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Koordinované ucinky



Osnova

O Intuice/Ekonomie koordinovanych u€inkii

AQ Podminky pro koordinaci

O Nekteré vybrané pripady



Predstavte si...

Q Dveé konkurujici si spoleCnosti

O Kazda z nich muze stanovit vysokou nebo nizkou cenu

Q 4 mozné vysledky:

- Obé stanovi vysoké ceny: obé dosahnou vysokého zisku

- Obé nastavi nizké ceny: obé dosahnou malého zisku

- Jedna spolecnost stanovi vysokou a druha nizkou cenu: ta co stanovi vysokou
cenu dosahne velmi malého zisku; ta co stanovi nizkou cenu dosahne velmi
vysokeho zisku



Véznovo dilema (I)

Vysoka cena

Jeho volba | Nizka cena Vysoka cena
Moje volba
2 20
Nizka cena
0 10




Véznovo dilema (lIl)

Jeho volba Nizka cena Vysoka cena
Moje volba
2 0
Nizka cena
20
20 10

Vysoka cena
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Teorie her

Q Podivejte se na obdobi v izolaci

— Konkurence povede k nizkym cenam

A Vezméte v potaz skuteCnost, ze spolecCnosti hraji tuto hru den za
dnem

— Folk theorem - muze se stat (témér) vSechno:

— Stejna situace jako kdyz spolec€nosti hraji hru jen jednou

— Vysoké ceny jako v monopolech



Co udrzuje vysoké ceny?

Q Predstavte si, ze obe spoleCnosti aplikuji nasledujici strategii:

— Ustuji si vysokou cenu pokud si maj sout&Zitel v minulosti vzdy uétoval
vysokou cenu. Pokud muj soutézitel zacne sniZovat cenu, i ja za¢nu sniZzovat
cenu od pristiho obdobi a nadale.

— Zisk z uctované vysoké ceny:
— 10+10+10+10+........

— Zisk z ucCtované nizké ceny:
— 2042+2+2+42.........

O Tato strategie funguje pouze v pripadé, kdyz kazda ze spoleCnosti
dostateCné predvida sve budouci obdobi

— Casta interakce (a trpé&livost)
a Toto je koluze

— Ticha / explicitni



Jednostranné, koordinované ucinky

« Jednostranné ucinky (at minulost zGstane minulosti)
— Predvidani vysledku fuze pouzitim logiky teorie her, kdy spolecnosti hraji hru jen jednou

— Jednani v ur€itém obdobi je ur€ovano strategii “co je nejlepSi pro mne je dano mym
odhadem o tom, jak se bude chovat ten druhy"

« Analyza koordinovanych ucinku
— Predvidanani vysledku fuze pouzitim logiky ,folk theorem®

— Dnesdni jednani muze ovlivnit to, jak budou ostatni jednat zitra (i kdyz jednani nezméni
zakladni strukturu hry hranou v budoucnosti)

“V tomto kontextu, kazdy obchodnik si je védom toho, ze kazdy jeho krok uCineny k ziskani
vétsiho podilu na trhu (napf. snizeni ceny) by vedl ke stejnému kroku ostatnich
ucastnikt na trhu a proto by tento krok neprinesl Zzadny uZitek. “

Gencor v Commision
» Logicka konzistentnost rozhodnuti

— Koordinované a jednostranné Guéninky nemohou vzniknout najednou. Uginek je bud
jeden Ci druhy.

— Analyza mozné fuze by méla dojit k tomu, Ze jeden z téchto ucinkl vznikne



Koordinované ucinky a “Dominance test”

0 Fuze bud VYTVARI nebo POSILUJE kolektivni dominantni
postaveni

— Tzn. musime si nejdrive urcit, zda-li kolektivni dominance existuje Ci ne
(spoleCnosti koordinuji Ci ne?)

a Co je treba prokazat:

— POSILENI: musime prokazat existujici koordinaéni jednani

— VYTVORENI: musime prokazat, Ze fuze spusti koluzi

10



Koordinované ucinky a SIEC test

0 Neni tfeba se zabyvat VYTVARENIM nebo POSILENIM
kolektivniho dominantniho postaveni

Q Stupné ruznych urovni koordinace (ne Cerno-bily svét, ale
ekonomicka realita)

Q Co je treba prokazat:

— Musime prokazat, ze fuze povede ke snazsi, efektivnéjsi a
udrzitelnéjsi koordinaci

— MuazZeme poukazat na stupen koordinace pfed fuzi a demonstrovat, jak
by se fuzi mohla situace na trhu vyrazné zhorsit (ABF/GBI)
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Podminky ke koordinaci

A Schopnost dosahnout podminek ke koordinaci

— Moznost najit Ustfedni bod (ceny, kapacity, rozdéleni zakazniku, rozdéleni
trhu, rozdéleni nabidek apod.) = vzajemné srozuméni, neni tfeba formalnich

dohod

— Koordinace muze mit rizné formy. Véci se mohou zdat byt komplikované v
jednom ohledu, v jiném jednoduché.

