit.

Blizkym pojmem ke konkurenceschopnosti je konkuren¢ni vyhoda podniku. Konkuren¢ni
vyhoda je pfedpokladem konkurenceschopnosti. Jedna se o takové postaveni smérem ke své
konkurenci, které ptinasi prospéch. Neni mozné konkuren¢ni vyhodu vlastnit, jako naptiklad
vyrobni faktor, je pouze mozné ji identifikovat pomoci porovnani s ostatnimi subjekty na
trhu (Blazek, 2008). Konkuren¢ni vyhoda je tedy zalezitosti srovnavani, z n¢hoz vzejdou
odliSnosti mezi pristupy jednotlivych firem v odvétvi. Ty pfistupy, které na zakladé tohoto
srovnani Ize oznacit jako vyhodné&jsi, jsou konkuren¢ni vyhodou. Ziskani a nasledné udrzeni
takové vyhody vyzaduje od podniku neustalou aktivitu, jako je napt. vynakladani zna¢nych
finan¢nich prostiedkd, konstantni snazeni o inovace, aplikace uspésnych marketingovych

kampani nebo vzdélavani lidského kapitalu.

3.3 Typy trznich struktur

Firma, jeji chovani, konkurence, konkurenceschopnost, je silné¢ ovlivilovana typem trzni
struktury, v niZ ptisobi. Pro ur€eni trzni struktury je dtlezité si uvédomit, kolik prodavajicich
v daném odvétvi plisobi a jak tito prodavajici puasobi, tedy zda maji vyznamny vliv na
utvareni ceny. Nemén¢ dulezitym faktorem je také to, zda je vstup do tohoto odvétvi

jednoduchy, tedy volny, nebo naopak té¢zky az nemozny a vstup do odvétvi je uzavieny.
Existuji dva protipoly trznich struktur, a to dokonald a nedokonald konkurence. Jurecka

(2018) v zasad¢ rozliSuje ctyti zakladni typy trzni struktury — dokonald konkurence,

monopol, monopolistickd konkurence a oligopol. Posledni tfi uvedené tvoii spolecné
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nedokonalou konkurenci. Dokonald konkurence a monopol pak predstavuji dva viceméné
teoretické modely, oligopol a monopolistické konkurence naopak predstavuji takové trzni

struktury, kter¢ jsou redlnou ekonomickou situaci.

Pro ur€eni typu trzni struktury neni rozhodujicim faktorem velikost subjektu. Rozhodujicim
faktorem je pocet subjekti v daném odvétvi, na pfislusném trhu. I mald spolecnost,
v ptipad¢, Ze v ur¢itém segmentu plisobi sama, miize pfedstavovat monopolni trzni strukturu

a velka spolecnost muze spolu s dalSimi velkymi konkurenty tvofit oligopolni strukturu.

3.3.1 Dokonala konkurence

Dokonalad konkurence v redlném svéte neexistuje. Jednd se o takovy trh, jehoZz podminky
jsou rovné a totozné pro vSechny ucastniky. Takovy trh mé nékolik pfedpokladd. Prvni je
volny vstup do odvétvi, druhy je stejnd mira informovanosti (Macékova, 2003). Nasledkem
téchto predpokladii je velky pocet vyrobcii v odvétvi a také to, Ze kazdy subjekt vyrabi zcela
homogenni produkt, ktery se nijak nelisi od jakéhokoliv dal§iho produktu na trhu. Jedinou
moznosti, jak v takovém prostfedi maximalizovat zisk je odstranéni piebyte¢nych nakladi,

¢imz miiZze firma v monopolistickém prostiedi zvysit zisk.

Br¢ak a Sekerka (2010) definuji pét zakladnich predpokladi dokonalé konkurence:

e Produkt nabizeny na dokonale konkuren¢nim trhu je homogenni, tedy stejny.
Vyrobky jednotlivych firem se od sebe nijak nelisi a jsou stejn¢ dostupné.

e Odvétvi obsahuje velké mnozstvi subjektl, zddny z nich pak nemize nijak ovlivnit
cenu.

e Trh je absolutné transparentni, existuje na ném dokonala informovanost. V piipadé
jakékoliv zmény by o ni byl okamzité¢ informovan kazdy subjekt.

e Firmy nemaji Zadné bariéry pro vstup a vystup z odvéetvi.

e Riziko odbytu, tedy moznost vzniku ztraty z divodu neprodejnosti produktu,

neexistuje.
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Cena v tomto odvétvi tedy nemize byt trhem nijak ovlivnéna. Subjekty jsou pfili§ malé na
to, aby cenu zvySovaly a vzhledem k tomu, Ze jsou schopny prodat libovolné mnozstvi za
trzni cenu, nemaji zadny divod ji snizovat. Trzni cena je proto na dokonale konkuren¢nim
trhu pevné stanovena, neménna a stejnd pro vSechny aktéry. Jedna se tedy o takovy trh, kde

prodavajici je piijemcem ceny (Holman, 2002).

3.3.2 Nedokonala konkurence

Na nedokonalych trzich je prodéavajici tviircem své ceny. Dle Holmana jsou pro existenci
nedokonalé konkurence dva zékladni diivody, prvnim je uzemni rozptyleni trhu a druhym
heterogenita produktu. (Holman, 2002). Pojmem Uzemni rozptyleni mizeme rozumét to,
ze trh je rozdélen do mnoha mist, kde se stfetavaji mistni poptavky s mistnimi nabidkami.
Heterogenita produktu pak znamena jeho rGznorodost, tedy ze kazdy prodavajici nabizi

vlastni produkt, ktery se vice ¢i méné lisi od jeho konkurentt.

Macékova (2003) pak jako hlavni pfi¢iny vzniku nedokonalé konkurence uvadi nasledujici
faktory. Prvni velmi zasadni pfi¢inou jsou nakladové podminky a tzv. uspory z rozsahu
vyroby. Pod timto pojmem si miizeme ptedstavit to, ze primérné naklady pii vyrobé velkého
poctu vyrobki klesaji, tedy jinak, Ze s riistem vyroby klesaji primérné ndklady. Toto ma za
nasledek velkou vyhodu velkych korporaci pfed malymi firmami. Dalsi pfi¢inou jsou
naptiklad pravni restrikce, diferenciace produktu, vlastnictvi dilezitého vyrobniho faktoru

v rukou jedné firmy, zasahy statu do trzniho mechanismu apod.

Nedokonala konkurence na rozdil od konkurence dokonalé rozlisSuje rizné formy. Konkrétné
se jednd o monopol, monopolistickou konkurenci a oligopol. Pro vSechny tyto struktury

je spolecné, ze firmy jsou schopny ovliviiovat svymi rozhodnutimi trzni cenu.

3.3.2.1 Monopol

Monopol je takovou trzni strukturou, ktera je nejvzdalenéjsi od dokonalé konkurence. Jak
uvadi naptiklad Brcak a Sekerka (2010) vznik monopolu je spojen s dvéma zakladnimi

predpoklady. Na monopolnim trhu existuje pouze jeden jediny prodavajici, konkurence zde

18



tedy prakticky neexistuje a produkt, ktery vyrdbi, nema Zzadné blizké substituty,
je nenahraditelny. Monopol pak svou nabidkou pokryvé celou poptavku a rozhoduje o cené

a mnozstvi vyrabéného produktu.

Hlavni podminkou vzniku monopolu je existence bariér vstupu do odvétvi. Jurecka (2018)
uvadi nasledujici druhy bariér vstupu. Jednou zptekdzek mulze byt pirekazka
administrativniho typu. Administrativnimi pfekdzkami je mysleno udéleni riznych patentt,
poskytnuti klicovych postupii nebo licenci. Dale pak jsou napiiklad ptirodni bariéry a bariéry

ekonomické povahy.

Firma v pozici monopolu muze mit urcitou trzni silu, ktera vytvaii neptekonatelnou bariéru
vstupu pro dalsi subjekt. Frank a Bernanke (2003) uvadi ¢tyfi nejvyznamnéjsi a nejcastejsi
zdroje této trzni sily — vyluéné ovladani vstupti, Gspory z rozsahu, patenty a statni licence

a koncese.

Ovladanim vyznamnych vstupt je mysleno to, ze dana firma kontroluje vstupy nezbytné pro
vyrobu. Dal§i mozny ucastnik nemd moznost vstoupit na trh, protoze se nedostane

k pottebnym vstuptim.

Uspory z rozsahu neboli pfirozeny monopol, vznikaji v situaci, kdy firma je schopna své
naklady dostat na nizs§i Groven nez jeji potencialni konkurenti, ale i1 pfesto dokaze plné
zabezpecit nabidku. Nizké vyrobni néklady poskytuji firmé monopolni postaveni a brani
vstupu dal$ich subjektli na trh. Takové situace nicméné neni trvala, a to vzhledem k novym

technologiim, které nakonec poskytnou moznost vstupu dalSiho subjektu do odvétvi.

Existujici patent firm¢ dava vyluéné pravo na danou technologii. Nebrani vSak ostatnim
firmam pomoci védy a vyzkumu objevit nové technologie, které nahradi ty staré.
K nejstar§im formam vzniku monopolu patii vznik za piredpokladu udéleni statni licence,

tedy diky opatieni statu.

Jak uvadi Jurecka (2018) na trhu by vzdy mél ptsobit organ, ktery se bude ,,starat” o ochranu

hospodaiské soutéze. Takovy organ ma za cil zajistit spravedlivou soutéz mezi firmami
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a chranit zajmy spotiebitele. Stat prostfednictvim téchto organli mize omezit piipadné
negativni piisobeni monopolil. V Ceské republice je hlavnim nositelem této sily Utad pro

ochranu hospodaiské soutéze.

3.3.2.2 Monopolisticka konkurence

Dalsi z forem nedokonalé konkurence je monopolistickd konkurence. Brédk a Sekerka

(2010) definuji nasledujici ptedpoklady této trzni struktury:

e Produkt je diferencovany, jedna se o blizké substituty. Produkty jsou si vzajemné
velmi podobné a lisi se pouze v malych odliSnostech.

e Prodavajicich a kupujicich je na trhu velké mnozstvi. Jeden vyrobce mize ovlivnit
cenu jen velmi obtizné.

e Trh je dobfe informovany, jakmile by se jeden vyrobce rozhodl zdrazit, trh by o tom
védel relativné rychle.

e Bariéry vstupu jsou velmi malé az nevyznamné. Stejné tak bariéry opusténi odvétvi.

e Trh se potyka s existenci rizika.

Monopolistickd konkurence je trzni strukturou, kterd se v praxi nejvice podoba dokonalé

konkurenci.

Na takovém trhu miize firma dosahovat uspokojivého ekonomického zisku. Pfedpokladem
ale je, ze takového zisku mize dosahovat pouze v kratkém obdobi. Vzhledem k neexistenci
vyznamnych bariér, by vzdy mél vstoupit novy subjekt na tento trh, ktery prevezme urcitou
¢ast zakaznikl. Z dlouhodobého hlediska, se zisk kazdé firmy v tomto odvétvi, bude blizit

k nule (Holman, 2002).

3.3.2.3 Oligopol

Oligopol je v praxi ptfevazujici trzni strukturou. Uz samotny nazev naznacuje zakladni

charakteristiku této struktury. V fectin€ ,,0ligo* znamena nckolik a ,,poleo* prodavat,

20



dohromady — n¢kolik prodavajicich. Macdkova (2003) uvadi, ze jednim ze zakladnich rysi

tohoto odvétvi je prave pritomnost pouze nékolika firem v odvétvi.

Naptiklad Mach (1999) uvadi jako zakladni ptredpoklady oligopolni trzni struktury

nasledujici:

e Existence né¢kolika malo firem v odvétvi, které spole¢né maji velmi vyznamny trzni
podil.

e Firmy muZou poskytovat jak homogenni, tak i heterogenni produkt.

¢ Na trhu ptisobici spole¢nosti ¢ini odhady o chovani a strategiich své konkurence.

e Existuji vyznamné bariéry vstupu do odvétvi.

¢ Jednani nabizejici firmy je zna¢né ovlivnéno jednanim konkurence i zakaznika.

V oligopolu je vétSinou trh utvafen velkymi spolecnostmi, které maji rozhodujici podil
v celém odvétvi. Jak uvadi Jurecka (2018) rozloZeni firem vSak byva odlisné. Nékdy na trhu
pusobi vyhradné velké firmy, jindy zase k témto velkym firmadm lze zapocitat jeste
tzv. outsidery. Outsidefi jsou malé firmy, které vSak spolecné pokryvaji urCitou Cést
odvétvového trhu. Zdiiraznénim toho, ze na oligopolnim trhu piisobi zpravidla mensi pocet
firem, miize evokovat, Ze se vzdy musi jednat o velké firmy. Podminkou to v§ak neni, v praxi
existuji situace, kdy v pozici oligopolu jsou i dvé nebo tii malé firmy, vétSinou se tomu tak

déje na malém oddéleném uzemi.

Odvétvi se dle charakteru produktu vyskytuje ve dvou variantdch. Prvni variantou je
homogenni oligopol. Firmy v homogennim oligopolu produkuji velmi podobny a vzéjemné
nahraditelny produkt. V praxi mezi témito produkty neni viceméné zadny rozdil, i zde jsou
vSak produkty, které jsou preferovany (Jurecka, 2018). Diferencovany oligopol predstavuje
odvétvi, ve kterém firmy poskytuji produkty, které sice uspokojuji stejné potieby zédkaznika,
ale jsou spolecnosti vnimany jako odlisné. Kromé objektivnich hodnoceni produktu jako
je jeho kvalita, spolehlivost apod., je rozhodujicim prvkem image a znacka spolecnosti, ktera

produkt nabizi.
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Na oligopolnim trhu je pro firmu velmi dilezité chovat se strategicky, snazit se odhadnout
vysledky a nasledky svych ¢inli. Nez firma néco uskutecni, musi promyslet a zhodnotit
jakym zptisobem bude reagovat konkurence. Firmy se rozhoduji nezavisle na sobé&, vzajemné

se ale ovliviiuji.

vvvvvv

vstupu do odvétvi. Podle Brédka a Sekerky (2010) mezi typické formy vstupnich bariér patii
vysoké naklady vstupu do odvétvi, patentova a jina legislativni omezeni, silnd naklonnost
spotfebitelt k zab&hnutym spolecnostem, nebo timluvy a dohody existujici mezi stavajici

konkurenci.

Holman (2002) uvadi dvé zékladni strategie, které firmy v prostiedi oligopolu praktikuji.
Jsou to kooperativni strategie a nekooperativni strategie. V kooperativni strategii firmy
vzajemné spolupracuji, nebo se o to aspoil snazi, uzaviraji smlouvy, sjednavaji dohody
apodobné. Nekooperativni strategie pak analogicky znamenda, Zze spolu firmy

nespolupracuji, nesjednavaji zadné dohody a kazda firma si déla ,,co chce”. V praxi

vvvvvv

3.3.2.4 Cty¥i cesty k cenové koordinaci v oligopolni trzni struktuie

Oligopolni firmy jsou c¢asto velké a vzajemné se pfilis neohrozuji, konkurence pak pifinasi
vysoké dodate¢né ndklady nebo cenovou valku, ktera nasledné poskozuje vSechny tcastniky
na stran¢ nabidky. Pokud firmy nechtéji jit do vzajemné cenové valky, zjisti, Ze je pro né
vyhodnéjsi s dalsimi firmami v odvétvi navazat spolupréci, a tak zahaji kooperativni
strategii. Zacnou mit sklon ke koordinaci své cenové politiky. Dosazeni dohody,
kooperativni spolupréce, je vzhledem k malému poctu firem v odvétvi relativné snadné. Dle
Jurecky (2018) se v ekonomické praxi vyskytuji tyto formy oligopolni spoluprace: kartelové

dohody, cenové vidcovstvi, paralelni tvorba cen a barometrickd tvorba cen.
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e Kartelové dohody — smluvni oligopol

Kartelova dohoda je cesta pro oligopolni firmy, jak zkoordinovat jejich cenové a piipadné
1 vyrobni politiky. Skupina firem, které takovou dohodu uzaviou, jsou pak oznaceny jako
kartel, nejznamé;jsi je cenovy kartel. V takovém ptipadé celou trzni poptavku uspokojuje
jedno uskupeni. V ptipadé, Ze je kartel ispesny, tzn. firmy skute¢né postupuji ve vzajemné
shod€, umoziiuje jim to chovat se jako monopol, dosahovat maximalnich ziska
a maximalizovat zisk celého odvétvi. Takova situace znevyhodiiuje spotiebitele a omezuje

volnou soutéz. Z diivodu, ze firma nemusi svadét konkuren¢ni boj, tak je také oslabena snaha

o technologicky a jiny pokrok.

Z vyse uvedenych divodu jsou kartelové dohody zakdzany, a proto jsou vétSinou tajné.
Spolecnosti, které mezi sebou uzaviely takovou tajnou dohodu, spolu mtizou vést zdanlive
tvrdy konkuren¢ni boj a v médiich plisobit jako nesmifitelni rivalové. Ve skutec¢nosti, spolu
ale mohly uzavftit pakt o sjednoceni svych strategii, napiiklad na zéklad¢ ptatelské schizky

nebo jinych socidlnich interakci.

O diagnostiku a feSeni psanych i nepsanych kartelovych dohod se zajima piedev§im Utad

pro ochranu hospodaiské soutéze neboli ,,antimonopolni trad®.

Kartelové dohody nejsou, z diivodu své ilegality, pravné vymahatelné ze strany jednotlivych
ucastnikti. Nékterd z firem se proto miize rozhodnout snizit ceny a ziskat tak vlastni prospéch
na ukor svych ,,spolupracovnikti“. Poté mize dojit k cenové valce, ze které ma prospéch

ptedevsim spotiebitel, ktery nakupuje zbozi levnéji (Bréak a Sekerka, 2010).

e (Cenové¢ vudcovstvi — oligopol s dominantni firmou

Protoze vyse uvedené kartelové dohody nejsou povoleny, uplatiiuji se v praxi jiné metody
cenové koordinace. Jednou z nejCastéjsich je tzv. cenové vudcovstvi. Dle Jurecky (2018) je
tato metoda zaloZena na pfedpokladu, Ze na trhu existuje dominantni firma s vyznamnym
trznim podilem. Tuto firmu pak obklopuje skupina ,outsidert, malych firem. Firma

s vyraznym trznim podilem je cenovym viidcem celého odvétvi, tj. prodava za cenu, kterou
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napodobuji, nebo také piebiraji, ostatni ucastnici. Dochazi tedy k cenové koordinaci, ktera

vSak neni uzaviena na zéklad¢ dohody.

Ptevzeti ceny nastavené cenovym vidcem, velkou firmou v odvétvi, je pro ,,outsidery*
nutnosti. V pfipad¢, Ze by mala firma cenu svého produktu nastavila vyssi, nez je cena
nastavena velkou firmou, pravdépodobné by svou produkci neprodala. Pokud by cenu
nastavila nizsi, nepokryla by své vyrobni naklady, které jsou z divodu omezenych zdroji
a uspor z rozsahu vyroby na vyssi urovni nez u dominantni firmy v odvétvi (Jurecka, 2018).
Typickou dominantni firmou je tedy spolecnost, jejiz jedinou konkurenci jsou malé
spolec¢nosti na okraji trhu, které nejsou schopny samostatné ovlivnit vystup ¢i cenu na

predmétném trhu.

e Barometricka tvorba cen

Metoda barometrické tvorby se vyskytuje v takovém odvétvi, kde ptisobi firma, ktera ziskala
velmi dobrou reputaci ohledné cenovych zmén a jejiz cenové zmény tedy ostatni firmy

napodobuji (Jurecka, 2018).

