og Tina Bach Pedersen, Unibank

1. Indledning

Der har gennem de seneste ar varet debat om
konkurrencelovgivningen i1 Danmark og
hensigtsmassigheden af en konkurrencelov-
givning baseret pa et princip om kontrol af
virksomhederne. som indtil den nye konkur-
recencelovs indfgrelse har varet galdende i
Danmark. I modsatning hertil stdr forbud-
sprincippet, som med den nye konkurrence-
lov nu er galdende i Danmark, og hvor der
pa forhind er nedlagt forbud mod specifikke
arrangementer mellem virksomhederne. Den
sikaldte forbudsbaserede konkurrencelov-
givning kendetegner EU’s konkurrenceregu-
lering og vinder udbredelse i den nationale
lovgivning i hele EU-omradet.

Med denne artikel beskrives grundleggende
principper i EU’s konkurrenceregulering, og
der gives eksempler pa, hvordan konkurren-
cereguleringen pavirker virksomheders stra-
tegivalg. Endelig diskuteres det eventuelle
mods:tningsforhold mellem konkurrecepoli-
tiske og handelspolitiske mals@tninger i EU.
Fremstillingen belyses med cases fra EU’s
konkurrenceret bl.a. med Kommissionens af-
gorelse i1 sagen om Tetra Pak.

Virksomhederne,
handelen og EU’s
konkurrenceregulering™)

Sgren Biichmann Petersen, Danske Andelsselskaber

2. Tetra Pak

En af de stgrre sager, der er blevet reguleret
efter EU’s forbudsbaserende konkurencepo-
litik, er sagen om den svenskejede virksom-
hed Tetra Pak. Tetra Pak blev i 1991 idgmt en
bgde pa 75 mio. ECU for misbrug af domine-
rende stilling pa dele af Fallesmarkedet, som
var en overtr&delse af Uniontraktatens arti-
kel 86. Bgden er en af de stgrste, som EU-
Kommissionen har idgmt for overtredelse af
EU’s konkurrenceregler. Tetra Pak har ind-
bragt Kommissionens beslutning for Dom-
stolen, hvor generaladvokaten i sin frem-
leggelse af sagen har stgttet Kommissionens
afggrelse.

Tetra Pak producerer avancerede kartonem-
ballager og pakkemaskiner til flydende ne-
ringsmidler. Tetra Pak er blevet domt for mis-
brug af dominerende stilling pa Fallesmar-
kedet ved bl.a. at have fgrt en afs@tningspo-
litik, der har begranset udbuddet og isoleret
de nationale markeder inden for EU. I samt-
lige EU lande har Tetra Pak ifplge Kommis-
sionen patvunget sine kunder en rakke kon-
traktmassige kgbs- og lejeforpligtelser, der
uretmassigt har bundet kunderne til Tetra
Pak, og sdledes har udelukket enhver potenti-
el konkurrence.
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Tetra Pak har desuden fart en differentieret
og diskriminerende prisfastszttelsespolitik
for sdvel kartoner som maskiner, som har
medfgrt, at kunderne i de enkelte medlem-
slande er blevet forskelsbehandlet. Prisfast-
settelsen har bl.a. resulteret i salg til under-
priser i forsgg pa at tilintetggre konkurrenter.

3. EU’s konkurrenceregulering

EU’s konkurrenceregulering og malsatnin-
gen om at gennemfg@re Det indre Marked ma
ses i sammenhang. Det falles marked giver
en reekke samfundspkonomiske fordele men
krever samtidig, at det er muligt at gennem-
fgre en ensartet regulering af konkurrencen
pa tvaers af medlemslande.