Q Kiritéria Airtours (udrzitelnost koluze)

1. DostateCna transparentnost trhu

2. Koordinace musi byt udrzitelna v Case > existence odstrasujiciho
odvetného mechanismu

3. Spolecna strategie je schopna zabranit jakékoliv u€inné protivaze ze
strany stavajicich &i potencionalnich soutézitelt, zakaznikt nebo
spotrebitelu.
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Jaké podminky na trhu usnadnuji koordinaci?

Kritické faktory Strana nabidky Strana poptavky
« Malo vyznamnych * Podobnost soutézitelu  « Stabilni poptavka
hracu

« Strukturalni vazb « Nizka kupni sil
+ Velké bariéry vstupu uKluraini vazby izka kupni sila

« Opakovana interakce ¢ Kontakty na vice trzich + Shodné zboZzi

* Transparentnosttrhu Vyspely trh s nizkym * Nepruzna poptavka

poctem inovaci
» Soutézitel - individualista

« (Nadmeérna kapacita)
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Nestle/Perrier (I)

A Komise shledala koordinované ucinky na trhu balené vody ve
Francii. Podily na trhu prfed uskuteCnenim fuze: Nestlé 17%,
Perrier 36%, BSN 23%, ostatni 24%.

A Krome akvizice spolecnosti Perrier, Nestle po dohodée s BSN
souhlasila s prodejem Volvic (dulezity zdroj vody pro Perrier),
jinak by sloucena spoleCnost méla 53% podil na trhu, dvakrat
tolik, nez druha nejvetsi spolecnost na trhu.

a OvSem s prodejem spolecnosti Volvic by se na trhu vytvoril
vyvazeny duopol a dalsi hraci by nebyli schopni ucinne
protivahy.
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Nestle/Perrier (1)

A Podle Komise byla konkurence slaba uz pred fuzi

— Vysoky stupen podobnosti na trhu
— Vysoké marze

— Velky rozdil mezi cenou mineralni vody a cenou mistni pramenité vody

O Fuze by vyrazné zjednodusila koordinaci a koluzi mezi Nestlé a BSN

— Po fuzi: 2 soutézitelé s podobnou velikosti a povahou; zadny z nich nema
cenovou vyhodu; technologie je vyspéla; zadna rozhodujici role R&D

— Hlavni dodavatelé vytvorili nastroje ke kontrole a sledovani chovani druného
soutézitele; nepruzna poptavka; mali hraci na trhu nejsou efektivni; vysokeé
prekazky vstupu na trh.
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Airtours/First Choice

Q Ze Ctyf na tfi hlavni operatory prazdninovych bali¢ku na kratkou vzdalenost:
Thomson 27%, Airtours 21%, Thomas Cook 20%, First Choice 11%

O Komise zakazala v roce 1999, CFI zrusilv r. 2002

a CFI kritizuje nedostacujici analyzu tiché koordinace

A Koluze by se netykala cen, ale kapacit

a Hlavni problém: soutezitelé rozhoduji o svych kapacitach v predsezonnim
planovacim obdobi (zadna spolehliva odveta)

Q Vytvoreni “Airtours kriterii”
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Sony/BMG (l)

Q Z Sesti na pét hlavnich soutéZitelu na trhu nahravani hudby

Q PocatecCni analyza Komise ve sdeéleni vyhrad poukazuje na koordinované
ucinky:
— Ukazatele cenové podobnosti v minulosti

— Podminky na trhu pfispivajici k tiché koluzi zalozené na kritériich Airtours,
pfedevsim transparentnost trhu

Q Zaklad pro povoleni fuze bez ohledu na sdéleni vyhrad
— Soubézné ceny nejsou samy o sobé dostateCnym dukazem koordinace

— Existence nepublikovanych slev, které znacné snizuji transparentnost cenoveé
tvorby

— Bez odezvy v minulosti
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Sony/BMG (1l)

A CFI rusi rozhodnuti Komise a kritizuje hlavné proceduralni aspekty

O Podstata:

