Vertikalt samarbejde 1 et distributionssystem:

Set i et begrebsmaessigt perspektiv.

Af Hans Skytte

Resumé

Inden for distribulionsteori var det tidligere fastleg-
gelse af distributionssystemels struklur og serviceni-
veau, under hensynlagen fil omkosiningsmini-
mering, der var de helt centrale beshutningsomrdder.
Dette er nu udvidet til, at der ogsd ses pd relationerne
mellem  virksomhederne © en distributionshanal.
Disse relationer kan vedrave de phonomistrukturer,
der findes mellem virksomhederne og han vare de
phonomiprrocesser, der finder sted mellem virksomhe-
derne. Endvidere kan det vere de magt- og afhengip-
hedsforhold, der er fremhershende 1 den enkelte distri-
butionshanal, og endelig kan det vere de samar-
bejds- og komflikiforhold, der preger interaktionen
mellem virksomhederne. Bide ved endringer af en
virksomheds ehsisterende distributionssystem og gen-
nem de daglige distributionsheslutninger er dei npd-
vendigt al tage hensyn 4l samspillet mellem de
nevnte relationer samt il disse relationers udvik-
lingsstade og deres endringer over tiden. En af forde-
lene ved denne tilgangsvinkel er, at det giver et bedre
udgangspunkt for udvikiing af konkurrencemassige
Jordele for virksomhederne.

Formal
Formilet med dette indlaeg er at give en ka-
rakteristik af nogle af de forhold, der har be-
tydning nir et distributionssystem skal ud-
bygges og vedligeholdes. Det vil i den forbin-
delse blive papeget, at det er vigtigt at sgge
mod varige forbindelser til samhandelspart-
nerne for der igennem at underbygge de eksi-
sterende og kommende konkurrencem:essige
fordele.

[ indlegget vil der farst blive givet en kort
oversigt over udviklingen inden for markeds-
foringsteori, og derefter vil det blive gennem-

gaet, hvorledes inter-skonomiske og politiske
forhold i et distributionssystem pévirker sam-
arbejdsforholdene mellem virksomhederne.
Pi denne baggrund vil det blive pipeget,
hvordan pkonomiske og politiske forhold kan
have betydning for skabelse af konkurren-
cemarssige fordele.

Udviklingstendenser i de teoretiske synsvinkler
Nogle af de forste studier og lzrebager inden
for markedsfering sa i vid udstrekning afseet-
ningsproblemerne ud fra en distributions-
synsvinkel, hvorunder virksomhederne gen-
nem deres forskellige funktionsudgvelse var
mere eller mindre afh®ngige af hinanden
(Alderson & Martin, 1965; Vaile, Grether, &
Cox, 1952). Senere blev det mere udbredt at
betragte de enkelte virksomheder mere isole-
ret, og den teoretiske synsvinkel drejede over
mod marketing mix og parameter tankegan-
gen. Ud fra denne tankegang blev virksomhe-
derne betragtet som enkeltaktgrer, og mar-
kedsfgringen, herunder specielt handlingspa-
rametrene, blev fastlagt under hensyntagen
til forventningerne om en bestemt respons
fra de potentielle kabere (Kotler, 1972a). Sam-
tidig blev markeds- eller kenkurrence-
formerne beskrevet ud fra antallet af udby-
dere krydset med graden af preference.

I de senere ar er det igen blevet mere og
mere udbredt at se pa den sammenhzzng, der
er mellem de funktioner, de forskellige virk-
somheder udfgrer pa det vertikale plan. Det
er nu ofte selve transaktionen, der bliver be-
tragtet som analyseenhed i forbindelse med
udvikling af markedsfgringsteori (Aldrich &
Whetten, 1981; Anderson, 1982). Hermed er
det blevet udvekslinger og interaktion mel-
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lem to eller flere parter, der er blevet et af de
helt centrale emner inden for markedsforing
(Bagozzi, 1975; Hunt, 1983b). Ved denne an-
drede synsvinkel er det siledes selve udveks-
lingen, der er analyseenhed, samtidig med at
aktion og reaktion er aflgst af interaktion.
Endvidere er gentagen samspil eller interak-
tion over et tidsforlgb blevet tilfgjet som et
vaesentligt  omriade (Arndt, 1979; Dwyer,
Schurr, & Oh, 1987).