Indfgrelse af toldunionen og harmonisering
af krav til varers egenskaber og markning er
umiddelbare foranstaltninger med sigte pa
etablering af det falles marked. I forlengelse
heraf er integrative foranstaltninger pa kapi-
talomradet i form af frie kapitalbevagelser
og planerne om Den @konomiske og Mone-
teere Union eksempler pa andre foranstaltnin-
ger, der som sadan ikke er en del af varemar-
kedsintegrationen, men som i praksis har af-
gorende indflydelse pd varernes fri bevage-
lighed. Sammenh®ngen opstar, nar fast-
lasning af kurserne pd medlemslandenes va-
luta skaber stgrre gennemsigtighed i marke-
det og dermed nedbryder nogle af de barrie-
rer for handel, som knytter sig til omkostnin-
ger 1 form af vekselgebyrer og usikkerhed.

Pé tilsvarende made forholder det sig med
foranstaltninger pa konkurrenceomridet. En
felles forbudslovgivning, som den kendes pa
konkurrenceomradet, er som sidan ikke en
del af det falles marked. I praksis er konkur-
rencepolitikken i EU imidlertid grundlagt
med klart sigte pa Det indre Markeds funkti-
on. Det tilkendegives bl.a. i formuleringen af
Unionstraktatens artikel 85, som klart afg-
reenser EU’s konkurrenceret til alene at ved-
rgre virkningerne for varebevagelser mellem

L

medlemslandene. Foruden formuleringens
grensedragning i forhold til den nationale
konkurrenceret, der i sagens natur alene ved-
rgrer forholdene i de enkelte lande, er det en
meget pracis tilkendegivelse af den flles
konkurrenceret som vearktgj til at skabe og
opretholde handelsbevagelser pd tvars af
Fzllesskabet.

Konkurrencereguleringen i EU hgrer saledes
i lighed med eksempelvis de integrative tiltag
pa valutaomridet med til en vifte af foran-
staltninger, der sé at sige ligger i Det indre
Markeds omgivelser. Myndighedernes veerk-
tgjer til at garantere konkurrence, valutariske
bestemmelser og harmonisering, som sikrer
gennemskuelighed pa markederne, bidrager
til at smidigggre varebevagelserne inden for
Fzllesskabet.

Konkurrencereglerne skal vare med til at
sikre, at den ggede konkurrence, som Fzlles-
markedet medfgrer pa basis af gget samhan-
del medlemslandene imellem, ikke ophaves
af konkurrencebegrensende aftaler. Det
grundleggende formdl med konkurrencere-
gulering er siledes at skabe og bevare de
mest hensigtsmassige markedsformer.

EU’s konkurrenceregulering bygger pa det
sdkaldte forbudsprincip, hvor myndigheder-
ne pa forhand har fastslaet, at bestemte for-
mer for konkurrencebegrensende arrange-
meter er ulovlige. EU’s konkurrenceregler
findes i Uniontraktatens artikler 85 til 94. De
mest anvendte er artikel 85 og 86 i konkur-
rencereglernes fgrste afdeling. Konkurrence-
reglerne administreres af EU-Kommissionen
i nert samarbejde med de enkelte medlems-
landes nationale myndigheder.

Unionstraktatens artikel 85 omhandler for-
bud mod konkurrencebegrensende aftaler
m.v. Det centrale i artiklen er aftaler. Hermed
menes aftaler, som virksomhederne frivilligt
har indgaet og ikke eksempelvis statlig regu-
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lerede aftaler. Artiklen skelner imidlertid ik-
ke mellem horisontale eller vertikale aftaler.
Udover aftaler omhandler artiklen ligeledes
samordnet praksis. Aftaler, der har til formal
eller til fa@lge at hindre, begrense eller ford-
reje konkurrencen inden for EU, erkla®res 1
henhold til artiklen for ulovlige.

Virksomheder har imidlertid mulighed for at
spge fritagelse for aftaler, ligesom mindre af-
taler falder ind under den sakaldte bagatel-
meddelelse og siledes ikke vil blive betragtet
som konkurrencebegransende. EU-Kommis-
sionen har derudover udstedt en rekke grup-
pefritagelsesforordninger, som fritager speci-
elle aftaler fra forbuddet i artikel 85. Der er
eksempelvis tale om franchiseaftaler, enefor-
handlingsaftaler, eksklusive kgbsaftaler m.v.