Tato firma je povazovana za ,,barometr®, ktery odrazi cenovy vyvoj a ekonomické zmény
na trhu. V takové pozici se nachazi casto firma, kterda ma dobrou povést a v minulosti
se ukdzalo, ze ma také dobry cit pro pfipadné zmény v podminkéch odvétvi a dokaze

reagovat velmi presné a rychle.

e Paralelni tvorba cen

Pokud spole¢nosti v odvétvi stanovuji svou cenovou uroveil na podobné hranici, aniz by
o tom spolecné jednaly, jednd se o tzv. paralelni tvorbu ceny. Takova strategie se vyskytuje
predev§im v odvétvich, kde se vyskytuje mensi pocet firem, kdy tyto firmy ur¢i svou
cenovou hranici na velmi podobné irovni a konkurence se pak odehrava predevsim v oblasti

reklamy a diferenciace produktu (Jurecka, 2018).

Strategie firem v takovém odvétvi je Casto takova, ze pozoruji cenovou politiku své

konkurence, kterou poté napodobuji. Podobna cenova hladina u vice spolecnosti se mtize
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spotiebiteli jevit jako tézko uvetitelnd shoda okolnosti, kterd napovida o urcité kooperaci
spoleCnosti. Ve skute¢nosti miize, ale nemusi jit pouze o nasledek napodobeni cenového

vyvoje konkurence.

3.3.2.5 Tacitni koluze

Diilezitym pojmem je pojem tacitni koluze. Tento pojem se tzce poji s oligopolni strukturou
trhu. Jak uvadi Banyaiova (2012) ve svém c¢lanku, tacitni koluzi je myslena takova forma
kolektivni spolupréce, kdy piislusni Gi€astnici postupuji spole¢né takovym zptsobem, ktery
neni vyhodny pro jejich zdkazniky. Nejednaji tak na zaklad€ uzaviené formalni ¢i neformalni
dohody, jednaji tak proto, ze se jedna o spolecny nevysloveny zajem. Takové jednani je pro
n¢ dlouhodobé ekonomicky vyhodné a jednotlivi hraci, si to uvédomuji a nesoutézi mezi

sebou.

Rozdil mezi koluzi zdmérnou a tacitni uvadi Semora (2012). Zamérna koluze je vysledkem
komunikace, vymény informaci a pfedpoklada piimy kontakt mezi ucastniky a je tedy
vétSinou nezakonnd. Koluze tacitni je naopak vysledkem postupného se prizptisobovani trhu
a jde tedy o koluzi, kterd je vytvofena pfirozenou cestou. V praxi je pak takova koluze

obtizn¢ dosazitelna, ale jeji vytvoreni neni nemozné.

Tacitni koluze je tedy jistd forma oligopolu, kdy i¢astnici mezi sebou neuzaviraji formalni
ani neformalni dohody a smlouvy o postupu ve vzijemné shod¢, nicméné i piesto

ve vzajemné shod¢ do jisté miry postupuji. Pro zakazniky je takové jednani nevyhodné.

Pro vznik tacitni koluze jsou nachylné trhy, které jsou vysoce transparentni, coz umoziuje
vzajemnou kontrolu mezi subjekty. Dalsimi vlastnostmi trhu, které miizou mit za nasledek
vznik tacitni koluze, jsou také vysoce koncentrovany trh, homogenni zbozi, bariéry vstupu

a dalsi (Kindl, 2009).

Hoftejsi a kolektiv (2018) uvadi, ze stupeni koncentrace trhu, resp. trzni sila souvisi s po¢tem

podobné velkych firem na trhu. Pokud je na trhu velké mnozstvi stejné velkych firem,
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je stupen koncentrace trhu velmi nizky. Naopak pokud je na trhu mensi pocet stejné velkych

firem, jedna se vice koncentrovany trh.

Pojem transparentni trh souvisi zejména s mirou informovanosti na trhu. Pokud mluvime
o trhu, ktery je zcela transparentni, jsou vSichni kupujici a prodavajici vzdy dokonale

informovani (Holman, 2002).

Dle Kerkovského a Lunacka (2012) je homogenni produkt takovy produkt, u kterého
spotfebitelé na trhu nevnimaji rozdily mezi produkty jednotlivych firem. Dalsi
charakteristikou homogenniho produktu je dale i skute¢nost, ze jsou produkovany pomoci

identickych vyrobnich procest.

3.3.2.6 Otevieny a regulovany oligopolni trh

Otevieny trh je takovy trh, kde neexistuji Zadné administrativni piekdzky pro vstup na tento
trh. Mize na n¢j tedy vstoupit jakykoliv subjekt, bez podminky ziskani néjakého opravnéni
¢i licence. Naopak trh, kde pro vstup je takové povoleni potieba, je trh regulovany. Regulaci

je v tomto piipadé mysleno povoleni ze strany statniho organu (Holman, 2002).

Regulace trhu ze strany statu byva casto pfi¢inou malého mnozstvi firem, které na tomto
trhu ptisobi. Problémem takovych trhii je fakt, Ze mala hrozba vstupu nového protivnika vede
k tomu, ze trh bude nabizet vys$i cenu, coz je nevyhodné pro spotiebitele. Zatimco na
otevieném trhu musi firma neustale bojovat o své postaveni, na regulovaném trhu mé firma

svou pozici o0 mnoho jistéjsi.

Typickym ptikladem regulovaného oligopolniho trhu je trh poskytovatelti mobilnich sluzeb.

Vstup na tento trh je podminén ziskanim licence od Ceského telekomunikaéniho tfadu.

3.4 Strategie

Pro kazdou firmu, maly vesnicky podnik, ale i nadnarodni spolecnost je dilezitym faktorem

jeho tspéchu spravné zvolena strategie. Slovo strategie pochdzi ze starofeckého ,,stratégia®,
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coz se voln¢ miize prelozit jako ,,uméni vést valku®“. Jedno z pfirovnani fika, Ze pojem
strategie tedy znaci valku. V ptipad¢ obchodnich korporaci valku na papiie (Bartes, 2008).
Obrazné feceno se tedy jedna o uméni vojeviiddce, managementu, délat spravnou véc, doveést
svou firmu k vitézstvi, coz znamena k ekonomickému tuspéchu. Pitra (1997) pouziva jiné
pfirovnani, a to lod’ bez kormidla, kterd ptedstavuje firmu bez spravné zvolené strategie. Bez
kormidla se pomyslna lod’ pouze bezcilné plavi po hladiné a neni schopné najit pfistav,
do kterého mifi, stejn€ jako firma bez vhodné strategie neni schopna tispésné splnit vytycené

cile.

Literatura se shoduje na dvou zakladnich definicich firemnich strategii. Tradi¢ni definice
chape strategii jako dokument, ve kterém jsou shrnuty jednotlivé ¢iny a operace, které vedou
ke splnéni pfedem urcenych cilti. Tento ptistup tedy definuje prostiedky, diky kterym podnik
dosdhne pfedem nastavenych cili. Moderni definice chape strategii v SirSim pojeti jako
pripravenost podniku na budoucnost a v§echny zmény, které mtize ptinést. Je tedy nastavena
tak, aby vychazela z potieb podniku, ispéSné€ reagovala na zmény v okoli podniku a definuje

také dlouhodobé cile a nezbytné kroky, které vedou k jejich splnéni (Bartes, 2008).

Dedouchové (2001) ve své publikaci nazyva tradi¢ni definici tzv. pldnovacim pfistupem,
definici moderni pak tzv. pfiristkovym pfistupem. Tradi¢ni ptistup pak Ize velmi jednoduse
shrnout do jednoznac¢ného ,,mysli, a potom udélej”, zatimco moderni ptistup chape jako

komplexnéj$i souhrn vice ¢innosti napf. ,,mysli, diskutuj, vyzkousej, hadej se, ovér si apod.
b 2 2 2

Oddé¢leni obou piistupt je zasadni. Planovaci ptistup kalkuluje s jasnym nastavenim planu,
ktery explicitné smétuje k jeho dosazeni, aniz by se takzvané¢ koukalo doleva nebo doprava.
Moderni piirastkovy pfistup pruznéji vidi strategii jako model rtiznych podnikovych
¢innosti. Strategie je opakované testovana, modifikovana, preformulovana, vzdy se tak kona
v postupnych a malych krocich. Zodpoveédni manazefi u tohoto ptistupu musi dobfe chapat
podstatu probihajicich zmén v okoli podniku a musi byt schopni odpovidajicich reakci

a zmény (Dedouchova, 2001).
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3.4.1 Analyza konkurence a konkurencni strategie

Konkuren¢ni strategie je hledani spravného pozitivniho postaveni v konkrétnim
konkurencnim prostfedi. Cilem tohoto procesu je vybudovani silného postaveni tak, aby
firma byla schopna mit pevné postaveni vi€i silam, které rozhoduji o Gspéchu na daném trhu

(Porter, 1993).

Bartes (2008) pak uptesnuje a uvadi, ze konkurencni strategii firmy lze chépat jakou soubor
¢innosti a ptistupli, které pii spravném provedeni maji za nasledek uspéch v dosazeni

stanovenych cili v daném prostfedi a daném okamziku.

Porter (1993) definuje dva zékladni faktory, které ovliviiuji vybér konkurencni strategie,

ktera ma nejveEtsi Sanci na uspesné realizovani vytycenych firemnich met.

Prvnim faktorem je pfitazlivost odvétvi, a to z dlouhodobého hlediska. Zda v dlouhém
horizontu odvétvi nabizi vynosnost a faktory, které ji urCuji. Jsou odvétvi, kterd nabizeji
pouze omezenou vynosnost, proto zakladni slozka, ktera urcuje ptitazlivost je tzv. inherentni

vynosnost. Inherentni by se v tomto ptipadé dalo pielozit jako dand, neodmyslitelna ¢i trvala.

Druhym faktorem je konkurencni postaveni firmy uvniti daného odvétvi a Cinitelé, kteti toto
postaveni urcuji. Da se zobecnit, ze ve vétSin€ odvétvi je vzdy firma, kterd ma vyrazné veétsi

zisky nez firma jina.

Nelze fici, ze jeden ¢i druhy z téchto faktori staci sam o sobé k volbé vhodné konkuren¢ni
strategie, je to pravé kombinace téchto dvou faktort, ktera pomaha ke spravné volbé. Podnik
v nejpiitazlivejSim odveétvi nemusi dosahovat uspokojivého zisku a stejné tak podnik
s vynikajicim konkuren¢nim postavenim, ale v nepfitazlivém odvétvi také nemusi dosahovat
uspokojivého zisku. Oba tyto faktory jsou dynamické, méni se, a proto i1 firma musi umét
pruzné reagovat. Je tedy oc¢ividné, Ze pro firmu je volba spravné konkurencni strategie velmi

tézkym a zaroven dilezitym ukolem.

V literatuie je uvedeno znacné mnozstvi nejrazngjSich strategii, které firmy pouzivaji pii

ziskavani naskoku ptfed ostatnimi firmami. Kazda strategie je tvofena jinymi postupy
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a jinymi pfistupy. Déle jsou uvedeny nékteré dilezité ptistupy k pochopeni vlastni firemni

pozice v odvétvi a k vytvoreni adekvatni konkuren¢ni strategie.

3.4.1.1 SWOT analyza

Sedlackova a Buchta (2006) fikaji, ze SWOT analyza je tvofena sloucenim vnitini a vné&jsi
analyzy podniku ¢i jiného zkoumaného utvaru. Jednd se tedy o nastroj, ktery odrazi firmu
zvnittku 1 zvnéjsku ve zjednodusené verzi, kterd nenahrazuje samostatnou analyzu téchto
prostiedi. Jedna se o snadny, rychly, uziteCny nastroj, ktery by mél jednak nastavit smér,
ktery by podnik mohl nasledovat pfi dalSich analyzach a také by se mél efektivné zaméfit na

vyzdvizeni téch firemnich hodnot, které maji strategicky vyznam.

Zkratka SWOT, jak uz bylo naznafeno v pfedchozim odstavci je sloZzena z hodnot
z vnitiniho prostedi i z vnéjSiho prostfedi. Vnitini prostfedi vyobrazuji prvni dvé pismena,
ktera jsou zkratkou pro silné (strenghts) a slabé (weaknesses) stranky podniku. Dalsi dvé
pismena pak oznacuji pfilezitosti (opportunities) a hrozby (threats), které¢ jsou tvofeny

vnéj$im podnikovym prostredim.

SWOT analyza je nastroj, ktery muze byt pouzity prakticky pro cokoliv, pro jakoukoliv
¢innost, kterd je ovliviilovdna ¢tyfmi vySe uvedenymi hodnotami. Je velmi uzitenym
nastrojem, nicméné plati, Ze nema velky smysl tento nastroj pouzit, pokud na n¢j nebudou

navazovat dalsi postupné kroky, ptipadn¢ zmény.

Jakmile jsou touto strategii identifikovany silné a slabé stranky, pfilezitosti a hrozby,
je mozné déle posoudit vzajemné vazby a vztahy, které ovliviiuji smér strategické volby. Jak
ve své knize uvadi Sedlackova a Buchta (2006), je mozné rozeznavat nasledujici 4 varianty

strategické volby:
e Strategie SO (silné stranky a pfiilezitosti) — pozice, ve které je nejvyhodnéjsi

se nachazet, jedna se o vysoce zadouci stav, v realité se vSak jedna o stav, ktery je

vyjimecny.
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e Strategie ST (silné strdnky a hrozby) — vnimame fadu silnych stranek, ale také
nepfiznivé vlivy, které by v idealnim piipadé mély byt potlaCeny maximalnim
vyuzitim silnych stranek.

o Strategie WO (slabé stranky a ptilezitosti) — jedna se o takovou pozici, kdy je tieba
odstranit slabé stranky vyuzitim poskytnutych pfilezitosti a nepfipustit, aby slabé
stranky témto prilezitostem zabranily.

e Strategie WT (slabé stranky a hrozby) — tato pozice by se dala nazvat ,,bojem
o preziti“, kdy se aktivuje obranna strategie, pfi které se minimalizuji rizika a slabé

stranky.

3.4.1.2 Pétsil konkurence dle Portera

Ptitazlivost odvétvi dle Portera (1993) je urCena péti zdkladnimi konkuren¢nimi faktory
(obrazek ¢. 1). Jednd se o vstup novych konkurentti, hrozba novych vyrobki nebo sluzeb,
dohadovaci schopnost kupujicich, dohadovaci schopnost dodavateli a soupefeni mezi
existujicimi konkurenty. Tato metoda byla vytvofena v reakci na ptiliSnou obecnost SWOT
analyzy, kterou méla nahradit. To se vSak nepovedlo a v dnesni dobé jsou pouzivany ob¢

tyto strategie.

30



Potenciflni

Hrozba vstupu novych

konkurentil
Dohadovaci Konkurentl Dohadovact
schopnost v odvétvi schopnost
dodavatelti kupujicich

Dod telé - \_/ Kupujici

Soupeteni mezi
stavajicimi podniky

Hrozba nahradnich
(novych) vyrobkil

Néhradni
(moveé)
vyrobky

Obrazek 1: Pét sil konkurence
Zdroj: Porter (1993)

Téchto pet dynamickych faktor urcuje vynosnost odvétvi, jeho atraktivitu. Sila piisobeni
téchto faktort je rizné. Pokud jsou v odvétvi vSechny faktory pozitivni, je pravdépodobné,
ze bude vétsi pocet konkurentli na trhu ptisobit tispésné. Naopak v odvétvi, kde jeden nebo
vice faktori vyrazné prevySuje faktory ostatni, je jen velmi maly prostor pro to, aby vice
firem na tomto trhu slavilo uspéch. Firmy mohou nasazenim tGspéSné konkurencni strategie

ovlivnit tyto faktory.

e Konkurence v odvétvi, konkuren¢ni rivalita — plati, ze pti slabé rivalit¢ v odvétvi
mohou podniky ceny zvySovat, naopak pii silné konkurenci si takovy krok dovolit
nemuzou, naopak muzou byt okolnostmi (konkurenci) nuceny ceny sniZovat.
Dle Sulefe a Kostana (2002) mezi faktory, které piimo ovliviji intenzitu
konkurence v odvétvi, patii velikost a sila konkurent, vysoké fixni naklady
v odvétvi, rozdilnost konkurence, vysoké ndklady na opusténi odvétvi nebo

vyrobkova stejnorodost.
e Potencialni novi konkurenti — pro stavajici subjekty na trhu je hrozba novych

konkurenti rizikem. Jednak z divodu, ze novéa konkurence snizuje trzni podily

stavajicich subjektt, ale také vétSinou novy subjekt nasadi nizsi ceny, a to z divodu
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toho, aby snadnéji ziskal nové zakazniky. ,,Obranou‘ proti ptichodu novych subjekt
na existujici trh jsou vyznamné bariéry trhu. Vzhledem k tomu, Ze novy konkurent
vetsinou skutecné snizuje ceny produktl, Ize fici, ze ¢im vyssi jsou bariéry vstupu
na trh, tim vyssi je ziskovost celého odvétvi. Mezi nejvyznamnéjsi bariéry vstupu
pro potencialni nové konkurenty dle Sulefe a Kostana (2002) patii naptiklad velké
kapitalové vstupy, legislativa, ochrana trhu, silna image vyrobku, vysoce

kvalifikovana pracovni sila, know-how ¢i vyzna¢né odliSeni.

e Sila dodavateli — ¢im vyssi vyjednavaci silu maji dodavatelské korporace, tim vyssi
bude rist ceny vstupt. V piipadé, Ze cena pii velké vyjednavaci sile dodavatel bude
neménnd, hrozi snizeni kvality vstupii. Mezi nejvyznamnéjsi faktory ovlivilujici
velikost dodavatelské sily patii vysoké naklady pii zméné dodavatele, silna image
dodavatele, nezakonné dohody mezi dodavateli, piipadné i pozice, kdy dodavatel

neptiklada velky vyznam dlouhodobym vztahtim se zékazniky.

e Sila odbeératelll, vyjednavaci sila zdkaznikli — vys$si vyjednavaci sila zdkaznikt pro
odvétvi znamend, ze musi byt kladen vétsi diraz jak na kvalitu, tak na nizsi cenu.
Faktory majici vliv na vyjednavani zédkaznikli jsou koncentrace odbérateli, jejich
velké mnozstvi, existence alternativniho zdroje zasobovani nebo velka pruhlednost
trhu, coz znamena to, ze zdkaznik mize velmi jednoduse porovnavat ceny a ziskavat

tim o kupovaném produktu informace, které vyvijeji tlak na odvétvi.

e Nahradni (nové) vyrobky, hrozba substitutli — substituty neboli podobné produkty,
jsou nahrazkou soucasnych produkti, slouzi ke stejnému ucelu. Tato hrozba hrozi
predevs§im na trhu, kde je malo konkurentii. Zédkaznik se bude snazit najit produkt,

ktery nahradi produkt, ktery dosud vyuzival.

3.4.1.3 Generické konkurencni strategie dle Portera

Timto Porter (1993) tesi jeden z klicovych faktort, ktery vyznamné ovliviiuje strategicky

vybér a nasledny uspéch firmy, a to je postaveni podniku uvnitt jeho odvétvi.
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Podnik, ktery dokaze ziskat a udrzet vysoké postaveni v daném odvétvi, se miiZe
1 v primérné vynosném odvétvi dostat k nadstandartnim zisklim. Porter fikd, Ze dlouhodobé

se ukazuje jako dulezity faktor nadpriimérného postaveni udrzitelna konkurencni vyhoda.

Konkurenéni vyhodou rozuméjme néco, co zlepSuje postaveni firmy na trhu, néco
vyjimec¢ného, co odliSuje jednu firmu od druhé v pozitivnim smyslu slova. Je to prvek, ktery
pokud firma dokaze dlouhé casové obdobi drzet a udrzet, znamena jednoznacnou vyhodu

pied konkurenci. Konkuren¢ni vyhoda ¢asto rozhoduje o tom, ktera firma ziskd zakaznika.