I relation til ovenstiende kan distribu-
tionskanaler ses som szt af indbyrdes athzen-
gige organisationer, der gennem udvekslinger
er involveret i den proces, der skal stille pro-
dukter og serviceydelser til radighed for for-
brug. Den indbyrdes athengighed fremkom-
mer gennem den udstrakte arbejdsdeling der
cksisterer mellem virksomhederne i en distri-
butionskanal (Stigler, 1931). Men da denne af-
hxngighed ikke altid er i ligevaegt, kan der
opstd forskellige magtrelationer i distribu-
tionskanalerne {(Heskett, Stern, & Beier, 1970).
Endvidere kan arbejdsdelingen og den deraf
fremkomne afhxngighed fere til konflikter
mellem de implicerede virksomheder i en
distributionskanal (Cadotte & Stern, 1979).
Disse forhold bevirker, at det er formdlstjen-
ligt at se pd samspillet mellem de enkelte
virksomheder i en distributionskanal og ikke
kun pa enkelt-virksomheder, nar der snskes
en vurdering af den enkelte kanals effektivi-
tet og konkurrencekraft.

Pi ovenstiende baggrund skal der i denne
artikel praesenteres to af de nye tilgangsvink-
ler inden for markedsfgring- og distributions-
teori. Den forste teoretiske tilgangsvinkel, der
vil blive gennemgiet, er den politisk-gkono-
miske fremgangsmide (Arndt, 1983; Stern &
Reve, 1980). Denne fremgangsmdde anvendes
bade til analyse af strukturer og processer,
samltidig med at den sammenfatter de gkono-
miske og de adfzerdsmeessige variabler ved en
distributionskanal. Den anden teoretiske til-
gangsvinkel omhandler de tidsmazssige
aspekter i forbindelse med opbygningen af
relationer (Dwyer, et al, 1987). Denne proces
behandler interaktionen fra den indledende
kontakt og [rem til det fulde gensidige enga-
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gement. Disse to tilgangsvinkler vil derefter
blive kadet sammen for at belyse, hvorledes
det er muligt at underbygge konkurrence-
maessige fordele gennem samarbejde i distri-
butionskanaler. Samtidig vil de fremkomne
konkurrencem:essige fordele blive belyst
bade ud fra en kunde- og en konkurrentsyns-
vinkel (Day & Wensley, 1988).

Den fmiitid:-ﬂknnnmika !iigangmink{?f il distribu-
tionssystemer

Hvis distributionskanaler bliver betragtet
som sociale systemer, med pkonomi-systemer
som vasentlige delsystemer, og de enkelte or-
ganisationer indgar deri som komponenter
(Reve & Stern, 1979; Stern & Brown, 1969), er
det muligt at anvende den politisk-gkonomi-
ske tilgang til sammenlignende analyser af
distributionssystemer {Arndt, 1983; Stern &
Reve, 1980).

Anvendelsen afl den pn!fzick-ﬁkmmmiike -
gang til forhold vedregrende distributions-
kanaler gegr det muligt at samle og struktu-
rere mange af de resultater, den tidligere dis-
tributionsforskning er naet frem til, samudig
med at det giver mange nye begreber med ef-
terfplgende mulighed for afd=zkning og for-
klaring af nye relationer. Klarlegning af disse
begreber og relationer vil kunne forklare,
hvilke politiske og ekonomiske krafter der
har indflydelse pa strukturen og adtzerden i
distributionskanaler, samtidig med at de vil
kunne anvendes til sammenligning af effekti-
viteten i distributionskanaler med forskellige
skonomi og magt strukturer.

Den politiske gkonomi i en distributions-
kanal refererer til den betragtede distribu-
tionskanals struktur og processer. Da der er
forskellige strukturer og processer i de for-
skellige led i en distributionskanal, vil der
vacre en eksplicit intern politisk gkonomi for
hvert led i en kanal. Dette medferer, at den
enkelte interne politiske gkonomi skal be-
tragtes szrskilt for hver enkelt dyade i en dis-
tributionskanal. Hvis der fx er en producent,
en grossist og en detaillist i den betragtede
distributionskanal, vil der siledes veaere to
dyader, der skal analyseres.