En anden central bestemmelse i Uniontrakta-
ten er artikel 86, som forbyder virksomhe-
ders misbrug af en dominerende stilling pa
Fallesmarkedet eller en vasentlig del heraf.
At indtage en dominerende stilling er i sig
selv ikke forbudt, og bestemmelsen retter sig
ikke mod virksomhedes stgrrelse. Det af-
gorende kriterium er misbruget, og Kommis-
sionen vurderer i denne forbindelse, at en do-
minerende stilling giver virksomhederne mu-
lighed for en gkonomisk styrke og heraf mu-
lighed for at handle uafh@ngigt og uden hen-
syntagen til konkurrenter, leverandgrer og
kunder. Ved bedgmmelse af, hvorvidt domi-
nerende stilling foreligger, vurderes mar-
kedsstrukturen og markedsandelen.

4. Virksomhedernes rammebetingelser
De talrige afggrelser vedrgrende overtredel-
ser af konkurrencereglerne vidner om, at
EU’s konkurrenceregulering har stor betyd-
ning for virksomhederne. Virksomhederne
opererer i deres daglige adferd under nogle
rammebetingelser, som bade pavirker og pa-
virkes af virksomhederne.

Med bl.a Michael E. Porter som inspiration
fremgar udvalgte rammecbetingelser af ne-
denstidende figur.

Leve-
randgrer

Virksomheden

Offentlig
myndighed

onkurrence-
regulening

Rammebetingelserne er med til at bestemme
virksomhedernes indtjening, da de pavirker
priser, omkostninger, investeringer m.v., dvs.
de faktorer, der er afggrende for Ignsom-
heden totalt set. Kundernes kgbekraft og
magt har iszr indflydelse pa priserne og
leverandgrernes position pavirker ravarepri-
ser og priser pa produktionsfaktorer i gvrigt.
Intensiteten af konkurrenter pavirker savel
prisniveau som omkostninger, og offentlige
myndigheder pavirker virksomhederne med
hensyn til skat, miljpforhold m.v.

Konkurrenceregulering er angivet eksplicit 1
figuren ud fra den betragtning, at EU’s kon-
kurrenceregulering fortsat vil vare en vigtig
bestanddel i EU-samarbejdet med henblik pé
at undgid konkurrencebegr@nsende aftaler.
Tetra Pak sagen og andre sager viser, at sank-
tionerne fra EU’s side kan vare ganske
skrappe med store bgder. For mange virk-
somheder er det derfor afggrende at undga at
komme i konflikt med EU’s konkurrencereg-
ler. En konflikt med EU’s konkurrenceregler
kan udover en klzkkelig bgde gribe alvorligt
ind i virksomhederns strategier, og som et led
1 strategifastleggelsen sgger virksomhederne
derfor at tage hensyn til EU’s konkurrencere-
gulering som en rammebetingelse pd lige fod
med andre ekstene forhold.

e e B, 1 e

44

e




5. Virksomhederne
og strategifastleggelse

Virksomhedernes ageren pa markedet er net-
op en konsekvens af mere eller mindre fast-
lagte strategier. Strategiske beslutninger i
virksomheder tager sit udgangspunkt i for-
holdene pa markedet og i virksomhedens
omgivelser i gvrigt. Det overordnede formal
med strategifastleggelse er ifglge den klassi-
ske gkonomiske teori at maksimere virksom-
hedens vardi. Dette krever valg med hensyn
til mil samt overvejelser som, hvor og hvor-
dan virksomhederne skal konkurrere for at
opna disse mal.

