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Resume
Internationale joinf ventures bringer sammen
partnere med vidt forskellige forudsetninger oko-
nomisk som kulturelt, hvorfor der stilles serlige
krav til de deltagende organisationer om fleksibli-
tel og tilpasningsevne af hensyn til sarmarbejdets
overlevelsesmuligheder. Som sirategi § virksom-
hedens internationale afsetning har mange mud-
tinationale selshaber allerede erkendt nodvendig-
heden af at indgd joint venture-aftaler med hen-
blik pd et permanent samarbejde. De erfaringer,
| som et udsnit af danske virksomheder har giort sig
| i8ydamerika, er genstand for en empirisk under-
| sagelse, som ved resultaternes offentlisgorelse om
| et drs tid givetvis vil pdkalde sig erhvervslivets in-
| leresse,

; Ind]adning

- Formilet med foreliggende artikel er pa basis
afct igangvaerende forskningsprojekt at intro-
ducere nogle af de problemomrider, som erin-
deholdt i enmet: Joint ventures — samarbejdsre-
lationer mellem danske virksomheder og deres
partnere § Sydamerika. Udgangspunkiet er et
inter-organisatorisk perspektiv, om samspil
mellem organisationer, men i en afsatnings-
skonomisk sammenhang, idet fokus er pa joint
ventures som indgangs- og ekspansionsstra-
tegii virksomhedens internationale afsatning.

Bag dette forskningsprojekt ligger den grund-
lzggende antagelse, at udviling afl relationer
- Mellem samarbejdende virksomheder skal be-
- 'ragtes som en indsats, der er algarende for,
- hvar kort et livsleb joint venture-selskabet fir.
- Den reclle veerdi af samarbejdet cksisterer
emlig kun si lenge, der bestdr en synergi-ef-

fekt. Fordelen ved et joint venture-samarbejde
er forbundet med, at parterne gensidige bidra-
ger med noget af vaerdi. Hermed skabes der et
afhangighedsforhold, som skal seges koordi-
neret.

Projektets baggrund og sigte

Mange danske virksomheder har som oftest
den indstilling, det er i hvert fald, hvad jeg har
observeret efter et mangedrigt virke i dansk er-
hvervsliviind- og udland, at jeint venture-for-
men indebarer betydelige vanskeligheder at
anvende som strategi i deres internationale af-
seetning. Eget datterselskab betragtes som
etableringsformen, sifremt et givet uden-
landsk marked skulle give anledning til over-
vejelser om selskabsetablering. Pa de marke-
der, hvor et joint venture-samarbejde med en
lokal partner er den eneste mulige etablerings-
form for den udenlandske virksomhed, vil dan-
ske virksomheder derfor vaere tilbajelige til at
begranse indsatsen til at opsamle cksportor-
dre —eller hvor produkterne ikke kan importe-
res helt at afstd fra en markedsbearbejdelse.
Den sakaldte »Nyboe Andersen-betenkninge
{nr. 1006 af 1984) efterlader siledes ingen tvivl
i relation til udviklingslandene, hvor antallet af
danske virksomheders joint venture-engage-
menter betegnes som utilstrackkeligt.

Med hensyn til cksempelvis landene tilhe-
rende Andin-pagten (Bolivia, Colombia, Ecua-
dor, Peru og Venezuela), som indgar i min un-
dersegelse, er deltagelse i joint ventures med
lokale partnere nasten ubetinget den eneste
anvendelige indgangsstrategi pd markedet.
Med undtagelse al et enkelt land, (hvilket har
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en serlig lorklaring), tegner der sig et billede al
danske virksomheders afholdenhed fra delta-
gelse i joint ventures. Sclvialgelig er der tale
om markeder med heje indgangs-barrierer,
men ikke destomindre viser detsig,at virksom-
heder fra andre vestlige industrilande ikke er
stdet tilbage for at indgd joint venture-aftaler
ph de naevnte markeder for at sikre deres frem-
tidige vaekstmuligheder. Det er virksomheder
frabla Japan, Vesttyskland og Sverige, der har
fart en virksomhedspolitik baseret pé en lang-
sigtet markedsindtrengen.

Vi kan ikke se bort fra, at der i Danmark er tra-
dition for i virksomhedernes internationale al-
setning at basere beslutninger pa opnaelse af
kortsigtede resultater. Som det er fremgiet af
den offentlige debat er der en tiltro til ekspor-
tens rolle som laftestang for landets ekonomi.
Problematikken kan ikke undgés at skulle ses i
sammenhang med Danmarks erhvervsstruk-
tur, baseret i stor udstrackning pa sma- og mel-
lemstore virksomheder, med de seerlige res-
source- og kapacitetsproblemer, som har en
tendens til at fere til en indsats pi de markeder,
hvor konjukturernc i gjeblikket er gode. Nar
konjukturerne svackkes, som cksempelvis ma-
beleksporten til USA er udsat for i sjeblikket,
vil adfezrden som regel vaere den, at virksom-
hederne retter opmasrksomheden mod heltan-
dre markeder for at sikre indtjeningen.