Den interne phonomi

Den politiske gkonomi bestar af to delsyste-
mer, den inlerne phonomi og den interne politik.
Disse to systemer omfatter begge struktur-
variabler med tilhgrende processer. Den for-
ste strukturvariabel er den interne gkonomis-
truktur med tilknyttede interne gkonomipro-
cesser, og den anden strukturvariabel er den
interne magt- og athengighedsstruktur med
tilknyttede processer vedrgrende det interak-
tive udvekslingsmiljs. Udformningen og sam-
spillet mellem disse strukturer og processer
pavirker distributionskanalers indadrettede
og udadrettede effektivitet. Den indadrettede
effektivitet er et mil for produktivitet og om-
kostningsminimering i den enkelte organisa-
tion og i kanalen som helhed, og den udad-
rettede effektivitet er et mal for de opfattede
ydelser fra den enkelte organisation og fra ka-
nalen som helhed set fra bl.a. kunder og leve-
randgrer (Pfeffer & Salancik, 1978).

Den interne gkonomi i en distributionska-
nal omfatter den traditionelle definition pi
gkonomi og vedrgrer siledes fordeling af
knappe ressourcer. Set ud fra en distribu-
tionssynsvinkel vil det sige, at den interne
gkonomi omfatter udvekslinger af varer og
tjenesteydelser mellem de institutioner, der
indgar i den betragtede distributionskanal.

Den interne gkonomistruktur i en distribu-
tionskanal er udtryk for den transaktions-
form, der binder kanalens medlemmer sam-
men. Disse vertikale transaktionsformer
strekker sig fra den helt dbne markedsstruk-
tur til den hierarkiske struktur (Williamson,
1975). Ved den dabne markedsstrukeur foregar
udvekslingerne mellem to helt uafhzngige
organisationer, og det er prismekanismen,
der fungerer som koordineringsfaktor. Nar
transaktionerne foregir inden for en hierar-
kisk struktur, er det den samme organisation,
der har den fulde kontrol over begge sider af
transaktionen. Samtidig er prismekanismen i
distributionskanalen aflgst af administrative
regler, men den endelige efterspgrgsel kom-
mer dog stadig fra et helt frit og abent mar-
ked. Mange transaktioner foregar imidlertid
inden for en struktur, der ligger mellem den

dbne markedsstruktur og den hierarkiske
struktur, Disse strukturer er en form for
kvasi-integration, og de implicerede organi-
sationer er knyttet sammen gennem forskel-
lige former for aftaler eller kontrakter (Blois,
198%; Macneil, 1980). Hvilken transaktions-
type der vil veere den fremherskende i den
enkelte distributionskanal afhznger bla. af,
hvilke specifikke ressourcer det er nadven-
digt at investere 1 for at opna samhandel.
Nodvendig investering i specifikke ressourcer
vil knytte kaber og s=zlger teltere sammen.
Endvidere afhanger transaktionstypen af,
hvor stor usikkerhed der er i forbindelse med
opnaelse af keb eller salg. Her vil stor usik-
kerhed medvirke til tzttere bindinger. Ende-
lig vil den interne pkonomistruktur afhzenge
af, hvor ofte dyadens medlemmer har behov
for samhandel. I dette tilflde vil hgj frekvens
i samhandlen trzekke i retning af udferlige af-
taler for samhandelen. Gennem overvejelser
af disse tre forhold vil der foregi en gkono-
misering af transaktionsomkostningerne (Wil-
liamson, 1984),

De interne gkonomiprocesser omfatter de
beslutningsprocesser, der vedrgrer de gkono-
miaktiviteter eller ressource- og informa-
tionsflow, der finder sted under de forskellige
pgkonomistrukturer. Gennem disse gkonomi-
processer bliver samhandelsbetingelserne
fastlagt for de forskellige flow i en distribu-
tionskanal. De forskellige beslutningsformer
straekker sig fra take-it-or-leave-it situationen
over forhandlinger og til centraliseret beslut-
ningstagning. Afhxngig af samhandelens om-
fang og formal kan der indgd forskellige flow
i udvekslingerne mellem den enkelte distri-
butionskanals enkelte enheder. Gennem ko-
ordinering af de forskellige flow, foregar der
endvidere en fastleggelse af det serviceni-
veau den enkelte institution i en distribu-
tionskanal yder over for det naeste led i kana-
len (Jorgensen, 1986). Den interne gkonomi-
struktur kan endvidere ses som basis for
integration af beslutningerne for stgrre eller
mindre dele af en distributionskanal. Dette er
ensbetydende med at to eller flere institutio-
ner i en distributionskanal foretager koordi-
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nerede beslutninger og handlinger over for
en tredje part, herunder de endelige kunder,
pa det vertikale plan (Reve & Stern, 1979).