Strategifastlaggelsen i virksomhederne er
yderst forskellig i de enkelte virksomheder
og er afhangig af stgrrelse, branche, mar-
kedsstruktur samt markedsforhold i gvrigt.
Strategifastleggelse har savel et internt som
et eksternt aspekt. De eksterne forhold vil
virksomhederne have mindre indflydelse pa
og vil derfor forsgge at tilpasse sig eller
pavirke disse 1 en for virksomhederne positiv
retning. Forbindelserne med omgivelserne,
og hvor godt disse hdndteres, er afggrende
for virksomhedernes drift. Derfor skal ogsé
konkurrencereguleringen figurere i virksom-
hedernes overvejelser i forbindelse med
strategifastleggelsen.

En analyse af vakstmuligheder — eventuelt
pa baggrund af Ansoffs vakststrategier — kan
anvendes til fastleggelse af en overordnet
markedsstrategi, som kan vare sivel mar-
kedskonsolidering som markeds- eller pro-
duktudvikling. Baggrunden herfor vil vare et
gnske om at forbedre virksomhedens konkur-
rencemassige position, hvilket kan opnds
ved at anlegge en konkurrencestrategi, der
svarer til omgivelserne og ved at pdvirke de
pvrige markedsforhold i virksomhedens fa-
V@r.

Virksomheden kan i denne forbindelse ifplge
Porter velge mellem to grundstrategier. Der

er tale om en omkostningsminimeringsstrate-
gi eller en differentieringsstrategi. Omkost-
ningsminimeringsstrategien er produktionso-
rienteret, og virksomheden sgger herved at
producere til lavest mulige omkostninger.
Dette kan bl.a. opnds ved stordriftsfordele,
malrettet teknologivalg eller gennem billige
ravareforsyninger. Virksomheden forer desu-
den ofte en aggressiv prispolitik og underby-
der konkurrenter. At konkurrere pi prisen
kan medfgre, at virksomheden kommer i
spgelyset med hensyn til forvridning af kon-
kurrencen. Imidlertid kan virksomhedens
omkostningsminimeringsstrategi vaere med-
virkende til at forklare prisforskelle, og virk-
somheden kan anvende argumentet ved mis-
tanke om forsgg pa konkurrenceforvridning.

Differentieringsstrategien er kundeorienteret,
hvorved virksomheden sgger at opna en
sarstilling i forhold til konkurrenterne ved at
specialisere sig for derved at adskille sig fra
andre. Det kan vaere som markevareprodu-
cent eller pa den service, som virksomheden
yder i forbindelse med afs@tning af sine pro-
dukter. Belgnningen herfor er en pr&emium-
pris, hvilket vil sige en salgspris, der mere
end opvejer omkostningerne ved differentie-
ringen. Differentieringsstrategien kan lige-
som omkostningsminimeringsstrategien an-
ses for konkurrenceforvridende eksempelvis
ved mistanke om forskelsbehandling men
kan imidlertid ogsa vare et argument til at
bevise det modsatte.

Virksomheden kan gennemfgre disse strate-
gier over en bred front eller udvelge sig et
bestemt segment gennem en fokusstrategi.
Til den mere praktiske udfgrelse af de enkel-
te strategier er det vigtigt at spge at opna den
rette sammens&tning af handlingsparametre-
ne, hvor priselementet er det mest fleksible
og samtidig det letteste omrade direkte at
konkurrere pa.
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6. Virksomhederne
og konkurrenceregulering

Virksomhedernes reaktioner pa EU’s konkur-
renceregulering er bl.a. afha@ngige af, hvor-
vidt de har varet i kontakt med konkurrence-
regulering. Mange virksomheders adferd er
blevet anset for at vere i strid med konkur-
rencelovgivningen, hvilket har medfgrt sivel
indskrankninger 1 virksomhedernes strategi-
ske tiltag som direkte konsekvenser for
virksomhedernes drift. Dette har stor betyd-
ning for den fremtidige handlemade, og virk-
somhederne har saledes matte @ndre strategi-
er eller sgge at ggre konkurrencebegransen-
de strategier mindre synlige.

