Virksomhedens valg af international
afsztningsorganisation 1 beslutningsmaessig

perspektiv

Af Svend Hollensen

Resumeé

Set i lyset af den intensiverede internationale hon-
kurrence er valg af international afseiningsorgani-
sation blevet et stadigt vigtigere problem. Med ud-
gangspunki i en opdeling af organisationsformerne i
eksternalisering (samarbejde med en ehstern partner)
og internalisering (»gpre det selvs) undersgges hvilke
faktorer, der indgdr i bestutningsprocessen ved skift i
den internationale afseiningsorganisation pd et
nermere afgranset marked.

De empiriske studier viser, at det i hgf grad er spe-
cifikke forhold i processen, der kan forkiare et skift i
afsetningsorganisation pd et specifikl marked. Det er
dog karakiteristisk, at utilfredshed med den eksiste-
rende afsetningsorganisation sami ledelsens »com-
mitment«, udgpr meget vesentlige forklaringsvari-
able. Ulilfredsheden med den eksisterende afseet-
ningsorganisation bunder i to forhold: Utilfredshed
med de realiserede phonomiske resullater samt util-
Jredshed med den hidtidige salgsstrategi i afsetnings-
organisationen. Til stut diskuleres, hvilke implika-
tioner disse analyseresultater har for virksomhedens
ledelse.

1. Indledning
Kravene til en hurtigere indtrengningstid pi
markederne stiger i takt med stgrre produkt-
udviklingsomkostninger og faldende pro-
duktlevetider. Kun gennem en hurtigere og
mere effektiv indtrangning pa markederne
bliver man i stand til skonomisk at kompen-
sere for de stigende produkt- og markedsud-
viklingsomkostninger.

Da markedsindtraengningstiden i meget

hgj grad er bestemt af »valg af international
afsztningsorganisation« er det klart, at netop
dette valg er meget afgerende for virksomhe-
dens eksportsucces.

Med udgangspunkt i en hensigtsmassig
opdeling af organisationsformerne vil denne
artikel behandle fglgende problem:

Huilke faktorer er bestemmende for forlpbet af be-
stutningsprocessen ved valg af den organisations-
Jform (international afsetningsorganisation), der be-
nytles ved salg og markedsfpring af produkter pd et
nermere afgrenset internationalt marked?

I denne problemstilling indgir feks. gra-
den af rationalitet i beslutningsprocessen. Er
beslutningerne przeget af rationalitet eller
har personlige egenskaber ogsid betydning. I
denne forbindelse nzevner Hansen, Madsen &
Strandskov (1989, s. 58) bl.a., at »irrationelle
og folelsesmassige forhold kan have afge-
rende indflydelse pa organiseringen af den
internationelle afsztning - ja de kan endog
tilsidesztte indlysende alternativers,

Inddeling af eksportorganisationer jfr. verdikade-
perspektiv:

Den grundlzggende tankegang i Porter's
(1985) vardikede er den, at et produkt for-
gger sin vardi, nir det passerer gennem den
vertikale veerdikaede i virksomheden. I fig. 1
skitseres en forenklet udgave af Porter’s vaer-
dikzde med ialt fire hovedfunktioner:

Den normale opfattelse af det eksterne logi-
stik-begreb tager normalt sit udgangspunkt i
det sidste led af keeden. Denne artikel forsg-
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ger at udvide denne normale opfattelse af be-
grebet, ved at betragte logistik som en flytning
af »doun-streams-funktioner indenfor samme kon-
cern (internalisering) eller via en ekstern pariner (ek-
sternalisering).

Denne skelnen mellem eksternalisering og
internalisering er baseret pa bla. transak-
tionsomkostningsteorien (Williamson, 1975):

Figur 2 viser to klassiske distributionsforlgb
pd konsumentmarkedet. Ved internalisering
er den graenseoverskridende handel erstattet
af »intrafirm«transaktioner. Endvidere er
markedspriser erstattet af interne afregnings-
priser. Det antages, at halvdelen af verdens
granseoverskridende handel er »intrafirm«-
transaktioner.

Fig. 2: Eksempel pd en eksternaliserings- og internaliseringsform.
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Inden jeg gir over til at redeggre for de
forhold, der bestemmer »flytning« af disse
funktioner i beslutningsmassig sammen-
hang, vil jeg understrege, at der findes en
rxzkke yderligere former under eksternalise-
ring og internalisering end de ovennzvnte
eksempler (se Hollensen, 1991). Der mi dog
samtidig ikke herske tvivl om, at overgangen
fra eksternalisering til internalisering er gli-
dende, og at man derfor i praksis vil stgde pa
en rekke mellemformer.