Den politisk-skonomiske approach havder,
at de interne gkonomiprocesser er athangige
af den interne skonomistruktur. @konomi-
strukturen kan siledes ses som en ramme, in-
den for hvilken skonomiprocesserne udvik-
les. Ud fra denne synsvinkel har bade struktu-
ren og processerne indflydelse pi distri-
butionskanalers indadrettede og udadrettede
effektivitet (Stern & Reve, 1980).

Den interne politik

Den interne politik i en distributionskanal er
udiryk for magt- og autoritetsfordelingen
mellem de organisationer der indgdr i kana-
len. Som tidligere nzvnt kan den interne po-
litik opdeles i den interne magt- og athengig-
hedsstruktur og det interaktive samarbejds-
milje.

Den interne magt- og afhmngigheds-
struktur er som udgangspunkt udtryk for den
rollerelation eller athzngighed, den ene or-
ganisation i en distributionskanal faler over
for en anden organisation i kanalen. Denne
folte afheengighed fra den ferste organisa-
tions side giver en modsvarende magt for den
anden organisation (Emerson, 1962). Magtfor-
delingen med den deraf falgende kontrolfor-
deling i en distributionskanal kan have flere
forskellige udformninger. En organisation
kan have si lille betydning for de andre i ka-
nalen, at den stort set ikke er i besiddelse af
nogen form for magt eller kontrol over de
andre. Den namste situation kan vare den,
hvor to virksomheder i en kanal er lige af-
hzngige af hinanden og derfor er jevnbyr-
dige med hensyn til magtfordeling og kon-
trol. Endelig kan der vare den situation, hvor
en enkelt organisation er si betydende for de
andre i kanalen, at magten bliver koncentre-
ret hos denne ene virksomhed. I den sidst-
navnte situation er det den indflydelsesrige
organisation, der har kontrollen over de ve-
sentlige beslutninger i distributionskanalen. I
de to ferste situationer er det mere usikkert,
hvilken eller hvilke organisationer der opnar
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afggrende indflydelse pa de forskellige be-
slutninger (ElAnsary & Robicheaux, 1974).
Dnsket om magt og kontrol over beslutnin-
gerne i en distributionskanal kan ligesom
transaktionsomkeostningssynsvinklen have
indflydelse pa, hvilken vertikal struktur der
opstar. De enkelte virksomheder kan gennem
magtanvendelse opna bade fremadretiet og
bagudrettet kontrol i kanalen (Pfeffer & 3a-
lancik, 1978). Kilden til magt vil typisk vaere
den ene organisations evne til at udfere
veerdsatte handlinger over for den anden or-
ganisation eller evnen til at fremskaffe vie-
sentlige ressourcer til den anden organisa-
tion, hvor det i begge tilfelde er vanskeligt
for den modtagende organisation at skaffe til-
svarende ydelser andre steder fra (Pfeffer,
1982).

Det interaktive samarbejdsmiljeé omfatter
de varierende samarbejds- og konfliktformer,
der finder sted under de forskellige magt- og
athazngighedsstrukturer (Rosenberg & Stern,
1971). Samarbejdet skal her opfattes som de
koordinerede beslutninger og aktiviteter, dya-
demedlemmerne gennemfgrer for at nd et el-
ler flere felles mil, og konflikt forekommer i
de situationer, hvor det ene dyademedlem sp-
ger mod et mél, som kontrolleres af det andet
dyademedlem, og hvor dette andet medlem
gennem beslutninger og aktiviteter modar-
bejder det farste medlems bestrzbelser. En
ofte forekommende opfattelse af samarbejde
og konflikt i et distributionssystem er, at de
kan betragtes som liggende i hver sin ende af
et kontinuum. Hvert enkelt beslutningsom-
rade i en distributionskanal vil siledes kunne
beskrives som liggende pd en skala, der gir
fra udprzeget samarbejde til omfattende kon-
flikt {Cadotte & Stern, 1979). Der kan siledes
forekomme samarbejde inden for nogle om-
rader i en distributionskanal, samtidig med at
der findes varierende grader af konflikt inden
for andre omrader.