Ved ikke at operere pa langt sigt betyder det
selvislgelig, aten virksomhed ikke erinde pa et
givet marked, (som forudsacttes ikke-stagne-
rende), nar konjukturerne igen forbedres, Mu-
ligheden for at udnytte en senere forbedret
konkurrencecvne ma antages at ville viere dér-
lig, nar markeskontakten i mellemtiden er ble-
vet reduceret ved tabet al markedsandele.

Det,som er al vaesentlig betydning for en virk-
somheds muligheder for fortsat vackst, er at
kunne udvikle dens ressourcer. Nye impulser,
som bl.a. kan udgere kimen til nye produkter,
opnais i samspillet med de udenlandske marke-
der ved at benytte sip af de eksterne ressourcer
til wdvikling af virksomhedens cksisterende
grundlag. [ denne argumentation for en lang-
sigtet strategi i virksomhedens internationale
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afsaetning, er det naturligt at betragte joint
venture-samarbejdet, hvor netop qua udbyg-
ning af relationerne med en lokal virksomhed
i et bindende samarbejde ny viden har mulig-
hed for at blive indsluset i den danske virksom-
hed,iog med der skabes grundlag for en kenti-
nuerlig markedskommunikation. Der opnls
siledes en styrkelse af de interne ressourcer af
vaerdi for virksomhedens fortsatte internatio-
nalisering.

Nadvendigheden af et samarbejde virksomhe-
der imellem for at kunne konkurrere har vist
sig at viere en al Arsagerne til den meget staerk:
stigende anvendelse globalt set af joint ventu-
res. De andrede betingelser for mange virk-
somheder i de hajt industrialiserede OECD-
lande, praeget i flere dr af utilstraekkelig skono-
misk udvikling med svigtende markedswvackst
til felge, har medfart en eget konkurrence in-
den for vaesentlige industrisektorer. Medvir-
kende til at fremme udviklingen globalt i ret-
ning af samarbejde blandt virksomheder i form
afinternationale joint ventures er ogsd, et flert
og Mere af udviklingslandene er at betragte
som vigtige markeder, hvor netop, som alle:
rede fremhaevet, et fast samarbejdsforhold med
en lokal partner ofte viser sig at vacre en nad-
vendighed for at kunne gennemisre et projekt

Pa denne baggrund er det relevant at bibringe
dansk erhvervslivviden om joint venture-sam-
arbejde under hensyntagen til de saerlige for-
hold, som gaelder for danske virksomheder.

Projektets indhold

Den empiriske underspgelse er tilrettelag!
med henblik pd at frembringe ny viden om
samarbejdsrelationerne i et joint venture-for
hold. Der lokuseres siledes pd de endringer
som finder sted i samarbejdet over tiden. Om-
stendighederne seges belyst bide fra den dan-
ske som den lokale partners synsvinkel,

De forskningsspargsmal, som er anvendr, ¢
samtidig udarbejdet pa baggrund al den antx
gelse, at et joint venture-samarbejde gennent
leber forskellige faser over tiden, dov.s. der @
tale om en form for livscyklus (analogt en pro



duktlivseyklus). Hver af disse faser har pi for-
skellig vis betydning for gennemfarelse afsam-
arbejdet mellem parterne, idet de indeholder,
om man si ma sige, faldgruber. Dette ses bedst
ved at fremkomme med eksempler pé teser in-
deholdt i den opstillede model.

= Fre-joini-venture-stadiet alspejler virksom-
hedens indstilling til denne markedsfis-
ringsstrategi baseret pa hidtidige internati-
onaliseringsbestraebelser.
Efs. I (tese):
For en virksomhed, som beslutter sig til at
indgi et jeint venturc-samarbejde, uden
dette sker som en fortswettelse/udvikling af
hidtidige  internationaliseringsbestrebel-
ser, vil adfzerden ikke ret lénge vare kon-
gruent med den oprindelige indstilling til
samarbejdet som falge af et utilstrazkkeligt
kendskab til joint venture-situationen.
Efs. 2 (tese):
I virksomheder med allerede etablerede
datterselskaber i udlandet vil der, uathzen-
gigt af markedssituationen, vaere tilbajelig-
hed til at afskrive joint ventures som strategi
i den internationale afsatning.

- Kontaki-siadiet afspejler pd baggrund af
parternes kontaktform delvis motivet til at
indlede et evt. joint venture-samarbejde.
Eks. I{tese):

Det indebzerer betydelige fordele at kunne
ctablere et joint venturc-selskab som en vi-
dereforelse af et allerede eksisterende for-
retningssamarbejde.