Porter (1993) definuje tii generické strategie, pficemz kazdé z nich predstavuje zcela odliSny
pristup k ziskani jiz zminéné konkuren¢ni vyhody. Dva zakladni pfistupy jsou nizké naklady
a diferenciace. Tyto pfistupy soustied’uji pozornost do Siroké fady segmentii odvétvi. Tretim
piistupem je fokalni strategie, z anglického focus (,,sousttedit se). Tento pfistup, na rozdil
od soustiedéni pozornosti na Siroké spektrum, soustfedi svou pozornost v nékterém uzkém

segmentu.

Prvnim a pravdépodobné nejjasnéjSim typem generické strategie je vadci postaveni
v nizkych nékladech. Pokud podnik z jakéhokoliv diivodu zvolil pravé tuto strategii je jeho
cilem stat se v odvétvi subjektem s nizkymi naklady. Mlze pisobit v mnoha segmentech
1 ptibuznych odvétvich. Jeho konkuren¢ni vyhodou je to, Ze dokaze své naklady stlacit na
na srovnatelné nebo lepsi urovni. Jestlize vyrobek neni kvalitou srovnatelny s vyrobkem
konkurence, je nakladova vyhoda, kterou podnik ziskal vynulovana a podnik nemuze byt
uspesny, protoze o produkt nebude ze strany zdkaznikl zajem. Jednim z rizikovych faktort
této strategie je také moznost, Ze firma nema vidci postaveni v nédkladech, ale nevi o tom,
jinymi slovy si tedy mysli, ze ndkladovym vidcem je. Firma se musi snaZzit o to, aby
presvédcila firmy jiné o svém vid¢im postaveni a donutit ostatni subjekty, aby svou strategii
soupefenim konkurentl, protoze jeji nizsi naklady znamenaji, ze zatimco konkurenti ob&tuji
svilj zisk na soupefeni mezi sebou, tak firmé v postaveni nejnizSich nékladl tento zisk

zustava a mize ho vyuzit jinak (Bartes, 2008).
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Druhym typem generické strategie je, jak je feceno vyse, diferenciace. B€zny vyznam tohoto
slova je odliSeni ¢i rozriznéni a tento vyznam ma tato metoda i v konkurencnich strategiich.
Pti strategii diferenciace totiz podnik usiluje o to, aby jeho produkt ¢i sluzba byla jedinecna.
Aby nabizel néco, o co kupujici stoji a zaroven byl jediny, kdo to nabizi. Pokud podnik najde
takovou potitebu kupujicich a je schopen ji adekvatné uspokojovat a udrzet si svoji
jedinecnost, tak je odménén vysokou cenou a s tim souvisejicimi nadprimérnymi zisky.
Podnik si ale musi dat pozor, aby ¢astka, o kterou je jeho cena vyssi, pfevySovala naklady,
které¢ podnik na ziskdni vyjimecnosti vynalozil. Jedin¢ tehdy se tato genericka strategie
vyplati. Na rozdil od prvni generické strategie nejnizsich néklada je na trhu mozno objevit
vice nez jednu uspéSnou strategii v diferenciaci a to tehdy, kdyz existuje vice atributd, které

zakaznici dokazou vyznamné ocenit.

Treti generickou strategii je fokalni strategie. Fokalni strategie se jednozna¢né lisi
od predeslych dvou tim, Ze se soustfedi na vybér velmi tzkého rozsahu uvniti dané¢ho
odvétvi. Podnik se snazi o ziskani konkurencni vyhody tim, Ze svou strategii soustfedi na
jeden segment v ramci celého odvétvi a na tento segment soustfedi svou veSkerou pozornost,
snazi se tedy o ziskani konkurenéni vyhody pouze v rdmci mensi ¢4sti, nikoliv o celkovou
konkuren¢ni vyhodu. Fokalni strategie ma dvé zékladni varianty. Podnik ve svém cilovém
na diferenciaci, ale jak jiz bylo feceno pouze ve svém vybraném cilovém segmentu. Podnik
praktikujici fokalni konkurencni strategii vyuziva toho, Ze konkurenti se SirSim zamétenim
nedosahuji optimalniho vykonu a svym zamétenim na ¢ast sektoru se k optimalnimu vykonu
dostane snaz (Porter, 1993). Bartez (2008) dale k tomuto uvadi, ze pro uspésnou realizaci
jakékoliv fokalni strategie je tfeba si ujasnit existenci rozdilii mezi segmenty a zajistit
schopnost fesit vramci jednoho segmentu zvolené cile efektivnéji a kvalitn€ji nez

konkurence s $irSim zabérem.

3.4.1.4 Konkurenéni strategie trznich lidri (Kotler)

Toto rozdéleni zohlediiuje postaveni firem na trhu, a to podle roli, které zastavaji. Kotler
(2007) je rozdéluje na nasledujici Ctyii role: Trzni lidr, trzni vyzyvatel, trzni ndsledovatel

a vyklenkaft.

34



e Trzni lidr

VétSina odveétvi ma firmu, kterd je uznavana jako vidce trhu. Tato firma ma nejvétsi
trzni podil a udava trend ostatnim firmam. Tyto firmy maji nejvyznamnéjsi postaveni
v myslich spotiebitell, mizou ménit cenu, zavadeét nové vyrobky a ovliviiovat intenzitu
propagace. Musi vSak byt neustale ostrazité pred vyrobkovou ¢i jinou inovaci ze strany
konkurence. Trzni vidce je vétSinou konzervativni nemuze tolik riskovat jako jeho

vyzyvatelé, celi také riziku podcenéni nebo Spatnému vyhodnoceni konkurence.

e Trzni vyzyvatel

Trznimi vyzyvateli jsou firmy, které jsou na druhém, tietim a dalSich mistech, co se potadi
v daném trhu tyce. Maji také vyznamny podil na trhu, ale ne tak znacny jako firma

ey oo

v jejim vedoucim postaveni.

e Trzni nasledovatel

Pokud firma nechce utoc€it na vedouci postaveni lidra ma druhou volbu, jak se na trhu chovat.
Touto volbou je byt trzni nasledovatel, ktery se snazi manévrovat na trhu takovym
zpusobem, aby ziistal v dobré pozici bez vyraznych rizik. Pro firmu je nejvhodné;si
strategickou variantou napodobovat vyrobky vedouci firmy, timto postupem se firma
pravdépodobné nedostane na pozici lidra, mize vSak dosahovat vyraznych ziskl, a to

z duvodu absence inovacnich nakladu.

e Vyklenkar

Vyklenkar neboli mikrosegmentaf, soustfedi svou pozornost na obslouzeni jen velmi malé
¢asti trhu misto snahy o ovladnuti trhu celého. Firma méa maly podil na trhu, ale i tak miize
byt uspesna a dosahovat zisku. Typické je, ze zatimco trzni lidr dosahuje velkého objemu
zisku, Uspésny vyklenkai dosahuje velké ziskovosti, tedy ma vynikajici schopnost dosahovat

vynosu ve vztahu k vlozenym prostiedkiim (Kotler, 2007).
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4 Trh poskytovatelii mobilnich sluzeb

V prvé fade je dalezité uvést, co je to vlastn€ mobilni operator. Zjednodusene feceno se jedna
o subjekt, ktery nabizi telekomunikacni a datové sluzby pro mobilni telefony a dal$i mobilni
zafizeni, pokud tedy chtéji zakaznici volat, psat SMS, ¢i vyuzivat mobilni data (internet),

musi vyuzivat sluzby mobilniho operatora.

4.1 Historie trhu poskytovateli mobilnich sluzeb v CR

Prvni mobilni operator za¢al v Ceské republice piisobit dne 12. zafi 1991 pod jménem
Eurotel. Tarify a telefony, tehdy jesté¢ pod oznacenim radiotelefony, nicméné v této dob¢
byly tak nakladné, Ze byly pro vétSinu obyvatel nedostupné a dovolit si je mohli pouze
néktefi vyvoleni. O tfi roky pozdéji, v roce 1994, byl pocet zakaznikid stdle velmi maly,
konkrétné meél Eurotel pouze necelych 30 tisic zakaznikl, ktefi vyuzivali mobilni
telefonovani. Uz v této dobé¢ byl tento trh rychle se rozvijejici, o Cemz svedci fakt, ze o dalsi
tfi roky pozdéji uz byl pocet zdkazniki Eurotelu témét 170 tisic a v dalSich letech pocet
zakaznik stale nardstal obrovskou rychlosti. V roce 2001 Eurotel piekonal hranici jednoho

milionu zakaznikt (Mobility, 11/2005).

Potencial tohoto trhu byl zjevny hned od prvopocatku, tedy od jiz zminéného roku 1991
a tak neni prekvapivé, Ze nastup dal§ich mobilnich operatorii na sebe nenechal dlouho ¢ekat.
Druhy ¢esky mobilni operator na trh vstoupil v ¢ervnu roku 1996 pod jménem Radiomobil,
ten pak o tfi mésice pozdéji zahdjil provoz pod jménem Paegas, dalsi operator pfistoupil na
trh vroce 2000 pod jménem Oskar (spole¢nost Cesky mobil), (Mobility, 11/2005).
V nésledujicich letech se tyto spole¢nosti vyvijely, ménily nazvy a prochazely nejriznéjSimi

zménami, ale stale plati, Ze prave toto je ¢esky trh mobilnich operatord.

4.2 Soucasné subjekty na trhu poskytovatelit mobilnich sluzeb

V soucasné dob¢ trh mobilnich operatorti rozeznava dva druhy poskytovatelt. Pro tcely této
prace je délime na klasické mobilni operatory a virtualni mobilni operatory. Klasicky

mobilni operator, jak uz bylo uvedeno vySe, je operator, ktery nabizi telekomunikacéni
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a datové sluzby, a to ve vlastni telekomunikaéni siti a na vlastnich radiovych frekvencich.
K tomu potiebuje ptislusna povoleni a licence a samoziejmé také velkou tivodni investici
k vytvofeni téchto siti. Virtudlni operator nabizi stejné sluzby jako klasicky, ale s tim velkym
rozdilem, Zze k tomu nevyuziva vlastni telekomunikacni sit, nybrz pouziva sit' jednoho
z klasickych mobilnich operatort. Virtualni operator tedy funguje pouze na zdklad¢ smlouvy

s jednim z klasickych mobilnich operatort, ktery za urcitych pro né¢j vyhodnych podminek

.....

4.2.1 Klasi¢ti mobilni operatofi ptisobici na trhu mobilnich operatori

Na c¢eském trhu mobilnich operatorti ptisobi velké trio klasickych mobilnich operatort.
Jedna se o spolecnosti O2 Czech Republic a.s. (dale jen ,,Telefonica O2 nebo ,,02%),
T-Mobile Czech Republic a.s. (dale jen ,,T-Mobile*) a Vodafone Czech Republic a.s. (dale

jen ,,Vodafone®).

e O2

2

Obrazek 2: Logo spolecnosti O2
Zdroj: Oficialni web spole¢nosti O2

Telefénica O2 Czech Republic vznikla 1. ¢ervence roku 2006 sloucenim spolecnosti
Ceského Telecomu, provozovatele pevné telefonni linky a spole¢nosti Eurotel, prvniho
provozovatele mobilniho piipojeni v Ceské republice. Dnesni nazev 02 Czech Republic

firma pouziva od valné hromady uskute¢néné v kvétnu roku 2014.

02 je nejveétsim poskytovatelem telekomunikacnich sluzeb na ¢eském trhu a je jednim

z hlavnich poskytovatelli telekomunikacnich sluzeb v Evropé. O2 disponuje a svym
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sit' LTE. Je také prvnim klasickym mobilnim operatorem v CR, ktery umoznil vstup na trh
virtualnim mobilnim operatorim. Kromé¢ telekomunikacnich sluzeb je O2 zaroven nejveétsim

provozovatelem internetového televizniho vysilani v Ceské republice (02, 2019).

e T-Mobile

Obrazek 3: Logo spolecnosti T-Mobile
Zdroj: Oficialni web spolecnosti T-Mobile

T-Mobile je telekomunikaéni spole¢nost provozujici mobilni sit’ v Ceské republice. Tuto sit’
zacala provozovat pod jménem Paegas v roce 1996 spole¢nost RadioMobil a. s. Tento nazev
byl pouzivan az do roku 2002, praveé v tomto roce do spolecnosti vstoupil novy vlastnik
a nazev sité se zménil na T-Mobile, pficemz soucasny nadzev T-Mobile Czech Republic firma
pouziva od roku 2003. Velka zména u této spolecnosti probéhla jesté v roce 2014, kdy se
némecka spole¢nost Deutsche Telekom stala stoprocentnim vlastnikem T-Mobile Czech

Republic.

T-Mobile je tedy ¢lenem mezinarodni skupiny Deutsche Telekom. Na ¢eském trhu nabizi
svym klientim nadstandartni sluzby ve vysokorychlostni siti a Casté inovace v oblasti
technologické. Dle vlastnich slov vedeni spolecnosti tato firma klade diraz na odpovédny
piistup k okoli a ke spoleCnosti, cti férovost podnikani, ke svym zaméstnanciim

1 zdkaznikim (T-Mobile, 2019).
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e Vodafone

Obrazek 4: Logo spolecnosti Vodafone
Zdroj: Oficialni web spole¢nosti Vodafone

Vodafone je britskd spoleCnost, ktera je druhym nejvétSim provozovatelem
telekomunikacnich sluzeb na celém svét€. Na cesky trh spole¢nost vstoupila dne
1. tnora 2006, kdy koupila ¢eského operatora Oskar, ktery zahajil sviij provoz poskytovani

mobilnich sluzeb na moderni telekomunikacéni siti uz v roce 2000.

Vodafone jako prvni operator v Ceské republice zavedl neomezena mobilni data v ramci
mobilniho tarifu. Stejné€ jako pfedchozi dvé spolecnosti nabizi ptipojeni ve vysokorychlostni
siti LTE s maximalnim pokrytim. Vodafone sdm sebe prezentuje jako firmu, které zalezi na
spolecnosti a na jejim vyvoji, ma programy pro mladé¢, na ochranu planety a dalsi (Vodafone,

2019).

4.2.2 Virtualni mobilni operatofi ptisobici na trhu mobilnich operatori

Cesky telekomunikaéni ufad (2016) definuje virtualni mobilni operatory timto zptisobem:

., Virtualni mobilni operator je subjekt poskytujici mobilni sluzby pod svym jménem
koncovym ucastnikiim, ktery nedisponuje vlastni pristupovou siti. Pristup k siti kupuje od

klasického mobilniho operatora, ktery takovou siti disponuje “.

Klasicky mobilni operdtor musi pro svou c¢innost mit zajiSténou mobilni sit’ (licenci
a pristup), pienosovou sit’, dalsi piidané sluzby, zajiSténou obsluhu uzivateld, fesi produkt
a obchod a vytvafi svoji vlastni marketingovou znacku a distribucni sit’. VSechny tyto prvky

fetézce (obrazek €. 5) je schopen zajistit sdm. Oproti tomu virtudlni mobilni operator je
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schopen z vlastnich zdroju zajistit vSechno kromé prvniho ¢lanku, tedy mobilni sité (licence
a pfistupu). V ostatnich prvcich pak mize samostatné fungovat a zlepSovat ¢i rozSifovat

sluzby klasického mobilniho operatora (Stuchly, 2013).

Marketingova
Produkt a obchod mackaa
distributni sit’

Mobilni sit’ : e Dalzi pidané Obsluha
: o Prenosova sif i i :
(licence, piistup) shuzby ufivatel

Klasicky mobilni

: Virtualni mobilni operator
operator

Obrazek 5: Retézec sluzeb zajisténych mobilnim operatorem
Zdroj: Vlastni zpracovani

Podle poctu ¢lanku fetézce, ktery je schopen samostatné zajistit virtudlni operator, Stuchly
(2013) rozliSuje nékolik typt virtualnich operatord. V piipad¢ uvedeném na obrazku €. 5
se jedna o tzv. uplného virtualniho operatora, v piipad¢ zajisténi sluzeb od ¢lanku obsluha
uzivatelll se jedna o tzv. zdkladniho virtudlniho operatora. Znackovym prodejcem pak je

takovy operator, ktery samostatné¢ zajistuje pouze marketingovou znacku a distribucni sit’.

Za jeden z hlavnich diivodl vzniku virtudlnich mobilnich operatorii je potieba klasickych
mobilnich operatort ziskat spojence pfi ziskdvani novych zédkaznikii nebo sniZeni nakladt

na marketing a prode;j.

Mezi nejvyznamnéjsi virtudlni mobilni operatory, ktetfi nabizeji mobilni hlasové a datové
sluzby prostiednictvim klasického mobilniho operatora, na ¢eském trhu mobilnich operatoru

patii nasledujici:

e Nordic Telecom — virtualni mobilni operator prostfednictvim T-Mobile a O2,
e Blesk mobil — virtualni mobilni operator prostfednictvim O2,

e Tesco mobil - virtudlni mobilni operator prostiednictvim O2,

e Mobil.cz - virtudlni mobilni operator prostiednictvim T-Mobile,

e Sazka mobil - virtudlni mobilni operator prostfednictvim Vodafone,

e Oskarta - virtualni mobilni operator prostfednictvim Vodafone,

e GoMobil - virtualni mobilni operator prostiednictvim T-Mobile,
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e Mobil od CEZ - virtudlni mobilni operator prostiednictvim O2.

Na ¢eském trhu se k 1. 1. 2020 dle seznamu vydaného Asociaci provozovateli mobilnich

siti (pfiloha €. 1) nachazi ptiblizn€ 80 virtualnich poskytovatelli mobilnich sluzeb.

4.3 Zakladni kategorie sluzeb nabizenych mobilnimi operatory

4.3.1 Mobilni segment

Jak definuje Cesky telekomunikaéni uad (2016) obecné Ize v mobilnich sitich nabizet tfi
druhy sluzeb. Jedna se o mobilni hlasové sluzby, mobilni SMS sluzby a datové sluzby. Jak
vyplyva zobrazku ¢. 6 na trhu se lze setkat se tiemi variantami nabidky. Cesky

telekomunikac¢ni Utad je rozdelil do nasledujicich kategorii:

e Mobilni tarif bez dat, ktery obsahuje hlasové sluzby a sluzby SMS
e Mobilni tarif s daty, ktery obsahuje mobilni sluzby, sluzby SMS a internet v mobilu

e Samostatné mobilni datové sluzby — mobilni internet

Mobilni sluzby

Mobilni tarif s daty
(hlas + SMS + Mobilni internet
internet v mobilu)

Mobilni tarif bez dat
(hlas + SMS)

Obrazek 6: Kategorie mobilnich sluzeb
Zdroj: Cesky telekomunikac¢ni titad
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Dominantni postaveni na trhu mad mobilni tarif s daty, jenz je i nejrychleji se rozvijejici
sluzbou. Konstantni pokles se naopak tyk4 mobilniho tarifu bez dat. To vypovida o tom, Ze
zakaznici na ¢eském trhu s mobilnimi sluzbami jednoznacné vyuzivaji datové tarify a trend
je takovy, ze o tarif, ktery neobsahuje datovy bali¢ek, nebude v blizké budoucnosti zadny

zajem.

4.3.2 Pevny segment

V nabidce sluzeb a produkti mobilnich operatorti 1ze, kromé polozek obsaZzenych mobilnim
segmentem, poptavat i jiné sluzby. Tato diplomové prace je zamétena na segment mobilni,
nicmén¢ z diivodu utvareni komplexniho a iplného pohledu je tfeba uvést i polozky pevného
segmentu. V prvé fade se jedna o tradi¢ni ,,pevnou linku®, tedy pevnou telefonni sit’, do které
jsou ptipojeny konkrétni ptistroje umoziujici vzajemnou komunikaci. Pevna telefonni sit’
se dnes vyuzivd predev§im za ucelem vnitini a vnéjSi firemni komunikace. DalSim
produktem, ktery je v ramci pevného segmentu nabizen, je pevné ptipojeni k internetu, které
umoziiuje vyuziti internetu v ramci domacnosti nebo firmy. V poslednich letech také
mobilni operatoii rozsitili svou nabidku o moznost zakoupeni TV balicku, ktery obsahuje
vybrané bézné i méné bézné televizni stanice, které prostiednictvim tohoto balicku muze

uzivatel sledovat.