Den politisk-gkonomiske approach post-
ulerer, at det interaktive samarbejdsmiljg er
afhzengig af den interne magt- og afhaengig-
hedsstruktur, og at strukturen og processerne
har indflydelse pa en distributionskanals ind-



adrettede og udadrettede effektivitet (Stern &
Reve, 1980).

Den tidsmassige dimension ved relationer mellem or-
ganisalioner

Det er tidligere blevet nazvnt, at foruden at
analysere transaktioner mellem organisatio-
ner er det ogsd vasentligt at knytte de tids-
massige forhold til dette omride. Herved fo-
regir der et skift i analysen og planlzgningen
af de markedsferingsmeessige forhold, hvor
det centrale tidligere var gennemfgrelse af
transaktioner pd ad hoc basis, og hvor det nu
er opbygningen af lazngerevarende forhold
mellem virksomheder. Ved opbygningen af
varige relationer mellem en distributionska-
nals medlemmer er der imidlertid bade for-
dele og ulemper. Fordelene ved sadanne lzn-
gerevarende relationer i forhold de diskrete
transaktioner er bla., at usikkerheden mht.
ressourcefremskaffelse bliver mindre, trans-
aktionsomkostningerne bliver ofte reduceret,
og der er mulighed for at opni synergieffekt
ved at udfpre komplementzre aktiviteter.
Her overfor stir ulemperne der bla. er om-
kostninger til opbygning af relationerne, om-
kostninger til vedligeholdelse af relationerne,
herunder omkostninger ved konfliktlpsning,
og endelig offeromkostninger ved manglende
mulighed for samhandel med alternative dya-
departnere. Det er gennem en afvejning af
disse fordele og ulemper, der fra kesbernes
side kan opbygges et net af pilidelige leve-
randgrer og fra sxlgernes side kan knyttes
trofaste og stabile kunder til virksomheden,
og det er vigtigt, at hver enkelt relation bliver
vurderet biade pd sin historie og pa sin for-
ventede fremtid for at ggre det muligt at pé-
virke koordinationen i den pnskede retning
{Arndr, 1979).

Det tidsmassige forlph i et kpber-szlger forhold
kan inddeles i fem trin (Dwyer et al, 1987;
Scanzoni, 1979): 1. Erkendelse, 2. Eksplorativ,
3. Ekspansion, 4. Gensidig forpligtelse og 5.
Ophzvelse.

Erkendelsesfasen er kendetegnet ved, at
kagbere og salgere, mere eller mindre aktivt,

sgger nye udviklingspartnere. I denne fase
har der ikke vaeret nogen interaktion, men
kebere og szlgere anvender forskellige mid-
ler for at gere opmaerksom pa deres eksistens
for der igennem at tiltrackke opmearksomhed
fra potentielle transaktionspartnere, Over-
gangen til den eksplorative fase finder sted
ved de forste gensidige informationsud-
vekslinger eller den farste interaktion.

I den eksplorative fase begynder den gensi-
dige vurdering, samtidig med at indledende
transaktioner og mindre gensidige investerin-
ger 1 tid og penge finder sted. I forbindelse
med anvendelse af den politiske skonomi
som tilgang til belysning af distributionska-
naler, vil forhandlingernes ramme i f@rste
omgang vare den interne gkonomistruktur
og de handelsbetingelser, der skal diskuteres
og fastla.-;ggf‘:s, vedregrer de interne gkonomi-
processer. Over tiden og i forbindelse med
nye transaktioner kan den interne gkonomis-
truktur tilpasses dyadeforholdet, og fastleg-
gelsen af de interne gkonomiprocesser vil fo-
regd under de ®ndrede rammer. Opbygnin-
gen af magten over for den anden part finder
sted gradvis i forbindelse med, at den anden
part faler sig mere og mere athengig af den
farste part. I forbindelse med den politiske
gkonomi kan anvendelse af magt i en dyade
ses som indflydelse pa de beslutninger, hvor
igennem den interne pkonomistruktur bliver
opbygget. Endvidere kan magtanvendelsen
ses som indflydelse pa og kontrol over fast-
lzeggelsen af de enkelte interne pkonomipro-
cesser i forbindelse med udvekslinger.