Pa den anden side star derimod de virksom-
heder, som tidligere har varet offer for de
konkurrencebegransende strategier. For dem
kan de konkurrencemassige indgreb deri-
mod betyde @ggede markedsmuligheder, da de
hidul har varet udelukket fra bestemte hand-
lemader og har varet npgdt til at tage hensyn
til dette 1 deres hidtidige strategifastizggelse.

Virksomhedernes muligheder for at gve ind-
flydelse pa EU’s konkurrenceregulering er
alt andet lige stgrre, hvis tiltag kommer fra et
medlemsland — ofte pa baggrund af et pres
fra bergrte virksomheder. En made til at op-
na dette pa kan vare via brancheforeninger,
sammenslutninger eller tilsvarende. Virk-
somheder har som regel et mere eller mindre
formelt tilhgrsforhold til en branche. I denne
forbindelse er der stor forskel pa, hvorvidt de
enkelte brancher aktivt forsgger at ggre sin
indflydelse galdende inden for EU’s kon-
kurrencepolitiske regulering.

7. Handelspolitik

og konkurrenceregulering
Det havdes ofte, at etablering af frihan-
delsomrider er med til at regionalisere ver-
denshandelen. Nér verden deles op i handel-
blokke, som hver iser liberaliserer den han-
del, der foregir inden for handelsblokken,

kan det samtidig med voksende handelssam-
kvem inden for handelsblokken skabe for-
vridninger i forhold til eksisterende handel
mellem handelsblokke. I den handelpolitiske
litteratur deles denne virkning almindeligvis
op i trade divertive og trade creative effects.
Med begrebet trade creation beskrives stig-
ning i handlen, som opstar i forbindelse med
dannelse af toldunioner, medens trade diver-
sion beskriver den forvridning, der kan opstd
ved at handlen forskydes fra at forega mel-
lem handelsblokke til at forega inden for de
enkelte handelsblokke.

I denne forbindelse kan man tale om et mod-

s@tningsforhold mellem pa den ene side han- 8
delpolitiske og pa den anden side konkurren- |

cepolitiske motiver og tiltag. Et sadant mod-
setingsforhold er der mange eksempler pi
inden for EU.

I sagen om ICI og Solvay fra 1990, hvor
Kommissionen med hjemmel i traktatens ar-
tikel 85 greb ind over for de to selskabers
markedsdelingsaftaler, er der et abenbart ek-
sempel pa dette modstningsforhold. Omtal-
te sag drejede sig om markedet for soda.

Soda er et standardiseret kemisk stof, der
bl.a. anvendes til fremstilling af glas. Kom-
missionen fandt det bevist, at de to euro-
paiske kemikoncerner ICI og Solvay havde
indgéet en markedsdelingsaftale omfattende
en betydelig del af markedet i EU. I forbin-
delse med sin afggrelse i sagen beskriver
Kommissionen markedssituationen inden for
Fazllesskabet og anfgrer i den forbindelse, at
der foruden produktionen i EU traditionelt
har varet konkurrence fra amerikanske ud-
bydere pa markedet. EU’s handelspolitiske
foranstaltninger over for importen fra USA i
form af en antidumpingtold havde imidlertid
udelukket de amerikanske udbydere fra det
falles marked i EU.
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Med sit handelspolitiske indgreb skabte EU
sd at sige selv betingelserne for, at aftalen
mellem de to europziske kemikoncerner
kunne virkeligggres. Dermed kom en han-
delspolitisk foranstaltning til at bane vejen
for en aftale mellem to europxiske virksom-
heder, som i praksis var barriereskabende for
handelen pa det felles marked.

Lignende eksempler pd dette modsatnings-
forhold mellem at fremme handel gennem
konkurrencepolitiske tiltag pa den ene side
og handelspolitisk protektioniske pa den an-
den side findes pa andre omrader. Problem-
stillingen understreger den vide forgrening af
trade divertive konsekvenser af handelsblok-
ke, der siledes ikke alene handler om forde-
ling og udnyttelsen af komparative fordele,
men ligeledes vedrgrer det konkurrencemas-
sige milj@, som toldunioner f@rer med sig.