Mobilni operatofi Casto nabizeji moznost zakoupit vyhodnéji urcity produkt z pevného
segmentu spolu ve spojitosti s produktem z mobilniho segmentu. Vyznamny marketingovy
a strategicky ndastroj pfedstavila v lednu 2018 spole¢nost T-Mobile, kdy po dlouhé uvadéci
kampani spatfil svétlo trhu program Magenta 1. Magenta nov¢ nabizela zékaznikiim této
spolecnosti moznost libovolné dle svého uvazeni spojit az Ctyti jakékoliv sluzby z pevného
¢1 mobilniho sektoru. S vyuzitim tohoto programu se poji vyrazna sleva, tj. ¢im vyssi pocet
pfipojenych sluzeb, tim vétsi sleva a dal§i dodateéné sluzby zdarma. Timto krokem si
T-Mobile sliboval nabidnuti vyhodného feSeni pro celou domacnost, ¢imz by rad ziskal
kontrolu nad vSemi produkty, které¢ jsou v ramci rodiny vyuzivany a kontrolu nad tim,
ze vSechny produkty bude poskytovat pravé T-Mobile. A to jak u produktl, které rodina

vyuziva v soucasnosti, tak i1 u téch, které bude chtit rodina vyuzivat v budoucnosti.
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4.4 Regulace trhu mobilni komunikace v CR

44.1 Cesky telekomunikaéni uiad

-
N

Cesky telekomunikaéni uiad

Obrazek 7: Logo (vleslgéhg telekomunikacniho uradu
Zdroj: Oficialni web CTU

Dilezitou roli na trhu mobilnich operatort méa Cesky telekomunikaéni tGfad. Tento statni
orgéan byl ziizeny zdkonem o telekomunikacich ¢. 151/2000 Sb. Uiad se timto stal spravnim
a regulac¢nim Ufadem ve vécech telekomunikaci a poStovnich sluzeb, pficemz samotnym
pfedmétem upravy tohoto zdkona jsou podminky pro ziizovani a provozovani
telekomunikacnich zafizeni a telekomunika¢nich siti, podminky pro poskytovani
telekomunikaénich sluzeb a vykon statni spravy véetné regulace. Cesky telekomunikadni
titad byl zfizen ke dni 1. Eervence 2000 jako organizaé¢ni slozka statu se sidlem v Praze. Utad
vykonava svou piisobnost prostfednictvim utvart, tj. odbort, sekei a samostatnych oddéleni.

Tato pracoviité jsou umisténa mimo Prahu (CTU, 2019).

Kazdy klasicky mobilni operator, ktery chce ptsobit na trhu mobilnich operatori, musi mit
radn€ udélenou licenci. Ud¢leni této licence a provedeni ukoni s tim spojenych ma pod svou
pusobnosti Cesky telekomunikaéni tifad. Cely proces je upraven zakonem ¢&. 152/2000 Sb.
Utad pii udéleni této licence zohlediiuje spoustu parametrti uchazede, véetné finanéni
¢1 odborné zpusobilosti. Dle tohoto zdkona muze urad pro udéleni telekomunikacni licence
vypsat vybérové fizeni, miZze licenci zménit ¢i odebrat. Telekomunikaéni licence je vzdy
udélena na urcitou dobu, po vyprseni této doby, pokud neni prodlouzena, pozbyva platnosti.
Jak se uvadi v dokumentu Podminky vybérového fizeni na udéleni telekomunikacnich
licenci ke ziizovéani a provozovani vefejnych mobilnich telekomunikaénich siti (CTU, 2019)

doba platnosti licence je 20 let od jejiho vydani.
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4.4.2 Urad pro ochranu hospodaiské soutéze (UOHS)

“ N
UOHS
Obrazek 8: Logo Ufac}u pro ochranu hospodaiské soutéze
Zdroj: Oficialni web UOHS

Utad pro ochranu hospodaiské soutéZe nebo také zkracené ,,antimonopolni tfad* vykonava
ptisobnost danou zdkonem ¢&. 284/2009 Sb., o platebnim styku. Hlavnim tukolem UOHS je
zajistit fungovani trhu tak, aby byl v souladu s pravidly hospodarské soutéze a bude tak

piinaset spravedInost pro spotiebitele (UOHS, 2019).

Ve spojitosti s trhem mobilnich operatorti ma antimonopolni Ufad za ukol Setfit Cinnost
subjektli na trhu mobilnich operatorti a pfedevsim dohliZet na to, aby nevznikla nedovolena
kartelova nebo jina tajnd dohoda, kterd by predstavovala vyznamné naruSeni trhu a s tim

souvisejici negativni postaveni pro spotiebitele.

Jak uvadi Ufad pro ochranu hospodaiské soutéze, nejefektivngj§im nastrojem v boji proti
kartelovym dohodam je program, kdy ucastnik kartelu mtize informovat antimonopolni afad
0 jeho existenci a v pfipadé poskytnuti takovych informaci, které povedou k prokazani
kartelu ve spravnim fizeni, ¢i jinak pozitivné pfispéje k vySetfovani, mize takovy subjekt

vyvaznout zcela bez postihu nebo miize dosdhnout vyrazného snizZeni postihu.

Antimonopolni tfad vyuzil své autority vici trhu mobilnich operatori naptiklad v roce 2002,
kdy potrestal spole¢nosti Eurotel (dnes O2) a Radiomobil (dnes T-Mobile) za zneuziti svého
postaveni vii¢i novému subjektu na trhu, spoleénosti Cesky mobil (dnes Vodafone). Své
postaveni zneuzily takovym zpisobem, Ze svym zakaznikiim Gc¢tovaly vyssi ceny za volani
do nov¢ sité nez za volani mezi svymi sitémi navzajem. Cilem této ¢innosti bylo odrazeni
potencialnich zakaznik®, aby vyuZivali sluzby nové spole¢nosti Cesky mobil. Spole¢nost
Cesky mobil timto byla znevyhodnéna v hospodaiské soutézi a po prob&hnuti spravniho

fizeni byla Utfadem pro ochranu hospodaiské soutéze nakonec stanovena tehdy rekordni

44



pokuta ve vysi 48 milionit K¢ pro Eurotel a ve vysi 15 milionti K¢ pro Radiomobil (Moc,

PCWorld, 7/2002).

4.4.3 Asociace provozovatelit mobilnich siti (APMS)

APMS plisobi na ¢eském trhu jiz od roku 2003, pfedmétem cinnosti této organizace
je vytvoreni podminek pro rozvoj vetfejnych mobilnich telekomunikacnich siti a poskytovani
vefejnych mobilnich telekomunikaénich sluzeb v CR. Zakladnim cilem asociace pak je
zajisténi rovného a otevien¢ho trhu, ktery vychazi zpravidel v souladu s ochranou

hospodaiské soutéze (APMS, 2019).

Zakladajicim ¢leny jsou pak tii klasicti mobilni operatofi ptisobici na ¢eském trhu, tedy O2,

T-Mobile a Vodafone.

Organizace by vefejnosti méla poskytovat souhrnna statisticka data, vyjadreni k otdzkdm
z raznych odvétvi tykajici se telekomunikacniho trhu a spole¢na stanoviska k aktualnim

tématam.
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5 ReSerSe na téma konkurence na trhu mobilnich operatort

Tato kapitola se vénuje reSerSi clankd, studii apod. na téma konkurence na trhu

poskytovatelti mobilnich sluzeb.

5.1 Analyza CTU za rok 2018

V bieznu roku 2019 vydal Cesky telekomunikaéni titad Analyzu velkoobchodniho trhu
mobilnich sluZeb. Tato analyza méla za cil vyhodnotit, zda na testem vymezeném trhu

existuje podnik s vyznamnou trzni silou.

Cesky telekomunika¢ni ufad v této analyze dospél k nazoru, ze Gesky trh mobilnich
operatorii je vice nekonkurencni nez konkuren¢ni. Nabidky mobilnich operatori jsou
si v ramci nastavenych mezi podobné a jejich trzni podily se viceméné neméni, dle CTU by
se z toho dalo vyvodit, ze ¢esky konkurenc¢ni trh je zablokovany a neobsahuje vyraznou
konkurenci. Zasadni zjisténi pak je, ze tii operatoii O2, T-Mobile a Vodafone jednaji
v nevyslovené shodé, tento stav se da oznacit jako tacitni koluze (o tacitni koluzi vice
v kapitole 3.3.2.5 této diplomové prace). Uiad by se v tuto chvili mél snaZit o prokazani
nekonkurenceschopnosti trhu, protoze pokud by se tento stav prokéazal, mohl by urad

pristoupit k regulaci trhu.

CTU se také v analyze zaméfil na to, zda na trhu nemaji vyznamnou trzni silu vSichni tii
operatofi a jestli vtéto shodé nejdou proti zajmim zékaznikd. Analyza dosla k nazoru,
7e oligopolni trh v Ceské republice je vysoce koncentrovany. Podle Kindla (2009) je vysoce
koncentrovany oligopolni trh takovy trh, ktery je velmi nachylny ke koluzi (hlavné té
tacitni), nabizi velmi homogenni zboZi a vyznamné bariéry vstupu. CTU uvadi, Ze operatofi
nabizeji obdobné sluzby jen castecné, lisi se piedevSim v takzvanych podpultovych

nabidkach a nabidkach ve specialnich bali¢cich.
Dalsim dil¢im vysledkem zpravy je podobnost trznich podilii jednotlivych hrach a s tim

souvisejici koncentrace trhu. Trh poskytovateli mobilnich sluzeb pak je vyhodnocen, jako

vysoce koncentrovany, tedy velmi malo konkurencni.
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Vysledkem zpréavy je tvrzeni, ze koordinované jednani je pro operatory dlouhodobé vyhodné
a material skute¢né¢ naznacuje existenci spolecné trzni sily tfech mobilnich sitovych

operatord.

5.2 Situace na ¢eském trhu v roce 2013

Zajimava situace mezi tfemi velkymi ¢eskymi operatory na trhu mobilnich operatorii nastala
v dubnu roku 2013. (LUPA, 4/2013). Do té doby relativné¢ ztuhly trh rozhybal krok
spolecnosti O2. Na trhu do té doby panovala vzajemna shoda tfi operatorti, v tomto oligopolu
byly nastaveny vysoké ceny a neochota subjektli s cenami jakymkoliv zplisobem pohnout.
Dne 11. dubna 2013 vSak jeden z velké trojice, O2, oznamil a proved] zdsadni zménu a Sel

s cenami vyrazné dolu.

02 prekopalo svou cenovou politiku a zakaznikim, kteti jsou ochotni platit a spolupracovat
s O2 na pravidelné mésicni bazi nabidlo stejné sluzby za nekompromisné nizs§i ceny
tzv. FREE tarify. Tento krok rozpoutal na ¢eském trhu, alespon kratkodobé, pravou cenovou

valku.

Reakce zbyvajicich dvou operatorti byla velmi rychld, nicméné meéla rysy uspechanosti
a paniky. Jak Vodafone, tak T-Mobile prakticky okamzit¢ ptispéchaly s nabidkou svych
vlastnich zlevnénych a vyhodnych tarifii. Oba subjekty tvrdily, Ze se jedna o dlouhodobé

promyslené kroky, ale nacasovani tomu vskutku nenapovidalo.
Jednalo se o neocekavany krok, protoze nikdo z velké trojky dopfedu neocekaval takto

razantni zmény. Vysledkem této ,,cenové revoluce” bylo zlevnéni nékterych sluzeb

a provedeni akce, o které se dlouho tvrdilo, Ze na ¢eském trhu neni uskutecnitelna.
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5.3 Situace na zahrani¢nich trzich mobilnich operatori

e Polsko

K polské situaci se vyjadiil Marcin Cichy, pifedseda Urzadu Komunikacji Elktroniczne;j
(UKE, obdoba CTU v Polsku), v rozhovoru pro server Lupa.cz (12/2018). Rozhovor vedl
predni Cesky novinaf v oblasti telekomunikaci Ondfej Vyhnanovsky. Cichy uvadi, Ze pro
Polsky trh mobilnich operatort byl velmi zdsadnim a pozitivnim momentem piichod
¢tvrtého operatora. Tento novy operator piinesl na trh snizeni cen a rozSifeni nabidky,
rozhybal trzni konkurenci a pestrost. Tento krok pozitivnim zplisobem zasahl spotiebitele,
protoZe ceny v Polsku jsou v soucasnosti extrémné nizké, a to pfedevsim kviili provedenym
regulacim ze strany UKE. Pfi srovndni Ceského a polského trhu by se nabizela otazka
rozdilné velikosti trhu (polsky trh je ptiblizné ¢tytikrat vétsi), Cichy vSak fika, Ze na velikosti

trhu nezalezi, dalezité jsou pouze trzni podily, které si operatoii dokazou ptivlastnit.
e Rakousko

V opacné situaci se v roce 2013 ocitlo Rakousko, kde misto ¢tyf operatorit noveé na trhu
pusobili pouze operatofi tfi, trh se stal chudsi o jednoho hrace. Johannes Gungl, vedouci
rakouské obdoby CTU (RTR), dal také rozhovor Ondieji Vyhnanovskému pro server
Lupa.cz 3/2019. V tomto rozhovoru Gungl odpovida, Ze vySe zminénd zména, piechod ze
Ctyf operatorti na tfi, nepfinesla vyraznou zménu z pohledu konkurence na trhu, a to
ptedevsim z diivodu néstupu virtualnich operatort. I pfesto, ze kazdy by si pial jeSté nizsi
ceny, tak se soucasnou cenovou situaci je Gungl spokojen, stejné tak jako s Grovni soutéze.
historického vyvoje. Na otazku, zda jsou pro trh lepsi tfi nebo Ctyfi subjekty, Gungl uvadi,
ze novy hrac je vzdy skvélym zasahem do trhu a trh vyrazné okysli¢i, nicméné v tomto
piipadé nelze generalizovat, protoZe situace je trh od trhu jina. V ¢lanku se také uvadi, ze

v budoucnosti nelze o¢ekavat mezinarodni spojeni na trhu mobilnich operatori.

e Belgie

V rozhovoru z roku 2018, na ktery odkazuje spole¢nost Martes Specure 1/2019 se vyjadiuje

$¢f belgické obdoby CTU (Belgian Institute for Postal services and Telecommunications
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BIPT) Michel Van Bellinghem, ksituaci na belgickém trhu mobilnich operatori.
Na belgickém trhu jsou stejné jako na Ceském trhu tfi velci operatofi. Oba trhy jsou si
podobné, 1 co se tyce velikosti a vysokych cen. Bellinghem se nechava slyset, ze belgicky
trh by potieboval pfichod Ctvrtého subjektu, setkdva se to vSak snechuti souCasnych
operatort. Na belgickém trhu podle néj konkurence nechybi, nicméné ptichodem ctvrtého
hrace by byla konkurence nepochybné jesté vétsi. Zatraktivnéni trhu je pro néj hlavni

prioritou.

e Slovensko

Na Slovenském trhu uz od roku 2015 ptisobi ¢tvetice mobilnich operatorii. Dle Vladimira
Kegjara piedsedy Uradu pre regulaciu elektronickych komunikacii a postovych sluzieb (RU)
ptichod c¢tvrtého operatora vytvofil tlak na vSechny operatory, aby zkvalitnili své sluzby
a snizili ceny, coz jsou velka pozitiva pro zakaznika. Z pohledu regulatora trhu je vSak
slovenském trhu davat pokutu az do vySe deseti procent z obratu firmy, tento nastroj

je vyraznym pomocnikem regulacniho organu (Zelenka, Hospodaiské noviny 3/2017).

5.4 Ctvrty esky operator?

I na zéklad¢ vyse uvedeného je jednou z nejfrekventovanéjSich otazek soucasného trhu
mobilnich operatort otazka, zda se chysta vstup ¢tvrtého mobilniho operatora na cesky trh.
A odpovéd je takova, Ze je to mozné. Podle mnohych zdroji se CTU v soudasnosti
(soucasnosti mysleno 31. 10. 2019) snazi naldkat ¢tvrtého mobilniho operatora, kterého by
méla vybrat v ramci vybérového fizeni. V &ervnu roku 2019 CTU zveiejnila zadavaci
dokumentaci pro chystanou aukci. Nejen dle serveru lidovky.cz je jednim z nejvaznéjSich

kandidati firma Nordic Telecom (Vokac, Lidovky 7/2019).
Nordic Telecom v soucasnosti hleda spojence, ktery by piipojil potfebnou investici. Tomu,

ze by zajem této spolecnosti mohl byt vazny, napovida 1 to, Ze spolecnost vyuzila moznosti

zaslat CTU pfipominky k chystanému vybérovému fizeni. Podle Nordic Telecom je
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mj. tieba zkratit terminy pro dosazeni pozadovaného pokryti obyvatelstva a izemi rychlym
internetem, ucelem tohoto by mélo byt vylou€eni, z vybérového fizeni téch, ktefi

by piipadnou vyhru proménili pouze ve spekulaci (Nordic Telecom, aktualita ¢. 80).

5.5 Studie - Mobile Broadband Prices in Europe

Evropské komise vydala v bfeznu 2018 studii Mobile Broadband Prices in Europe (Ceny
mobilniho pfipojeni v Evropé, Evropska komise, 3/2018). Studie poskytuje tidaje o cenach
zroku 2017 a zaznamenava vSechny staty Evropské unie a také Island, Norsko, Turecko,
Japonsko, Jizni Koreu a USA. Nabidky byly analyzovany, aby se urcily nejméné nakladné
zem&. Studie vychéazi z metodologie OECD zroku 2012 pro mobilni Sirokopdsmové
pfipojeni, jejimz cilem je vypocitat celkovou cenu mobilnich sluzeb (v¢etné jednorazovych
1 opakovanych poplatkii a poplatkli za uzivani) a celkovou cenu sady nabidek pro razné typy
mobilnich zatizeni. Vysledkem studie pak je tvrzeni, ze zemémi s nejmensimi cenami jsou
Polsko, Italie, Rakousko, Litva a Loty§sko. Zemé s nejvétsimi cenami jsou Recko, Ceské

republika, Kypr a Mad’arsko.

5.6 Studie - How does order of entry shape competitive strategy?

Spandliti autofi Jaime Gomez, Beatriz Pérez-Aradros and Idana Salazar z Univerzity
La Rioja v roce 2017 publikovali studii How does order of entry shape competitive srategy?
Analysis for European mobile operators, v ceském piekladu Jak ovlivituje potradi vstupu
na trh konkurenc¢ni strategii? Analyza pro Evropské mobilni operatory. (Gémez, Pérez-
Aradros, Salazar, 4/2019) V této studii se autofi zabyvali otazkou, zda potadi vstupu na trh
mobilnich operatorti ovlivituje konkurencni strategii daného subjektu. Konkrétné se zabyvali
vyzkumem vyhody prvniho vstupniho subjektu na novy trh a dale se zaméfili na konkurenéni
strategie vyuzivané firmami v zavislosti na pofadi jejich vstupu na novy trh. Jejich navrh
pak uvadi nutnost pouzit odliSnou néastupni konkurencni strategii podle role, ve které firma
na trh vstupuje. DalSim navrhem této studie je, ze kazda konkurencni strategie se postupem
casu vyviji. Ktestovani téchto hypotéz byla pouzivdna data z evropského mobilniho

pramyslu. Zjisténim této studie pak je to, ze nové subjekty maji tendenci se zamétovat
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na kvalitu sluZzeb a jsou schopny vytvaret vy$s§i hodnotu prostfednictvim vysSich cen.
Neocekavanym zjisténim pak bylo, Ze subjekty, které na trh vstoupi dfive, t€zi z lepsi
struktury svych nédkladi nez subjekty, které vstoupi na trh az jako dalsi v poradi. Potadi

vstupu na trh tedy podle této studie by mélo ovlivitovat aplikované konkurencni strategie.
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6 Vlastni prace

6.1 Prakticka analyza konkurenc¢niho prostredi

V této kapitole je pomoci riznych metod a néstrojii zanalyzovano konkurenc¢ni prostfedi na

trhu mobilnich operatort, a

02, T-Mobile a Vodafone. V této kapitole je tedy provedeno zhodnoceni tzv. jednim okem,

pricemz ale je upozornéno na rozdilnosti a jiné dil¢i pohledy u tfech velkych spolecnosti.