Ekspansionsfasen omfatter en fortsat stig-
ning i det gensidige udbytte mellem parterne,
samtidig med at parterne bliver mere og
mere afhangig af hinanden. Denne gensidige
stigning i afhangigheden medfprer endvi-
dere, at de samarbejdende enheder tgr labe
en stgrre og sterre risiko over for hinanden,
Dette skyldes den stadig stigende tillid, der
kan oparbejdes gennem de lpbende transak-
tioner der finder sted mellem parterne.

Ekspansionsfasen fgrer over i den fjerde
fase, der er kendetegnet af gensidigt engage-
ment og stabilitet. I denne fase er udvekslin-
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gerne mellem parterne praget af gensidig so-
lidaritet og tillid. Samarbejdet i dyaden kan
endvidere  karakteriseres ved  transak-
tionernes omfang, varighed og konsistens.
Transaktionernes omfang refererer til de
mangder af varer, informationer osv., der ud-
veksles i dyaden, og transaktionernes varig-
hed er et mal for, i hvor lang tid samarbejdet
har fundet sted. Transaktionernes konsistens
er et mal for, om udvekslingerne mellem par-
terne er praeget af svingninger, eller om de fo-
regir i en jievn strem. 1 lyset af den politisk-
wkonomiske tilgang til dyadeforholdet, er be-
slutningerne i forbindelse med transaktion-
erne udtryk for gskonomiprocesserne, og det
er klart at bade gkonomistrukturen og magt-
og afh@ngigheds strukturen kan have indfly-
delse pid transaktonernes omfang, varighed
og konsistens. Endvidere kan pavirkningerne
ogsd gi den anden vej rundt, siledes at bety-
delige konstante udvekslinger gennem lzn-
gere tid kan fare til 2endrede magt- og afhzen-
gighedsstrukiurer samt 1il ®&ndrede skono-
mistrukturer.

Den ovenfor omtalte udvikling, hen mod et
tettere  samarbejde kan imidlertid blive
bremset og helt atbrudt at manglende tillid
og konllikter. Dette fgrer til den femte og sid-
ste fase i den tidsmassige udvikling i en
dyade. De faktorer, der praeger denne ophze-
velsesfase, kan blive de dominerende pid et
hvilket som helst tidspunkt i de foregaende
faser. Dette er ensbetydende med, at udveks-
lingerne si at sige kan blive oph®vet, nasten
inden de er begyndt. Bade i undersggelsesfa-
sen, gennem ekspansionsfasen og nar der har
veret opniet gensidig engagement, kan ud-
vekslingerne fore til konflikter og dalende til-
lid, der kan ende med ophzavelse af samarbej-
det. Denne fase kan 1 den politisk skonomiske
terminologi sammenholdes med det interak-
tive samarbejdsmiljs, hvor stigende tillid fe-
rer til et tettere samarbejde, og hvor konflikt
kan fgre til et brud mellem parterne. I over-
ensstemmelse med tankerne i den politisk-
gkonomiske tilgang skal dette samarbejdsfor-
hold ses i sammenhzng med magt- og athzen-
gighedsstrukturen mellem parterne, hvor
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denne athangighedsstruktur vil have indfly-
delse pd, hvilke konfliktforhold der vil blive
lpst og fere til indbyrdes tilpasning, og hvilke
der vil fgre til en reduktion eller atbrydelse af
det videre samarbejde. De forskellige skono-
miprocesser, der ofte er kilde til konflikterne,
kan have forskellig betydning for de implice-
rede parter og kan derfor give konflikterne
forskelligt omfang. Endvidere vil de aftale-
strukturer, der udger dyadens gkonomistruk-
tur kunne have indflydelse pa konfliktlssnin-
gernes form. [ afsnittet ovenfor er der givet en
kort karakteristik af et udviklingsforlgb i et
dyadeforhold, som er belyst ud fra den poli-
tisk-skonomiske synsvinkel. I det kommende
fsnit skal det kort belyses, hvorledes det gen-
nem et dyadeforhold er muligt at underbygge
og vedligeholde konkurrencem:essige fordele
biade for det enkelte dyademedlem og for
dyaden som helhed.