Pointen er her, at trade divertive konsekven-
ser i forbindelse med handelsblokke forster-
kes af, at der i blokdannelsen i sig selv kan
ligge en @ndring af markedsforholdene, som
tilskynder de tilbagevarende virksomheder
pa markedet til at vaelge strategiske beslut-
ninger og aftaler, som legger en demper pa
handelsstrgmme og dermed pa konkurrencen.
Hvis det er tilfeldet, rejser toldnunioner der-
med et behov for at forsterke den konkurren-
cepolitiske regulering, der gér videre end til
blot at sigte mod at fremme handelen inden
for handelsblokken, men som maske narme-
re skal ses som en modforanstaltning over for
de konkurrencebegrensende effekter, som
knytter sig til toldunionens etablering.

8. Brancherne og holdningen
til konkurrencereguering

Samtaler med reprasentanter fra forskellige
grene i dansk erhvervsliv demonstrerer tyde-
ligt den nere sammenhaeng mellem viksom-
hedernes holdning til konkurrenceregulering
og den markedsmassige virkelighed, som de
befinder sig i.

Uden at nzvne konkrete eksempler pa virk-
somheder og brancheomrader er det kende-
tegnende, at virksomhedernes eksportorinte-
ring, afh@ngighed af hjemmemarkedet og de
forudsatninger, der ligger for konkurrence-
massige strategier i produktets natur, er be-
stemmende for holdningen til konkurrencere-
gulering. Derudover forekommer traditioner-
ne for konkurrencemassige aftaler og foran-
staltninger i de enkelte brancher at spille en
betydelig rolle.

9. Sagen om Tetra Pak

Kommissionens indgreb over for Tetra Paks
strategier pd markedet for kartonemballage
er et godt eksempel pa, hvordan virksomhe-
dens markedsmassige omgivelser sammen
med forholdene pa det marked, hvor virk-
somheden optreder, betinger forskellige stra-
tegiske beslutninger og forudsetningerne
herfor.

Sagen om Tetra Pak er is@r interessant fordi,
virksomheden markedsfgrer to emballerings-
former, der afszttes under vidt forskellige
markedsformer. Det drejer sig om kartoner
og maskiner til henholdsvis aseptisk (steril)
og ikke aseptisk emballering. P4 markedet
for aseptisk emballage er Tetra Pak narmest
eneradende og befandt sig i noget n&r en mo-
nopolstilling inden for emballeringsmaskine-
ri. Pa markedet for ikke aseptisk emballering
er der langt mere konkurrence. Aseptisk em-
ballering er teknologisk langt mindre kre-
vende, og samtidig er der en rekke substitut-
ter til Tetra Paks kartoner.

Kartoner er, uanset om det drejer sig om
kartoner til aseptisk eller ikke aseptisk, et
forholdsvis standardiseret produkt, hvor der
ikke er teknologiske krav, der hindrer kon-
kurrence.

Virksomheden markedsfgrer et totalkoncept
og varetager sdaledes hovedparten af opgaver-
ne i tilknytning til opbygning af emballe-
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ringsfunktioner hos kunderne. Virksomheden
har internationale aktiviteter i mere end 120
lande og er stort set reprasenteret i hele EU.

Ifglge Kommissionens gjorde Tetra Pak sig
skyldig i en overtradelse af traktatens artikel
85 gennem sine markedsmassige foranstalt-
ninger pd iser det italienske marked for
kartonemballage.

P det ikke-aseptiske marked, hvor Tetra Pak
var 1 konkurrence med andre udbydere, sggte
virksomheden at fortrange konkurrenterne
gennem prisdiskriminering og anden fjendlig
adfzrd pd markedet. Kommissionen paviste,
at der var betydelige prisforskelle pa Tetra
Paks produkter og andre ydelser mellem Ita-
lien og andre europaiske lande, uden at dette
kunne begrundes med omkostningsforskelle.