6.1.1 SWOT analyza

Prvni nastroj, ktery pfiblizuje konkurenéni prostiedi je komplexni SWOT analyza celého

trhu mobilnich operatora. V analyze jsou zahrnuty polozky, které vystihuji situaci pro ,,velké

to ze souhrnného pohledu trech klasickych mobilnich operatorti

trio* spolecné, tedy situaci pro cely trh.

Strenghts

Weaknesses

Tradiéni a stabilni spoleénost

Masyceny trh

Bariéry vstupu do odvétvi

Zavislost na technologické kvalité

Maoderni, velky a stabilni trh

MNeprehledna nabidka sluieb

Dostupnost a pokryti sité

Sidlo mimo CR

Opportunities

Threats

Technologické inovace

Pfichod nového subjektu

Roziiteni produktového portfolia

Legislativni a dalsi zmény

Rostouci zajem o datové sluzby

Substitucni sluzba

Starnuti moderni populace

"Usnuti na vavrinech"

Obrazek 9: SWOT analyz
Zdroj: Vlastni zpracovani

Na obrazku ¢. 9 je zachycena vypracovand SWOT analyza, kterd zachycuje silné a slabé

stranky (vnitini prostiedi) a

a

prilezitosti a hrozby (vnéj$i prostiedi) a to pro cely trh spolecné.
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e Silné stranky (Strenghts)

Vsechny tii klasické spole¢nosti, které ptisobi na trhu mobilnich operatorti v CR a spole¢né
ho tak utvafi, jsou spolecnosti, které maji dlouholetou tradici. Nejen v ocich svych
stavajicich, ale 1 potencidlnich zakaznikli se jednd o spolecnosti znamé, stabilni,
o spole¢nosti, které maji tzv. velké jméno. Pro tento trh je také typické to, ze obsahuje velmi
vyznamné bariéry vstupu do odvétvi, a to jak z pohledu legislativniho, tak z pohledu nutné
velmi nékladné tivodni investice. Potencidlni novy subjekt i z téchto divodl ¢ekéd dlouha
anarocna cesta. Trh mobilnich operatorti je trh, ktery v dneSni dobé je velmi obsahly,
o mobilni sluzby ma zajem prakticky kazdy, krom¢ nejstarsi generace, a i tady se najdou
vyjimky, odvaznéji by se dalo fict, Ze i u nejstarsi generace se vyuzivani mobilnich sluzeb
stava pravidlem. Trh je také velmi atraktivni, protoze vypocetni, mobilni a podobné sluzby
jsou velmi moderni a pro spoustu ¢innosti jiz nezbytné. Posledni z vybranych silnych stranek
tohoto trhu je dostupnd mobilni sit, kterd dnes u vSech tfi mobilnich operatort jiz splituje

vysoké pozadavky na pokryti i na rychlost pfipojeni.

e Slab¢ stranky (Weaknesses)

Mezi nejvetsi slabiny tohoto trhu patii jeho mozna saturace neboli nasyceni. Toto by se dalo
zahrnout i do kategorie hrozeb, protoZe nelze fict, ze trh by byl jiz zcela nasycen, ale mizeme
fict, ze dnes jiz skoro kazdy vlastni mobilni telefon a s nim souvisejici tarif, ktery vyuziva
adiky kterému vola, odesild zpravy nebo cerpa mobilni data. Prostor k rozSifovani
stavajiciho trhu je pomérné maly. Mobilni operatofi jsou také nepochybné zavisli na
technologické kvalit¢ a bezproblémovosti svych sluzeb, v piipadé, ze tato kvalita nebude
zajiSténa, vétSina nabizenych sluzeb jednoduse nebude dostupnd, proto je tieba se proti
jakémukoliv vypadku branit a ptipadné byt pfipraven na rychlé feSeni a vyfeSeni nastalé
situace. Pro Cloveka, ktery se méné orientuje v nabidce jednotlivych spolecnosti, mtze byt
dobra orientace v nabizenych sluzbach a celkovych produktech ndrocna a mize vyzadovat
delsi pfipravu. VSichni tii klasi¢ti mobilni operatofi jsou spolecnostmi, jez maji své sidlo
mimo Ceskou republiku, v ptipadé, Ze by zdejsi trh piestal byt pro matefskou spole¢nost
zajimavy, hrozi zmeéna vysadniho postaveni. Néco takového se da vSak jen stézi

predpokladat.
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e Priilezitosti (Opportunities)

Dalsi technologické inovace znamenaji pro tento trh nepieberné mnozstvi Sanci jak rozsiftit
¢i zkvalitnit své sluzby a produktové portfolio. Nové technologie pfinaseji nové moznosti,
nicmén¢ nikdo nevi, kdy a zda takova inovace piijde. Navic také mlze pfindset potiebu
investic a novych znalosti. Vzhledem k tomu, ze klasi¢ti mobilni operatofi jsou znacky, které
jsou notoricky znamé, nabizi se moznost rozsifeni své pisobnosti. Dnes uZ tyto spole¢nosti
kromé& mobilnich a datovych sluZzeb nabizeji také televizni pfipojeni nebo poskytnuti
pevného internetu a moznosti, jak vyuzit ,,zabéhnuté* znacky je stale dost. Stale rostouci
je také zajem o datové sluzby, které jsou pravé ukazkou technologické inovace, kdy béhem
poslednich let zdjem o mobilni pfistup k internetu neustéle roste a tim muizou rist i zisky
z tohoto produktu. Posledni zminénou pfilezitosti je starnuti moderni populace, ¢imz je
mysleno to, ze za par let (maximaln¢ desitek let) uz skute¢né nebude na svété chodit Clovek,

ktery by nepotfeboval vyuzivat sluzeb mobilnich operatorti.

e Hrozby (Threats)

Jednoznacné nejvétsi hrozbou pro stdvajici spolecnosti na trhu mobilnich operatort je
prichod nového, ¢tvrtého subjektu. I pfes vyznamné bariéry vstupu musi byt tato moznost
brana v potaz, protoze vstup nového subjektu by piinesl skute¢nou zménu pro cely sektor.
Mozné legislativni ¢i jiné regulace mtzou byt také velkou komplikaci pro piisobeni na tomto
trhu. Pfedevs§im v pfipad¢, Ze Ctvrty subjekt na tento trh v dohledné dobé nevkroci, miizeme
predpokladat, ze z dlouhodobého hlediska néjaké dalsi legislativni zmény ¢i regulace
zavedeny budou. Substitucni sluzba, ktera by mohla ty soucasné nahradit, je také hrozbou,
kterou je tfeba respektovat, nicméné nezda se byt aktualni. Poslednim rizikovym faktorem
je tzv. ,,usnuti na vaviinech” zavedenych spole¢nosti na zavedeném trhu, pokud by trh byl
dlouhodob¢ neménny a vSechny subjekty by byly spokojeny se svym postavenim, mtize na
toto dojit. Pfichozi hrozby a dalsi sily je vSak potieba neustale analyzovat, sledovat a snazit

se je predvidat.
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6.1.2 Praktické zpracovani péti pisobicich sil

Jak bylo uvedeno v teoretické ¢asti této prace, tak Portertiv model péti sil je sestavovan za
ucelem zjisténi sily konkurence v analyzovaném odvétvi, potazmo zjiSténi ziskovosti
analyzovaného odvétvi. Ktomuto ucelu rozebira pét zéasadnich sil, které
konkurenceschopnost ovliviiuji — konkurencni rivalita, hrozba vstupu novych konkurenti na
trh, hrozba vzniku substitutti, sila kupujicich a sila dodavatelii. Obecné plati, ze pokud jsou
vSechny faktory pozitivni, je pravdépodobné, Ze na trhu bude uspésné pusobit vétsi pocet
konkurentti, pokud vSak jeden faktor vyznamné pievysuje ostatni faktory, pak je prostor pro

vice firem velmi maly. Na trhu mobilnich operatord mize pét sil ptisobit takto:

e Konkurence v odvétvi, konkurencni rivalita

Prvni Porterovou silou je konkurence na trhu, tj. konkuren¢ni rivalita mezi subjekty trhu.
Trh mobilnich operatort se zda byt nasycen, a proto je ptichod novych firem do tohoto
odvétvi komplikovany. Vyznamnym faktorem, ktery ovliviluje konkurenci je okamzik
vstupu na trh. Z pohledu klasickych mobilnich operatort je v tomto ohledu na trhu nejdéle
Telefonica O2, poté nasledoval T-Mobile a s mirnym odstupem také Vodafone. Rozd¢leni

podilu zédkaznikii na trhu, je timto ovlivnéno.

Graf ¢. 1: Pocet zakaznikl (aktivnich SIM karet) u klasickych mobilnich operatort
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Zdroj: Vlastni zpracovani, vyrocni zpravy
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Jak vyplyva z grafu ¢. 1 pozd€jsi vstup spolecnosti Vodafone do odvétvi ovlivituje pocet
soucasnych zdkaznikl, a to z toho divodu, Ze dva ostatni operatoti ziskali velké mnozstvi
zakaznik jeste v Casech, kdy Vodafone na trhu neplisobil. T-Mobile nicméné 1 pies pozd¢jsi
prichod do odvétvi oproti O2 dokézal ziskat vedouci postaveni, co se ty¢e podilu na trhu.
Vyvoj poslednich let, ktery meziro¢né nezaznamenava vyrazné zmény ¢i vykyvy, naznacuje,
ze ti1 hlavni konkurenti jsou spokojeni se svou pozici, kterou se spiSe snazi udrzet. VSechny
tf1 velké spolecnosti maji své portfolio zdkazniki, jsou zabéhlou znackou s jasnou silou
a pozici. Vzhledem k nasycenosti trhu je prakticky jedinou moznosti, jak ziskat nového
zakaznika, zlakani ho k pfechodu od konkurence. Jistd mira konkurence by tedy na trhu mé¢la
byt neustdle. Z téchto diivodli se domnivam, ze konkuren¢ni rivalita mezi subjekty je spise

nizsi.

e Potencialni novi konkurenti

Trh mobilnich operatorti, se vyznacujeme tim, ze bariéry vstupu do tohoto odvétvi jsou velmi
vyrazné. Nejvyznamngj$i bariéry jsou velké kapitalové vstupy a legislativni potieby. Novy
subjekt v piipadé snahy vstoupit na tento trh musi ziskat licenci od Ceského
telekomunikacniho ufadu a musi mit vyznamné kapitdlové zazemi, které umozni
mj. vybudovani vysilaci sit¢ a dalsi. Kromé¢ téchto bariér se da navic o¢ekavat, Ze souCasné
subjekty na trhu si vstup ¢tvrtého subjektu nepteji. Divodem pak je to, Zze nova konkurence,
by mohla snizit ceny produkti a tim i hodnoty celkovych vynost. O neochoté pfijmout
nového konkurenta svédci 1 aktivity v minulosti, kdy ¢innost soucasnych subjektii kontroluje
antimonopolni ufad, ktery nejednou vynesl rozhodnuti a s tim spojené pokuty za omezovani

hospodarské soutéze.

Urcitou formou konkurence jsou virtudlni mobilni operatofi. Zde se ale vice nez
o konkurenci pro klasické mobilni operatory jedna o formu spolupréce, ktera je vyhodna pro
ob¢ strany. Pro klasické odvétvi je tedy zpohledu konkurence pfitomnost virtualnich

operatort nevyznamnym prvkem.

Vzhledem k vySe uvedenému Ize konstatovat, ze konkurencni sila zptisobena rizikem vstupu

novych konkurentii do odvétvi je spiSe nizkd. Nicméné pokud vlada usoudi, ze ptichod
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ctvrtého operatora je zadouci a zacne se na tomto aktivné podilet, Sance vstupu vyznamné
roste, ale bariéry jsou i pfesto velmi vyrazné. Z toho lze vyvodit, Ze pokud na cesky
telekomunikacni trh pfijde ¢tvrty subjekt, musi se jednat o subjekt s velkou kapitalovou

silou, ktery bude muset ustat tlak jiz existujicich operatort.

e Sila dodavatelu

Dodavateli klasickych mobilnich operatori jsou kromé vyrobcti mobilnich telefonti
a prisluSenstvi také marketingové spolecnosti nebo spolecnosti poskytujici technologické
zdzemi. Vyrobcll mobilnich telefonl a ptisluSenstvi je na trhu pomérné vysoké mnozstvi
a panuje mezi nimi velmi konkuren¢ni prostfedi, coz je vzhledem k jejich vyjedndvaci sile
negativni vliv. Vzhledem k tomu, Ze mobilni operatofi patii tradi¢né k marketingové velmi
aktivnim subjektiim, je zifejmé, ze jakakoliv forma spoluprace s takto velkymi, tradi¢nimi
a aktivnimi spolecnostmi je pro marketingové spolecnosti velmi lakava. Vyjednavaci pozice
marketingovych spolecnosti je pomérné nizk4 a to, z kromé vyse uvedeného divodu, také

z divodu velké konkurence na trhu poskytovatelii téchto sluzeb.

Vyjednavaci silu dodavateli hodnotim jako relativné nizkou. Zjednodusené by se dalo fici,
ze spoluprace s klasickymi mobilnimi operatory, kteti pfedstavuji stabilitu a silu, je pro
dodavatelské korporace vyhodné&jsi nez pro samotné operatory, coz jim nepochybné bere
vyjednavaci silu. To je pro zménu vyhodné pro operatory. Mobilni operatofi maji vétSinou
moznost zménit svého dodavatele, nicméné v urcitych ptipadech nepochybné budou néklady
na tuto zménu natolik vysoké, Ze se takova zména nevyplati a mobilni operator ji tak

neuskute¢ni.

e Sila odbératelii, vyjednavaci sila zakaznikt
Jak uz bylo psano vyse, tak vzhledem k nasycenosti trhu (pocet aktivnich SIM karet je ke
konci roku 2018 vice nez 15 miliond) je pro operatora prakticky jedinym zptisobem, jak

ziskat nového zdkaznika, pretdhnuti od konkurence. Uz ztohoto tvrzeni je patrné,

ze vyjednavaci sila zdkazniki je vyznamna.
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Kvili riziku ztraty zékaznika jsou firmy pod velkym tlakem, aby sluzby, které nabizeji, byly
co nejkvalitngj$i, nejdostupnéjsi, co nejlepsi mozné. V piipade jakéhokoliv pochybeni ze
strany poskytovatele riziko odchodu stavajiciho zékaznika nartstd. Stejné tak zakaznici

pozaduji, aby jejich firma drzela krok s technologickymi trendy a se sou¢asnym vyvojem.

Co se tyCe cenovych podminek je mozné, a dokonce pravdépodobné, Ze u klasickych
mobilnich operatorti probiha tzv. podpultovy prodej, kdy si zdkaznik mtiZze pfimo na pobocce
vyjednat nekatalogovou cenu produktu ¢i sluzby, o kterou mé& zajem. Takova cena
je zpravidla niz8i nez cena b&zna, piipadné tedy cena poskytovand u konkurence. Timto

zakaznik opét zvySuje svou vyjednavaci pozici.

Vzhledem k vySe uvedenému je patrné, Ze vyjednavaci sila zakaznikl je vysoka. Zakaznik
je pochopitelné dulezitym prvkem pro kazdou spolecnost a jeho udrzeni a jeho spokojenost

je hlavnim cilem kazdého podnikatele.

e Nahradni (nové) vyrobky, hrozba substitutii

Telekomunikacni spole¢nosti poskytuji téi zdkladni sluzby, jsou to SMS zpravy, volani
a datové sluzby. V soucasné dobé se z pohledu hrozby substituce da uvazovat predevsim
o mobilnich aplikacich jako je naptiklad WhatsApp, Facebook Messenger, Skype (aplikace,
pies které je mozné posilat zpravy 1 vykondvat hovory). Tyto sluzby neustale nabyvaji na
popularité a maji po celém svété miliony uzivatelt. Tyto aplikace nabizeji sluzby podobné
sluzbam mobilnich operatorti, rozdilem je to, Ze jsou vétsinou zcela zdarma a to, Ze k jejich
pouziti potfebujete pristup k internetu. Nasledujici graf zkouma, zda rostouci pocet uzivatela
aplikaci (jako ptiklad pouzita nejpouzivanéjsi z nich) ma negativni vliv na ziskovost trhu

mobilnich operatort a jestli je tedy mozné brat tyto aplikace jako Gi¢inny substitut.
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Graf ¢. 2: Pocet uzivatell aplikace WhatsApp (celosvétové) a vyvoj ziskovosti trhu
mobilnich operatort

1700 73000

1500
72500

1300

1100 72000 = WhatsApp

(miliony)

900

700 71500 Zisk odvétvi

500 (miliony)
71000

300

100 70500

2015 2016 2017 2018

Zdroj: Vlastni zpracovani, vyro¢ni zpravy, statistika WhatsApp (2020)

V grafu je na ose Y1 (svisla leva osa) uveden celkovy pocet uzivatelii aplikace WhatsApp,
na ose Y2 (svisla prava osa) je uvedena celkova ziskovost trhu mobilnich operatort,
osa X (vodorovna osa) predstavuje Casovy udaj. Graf ukazuje, Zze celosvétovy pocet
uzivatelt aplikace WhatsApp, ackoliv vyznamné rostouci, tak nemé Zadny vliv na ziskovost

sektoru mobilnich operatori.

Ackoliv pro trh mobilnich operatort zda se existuje substitut, jeho sila, a tedy hrozba, neni
vysokd. Nicméné je mozné, Ze pokud trh projde n€kterymi zatim nejasnymi zménami, miize
se substitucni hrozba zvysit. Za soucasnych podminek ovSem hrozba substituce neni vyrazna

a hodnotim ji tedy jako spiSe nizkou.

P&t plisobicich sil na trhu mobilnich operatort po praktické analyze ptisobi nasledujicim
vlivem:

e Konkurence v odvétvi, konkurenc¢ni rivalita — spise nizky vliv

e Potencialni novi konkurenti — spiSe nizky vliv

e Sila dodavateli — nizky vliv

e Sila odbératelti, vyjednavaci sila zakaznik — vysoky vliv

e Nahradni (nové) vyrobky, hrozba substituti — spise nizky vliv
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Vzhledem k témto vysledkim je zjevné, ze pfitazlivost odvétvi pro vstup nového
konkuren¢niho subjektu je nizké a bez vyrazné podpory a aktivity ze strany vlady je vstup
nového konkurenta nepravdépodobny. Jedina sila, kterd je skutecné pozitivni, je sila
odbératelli. Zakaznici maji vyznamny vliv na celé odvétvi. Celkové vSak je v odvetvi velmi
maly prostor pro vice firem, a pokud by chtél na tento trh pfijit novy tcastnik, musi t€émto

faktorim a témto sildm ptizpisobit svou strategii.

6.2 Cenové a produktové strategie

V nésledujici kapitole je provedeno cenové srovnani nejoblibengjSich tarifti (produkti)
u jednotlivych spole¢nosti, a tedy porovnani jejich cenovych strategii. Tarifnim zdkaznikem
je pro spole¢nost takovy zakaznik, ktery je smluvné vazany. Pravé smluvné vazani zakaznici
vynosné spoluprace. Jak jiz bylo uvedeno vySe, mobilni operatoii pievazné pro své
zakazniky poskytuji tfi druhy sluzeb a podle jejich dostupnosti a ptfipadnych omezeni

1ze rozliSovat vysledné tarify (produkty). Jedna se o sluzbu SMS, voléani a datové sluzby.