Underbyening  op  fastholdelse af  honkurren-
cemeessige fordele gennem relationer mellem virksom-
heder

Siden afsmtningspkonomiens ungdom har
det vaeret erkendt, at det er vigtigt for en virk-
somhed at have en eller flere konkurrence-
massige fordele (Alderson, 1957; Alderson,
1965). Men pa trods af denne erkendelse har
forskningen inden for dette omrade nzsten
staet stille i 20 ar (Hunt, 1983b), og furst i de
seneste ar er der igen kommet gang i udvik-
lingen af dette omrade (Day & Wensley, 1988).
En konkurrencemassig fordel, der er udtryk
for den situation, hvor en organisations posi-
tion i forhold til en gruppe potentielle kun-
der er bedre end konkurrenternes, kan have
sit udspring i to synsvinkler. For det fprste
kan kunderne opfattes som vaerende hetero-
gene, hvilket giver mulighed for, at en virk-
somhed kan tilpasse sit udbud specifikt til en
kundegruppe og derved opni praference hos
denne gruppe. For det andet er der mulighed
for at tage udgangspunkt i de ydelser, der
kommer fra de virksomheder, der konkurre-
rer om de samme kunder, og p;-fl denne bﬂg—
grund differentiere virksomhedens egne
ydelser fra konkurrenternes.



Ud fra ovenstiende forhold kan elemen-
terne 1 konkurrencemzssige fordele for det
fwrste belyses gennem kilderne til konkurrence-
messige fordele, for det andet gennem de positio-

nelle fordele og for det tredje gennem maling af’

de opndede resullater. Kilderne til de konkurren-
cemassige fordele bestir af den enkelte virk-
somheds seregne ferdigheder og dens rela-
tivt overlegne ressourcer. De seregne frerdig-
heder eller viden skal ses som et bindemiddel
mellem en virksomheds struktur, strategi og
kontrolsystemer. Den forste kilde, de s®regne
ferdigheder, der formodes at dzkke alle vae-
sentlige omrader i organisationen, anvendes
gennem beslutninger og handlinger ved ko-
ordination af organisationens struktur og
strategiudformning under hensyntagen til
mulig kundetilfredsstillelse og kontinuert in-
novation (Peters, 1984). Den anden kilde, den
enkelte organisations relativt overlegne res-
sourcer, er ligeledes en afgurende faktor ved
skabelse af konkurrencemsessige fordele.
Dette fremkommer ved, at disse ressourcer
kan anvendes som udgangspunkt for diffe-
rentiering i forhold til konkurrenterne med
mulighed for at skabe konkurrencemszessige
fordele. Ud fra dette synspunkt ligger mulig-
heden for vakst og tilstrzkkelig rentabilitet
mere hos den enkelte virksomhed, end den
ligger i strukturen inden for den branche,
hvori der konkurreres (Wernerfelt, 1989).

Det andet element i konkurrencemsssige
fordele er de positionelle fordele, eller den
aktuelle konkurrencemsassige udgangssi-
tuation, der fremkommer gennem koordine-
rende beslutninger vedrorende en organisa-
tions seregne ferdigheder og relativt over-
legne ressourcer under hensyntagen til de
potentielle kunders gnsker og den aktuelle
konkurrencemzessige situation. Herved frem-
kommer de positionelle fordele i form af, at
virksomhedens funktioner udfares ved lavere
relative omkostninger, og/eller at funktio-
nerne udfares pi en made, der giver en he-
jere relativ veerdi set fra de potentielle kun-
ders side (Porter, 1989).

Det tredje og sidste element i konkurrence-
messige fordele er de opndede resultater, der

viser sig som kundetilfredshed i de enkelte
transaktioner, og som udvikler sig til kunde-
loyalitet over tiden. Denne voksende kunde-
loyalitet kan igen fare til stigende markedsan-
del og til forpget totalt dekningsbidrag. En
del af dette deekningsbidrag kan derefter in-
vesteres 1 udvikling af den enkelte virksom-
heds seeregne ferdigheder og dens ressour-
cer, og dermed er ringen sluttet.

Ovenstiende fremstilling af en organisa-
tions vej til opndelse af konkurrencemaessige
fordele er implicit dyadisk og ser den enkelte
produktionsvirksomhed stiende over for de
endelige kunder uden at tage hensyn til det
distributionssystem, der forbinder virksom-
heden med kunderne.