Eks, 2 (tese):

Ved at acceptere en lokal partner, uden for
den udenlandske partners forretningsom-
ride, forsges usikkerheden med hensyn til,
om joint venture-samarbejdet er baseret pa
sammenfaldende interesser.

Forhandlings-stadiet afspejler de forventnin-
ger, der knyttes til det fremtidige samar-
bejde i overensstemmelse med den aftalte
samarbejdsform.

ks, I(tese):

Usituationer, hvor parterne har ingen eller
begraensede joint venture-erfarin ger, er der
cntilbajelighed til at overse/undgd at gen-

nemdrefte vaesentlige dele af problemomri-
det i tilknytning til det fremtidige samar-
bejde.

Indlednings-stadiet omfatter de forholdsreg-
ler, der treeffes med henblik pi gennemfer-
sel af joint venturc-samarbejdet.

ks, 1 (tese):

Utilstreekkelig opmarksomhed fra parter-
nes side med hensyn til at forberede samar-
bejdet vil forsge mulighederne for konflik-
ter senere hen.

Eks. 2 (tese):

Pi markeder med heje indgangs-barrierer
ma hensynet til de operationelle betingelser
pa markedet skulle prioriteres meget hajt af
den udenlandske partner i forbindelse med
forberedelsen af samarbejdet.

Gennemforelses-stadiet betyder opndelse af
et permanent samarbejde mellem parterne
med udveksling af ressourcer til felge.

Eks. I (tese):

Enetablering afetjoint venture-samarbejde
vil for at skulle kunne lykkes vaere ensbety-
dende med allokering af langt flere ressour-
cer end oprindelig antaget.

Eks, 2 (tese):

Safremt den lokale partners bidrag til sam-
arbejdet mangler ikke svarer til de oprinde-
lig stillede forvenminger, vil en (méske ikke
uvesentlig) del afdrsagen hertil skulle seges
i den udenlandske virksomheds egen orga-
nisation (adferd).

Els. 3 (lese):

En majoritetspartner vil i lebet af joint ven-
ture-samarbejdet vise stadig mindre fleksi-
bilitet over for den anden partner i samar-
bejdet.

Eks. o (tese ).

AEndring af et joint venture-selskab til eget
datterselskab vil sjeldent vaere en lasning,
nar samarbejdsvanskelighederne bunder i
de markedsmassige betingelser,

Udviklings- eller afilutnings-stadiet er de 2
alternativer, som et joint venturc-samar-
bejde uvagerlig er underkastet over tiden.
Els 1 ((tese )2

Der er en indbygget dynamik i mange joint
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venture-forhold, der ger, at den ene partner
vil forsege at overflediggere den anden
partner i samarhejdet.

Eks 2(tesc):

Nar der ikke l&ngere i joint venture-samar-
bejdet er tale om, at parterne er ligevardige,
vil samarbejdet lebe ind i vanskeligheder.
Eks. 3 (tese):

Evnendviljen til koordination af joint ven-
ture-selskabets aktiviteter er afgerende for
samarbejdets varighed.

Afslutning

De forelebige resultater af den empiriske un-

derspgelse tydeligger de store vanskeligheder,
som et udsnit al danske virksomheder har
madt i Sydamerika. Selvom det er joint ven-
ture-selskaber undersegelsen omfatter, kan
det oplyses pi baggrund af foretaget eksplora-
tive studier, at der med hensyn til datterselska-
ber som etableringsform i udstrakt grad ogsa
har vzret tale om vanskeligheder. Arsagerne
hertil er i denne artikel blevet diskuteret ud fra
de forhold, som miljsafstanden (eller den psy-
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kiske afstand, om man vil) markederne/orga-
nisationerne imellem frembyder.

Miljmafstanden har ikke en selvstaendig betyd-
ning i forbindelse med et givet udenlandsk
marked (qua kulturforsticelse), men skal sesire-
lation til den konkrete virksomhed og dens res-
sourcer. Den markedstilpasning, som et joint
venture-samarbejde med en lokal partner for-
udsztter, fremmer naturligvis en reduktion af
miljgafstanden, hvilket er afgarende for virk-
somhedens indtraengen pa markedet,

Virksomhedens muligheder skal derfor an-
skuesien dynamisk sammenhzng, under hen-
syntagen til 2ndringerne i de globale mar-
kedsbetingelser, hver indsatsen pi de uden-
landske markeder optimeres i et samspil med
interne- som eksterne- til riadighed stiende
ressourcer. Dette er strategien virksomhederi
stadig sterre grad anvender. Udviklingen glo-
balt set er den, at virksomheder ssger vackst
ved at indgé joint ventures, men pa bekostning
alderes uafhenighed. Et fenomen, der skal scs
pé baggrund af den stadig sterre integration af
verdensgkonomien, som forekommer idag,