6.2.1 Klasi¢ti mobilni operatori

T-Mobile a Vodafone. Pro ucely této prace jsou brany v tivahu nasledujici kategorie tarift,

kdy vysledna cena za produkt poskytuje nize vyjadiené sluzby:

e _Bez omezeni“ — neomezené volné SMS, neomezené volné volani a neomezeny
datovy tarif.

e ,Neomezeny velky“ — neomezené volné SMS, neomezené volné volani a omezeny
datovy tarif (cca 40-60 GB)

e _Neomezeny stiedni® — neomezené volné SMS, neomezené volné volani a omezeny
datovy tarif (cca 20 GB)

e _Neomezeny maly*“ — neomezené volné SMS, neomezené volné volani a omezeny

datovy tarif (cca 4 GB)
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e . Neomezeny mini“ - neomezené volné SMS, neomezené volné volani a omezeny
datovy tarif (cca 1 GB)

e _Levny tarif — cenové dané SMS, volné volani (cca 200 minut), omezeny datovy
tarif (cca 1 GB)

e . Studentsky tarif*

Neomezené¢ SMS sluzby a neomezené volani do vSech siti ostatnich operatord je béznou
soucasti vétSiny balickt. Hlavni rozdil mezi tarify, i cenovy rozdil, je tedy v tom, jaky datovy
limit jednotlivé balicky sluzeb nabizeji. Pro uplnost je zahrnut i ,,levny tarif*, ktery nabizi
dnes uz maélo vyuZzivany tarif, kdy pausalni mési¢ni poplatek nabizi SMS za zvyhodnéné
ceny, urcity pocet volnych minut a spise maly datovy objem. Zavérecné srovnani se pak tyka

specialnich bali¢kt pro studenty.

Tabulka €. 1: Cenové srovnani tarifu ,,Bez omezeni“ u klasickych mobilnich operatori

,.BEZ OMEZEN{* Vodafone 02 T-Mobile
SMS (pocet) neomezeny neomezeny neomezeny
Volani (minut) neomezeny neomezeny neomezeny
Datovy objem (GB) neomezeny neomezeny neomezeny
Cena (K¢/mésic) 1799, - 1599, - 1575,-
Nazev sluzby NEO Zlaty M svobodny ;AAfXM“‘

Zdroj: Vlastni zpracovani, data dostupna z internetovych stranek mobilnich operatorii

Z tohoto srovnani je patrné, ze ceny za absolutné neomezeny tarif se pohybuji v podobnych
cenovych relacich. Nicméné cena spole€nosti Vodafone je vyssi o pfiblizné 13 % (200 K<)
nez u zbylych dvou operatort, a to i ptesto, Ze sluzby, které za tuto cenu nabizi, se od sluzeb,
které nabizeji jeho soupefi, neodliSuji. Takto stanovenou cenou se tedy Vodafone pro
potencialniho zakaznika, ktery vyzaduje absolutné neomezenou sluzbu, dostava
do nevyhodné pozice oproti svym zbyvajicim konkurentiim. Lze tedy fici, Ze u tarifu ,,.Bez
omezeni“ se cenova politika Vodafone odlisuje, je pro zdkaznika mén¢ vyhodnd, nez u O2
a T-Mobile. U zbyvajici dvou konkurentl je cenovy rozdil 1,5 % (24 K<) ve prospéch

spolecnosti T-Mobile, coz je velmi maly rozdil, t¢tmét bezvyznamny.
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Tabulka ¢. 2: Cenové srovnani tarifu ,,Neomezeny velky“ u klasickych mobilnich

operatori
NEOMEZENY VELKY* Vodafone 02 T-Mobile
SMS (pocet) neomezeny neomezeny neomezeny
Volani (minut) neomezeny neomezeny neomezeny
Datovy objem (GB) 40 GB 60 GB 50 GB
Cena (K¢/mésic) 1099,- 1249,- 1275,-
Nazev sluzby FREE+ Zlaty Mﬂinsggnﬁzggﬁétagg\ﬂ a

Zdroj: Vlastni zpracovani, data dostupna z internetovych stranek mobilnich operatorii

U ,,Neomezeného velkého tarif 1ze rozdil mezi nabizenymi sluzbami pozorovat ve velikosti
datového objemu. Vodafone v této kategorii nabizi nejlevnéjs$i produkt, nicméné také
s nejmenSim datovym objemem, O2 nabizi tarif o 12 % (150 K<) drazsi, ale také datovy
objem o 50 % objemné;jsi. Lze tedy fici, Ze vySsi cena je kompenzovéana nabizenou sluzbou.
Nevyhodny se jevi produkt nabizeny spolecnosti T-Mobile, ktery je v porovnani s Vodafone
0 16 % (176 K¢&) drazsi a nabizi pouze o 25 % objemnéjsi datovy tarif. Cenova politika
je znovu u vSech tii spolec¢nosti podobnd, nicméné v piipadé ,,Neomezeného tarifu®, je
produkt spole¢nosti T-Mobile nejmén¢ vyhodny. U O2 a Vodafone poté zalezi na preferenci

zakaznika, zda uptednostni nizsi celkovou cenu nebo vyssi dostupny datovy objem.

Tabulka ¢. 3: Cenové srovnani tarifu ,,Neomezeny stiedni“ u klasickych mobilnich
y y

operatori
~NEOMEZENY STREDNI" Vodafone 02 T-Mobile
SMS (pocet) neomezeny neomezeny neomezeny
Volani (minut) neomezeny neomezeny neomezeny
Datovy objem (GB) 15 GB 14 GB 12 GB
Cena (K¢/mésic) 799,- 849,- 825,-
Nézev sluzby FREE+ Stiibrny Ml:]Je m:;g:g gazrié '\E/;' a

Zdroj: Vlastni zpracovani, data dostupna z internetovych stranek mobilnich operdtoru
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Vyse uvedené srovnani ,,Neomezenych stfednich® produktl u jednotlivych spolecnosti
vypovida o tom, Ze se sniZzujicim se objemem datovych sluzeb skutecné vyrazné klesa cena
nabizenych celkovych produkti, a to 1 ptes stale se neménici neomezeny pocet odeslanych
SMS zprav a provolanych minut do vSech siti. Srovnani spolecnosti v tomto piipad¢ vychazi
velmi podobné pro vSechny tfi €leny ,,velké trojice®. Datovy objem je podobny a ceny taktéz.
Nejlépe vychazi nabizeny produkt spolecnosti Vodafone, kdy jeho sluzba nabizi nejvétsi
(50 K¢) niz8i nez u O2 a 0 3 % (24 K<) u T-Mobile, datovy objem pak je oproti O2 o 7 %
vy$si a oproti T-Mobile 0 25 %. V kategorii ,,Neomezeny stfedni* tarif vychazi nejvyhodné;ji

produkt nabizeni od Vodafone, rozdily mezi nabizenymi jsou nicmén¢ spise malé.

Tabulka ¢. 4: Cenové srovnani tarifu ,,Neomezeny maly*“ u klasickych mobilnich

operatori
»NEOMEZENY MALY* Vodafone 02 T-Mobile
SMS (pocet) neomezeny neomezeny neomezeny
Volani (minut) neomezeny neomezeny neomezeny
Datovy objem (GB) 4 GB 4 GB 3GB
Cena (K¢/mésic) 599, - 649,- 625,-
Nazev sluzby FREE+ Bronzovy MﬁrJ; jg&i‘;iﬂit?gg a

Zdroj: Vlastni zpracovani, data dostupna z internetovych stranek mobilnich operatorii

U ,neomezeného malého tarifu zvySe uvedeného srovnani vyplyva, ze subjektem
poskytujicim nejlevnéjsi sluzby je znovu Vodafone. V porovnani s O2 tato spole¢nost nabizi
zcela totozny tarif o 8 % levnéji (50 K¢). V porovnani s T-Mobile je tarif nabizeny
spolecnosti Vodafone levnéjsi pouze o 4 % (26 K¢), nicméné nabizi o 33 % vétsi objem
moznych vyuzitych dat. Vodafone tedy vychazi v tomto porovnani jako nejlepsi varianta co
se tyCe cenové 1 produktové nabidky. Ve srovnani mezi T-Mobile a O2, pak zalezi
na preferencich uzivatele. T-Mobile nabizi tarif o0 4 % (24 K¢) levnéji, nicméné objem datové
sluzby je o 33 % nizsi. Zalezi tedy na osobni preferenci zdkaznika, zda uptfednostni nizsi
cenu, nebo vyssi datovy objem. Nicméné pokud by se rozhodoval zcela racionalné, tak

v ptipad¢ ,,neomezeného malého* tarifu zvoli tieti variantu v podob¢ spole¢nost Vodafone.
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Tabulka ¢. 5: Cenové srovnani tarifu ,,Neomezeny mini“ u klasickych mobilnich

operatori
~NEOMEZENY MINI* Vodafone 02 T-Mobile
SMS (pocet) neomezeny neomezeny neomezeny
Volani (minut) neomezeny neomezeny neomezeny
Datovy objem (GB) 2,5 GB 1 GB 1,5 GB
Cena (K¢/mésic) 499 - 499 - 525,-
Nazev sluzby FREE+ Modry 'V'rl]JJe g\rf:;:n”g :?gife'\éa

Zdroj: Vlastni zpracovani, data dostupna z internetovych stranek mobilnich operatorii

V dalsi kategorii ,,neomezeny mini“ se znovu jedna o tarify s neomezenym volanim i SMS,
kdy datovy objem je nejmensi mozny nabizeny u jednotlivych operatord. Srovnani je
podobné jako u piedchozi varianty ,neomezeny maly*“. Nejlépe vychazi produkt
od spole¢nosti Vodafone, kdy za stejnou nebo nizsi cenu (stejna jako u spolecnosti O2
a0 5 %, 26 K&, nizsi neZ u spole€nosti T-Mobile), nabizi vyrazné objemné&jsi datovy balicek
(0 150 % vice nez 02 a 0 67 % vice nez T-Mobile). Srovnani mezi T-Mobile a O2 pak nabizi
jiz tradicné na strané T-Mobile vétsi datovy objem za vyssi cenu. Konkrétné datovy objem
je vyssi o 50 % a cena tohoto produktu je vyssi o 5 % (26 K¢&). U tarifu ,,neomezeny mini*

je tedy nejvyhodné;jsi produkt skupiny Vodafone.

Tabulka €. 6: Cenové srovnani tarifu ,,Levny tarif* u klasickych mobilnich operatori

~LEVNY TARIF* Vodafone 02 T-Mobile
SMS (pocet) 1,51 K¢/kus X 100 volnych
Volani (minut) 130 min X 100 min
Datovy objem (GB) 1 GB X 1,5 GB
Cena (K¢/mésic) 299,- X 375.-
Nézev sluzby X X Mj Svgb;J%”ééarif 100

Zdroj: Vlastni zpracovani, data dostupna z internetovych stranek mobilnich operdtoru

Vyse uvedena tabulka €. 6 srovnava nejlevnéjsi dostupné tarifni varianty u jednotlivych

operatort. Na prvni pohled je patrné, ze v nabidce ,,levny tarif“ neni u spolecnosti O2
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zahrnuty Zadny tarif, je to z toho divodu, Ze nejlevnéjsi produkt, ktery O2 nabizi, je tarif
zahrnuty v tabulce ¢. 5 FREE+ Modry. Mizeme tedy fict, Ze pro spole¢nost O2 neni tato
varianta produktu zajimava a svym zakaznikim jej proto nenabizi. Srovnani mezi Vodafone
a T-Mobile pak ukazuje pomérné¢ vyznamny rozdil jak vradmci ceny, tak 1 vramci
specifikace produktu. Produkt od O2 je o 25 % (76 K<) levnéjsi, nabizi méné datového
objemu o 50 % (0,5 GB), ale vice volnych minut volani a to o 30 % (30 minut). Vyrazny
rozdil pak je v tom, ze T-Mobile v ramci tohoto balicku nabizi také 100 volnych SMS zprav,
pricemz O2 uctuje za kazdou jednu odeslanou SMS zpravu 1,51 K¢ k tarifu navic. Cenovy
rozdil mezi tarify je 76 K¢, coz je dle podminek O2 ptiblizné 50 SMS zprav. Ve srovnani
s T-Mobile se tedy jedna ptiblizné o 50 SMS zprav méné. Pii tomto pfepocitani tedy miizeme
fict, Ze pii stejném meésicnim poplatku tarif od T-Mobile nabizi vice datovych sluzeb a SMS
zprav, tarif od O2 pak nabizi vétsi pocet volnych minut na volani. T-Mobile ma tedy pievahu
u dvou sluzeb, zatim co O2 u jedné, proto T-Mobile vychazi jako vyhodnéjsi varianta. Zalezi

nicméné na osobnich preferencich uzivatele, které miizou toto srovnani nasledné ovlivnit.

Tabulka ¢. 7: Cenové srovnani tarifu ,,Studentsky tarif* u klasickych mobilnich

operatori

~STUDENTSKY TARIF* Vodafone 02 T-Mobile

neomezeny do O2,
SMS (pocet) neomezeny 100 volnych

ostatni 1,50 K¢/kus

Volani (minut) neomezeny 120 min 100 min

Datovy objem (GB) 12 GB 10 GB 16 GB

Cena (K¢/mésic) 499, - 499, - 575,-

Nazev sluzby #jetovtobé [:kiil:] 10 GB Student DATA

Zdroj: Vlastni zpracovani, data dostupna z internetovych stranek mobilnich operatorii

Studentské tarify jsou zajimavou moznosti pro jednotlivé operatory jak k sobé ,,nalédkat*
mlad¢ lidi. Ti se mizou s ptechodem do dospélosti stat klasickymi zakazniky, kteti budou
dlouhodobé vyuzivat tarify bézné. Co se tyce SMS, tak kazdy operator nabizi jinou
modifikaci. Vodafone nabizi nejvyhodnéjsi variantu, a to neomezené SMS. O2 nabizi také
neomezené SMS, nicmén¢ pouze do vlastni sité (O2), coz je vyznamny rozdil, kazdd SMS,

ktera je odeslana do sité jednoho z konkurenti, pak stoji 1,50 K¢/kus. T-Mobile pak ve svém
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studentském tarifu nabizi 100 volnych zpradv. Ohledné¢ SMS zprav ma tedy nejvyhodné;jsi
nabidku Vodafone. Volani vychazi opét nejvyhodnéji u studentského tarifu u Vodafone,
je neomezené. O2 a T-Mobile oproti tomu nabizeji pouze volné minuty, konkrétné
120 minut, potazmo 100 minut. Nejvétsi datovy objem poskytuje T-Mobile (16 GB), déle
Vodafone (12 GB) a O2 (10 GB). Nejdulezitéjsi cenové srovnani pak stavi Vodafone
do pozice nejvyhodnéjsiho tarifu. I ptesto, ze nabizi nejvice sluzeb, cenove je na tom nejlépe,
tzn. stejné jako O2, a dokonce je o 15 % (76 K¢) levnéjsi, nez studentsky tarif u T-Mobile.
V této kategorii, rozdiln€ od jinych, je znacny rozdil mezi jednotlivymi operatory. Vodafone
nabizi na trhu jednozna¢né nejvyhodnéjsi tarif, a to u vétSiny zkoumanych atributti. O tom,
ze pro Vodafone je tento tarif dilezity, mize svédcit i to, Ze jako jediny z jeho nabizenych
produkt ma nazev, a to #jetovtob&. Jediny atribut, ve kterém Vodafone neni nejvyhodnéjsi,
co se tyc€e tohoto oddilu, je datovy objem, kdy T-Mobile nabizi o 33 % (4 GB) vice. Toto
je nicméné spolehlivé vyrovndno a mozna i piekonano doplitkovou sluzbou, kterd je
poskytovana k tarifu #jetovtobé, a to tzv. Social Pass, kdy socidlni sit¢ neodecitaji uzivateli
data z celkového datového balicku. Pokud se vezme v ivahu, ze mladi lidé vyznamné
mnozstvi stazenych dat stahuji praveé kviili socialnim sitim, tak studentsky tarif od Vodafone

v

je nejvyhodnéjsi 1 v tomto aspektu.

Nasledujici tabulka obsahuje celkovy piehledny souhrn vySe uvedenych poznatkti o cenach

nabizenych produktu.
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Tabulka €. 8: Celkovy souhrn cenovych srovnani u produktii jednotlivych spole¢nosti

»CELKOVY SOUHRN“ |  \/odafone T-Mobile
"Bez omezen" 0 1
"Neomezeny velky" 1 0
"Neomezeny stfedni" 1 0 0
"Neomezeny maly" 1 0 0
"Neomezeny mini" 1 0 0
"Levny tarif" 0 X 1
"Studentsky tarif" 1 0 0
CELKEM 5 2

Zdroj: Vlastni zpracovani
Legenda: 1 - nejvyhodnéjsi produkt, 0 - nejméné vyhodny produkt, X - tento produkt neni v nabidce

Pti interpretaci vysledki tohoto Setieni je potfeba upozornit na skutecnost, Ze u naprosté
vétSiny nabizenych produktt (vSechny kromé produktu ,studentsky tarif‘) je cenové
rozmezi a rozpéti mezi jednotlivymi spoleénostmi malé. Radové se pohybuje piiblizné
v desitkach korun mésicné, coz neni Castka nutné zanedbatelnd, ale je to Castka znacici
vyrazné podobnosti v cenové politice jednotlivych spole¢nosti. Rozdilem pak je ,,studentsky
tarif*, kdy produkt spolecnosti Vodafone pievySuje svou nizkou cenou své konkurenty.

NiZe jsou uvedeny poznatky vyplyvajici z tabulky ¢. 8.

U tarifii pro narocné zékazniky (,,bez omezeni“ a ,neomezeny velky*) jsou

nejvyhodnéjsi produkty spolecnosti O2.

e Tarify pro stfedné¢ narocné az méné naroéné zékazniky (,,neomezeny stfedni®,
,heomezeny maly“ a ,neomezeny mini“) jsou nejvyhodnéj$i u spolecnosti
Vodafone.

e Tarif pro nenarocné zakazniky (,,Levny tarif*) je nejvyhodnéjsi u spolecnosti
T-Mobile.

e U vSech vySe uvedenych variant jsou nicméné cenové rozdily za nabizené produkty
a sluzby, jenz tyto produkty nabizeji, malé.

e Jediny produkt, u kterého lze pozorovat skutecné vyznamny cenovy rozdil, je tarifni

nabidka pro studenty, kdy produkt spolec¢nosti Vodafone je nejvyhodnéjsi.

67



Vzhledem k vySe uvedené vyrazné podobnosti v cenové i produktové politice u ti
spole¢nosti podrobenych Setfeni 1ze predpokladat, ze ndkladové podminky jsou na podobné
urovni. Produkty jednotlivych spole¢nosti byly rozifazeny do vytyCenych kategorii, aniz by
se obsahov¢ néktery produkt, zafazeny do ptislusné kategorie u jedné spolecnosti, vyraznéji
lisil od produktu, zatfazené¢ho do pfislusné kategorie u spolecnosti jiné. OdliSnosti mezi
nabizenym jsou proto malé a pifipadnou diferenciaci produktl lze praktikovat jen velmi
obtizné. U studentského tarifu pak lze pozorovat jisty vykyv od vysSe uvedeného trendu
podobnosti, a to na strané spolecnosti Vodafone, kdy tato spole¢nost praveé na tento produkt

soustfedi svou pozornost a je schopna ho nabizet za vyrazné nizsi cenu nez jeho konkurence.