Det skal i det folgende vises, hvorledes den
politisk-gkonomiske tilgang til belysning af
transaktioner og samarbejde mellem organi-
sationer kan supplere ovenstiende tanker ved
udvikling af konkurrencemassige fordele.
Dette vil ske ved, at der bliver knyttet yderli-
gere tre dimensioner til ovenstiende teori-
ramme. Som udgangspunkt vil den enkelte
virksomheds szregne ferdigheder og dens
relativt overlegne ressourcer stadig blive be-
tragtet som udgangspunkt for de beslutnin-
ger og funktioner, det er muligt at udfere
(White, 1974). Men den enkelte produktions-
virksomhed mi i sin strategifastlzegpelse gen-
nem beslutningstagningen tage hensyn til at
ydelserne skal igennem en distributionskanal,
bestiende af et eller flere led, inden de nir ud
til de endelige kunder. 1 overensstemmelse
med den politisk-ekonomiske tankegang er
dette ensbetydende med, at der gennem den
interne politiske gkonomi opnas indflydelse
pd produktionsvirksomhedens besluminger
og resultat fra andre virksomheder i kanalen.
Af simplifikationshensyn vil det i den fal-
gende redegprelse blive forudsat, at der kun
forekommer én mellemhandler, en detaillist,
mellem produktionsvirksomheden og den
endelige kunde.

Ifelge den interne gkonomi opdeles rela-
tionerne mellem produktionsvirksomheden
og detaillisten i en pkonomistruktur og nogle
gkonomiprocesser. De funktioner, produk-
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tionsvirksomheden udferer i forbindelse med
skabelse af konkurrencemassige fordele, og
som i overensstemmelse med ovenstiende
udger de positionelle fordele, eller den aktu-
elle konkurrencemassige udgangssituation,
skal nu ses som udfert over for detaillisten.
De funktioner produktionsvirksomheden her
udfprer kommer siledes til at indga som
denne virksomheds bidrag til de pkonomi-
processer, der forleber mellem den enkelte
detaillist og produktionsvirksomheden. Men
ifolge den politisk-gkonomiske synsvinkel kan
produktionsvirksomheden ikke lzngere selv-
staendigt fastlaegge indholdet og omfanget af
disse funktioner eller @konomiprocesser.
Disse pkonomiprocesser vil blive fastlagt gen-
nem beslutninger, hvor bdde produktions-
virksomheden og detaillisten har indflydelse.
Samtidig kan begge organisationer treekke pa
deres szregne lerdigheder og relativt over-
legne ressourcer i forbindelse med underbyg-
ning og skabelse af konkurrencemaessige for-
dele. De beslutninger, der bliver taget i for-
bindelse med fastleggelse af skonomiproces-
serne mellem produktionsvirksomheden og
detaillisten, vil endvidere ligge inden for de
rammer, der forefindes i den interne gkono-
mistruktur mellem virksomhederne, Over ti-
den ma det vere op til beslutningstagerne i
de to virksomheder at tilpasse den interne
pkonomistruktur, siledes at den pa den bedst
mulige mdde understatter skabelsen af kon-
kurrencemassige fordele. Det er imidlertid
ikke kun ensket om skabelse af konkurrence-
massige fordele, der har indflydelse pa den
interne gkonomistruktur og pa de interne
gkonomiprocesser. Magt- og afhzngigheds-
strukturen samt det interaktive samarbejds-
milje har ligeledes indflydelse pi den interne
gkonomi. Som tidligere navnt har magt- og
atheengighedsstrukturen, der lgbende ndrer
sig over tiden, indflydelse pa samarbejds- og
konfliktforholdene i en dyade, og herved fir
bide den interne politiske struktur og de in-
terne politiske processer indflydelse pa den
interne pkonomistruktur og pi de interne
pkonomiprocesser. PA denne mdide har den
interne politik i dyaden ogsi betydning for
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skabelsen og underbygningen af konkurren-
cemassige fordele,

Skabelse af konkurrencem:assige fordele
har stadig det samme fundament, som indled-
ningsvis blev fastlagt gennem en kombination
afl en konkurrent- og en kundesynsvinkel,
men dette syn pa konkurrencemzssige for-
dele fir tre nye dimensioner, nar distribution
bliver inddraget gennem den politisk-gkono-
miske tilgangsvinkel. Foruden det oprindelige
syn pa konkurrencemassige fordele, der kan
rummes i de interne gkonomiprocesser, kom-
mer den interne gkonomistruktur, den in-
terne magt- og afhzngighedsstruktur samt
det interaktive samarbejdsmilje pid som nye
dimensioner.
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