— V pfipadé neexistence jiného vysvétleni, cenova soubéznost muze prokazat
koluzi

— Standard Komise pro transparentnost je pfiliS vysoky: Kritéria Airtours
nepozaduji, aby si byl kazdy Clen oligopolu védom podrobnych slev ostatnich
Clenu; nejdulezitéjsi je moznost rozeznat okolnosti tiché koordinace a odhalit
odchylku (série indicii)

— QOdveta: CFI povaZzuje pouhou existenci odstrasujiciho mechanismu za
postacujici; muze spocivat v hrozbé vraceni se k soutéznimu jednani

Q Kriterium prokazani koordinovanych ucinku bylo znacné snizeno
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ABF/GBI - Prehled

Q ABF a GBI (vlastnéné spolecnosti Gilde) jsou dva duleziti
producenti kvasnic

Q Gilde rozdélil GBI na dva podniky, priCemz jeho evropskou
cast prodal spolecnosti ABF (2 tovarny a distribucni casti ve
Francii, Spanelsku a Portugalsku), a zbyvajici cast GBI prodal
spolecnosti Lessafre

0 Setfenym trhem vyrobk( byl trh s lisovanymi kvasnicemi;
narodni trhy

— Predmétem Setfeni: Spanélsky, portugalsky a francouzsky trh
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ABF/GBI - Podil na trhu

Spole¢nost Portugalsko Spanélsko Francie
90-100% Zivnostnici 70-80% Zivnostnici 40-50% zivnostnici
0-10% priamyslova vyroba 20-20% priamyslova vyroba 50-60% prumyslova vyroba

ABF 20-30% 20-40% 10-20%

GBI 40-50% 10-20% 10-20%

ABF+GBI 70-80% 40-50% 30-40%

Lessafre 20-30% 40-50% 60-70%

Lallemand 0-5% 0-5% 0-5%

Puratos(BE) - - 0-5%

Grecchi-Zeus (IT) - 0-5% 0-5%

Asmussen (DE) - 0-5% -
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ABF/GBI — Bariéry vstupu

g
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Nutnost vytvoreni distribucCni sité

Mistni prodeje a technicka sila prodeje

Znacky a reputace

Neda se ocekavat zadna investice na zelené louce

Uspory z rozsahu produkce (economies of scale)

Omezena moznost pro souc¢asné a potencionalni soutézitele pusobicich
na blizkych trzich vsoupit na portugalsky nebo Spanélsky trh



ABF/GBI - Faktory vedouci ke koordinaci |

O Malo vyznamnych soutézitelu

aQ Male, velmi Casté objednavky

A Relativneé neelasticka poptavka

a Vyspéle, klesajici trny

Q Velka stejnorodost vyrobku

Q Zadné “prevratné” inovace
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ABF/GBI - Faktory vedouci ke koordinaci Il

g

g

g

g

g
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Vysoke bariéry vstupu na trh

Nizka kupni sila

Volna kapacita jako nastroj k odstraseni

Trzni transparentnost v koneCnych cenach, objemech a kapacitach

Kontakty na vice trzich



ABF/GBI - Koordinovany pribéh

g
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Ustfednim bodem — ceny

Role distributortd v provadéni koordinace

Mimoradna jednoduchost trhu: jednoducha implementace a dohled

Byvalé kartely v odvetvi

Pfipady mistni koordinace ve Spané&lsku

Interni dokumenty



ABF/GBI - Zmény zpusobené fazi

a 3ke?2
— SnazsSi pochopeni podminek koordinace
— Zvysena transparentnost
— LepsSi moznost potrestani a odvety

— MensSi pravdépodobnost odchyleni

Q Vzrastajici soumérnost
— Struktura nakladu
— Podily na trhu ve Spanélsku

— Vice volné kapacity spojeného podniku

QO Spojitosti mezi portugalskym a Spanélskym trhem (koordinace ve
Spanélsku zpusobuje koluzivni cenové vedeni v Portugalsku)
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Vyhody vyplyvajici ze spojeni (efficiencies)



Osnova

Intuice/Ekonomie efficiencies

Kvantifikace efficiencies

Vybrané pripady

Nékolik poucCeni
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Efficiencies dle Pokynu pro posuzovani horizontalnich spojeni dle
Nafizeni Rady o kontrole spojovani podniku

QO ZvysSeni efektivnosti (Uspora nakladu, synergie, internalizace externalit, apod.)
muze vést k tomu, Zze spojeny podnik bude vice konkurenéné schopnym.

a HMG: “Je mozné, ze vyhody vyplyvajici ze spojeni mohou mit opacny vliv na
soutéz ale pfedevsim i na eventualni Skodu spotfebitellim, ktera by v opaéném
pfipadé mohla nastat®.