6.3 Vyvoj vybranych ukazateli u velké trojky

V kapitole vyvoj vybranych ukazatelti u tzv. ,,velké trojky* (Vodafone, O2 a T-Mobile) je
v n¢kolika podkapitolach sledovan vyvoj podstatnych ukazateli, které utvareji trh mobilnich
operatort a jeho konkurencni prostiedi. Tyto ukazatele a jejich interpretace pak maji ukézat,
zda je trh mobilnich operatori konkurenénim prostiedim jako takovym, s aktivnim
pusobenim konkurenc¢nich strategii, jejichz vlivem dochéazi ke zméné téchto ukazateld. Nebo
zda se dulezité ukazatele spiSe neméni, coz ptipadné vypovida o niz§i konkurencni aktivité
jednotlivych subjektt. Ukazatele jsou sledovany za roky 2015, 2016, 2017 a 2018, tedy
za Ctyfi na sebe navazujici obdobi. U spolecnosti T-Mobile a O2 je obdobi 2015 shodné
s kalendainim rokem 2015 a obdobné u ostatnich. U spole¢nosti Vodafone pak je za obdobi

2015 brano ucetni obdobi od 1. 4. 2015 do 31. 3. 2016 a obdobné€ u ostatnich.

6.3.1 Ekonomické ukazatele

Vybranymi ekonomickymi ukazateli, kter¢ by méli zhodnotit plsobeni spolecnosti
v sektoru, jsou vysledek hospodateni (po zdanéni), trzby (z prodeje vyrobkd, sluzeb a zbozi
v mobilnim 1 pevném sektoru) a ukazatel rentability trzeb, ktery se uvadi v procentech a je

to podil vysledku hospodateni a trzeb.
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Graf €. 3: Vyvoj vysledku hospodareni [v mil.]
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Zdroj: Vlastni zpracovani, vyrocni zpravy

Trend vyvoje vysledku hospodareni je, jak mizeme vidét z grafu uvedeného vyse, spise
stoupajici. Postaveni na Cele tabulky ziskt si az na vyjimku v roce 2017 drzi T-Mobile pted
02 a s velkym odstupem je Vodafone. VSechny tfi spolecnosti v horizontu let 2015 - 2018
sviyj zisk navySily. T-Mobile v tomto ¢asovém obdobi navysil svilij zisk o 19 %. Telefonica
02 svl zisk navysila ve sledovaném obdobi o 9 %. Vyznamny procentudlni narist
zaznamenala spolecnost Vodafone, kterd své zisky za sledované obdobi navysila o 96 %.
Sledovany vyvoj také zaznamenal vyznamnou odchylku od konstantné rostouciho trendu,
ato v pripadé spolecnosti T-Mobile mezi lety 2017 a 2018, kdy rok 2018 zaznamenal

skokovy nartiist vysledku hospodatenti, a to 0 27,5 %.
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Graf €. 4: Vyvoj v trzbach [v mil.]
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Zdroj: Vlastni zpracovani, vyrocni zpravy

Zajimavé srovnani piinasi graf vyvoje trzeb. Jednak mizeme vidét, Ze sledované hodnoty
v prubeéhu ¢asového obdobi nabyvaji jen velmi nevyraznych zmén, ale také mizeme vidét,
ze 1 ptes to, ze jak vyplyva z grafu €. 3, kdy nejziskovéjSim subjektem na trhu je T-Mobile,
tak subjektem s nejvysSimi trzbami je O2. Tato pozice muze byt zapiiCinéna jednak
rozdilnym pfistupem k trhu, nebo také tim, ze O2 ma dominantnéj$i postaveni v pevném
segmentu. Zatimco druhy v potadi, co se tyce absolutniho srovnani, T-Mobile ma silng;si
postaveni v mobilnim segmentu. Procentuélni srovnani ptirastka ¢i ubytka pak vyzni nejlépe
opét pro Vodafone, kdy jeho trzby vzrostly o 9 %, trzby T-Mobilu pak vzrostly pouze
0 0,5 % a trzby O2 dokonce klesly 0 0,5 %.
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Graf €. 5: Rentabilita trzeb [v %]
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Zdroj: Vlastni zpracovani, vyrocni zpravy

Rentabilita trzeb (ROS, Return On Sales) je ukazatel, ktery ukazuje, jaky pomér ma zisk
z celkovych trzeb. Jeho hodnota by méla byt vyssi nez 10 % (Rackova a Roubickova, 2012).
Vsem tfem spole¢nostem se dafi rentabilitu trzeb kontinudlné zvySovat, nejvyssi rist

zaznamenal Vodafone.

Z grafii €. 3 az €. 5 vyplyva, ze vSechny tii spolecnosti si konstantné udrzuji svoji pozici
v porovnani se svymi konkurenty, absolutni hodnoty pak pievazné rostou. Nejmensi
ucastnik trhu Vodafone, pak zkoumané finan¢ni ukazatele zvySuje nejrychleji, ale propast
mezi nim a konkurenci je stdle vysoka. Vodafone nepochybné doplaci na pozdni ptichod
do odvétvi, kdy oproti T-Mobile vstoupil na trh o 4 roky pozd¢ji, oproti O2 dokonce o 9 let
pozdéji. Vzhledem k velkému rastu odvétvi, ktery zacal pravé v tomto obdobi, je pozdni
prichod do odvétvi jednozna¢nou prekazkou, kterou je pro Vodafone v honbé za svymi

konkurenty zatim tézké preskocit.

6.3.2 Ukazatele ohledné zakaznika

V této kapitole je provedeno srovnani poctu zdkazniku, a to pouze v mobilnim sektoru.
V hodnotach nasledujicich ukazateld tedy nejsou zahrnuti zdkaznici, ktefi vyuzivaji sluzeb

vyhradné pevného sektoru. Zkoumané ukazatele pak jsou celkovy pocet zdkaznik, tj. pocet
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aktivnich SIM karet, smluvni zakaznici a podil smluvnich zakaznikd na celkovém poctu

zékazniku.

Graf €. 6: Pocet zakazniku, tj. pocet aktivnich SIM karet [v tis.]
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Na prvni pohled je vidét, ze meziro¢ni ptirastky poctu zdkaznikl jsou velmi malé. Jak jiz
bylo feceno, nejvyraznéjsi moznosti kazdé spolecnosti, jak ziskat nové zédkazniky, je jejich
,.pretahnuti“ od konkurence. Ze se tato varianta spie nekon4, je patrné z toho, Ze spoleénosti
na vedoucich mistech, tedy T-Mobile a O2 maji ptirtstek svych zékazniki mezi roky 2015
az 2018 shodné pftiblizn¢ 3 %. V absolutnich hodnotach se jedna taktéZz o podobna cisla.
Vodafone pak je jiz tradi¢né, co se tyce boje se svou konkurenci aktivnéj$i, a to tentokrat jak
procentudlné, tak i absolutné. Procentudlni navySeni poctu svych zakaznikl zvysil za Ctyii
roky o 13 %. V absolutnich hodnotéach se pak jedné o pfiblizn€ dvojndsobny nartist oproti

narastu svych konkurentd.
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Graf ¢. 7: Pocet smluvnich zakaznikd, tj. tarifnich [v tis.]
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Zdroj: Vlastni zpracovani, vyrocni zpravy

Smluvni zakaznik je pro spole¢nosti ptisobici na trhu mobilnich operatorti pravdépodobné
spole¢nosti dlouhodobé zavazan smlouvou a je tedy povinen vyuzivat sluzby, a také za né
platit, po urcity ¢asovy horizont. Pro subjekty na trhu mobilnich operatort se tedy jedna
o stabilni a smluvné vazany pfijem, se kterym miizou vyhledoveé pocitat a kalkulovat
a o jasnou strategii, jak upeviiovat svou pozici. V piipad¢ spokojenosti zdkaznika je také
pravdépodobné, ze takovy smluvni pomér mize byt opakované prodluzovan. U vSech tiech
spolecnosti mtizeme na poli smluvnich zdkaznika vidét velmi podobny az stejny vyvoj, tedy
neustalé konstantni navySovani. Jednotlivé spolecnosti si v horizontu Ctyi let vedly
nasledovné: T-Mobile nartist o 11 % (absolutni hodnota 402 smluvnich zékaznikl), O2
nariist o 11 % (absolutni hodnota 356 smluvnich zakaznikll) a Vodafone nariist o 19 %

(absolutni hodnota 443 smluvnich zadkaznik).
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Graf ¢. 8: Podil smluvnich zakaznikli na celkovém poctu zakaznika [v %]
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Zdroj: Vlastni zpracovani, vyrocni zpravy

Vsechny tfi spolecnosti konstantné navysuji podil smluvnich zakaznikl na celkovém poctu
zékaznikld. S niz§i hodnotou podilu smluvnich zikaznikli musi piekvapivé operovat
T-Mobile, nicméné i této spolecnosti se dafi toto Cislo neustale zvySovat. Vodafone a O2 si
vedou podobné s tim, ze strméjsi piimka rastu je na strané¢ O2, kterd ma z velké trojice

nejlepsi pozici, co se tyCe tohoto ukazatele.

6.3.3 Ukazatele ohledné zaméstnancu

Dalsimi ukazateli, které¢ hodnoti spolec¢nosti vySe uvedené, jsou ukazatele tykajici
se zamé&stnanci. Pro kazdou firmu jsou zaméstnanci kli¢em k tispéchu, jejich odrazem jsou
jak kvalitni produkty a sluzby, tak spokojeni zakaznici a mnohé dalsi. Ukazatele, které
ukazuji stav souc¢asnych zaméstnancti, jsou celkovy pocet zaméestnanci a mzdové naklady

na zameéstnance.
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Graf ¢. 9: Celkovy pocet zaméstnancu

5000 4581 4650
4235
4500 3427
4000
3500 ® A ® ==@==\/0dafone
3000 3298 3414 3499
3271 ——
2500 02
2000 —=®—T-Mobile
1500 o —— —— ¢
1000 1599 1575 1605 1721
500
0
2015 2016 2017 2018

Zdroj: Vlastni zpracovani, vyrocni zpravy

Celkovy pocet zaméstnancti je hodnota, kterd se odviji od velikosti firmy, a pravé tak Ize
tento graf chdpat. Zatimco vroce vroce 2015 méla nejvice zaméstnancli spolecnost
T-Mobile s tésnym naskokem pred spolecnosti O2, tak v roce 2018 uz na poli zamé&stnanct
ma nejveétsi zavazek spoleCnost O2, a to spomérné¢ vyraznym piedstihem. Narast
zaméstnancl za sledované obdobi ¢ini u O2 navySeni o 41 % (absolutni pocet 1352 novych
zaméstnancll), u T-Mobile ¢ini narist pouze 2 % (72 novych zaméstnanct) a u Vodafone
¢ini narast 8 % (122 novych zaméstnancti).

v

Graf ¢. 10: Primérna hruba mésicni mzda zaméstnance [K¢]
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Zdroj: Vlastni zpracovani, vyrocni zpravy

U primérné hrubé mzdy je v prvé fadé tieba poukazat na to, ze primérnd mzda je takova

mzda, na kterou vétSina zaméstnancii nedoséhne, jsou v ni totiz zahrnuty i mzdy a odmény
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nejuzsiho a uzsiho vedeni, které do zna¢né miry tyto hodnoty vyrazné posouvaji smérem
nahoru. I pfesto vSak tato data maji vypovidajici hodnotu. Nejvyssi mzdy svym
zaméstnanciim nabizi na konci zkoumaného obdobi Vodafone, a to i1 pfesto, Zze za uplynulé
Ctyti roky se hodnota v roce 2015 ptiblizuje hodnoté v roce 2018, nartst je pouze nepatrny
a to 0,5 % (419 K¢/mésic). Spolecnosti O2 a T-Mobile pak mzdy zaméstnancii vyrazné
upravovaly v prib¢hu ¢asového horizontu. Zatimco O2 zacinalo obdobi s vysokou mzdou
a postupné ji snizovalo, a to az o 14 % (10 965 K¢&/mésic), tak T-Mobile byl v opacné pozici
a zvolil tedy opacnou strategii. Jeho mzdy v roce 2015 byly az ptekvapiveé nizké, a 1 pres
nariist 0 9 % (5 089 K¢/mésic) je stale nejméné Stédrym zameéstnavatelem z velké trojice.
Do jaké miry je toto ovlivnéno jiz uvedenym odménovanim vedoucich pracovnikd,
je sporné, nicmén¢ predpokladejme, Ze vSechny tfi spolenosti své vedouci pracovniky
odménuji podobné. V tomto piipadé pak je ziejmé, ze T-Mobile je zaméstnavatel, ktery
nabizi nejhor§i mzdové podminky a Vodafone naopak zaméstnavatel, ktery nabizi

nejvyhodnéjsi mzdové podminky.
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7 Vysledky a diskuse

7.1 Tacitni koluze u mobilnich operatori

Jak bylo uvedeno v za¢atku této prace, existuje predpoklad, Ze trh poskytovatelt mobilnich
sluzeb je strnuly a neprobihd na ném vyrazny a na prvni pohled identifikovany konkurencni
boj. Vysledky Setteni této prace tento piredpoklad spiSe potvrzuji. Jak je ukazano v predchozi
kapitole, tak ftada ukazatel, hodnot apod. prochazi ve zkoumaném casovém obdobi
podobnym vyvojem, drzi si konstantni odstup od pozice konkurence. Cenové a produktové
strategie se také pfilis nelisi, nastavené ceny jsou u vSech tfech poskytovatell stanoveny na
podobnych cenovych hladinach. Pro trh, na kterém vznikne, tzv. tacitni koluze, jsou typické
Ctyfi vlastnosti — je to transparentnost, koncentrovany trh, homogenni zbozi a bariéry vstupu.

Vsechny tyto ¢tyfi mozné pfi€iny jsou na trhu poskytovateli mobilnich sluzeb pfitomny.

Trh poskytovatelll mobilnich sluzeb je velmi transparentni, jakmile jeden z poskytovatell
ucini jakoukoliv zménu v produktové nabidce nebo v cenach, ostatni konkurenti okamzité
reaguji. Takova situace nastala naptiklad v roce 2013, jak je uvedeno v kapitole 5.2. Velmi
podobné nastavena cenova hladina u ,,velkého tria® pak svéd¢i o tom, Zze mobilni operatoti

neusiluji o konkurenéni boj pomoci zmény ceny.

Dalsi indikator pro vznik tacitni koluze je koncentrovany trh. Jak vyplyva z analyzy CTU,
uvedeno v kapitole 5.1, trh poskytovateli mobilnich sluzeb by mél byt vysoce
koncentrovany. V praci zkoumané ekonomické ukazatele ukazuji, Ze trzni podily jsou jasné
nastavené, na trhu jsou tii ,,velci hraci, kteti z dlouhodobého hlediska dosahuji podobného

vyvoje jak trzeb, tak i1 zisku.

Homogenni produkt je takovy produkt, u kterého spotiebitelé nevnimaji rozdily mezi
produkty jednotlivych firem a produkty jsou vzajemné mezi sebou nahraditelné. Vyvoj poctu
zakaznikli u jednotlivych spolecnosti, si v prubéhu Casu, zachovava podobnou uroven,
firmam se navic dafi konstantné navySovat pocet smluvnich zakaznikl. To svéd¢i o tom,
ze vzhledem k malym cenovym rozdiliim mezi nabidkou jednotlivych spole¢nosti, zdkaznici

nemaji vyznamné divody, pro¢ ménit svého poskytovatele a také tak necini.
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Posledni zminénou typickou vlastnosti trhu, kde vznika tacitni koluze, jsou vyznamné
vstupni bariéry. Jak je uvedeno napftiklad v kapitole 6.1.1 mezi nevyznamngjsi vstupni
bariéry patii nakladna tvodni investice a potfeba ziskani licence od statniho regulatora, tedy

legislativni bariéra.

Firmy na pfedmétném trhu Ize rozdélit podle postaveni, jaké na tomto trhu zastavaji.
Subjekty na trhu mobilnich operatorti vzhledem ke svému vyznamnému a dominantnimu
postaveni vykazuji vSichni spole¢né znak strategie trzniho lidra, nicméné z divodu nizké
hrozby konkurence a ,,spole¢ného* piisobeni je toto oznaceni nespravné. Firmy v pozicich
za nejvetsi firmou pilisobici na trhu by mohly byt oznaceny jako trzni vyzyvatelé. Vyzyvatel
utoCi, Casto agresivné, na vedouci firmu a snazi se zaujmout jeji pozici. Ani to se na
predmétném trhu nedéje. Na zkoumaném trhu je postaveni vSech tfech subjektti nejvice
podobné pozici trzniho nasledovatele, kdy firmy manévruji na trhu takovym zptisobem, kdy
bez vyraznych rizik zlstavaji na stale podobné pozici. Takové oznaceni vSak predpoklada
existenci trzniho lidra, ktery je inovativni a dominantni, coz na pfedmétném trhu neni

dodrzeno.

Postaveni firem na trhu poskytovateli mobilnich sluzeb je tedy z ¢asti podobné chovani
trzniho lidra a z ¢asti chovani trzniho nésledovatele. Takovy stav je mozny pouze v ptipadé

vzajemné konkuren¢ni shody mezi trznimi hraci.

Na zakladé vyse zminéného vyplyva, ze trh poskytovateld mobilnich sluzeb, je skutecné
zatiZzen tacitni koluzi. Tedy postupem, kdy mobilni operatofi bez ustni ¢i jiné dohody,
postupuji ve vzajemné shod¢, coz je nevyhodné pro zdkaznika. A znamena to také to, Ze trh

je nedostatecné konkuren¢nim prostredim.

7.2 Zjisténé odliSnosti ve strategickém pristupu k predmétnému trhu

Tato kapitola se zamétuje na skuteny piinos této diplomové prace, kterym jsou zjiSténé
odliSnosti, které¢ vyplyvaji z kapitoly vlastni prace. Nejsou zde diskutovany a popsany
zjisténé podobnosti u jednotlivych konkurentt, tak jak je pro trh, na kterém existuje koluze,

typické. Trh poskytovateli mobilnich sluzeb neni pfili§ konkurenénim prostfedim,
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z provedenych analyz i ptesto vyplyvaji zajimavé poznatky. A to odliSnosti v rdmci pristupu
ke konkurenci a v aplikaci konkurenénich strategii u jednotlivych zastupct ,,velké trojky*

ptsobicich na trhu poskytovatelt mobilnich sluzeb.

Pti zjistovéani zminénych odlisnosti je vychazeno z provedenych Setfeni a ziskanych dat, jak
je uvedeno v kapitolach 6.2 a 6.3. Jednotlivé informace byly posuzovéany kazda zvlast i ve

vzajemné¢ souvislosti a vyplyvaji z nich vystupy uvedeny v nasledujicich podkapitolach.

7.2.1 Paralelni tvorba cenové strategie (a jeji vykyvy)

V této podkapitole je uvedena firmami zvolena strategie pfi tvorb¢ ceny. Strategie paralelni
tvorby ceny je zaloZena na vzajemné podobnosti zvolenych cenovych hladin. Nicméné i ptes

obecné paralelné nastavené cenové hladiny, 1ze vypozorovat jisté odliSnosti.

Jak vychazi z cenové a produktové srovnavaci analyzy provedené v kapitole 6.2, spole¢nosti
ptsobici v odvétvi (02, T-Mobile a Vodafone) stanovuji cenovou urovei svych produktti
na podobné hranici, pficemz se nedd predpokladat, ze by o této cenové urovni spole¢né
jednaly. Spolecnosti vzajemné napodobuji cenovy vyvoj a cenovou politiku své konkurence.

Takovou situaci miizeme oznacit jako paralelni tvorbu cenové strategie.

I pfesto, ze firmy postupuji pii stanoveni cenové strategie podobné, lze z provedeného

srovnani vyvodit jisté odliSnosti mezi cenovou strategii jednotlivych firem.

Jak je uvedeno v celkové tabulce €. 8 na str. 67 kazda jednotliva spole¢nost méa svou cenovou
strategii postavenou tak, Ze pro urcity segment trhu je prave jeji cena tou nejvyhodnéjsi. O2
a ,neomezeny velky*). Vodafone pak nejvyhodnéji nabizi tarify pro stfedné¢ az méné
naro¢né¢ zakazniky (,,neomezeny stfedni®, ,neomezeny maly“ a ,,neomezeny mini®)

a T-Mobile nabizi nejvyhodné;ji ,,levny tarif pro nenarocné zakazniky.

Co se tyce cenové politiky, pro zakaznika nabizi nejméné vyhodné své produkty T-Mobile.