Pa det aseptiske marked, hvor Tetra Pak reelt
besad en monopolstilling, var strategien en
anden. Her sggte Tetra Pak gennem meget re-
striktive kontrakter at binde kunderne til sig
ved at betinge levering og udlejning af em-
balleringsmakiner med krav om udelukkende
at anvende Tetra Paks kartoner. Tetra Pak
spgte dermed at udelukke muligheden for
substitution og skabte sidledes en binding
mellem monopolmarkedet for emballerings-
maskiner og markedet for kartoner, der som
udgangspunkt var konkurrencepraeget.

10. Konsekvenser for Tetra Pak’s
markedsstrategier

For Tetra Pak blev konsekvenserne af Kom-
missionens beslutning, at selskabet matte
@ndre sin prispolitik pa det ikke-aseptiske
omrade. Pa det aseptiske marked banede
Kommissionens beslutning vej for en lgsri-
velse mellem markederne for maskiner og
emballager.

Sagen om Tetra Pak viser, at virksomheders
strategifastleggelse afhanger af, hvilken
markedsform den enkelte virksomhed opere-

rer under og af forholdene pa markedet og i
virksomhedernes gvrige omgivelser. Der kan
vere tale om forhold som kunder, konkurren-
ter, leverandgrer mv., som er medvirkende til
at pavirke virksomhedens konkurrencesitua-
tion.

Tetra Paks strategifastleggelse er som fglge
af Kommissionens beslutning blevet merk-
bart begrenset. og virksomheden ma anlag-
ge alternative strategiske tiltag. Eksempelvis
kan prisdiskriminering blive problematisk at
anvende som et strategisk tiltag.

Prisdifferentiering skal imidlertid vaere be-
grundet i eksempelvis omkostningsforskelle,
for ikke at blive omfattet af bestemmelserne i
EU’s konkurrenceregulering. Dette kan tale
for, at Tetra Pak indfgrer en omkostningsmi-
nimeringsstrategi.

Ligeledes er produktdifferentiering en accep-
tabel arsag til prisforskelle, og Tetra Pak har
gennem en styrket produktudvikling mulig-
hed for stgrre produktdifferentiering og heraf
ogsa mulighed for at give et mere unuanceret
billede af de faktiske omkostningsforskelle.

Fortsat produktudvikling vil kunne tilbyde
kunderne bedre produkter, og herved tilskyn-
de kunderne til at kgbe Tetra Paks produkter
fremfor konkurrenternes. Dette er i endnu
hgjere grad end tidligere ngdvendigt for Tetra
Pak, da de hidtidige betingede levereancer ik-
ke l&ngere er mulige. Tetra Pak kan ogsd i
stgrre omfang udnytte sine staerke positioner
pé andre omrader, eksempelvis indenfor mar-
kedet for aseptisk emballage, til at medvirke
til at f4 kunderne til at acceptere betingede le-
verancer uden direkte at indfgje bestemmel-
ser om dette i kontrakterne mellem Tetra Pak
og kunderne.

Virksomhedernes strategiske valg afhanger
sdledes ikke kun af markedsformer og de
rammebetingelser, som Porter eksempelvis
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angiver i sin Five Forces model. Den konkur-
rencepolitiske regulering skal ogsd inddrages
1 strategifastleggelsen. Herfor taler iszr
EU’s forbudsprincip, hvor der pa forhdnd er
nedlagt forbud mod specifikke arrangemen-
ter og virksomhedernes @gvrige ageren pd
markedet.

Note

*) Artiklen er baseret pa forfatternes hovedopgave
ved HD Udenrigshandel »En analyse af EU’s
konkurrencepolitiske regulering og betydningen
heraf for udvalgte europziske virksomheder«
Handelshgjskolen i Kgbenhavn 1996. Kgben-
havn.
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