Q Tezisté lezi ve: “schopnosti a podnétu spojeného podniku, aby jednal prosoutézné
ve prospéch spotiebitell *

O Efficiencies musi:

— Mit prinos pro spotrebitele (standard - spotrebitelsky blahobyt)
— Byt specifické pro fuzi (byt pfimym dusledkem fuze)

— Byt provéritelné (vérohodnymi dukazy)
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Cisty soutézni efekt

Q Predvidané protisoutézni a prosoutézni efekty jsou identifikovany na
kazdém trhu (integrovana analyza)

— V podstaté je mozné vyvazovani prosoutéznich a proti-soutéznich efektu jen v
daném geografickém Ci produktovém trhu

-~ Shoduje se se standardem spoleCenskeho blahobytu
— Ignoruje komplexni vyvazovani na ruznych trzich
— Usnadnuje identifikaci soutéznich problému

-~ Rozumné vyvazovat efekty pres rizné trhy pokud jsou zakaznici jsou ,stejni*
(napf. letecké spolecnosti)

— Pravdépodobné velmi restriktivni postoj k efficiencies?

O RozliSeni mezi usporou nakladu, které ovlivni variabilni naklady a usporou
nakladu, které ovlivni fixni naklady
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Fuze — Specificita

A Technicky ci ekonomicky méne omezuijici alternativa?

— Spojujici se soutézitelé musi odpovédét na nasledujici otazku:

— ProcC by vérohodné vypadajici alternativy nemohly vytvofit tvrzené
efficiencies?

— Ale co kdyz je fuze prosoutézni?
— Meély by spojujici se soutézitelé prokazovat specificitu takove fuze?

— Jaké jsou mozné alternativy, které by meély byt brany v uvahu, pokud
vubec néjakeé?
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Kvantifikace efficiencies

O Kvantifikace je vitana kdykoliv je mozna (Uspora nakladu)

— Minimalné pozZadované efficiencies, ekonometrické dukazy, simulace

— Tvrzené efficiencies by mély byt podlozeny

QO Kvantifikace zjednoduSuje identifikovani vlivu fuze na soutéz

— Mohl by pokles variabilnich nakladt vykompenzovat vzrist ceny po
uskuteCnéni fuze?
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Jak je to s kvalitativnimi podklady?

« Ne vSechny tvrzené efficiencies mohou byt pfesné odhadnuty
— Synergie
— Transak¢ni uspory nakladu
— Nové Ci vylepSené produkty a sluzby

— Sirsi a rtznorod&jsi nabidka produkti, apod...

« Spojujici se soutézitelé by meli poskytnout kvalitativni analyzu prinosu
fuze pro soutézitele, aby mohla byt Komise pfesvédcCena, Ze pfinosy jsou:

— VcCasné
— Podstatné
— Pravdepodobné uskutecnitelné

— Specifické pro danou fuzi

« Nezavislé studie k hodnoceni efficiencies
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Pohybliva stupnice?

0 Cim vétsi mozné protisoutézni efekty, tim v&tsi musi byt pfinos pro
spotrebitele (zfejmé)

a OvSem, malé protisoutézni efekty jsou Iépe vykompenzovatelné
vyznamnymi usporami
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Inco/Falconbridge — Prehled

O Fuze mezi | a F pravdépodobné prispéje k vyznamnym efficiencies —
podlozeny a kvantifikovany ve Form CO (sekce 9.3)

— Fuze mezi dvémi hornickymi spoleCnostmi: vyhodou je blizka vzdalenost jejich
vyrobnich zafizenich - Sudbury Basin (Kanada)

— Integrace dolu, mlynu, tavicich peci a rafinérii by umoznila optimalizaci kapacit
v téchto vyrobnich zarizenich, tim téz zvyseni vyroby a dlouhodobé snizeni
nakladu

34



Inco/Falconbridge — Rozhodnuti

A Rozhodnuti hodnoti tvrzené efficiencies (paras 532-553)
takto: “efficiencies jsou kvantifikované a podlozené nékolika
studiemi.. a je pravdépodobne, ze budou uskute¢nény “, ale
strany spojeni neprokazaly v pozadovaném standardu, ze:

— Efficiencies by nemohly byt dosazeny i jinak (j. ze jsou specifické pro
fuzi)

— Efficiencies by mély pfimy pfinos pro spotfebitele na trzich kde byly
identifikovany soutézni omezeni
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Inco/Falconbridge — Specificita fuze

Q Bylo vytvoreni spole¢ného podniku (JV) moznou alternativou?