Produkt, ktery nabizi oproti konkurenci nejvyhodnéji, levny tarif, je produkt, o ktery
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dlouhodob¢ vyrazné klesa zajem. O tom svéd¢i i informace, ze spole¢nost O2 dokonce
takovy tarif ve své nabidce ani zafazeny nema. Z tohoto diivodu je spolecnost T-Mobile
spolecnosti, ktera nabizi své produkty za pro zdkaznika nejméné vyhodné ceny. Cenové
rozdily jsou vSak velmi malé, fadové desitky korun meési¢né, coz v podstaté znamena,

ze vSechny tii spolecnosti aplikuji paralelni tvorbu ceny.

7.2.2 Studentsky tarif

Jediny z produktl, podrobenych Setfeni v kapitole 6.2, u n¢hoz se vyrazné 1isi zvolené
cenové strategie jsou ,,studentské tarify*. Studentské tarify jsou pro operatora jednou z mala
moznosti, jak ziskdvat nové zdkazniky, a to z toho divodu, ze pro mladé lidi je studentsky
tarif Casto jejich prvnim tarifem. Nemaji vztah s zddnym jinym operatorem a jejich osloveni
je diky tomu snazsi. Osloveni zakaznika, ktery zatim nema tarifni smlouvu s zadnym
operatorem, je snazsi nez Uspesné oslovit zdkaznika, jenz jiz je pod smlouvou u konkurence.
Pokud se tedy spolecnost snazi ziskat nové smluvni zdkazniky, je pro n€ studentsky tarif

jednou z moznosti.

Zajimavou strategii osloveni segmentu studentii a mladych lidi nabizi Vodafone. Vodafone
oproti své konkurenci nabizi vyrazné nejvyhodné&jsi tarif, tj. nejvice sluzeb za vyhodnou
cenu, jak vyplyva z tabulky €. 7 na stran¢ 65. Jedna se tedy o zaméteni na urcitou ¢ast trhu,

mladé lidi, pfi¢emz toto zaméteni neni vyhradni, ale vyhoda pro spottebitele je jednoznacna.

Vzhledem k tomu, ze cenové strategie jednotlivych produktti jsou velmi podobné, je vyrazné
odliSeni u studentskych tarifit dulezitym poznatkem. Vodafone se snazi ziskat vysadni
postaveni oproti své konkurenci pii osloveni novych mladych zédkazniki. Tomuto napovida
také atraktivni ndzev, jenz obsahuje moderni hashtag (#jetovtob¢) a sluzba tzv. Social Pass,
kterd nad ramec tarifnich sluzeb poskytuje zakaznikovi moZnost surfovat na socidlnich sitich
a hudebnich serverech, aniz by se mu odecitala mobilni data z celkového dostupného objemu
téchto dat. Tato sluzba je pro mladé lidi velmi atraktivni, protoze pravé socialni sité

a hudebni sluzby jsou nejvétsim objektem zajmu tohoto segmentu.
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Jak vyplyva z grafu ¢. 6 a ¢. 7 na str. 72 a str. 73, Vodafone ma dlouhodobé (Setfeni
je provedeno za roky 2015-2018) nejmenSi pocet zdkaznikli, a to jak celkovych, tak
1 smluvné vazanych. V Casovém horizontu se mu daii tato ¢isla zvySovat o néco malo
rychleji nez své konkurenci, nicméné absolutni rozdil je stale zna¢ny. Zvolena strategie
osloveni segmentu mladych lidi by tyto rozdily méla nadale snizovat a méla by zajistit ptisun
béznych (dospélych) smluvnich zakaznikl v budoucnosti. Je velky ptedpoklad, ze ve chvili,
kdy mlady ¢lovek bude piechazet ze studentského tarifu na néktery z béznych tarift, bude
mit veétsi ndklonost k poskytovateli, u kterého byl poslednich nékolik let a na kterého

je zvykly, se kterym je spokojeny.

Klasicti mobilni operatofi svymi cenovymi konkurencnimi strategiemi ptisobi ve vzajemné
shodé a nemaji potteby vyznamnym zptisobem vést cenovy boj, se svymi trznimi podily jsou
spokojeni. Jedinou vychylkou je aktivita spolecnosti Vodafone, jenz ma nejmensi trzni podil
zakaznikl. Tato spole¢nost plisobi na segment mladi lidé agresivné stanovenou cenou a vétsi
nabidkou poskytnutych sluzeb u studentského tarifu. Timto usiluje o navySeni smluvné

vazanych zakaznikl a sniZzeni odstupu, ktery v tomto aspektu ma od své konkurence.

7.2.3 T-Mobile a jeho skokové navySeni rentability trzeb v roce 2018

Jak vychazi ze srovnani ekonomickych ukazatelti v kapitole 6.3.1., konkrétné se jedna
o vysledek hospodateni, trzby a rentabilitu trzeb, tak vyvoj téchto ukazateli mezi lety
2015-2018 byl relativné konstantni. VSechny zkoumané subjekty zaznamenaly rist

vvvvvv

Vodafone, ktery zaznamenal nejvétsi pozitivni posun za zkoumané c¢asové obdobi.

Zajimavym poznatkem, ktery vychazi ze zkoumanych ekonomickych ukazateld, je fakt, Ze
spole¢nost T-Mobile dokazala skokové navysit svou rentabilitu (graf €. 5, strana 71) v roce
2018 o téméf 4,5 %. Vzhledem k celkovému trendu, kdy vyvoj ekonomickych ukazatelll se

vyviji podobné u vSech tfech spolecnosti, je tato odchylka nestandardni.

Ukazatel rentability trzeb vychéazi z vysledku hospodateni a trzeb. Vzhledem k tomu, Ze

kiivky vyvoje trzeb (graf €. 4, strana 70) jsou pfiblizn¢€ konstantni za celé¢ zkoumané obdobi,
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je to pravé vysledek hospodateni, ktery zaznamenal skokovy nartst. Konkrétné pak

0 27,5 %, coz je vice nez 1,3 miliardy K¢.

V lednu 2018 T-Mobile uvedlI na trh sviij novy program Magenta 1. Jedna se o novou sluzbu,
kterd nabizi jistou diferenciaci oproti sluzbam svych konkurentl. Nabizi zakaznikiim
moznost libovolné spojit az ¢tyfi jakékoliv sluzby, a to jak z mobilniho, tak 1 z pevného
segmentu pod jednu smlouvu. Skala vyhod pak zavisi na poétu aktivovanych vyhod. Jak
vSak muzeme vidét na trendu vyvoje trzeb (graf ¢. 4, strana 70), k vyraznému narastu

to nevedlo, trend zustal konstantni.

Jak vyplyva z Vykazu tplného vysledku za rok 2018 (pfiloha 2), pravy divod skokového
zvyseni rentability trzeb (zvySeni vysledku hospodareni) mezi lety 2017 a 2018 je sniZeni

nakladt. Konkrétné ostatnich provoznich nékladu.

Ostatni provozni naklady zahrnuji polozky najemné, operativni leasing, licencni poplatky,
pravni poplatky, opravy a udrzby, kancelarské dodavky a ostatni. T-Mobile dokéazal oproti
roku 2017 zlepsit v roce 2018 své nakladové postaveni o vice nez 1 miliardu K¢ (ptiloha 3)

a docilit tak skokového zvyseni svého hospodarského vysledku.

7.2.4 Potencialni problém spole¢nosti T-Mobile

Ze ziskanych informaci je patrné, ze T-Mobile je spolecnost s nejveétsim poctem zékazniki,
ktefi maji aktivni SIM kartu (graf €. 6, strana 72). Dlouhodobé¢ si tak drzi vid¢i postaveni
v poctu zékazniki, a jak vyplyva z grafu €. 3 na strané 69, ma viadci postaveni i1 co se tyce
vysledku hospodateni. Toto postaveni je samoziejmé zadouci. Dokaze vSak dle nasbiranych

dat toto postaveni T-Mobile udrzet i v budoucnosti?

Nekteré ukazatele napovidaji, ze by tomu tak byt nemuselo. I piesto, ze T-Mobile ma nejvice

zakaznikli, smluvni podil téchto zakaznikli je ze vSech tfech zkoumanych spoleCnosti

v

dosahuje na necelych 65 % (graf ¢. 8, strana 74). Cisla to jsou zdanlivé podobna, ale pokud

vezmeme v potaz velikost trhu, tak i1 rozdil pfiblizné péti procent je Cislo, které neni
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zanedbatelné. Dulezitost mit smluvné vazané zakazniky, je znacnd. Smluvni zdkaznik
je dlouhodobé zavazan vyuzivat sluzby dané spolecnosti. Takovy zdkaznik vykazuje
podstatné mensi riziko pfechodu ke konkurenci nez zékaznik, ktery smluvné zavazany nent,
ktery pouze vyuziva ptidélenou SIM kartu. Vzhledem k tomu, Ze trh mobilnich sluzeb je trh,
kde lze nové zékazniky ziskavat prevazné jejich prechodem od konkurence, je velky podil

smluvnich zakazniki na celkovém poctu zakaznikd, vice nez zddouci.

o 24

konkurenci, je primérna mési¢ni mzda zaméstnance. Jak vyplyva z grafu ¢. 10 na stran€ 75,
mezi lety 2015 - 2018 doséhl T-Mobile vyznamného snizeni odstupu od svych konkurenti.
ze subjektl trhu. Na prvni pohled je tento stav pro T-Mobile, jakoZto spolecnost, pozitivni.
Udrzuje si velké zisky, ma nejvice mobilnich zakaznikl a zaroven dokdze mzdovou hladinu
svych zaméstnancti udrzovat na nizké urovni. Vyrazny mzdovy rozdil, oproti své konkurenci
ve stejném sektoru sluzeb, by vSak dlouhodobé mohl znamenat odliv zaméstnanct za
»lepSimi® podminkami. A s tim souvisi snizujici se kvalita zakaznickych sluzeb, a tedy
ptipadny odliv zékaznikil za ,,lepSimi“ podminkami. Ackoliv vyrazny odliv zaméstnancii
i zdkaznikli nelze v tuto chvili ocekavat, tak snaha o vyrovnani mzdovych podminek

zameéstnancl se svou konkurenci, by méla byt pro T-Mobile dilezité téma.

Cenova hladina nabizenych produkt spolecnosti T-Mobile, jak vyplyva z tabulky ¢. 8 na
stran¢ 67, je pro zdkaznika nejmén¢ vyhodna, a tedy i nejméné ldkava. Vzhledem k vyrazné
podobnosti nabidky u vSech tiech spolecnosti ,,velkého tria“, se vSak nejedna o velké rozdily,
nicméné ze vzajemného srovnani vychazi T-Mobile nejhiife. I toto by mohl byt indikator

moznych budoucich problémt této spolecnosti.

Vzhledem k velmi Uzké hranici mezi spokojenym a nespokojenym zékaznikem, jsou vyse
zminéné informace ve své vzdjemné souvislosti potencidlnim problémem pro spolecnost
T-Mobile. Pokud by tato negativa nebyla spolecnosti feSena, mohlo by byt vedouci postaveni

spole¢nosti T-Mobile v ohrozeni.
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7.2.5 02 ma nejvyssi trzby, ale nema nejvysSi zisk

Trzby a vysledek hospodateni jsou pojmy, které spolu uzce souvisi. Neni vSak pravidlem,
ze nejvetsi trzby, znamenaji také nejveétsi zisk. A praveé na piikladu trhu poskytovatelt

mobilnich sluzeb je tento fakt ziejmy.

Zatimco nejvysSich trzeb v ¢asovém horizontu 2015 - 2018 dosahovala spole¢nost O2,
nejlepsiho vysledku hospodaieni dosahla, az na vyjimku v roce 2017, spolecnost T-Mobile.
Diivodem mutize byt jak lepsi ndkladova pozice spolecnosti T-Mobile, tak také odlisné pojeti

trhu.

Spolec¢nost O2 je nejvétsim poskytovatelem telekomunikacnich sluzeb na ceském trhu,
pokud bereme v tivahu pevny 1 mobilni segment. Ma nejvétsi trzby 1 nejvice zaméstnancti
(graf ¢. 4 a €. 9, strana 70 a strana 75). Provedené srovnani poctu mobilnich zdkaznik (graf
vyplyva, ze O2 ma silnéjsi postaveni v pevném sektoru, ktery mu piinasi vyrazné trzby,
nicméné uz ne tak vyrazné zisky. Prave toto odlisné pojeti trhu, jiné priority pfi zaméieni se
na segmenty trhu, je divodem kontrastu vysledku mezi trzbami a ziskem u spolec¢nosti

T-Mobile a Vodafone.
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8 Zavér

Tato diplomova prace se zabyvala tématem konkurenc¢nich strategii na trhu poskytovatelt
mobilnich sluzeb. Teoreticka ¢ast obsahuje zékladni pojmy tykajici se dané problematiky.
V této Casti jsou také uvedeny rtizné piistupy ohledné konkurencnich strategii. Dale byl
popsan trh mobilnich operatort jako takovy, jeho historie, soucasné subjekty na tomto trhu
nebo zékladni kategorie nabizenych sluzeb. V kapitole resSerSe na téma konkurence na trhu

mobilnich operatort jsou uvedeny poznatky z nékterych zahrani¢nich ¢i tuzemskych studii

a ¢lanku.

Poznatky z teoretickych vychodisek byly dale vyuzity pro tvorbu praktické ¢asti. Tato ¢ast
obsahuje praktickou analyzu konkuren¢niho prostfedi, ktera méla za cil nastinit situaci na
predmétném trhu. Nosnou ¢asti vlastni prace jsou kapitoly cenové a produktové strategie
a vyvoj vybranych ukazatelli. V téchto kapitolach jsou zpracovana ziskana data a uvedeny
poznatky znich vyplyvajici. Podobnosti a odliSnosti jsou pak podrobné diskutovany

v kapitole vysledky a diskuse.

Hlavni zjisténé odliSnosti mezi velkym triem na trhu poskytovatelti mobilnich sluzeb (tj. O2,
Vodafone a T-Mobile) jsou vykyvy pii paralelni tvorbé cenové strategie, vyznamné
odliSnosti v nastaveni podminek u studentskych tarifi, skokovd zména rentability
u spolecnosti T-Mobile v roce 2018, potencidlni problémy spolecnosti T-Mobile a vzajemné

nesouvisejici pozice subjektu s nejvyssimi trzbami a nejvyssim ziskem.

I ptes zjisténé odlisnosti v piistupu ke konkurenci je hlavnim zdvérem této prace tvrzeni,
ze ¢esky trh mobilnich operatorti je malo konkurencni a pro zdkaznika nevyhodny, sou¢asna
konkurencni aktivita neni dostatecna. Takovy stav lze oznacit jako tacitni koluze. Pokud
chceme rozhybat konkurenc¢ni prostiedi tohoto trhu, je nezbytné trh poskytovatelt mobilnich

sluzeb od tacitni koluze ,,0¢istit®.

Nabizeji se dvé varianty, které by mohly mit za nasledek zvySeni konkurencni aktivity
na trhu, a tedy zlepSeni vyjednavaci pozice zékaznika. Prvni variantou jsou zasahy ze strany
statu v podobé regulaci a legislativnich zmén. Druhou variantou je piichod nového subjektu

na trh. Idealnim feSenim by mohla byt kombinace obou.
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Pro ptipadny vstup ¢tvrtého klasického mobilniho operatora na Cesky trh poskytovatelti
mobilnich sluzeb je jeho vstupni pozice obtizna. I po ptfekondni znaénych piekazek pro
samotny vstup na tento trh musi novy operator uspét také pii vytvareni své trzni pozice.
To se mu povede jediné tehdy, pokud bude vyhodnéjsi nez soucasni poskytovatelé. Soucasné
subjekty vsak ve své stabilni pozici mohou na novou cenovou nabidku reagovat daleko
pruznéji, a mohou také vyraznéji snizit své ceny, ¢imz by nového konkurenta eliminovaly

a trzni situace by se vratila zpatky do soucasného stavu.

Z tohoto dlivodu je proto nutné, aby se regulac¢ni organ snazil maximalné podpofit piichod

ctvrtého operatora.

Jednim z problém1 je, Ze samotny vstup na trh zvazuje velmi malo subjekti. Opatieni, které
by mohlo zvysit zdjem o vstup na trh a které by regulator mohl udélat, je zjednoduSeni
vybérového fizeni pro udéleni nezbytné licence, diky které muize spole¢nost provozovat
mobilni sluzby. ZjednoduSeny proces k ziskani licence by pftilakal vétsi pocet potencidlnich
uchazeci o jeji ziskani. DalSim opatfenim by mohlo byt zavedeni jistych benefitl
a pfedevsim jistot, které by usnadnily vstup na trh, tak i dlouhodobé zaclenéni se do
n¢j a nahradily by tak chybéjici GCinky hospodatské soutéze. PiedevSim v prvotni fazi
¢innosti nového subjektu by nastavené regulace mély mit za néasledek jednodussi proniknuti
na trh pro nového hrace, vytvorily by ptfedpoklady pro zdravé konkuren¢ni prostiedi
a zajistily by ochranu uzivatelt 1 dalSich ucastnikii az do doby, kdy na trhu bude dosazeno
uspokojivého konkurenéniho prostiedi. Pozadovany efekt by mohly mit regulace formou
zakazu ¢i piikazu nékterych ¢innosti. PredevSim pak takovych Cinnosti, které by stavajici
subjekty zvyhodnovaly nad novym subjektem. Dalsi formou regulace by mohla byt cenova

regulace velkoobchodniho trhu.

Pokud regulator pfijme urcitd ndpravna opatieni, pak je nezbytné nutné je neustale sledovat
a vyhodnocovat jejich vliv na predmétny trh. Pokud zjisti, Ze zvolené opatfeni ma na trh
negativni nebo nezddouci ucinek, je nutné takové opatieni zrusit a trh fidit jinym zptisobem.
V ptipad¢ ceského trhu telekomunikacnich sluzeb by vSak vSechna pfijatd opatieni méla

sméfovat k tomu, aby na trh ptiSel dalsi subjekt.
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Ptiloha 1 — Seznam virtualnich mobilnich operatorii
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Priloha 2 — Vykaz Gplného vysledku rok 2017 a 2018, spole¢nost T-Mobile

VYKAZ UPLNEHO VYSLEDKU
ROK KONCICI 31. PROSINCE 2018

Poznamka
Vynosy ze smiuv se zakazniky 21 26 978 26799
Oistatni provazni wnosy 22 1384 1_4_55-
Nakoupendé zbodi, mlmridl aMEkomulni‘kaCnl' sy dby 23 9135 -4 1?_I
Odpisy 25 4 278 4611
Ostatnl provozni naklady 26| 4432 5459
Provozni vysledek 6950 5571
Finanénl wynosy 27 220 128
Finanéni néklacy 27 196 215
Zisk pied zdanénim 6974 5484
Dahzplimi 2 EET] 1085
Cisty zisk bézného obdobi 5 596 4389
Ostatn| uplny vsledek 0 1]
Uplny vysledek za obdobi 5 596 4389

Priloha 3 — Ostatni provozni naklady 2017 a 2018, spole¢nost T-Mobile

26 OSTATNi PROVOZNI NAKLADY

Naklady na externi marketingove sluity 546 602
Provize cbchodnim partnerim 955 843
Clstd ztréta ze snizeni hodnoty pohledavek a odplsy pohledavek 102 191
Najemné a opermtivni lsasing a47 1044
Prefakturace sluzeb sdilenych v rdmci skupiny DTAG 515 502
Cipravy a Udr2ba (kromé t;a_komun:katni sité) 552 aﬁ
Llc_um'_‘ ni papl_n!ky 320 355
Ostatn provozni naklady souviseiici se zaméstnanci ' 160 152
Priuni, konz st 8 udiorsic poplatky . 2 332
Kancelifské dodévky, podtowng, bankovni poplatky 98 128
Ostatni 23 656
Celkem 4432 5459