— Ne, tvrdily strany spojeni a poukazaly, Ze nebylo mozné vytvofit I/F spoleCny
podnik za poslednich 80 let

— Ano, rozhodla Komise a odvolala se na jiné spolecné podniky, které vznikly v
oblasti dulniho prumyslu a na interni dokumenty spojujicich se soutézitelu

Q Bylo by vytvoreni spoleného podniku méné protisoutézni? Komise dosSla
k zavéru, ze ano, pokud by byl spoleCny podnik omezen jen na tézbu a
zpracovani, nikoliv na marketing.
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Inco/Falconbridge — Prinosy pro spotrebitele

Q Fuze prispéje k efficiencies nejen na relevantnich trzich, kde
byly identifikovany soutézni omezeni, ale v celé nikl-kobaltove
produkci spojujicich se soutézitelu

QO NedostateCny podnét spojeného podniku k prenosu
efficiencies na spotrebitele diky vyznamné trzni sile po fuzi —
témer monopolni postaveni na nekterych trzich. Tedy, zadny
smysluplny vliv na aplikaci SIEC testu.
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Korsnas/AD Cartonboard — Prehled
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Kvéten 2006: Komise povolila fuzi "3-2” v odvétvi papirového kartonu,
pricemz spojenim vznikly soutézitel byl €. 2 na vétsine trzich

Faktory ovliviiujici povoleni spojeni:

— Strany nejsou blizkymi soutézitely

— Neexistence omezeni v kapacitach

— Vyrovnavaci kupni sila (Tetra Pak=62% z trhu EEA)

— Konkurence z byvalych EEA statu

— Efficiencies



Korsnas/AD Cartonboard — Efficiencies

Q Strany spojeni predpokladaji vyznamné synergie — uspory
vstupnich a vyrobnich nakladu, R&D a zaméstnanecké
uspory: kvantifikovano a podlozeno detailni zpravou pro
dozorcCi radu spolecnosti Korsnas

O Dohoda mezi Kornsas a Tetra-Pakem ohledné efficiencies
(jak jim dosahnout a dale je prenést)

A Shoda behem Setreni na trhu, ze by bylo mozné efficiencies
uskutecCnit a o tom, ze by spojenim vznikly soutezitel Iépe
konkuroval s leadrem na trhu.
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Korsnas/AD Cartonboard — Hodnoceni Komise
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“Tvrzeni spojujicich se soutézitelu prinasi spoustu otazek, které
nemohou by plnohodnotné posouzeny v ramci prvostupnovéeho
Setreni...Nicméne, zda se realistické predpokladat, ze vhodna
alokace vyrobnich zarizenich umozni spojenim vzniklému
soutéziteli celkove zvysit produkci...Z hlediska vyse zminéné
dohody s Tetra Pakem a vzhledem k absenci obav z uskutecnéni
spojeni ze stran zakazniku, Komise se domniva, ze strany
dostatecné demonstrovaly, Ze tato kategorie efficiencies je
pravdépodobné uskutecCnitelna a benefity mohou byt preneseny na
spotrebitele. Tyto efficiencies tedy pravdépodobné posili moznost a
podniti spojenim vzniklého soutézitele jednat prosoutezne a k
prospéchu spotrebiteltl, a proto jen ukotvi zavér, ze posuzované
spojeni soutézitelu nebude mit za nasledek podstatné naruseni
hospodarské soutéze diky absenci jednostrannych ucinku “.



Jak to funguje v praxi?

g
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Z pohledu pesimisty: zadné rozhodnuti nebylo povoleno na zaklade
argumentace o efficiencies po péti letech

Z pohledu optimisty: neméla by byt vylouCena moznost povoleni spojeni
pouzitim argumentace o efficiencies (pravni poradci ¢i ekonomové se
stale uci)

Z pohledu realisty: souhlasi prevazné s optimisty, ale je méne
optimistictejsi, ze bude spojeni povoleno na zaklade Cisté argumentaci o
efficiencies

Abys byl bran vazné: (i) pfijd vCas; (ii) bud presny; (iii) ber vazné otazku
specifiénosti pfipadu; (iv) ujisti se, Ze tvlj pfibéh sedi s internimi
dokumenty spolecnosti pfipravené k uskuteCnéni fuze