2. Empirisk undersggelse
De eksisterende teorier indenfor internatio-
nal erhvervspkonomi {f.eks. transaktionsom-
kostningsteorien) kommer hver iszr med bud
pé variable, der bestemmer »valg af eksport-
organisation«. De fleste af disse teorier lider
dog af den svaghed, at de ikke eksplicit ind-
drager beslutningsprocessen, selvom det selv-
fwlgelig er klart, at der ma ligge en sadan bag.
Fem forskelligartede casevirksomheder
blev udvalgt til en nzrmere analyse af beslut-
ningsprocesserne. De fem udvalgte industri-
virksomheder var Danfoss, Grundfos, Tulip,
Dandy og JF-fabrikken (se Hollensen, 1991
m.h.t. en nermere uddybning af metoden).
For altsa at finde plausible forklaringer pa,
hvad der bestemmer virksomheders valg af
afsztningsorganisation, blev der i de fem un-
dersggte virksomheder udvalgt ialt 8 cases,
der skulle belyse hvilke forhold, som styrer
beslutningsprocessen, i forbindelse med et
skift af afsztningsorganisation (interskift) pa
et nzrmere afgraenset marked:

(Skifte-problematikken er her illustreret med
det »klassiske« skift fra agent/importer til
eget datterselskab)

Starstedelen af vor viden omkring oven-
nzvnte type beslutningsproces stammer fra
to studier vedrerende virksomheders investe-
ringer i udenlanske selskaber (primzrt inter-
nationaliseringsformer): Aharoni (1966) og
Bjorkman (1989). Aharoni (1966) belyser be-
slutningsprocessen i forbindelse med 38 store
amerikanske virksomheders investeringer i Is-
rael. Bjorkman (1989) analyserer beslutnings-
processen i forbindelse med 7 finske virksom-
heders udenlandske investeringer. Som fplge
deraf vil analyseresultaterne for en stor dels
vedkommende blive relateret til disse to stu-
dier. Relationerne til teorien vil i det fglgende
blive foretaget 1 forhold il de tre hovedfaser i
beslutningsprocessen;

Initiering, selve beslutningsprocessen og
endeligt valg:

Initiering:

I de fleste cases (f.eks. i Aharoni, 1966) har
»frygten for at miste markedet« vaeret den vae-
sentligste arsag til initiering af beslutnings-
processen i forbindelse med udenlandske in-
vesteringer (dvs. internalisering). Bjorkmann
{1989) nar (i mods®tning hertil} frem dl, at
initieringen mest skyldes »forslag udefra« til
kab eller investeringer, og kun i fi tilfzelde
skyldes initieringen »problemer pd marke-
det«. Resultaterne i nzrverende underse-
gelse viser, at i stgrstedelen af interskiftcasene
skyldes initieringen utilfredshed med den ek-
sisterende afsatningsorganisation pa marke-

Fig. 3: Beslutningsprocessen i forbindelse med skift i afsetningsorganisation.
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det. Utilfredsheden bunder i to forhold:

- Utilfredshed med de realiserede pkonomiske resulta-
ter.

Et eksempel pa dette var Tulip'’s utilfredshed
med datterselskabets gkonomiske resultater
pa det franske marked. En af mulighederne
for at forbedre indtjening i datterselskabet
var at forgge omsatningsvolumen ved at ga
sammen med en virksomhed med et komple-
mentzrt produktprogram til Tulips. Glyn-
gere Limfljord A/S havde pd det tidspunkt
(sommer 1989) netop fyret deres agent i Fran-
krig og stod og manglede en samarbejdspart-
ner. Tulip gik derfor sammen med Glyngore
Limfjord A/S om etablering af et fxlles salgs-
selskab (joint venture).

Ved at kunne tilbyde et bredere og mere slag-
kraftigt produktsortiment overfor detailhand-
len, bliver samarbejdskonstellationen en star-
kere modpart overfor detailkzden, og balan-
cepunktet 1 den vertikale kede forskydes
derved nedad, som det fremgir af Figur 4.
Dette har den konsekvens, at producentsiden
(alt andet lige) vil fa en stgrre andel af den to-
tale vaerditilvakst, p.g.a. en sterkere forhand-
lingsposition. I denne forbindelse er det vig-
tigt at bemzerke sig, at indkgberne i detailkze-
derne er de samme for begge virksomheders

produktprogrammer (kgdkonserves og fiske-
konserves).

- Utilfredshed med afsetningsorganisationens hidti-
dige salgsstrategi.

Et eksempel pd dette er pumpefabrikken
Grundfos, der udskiftede sin agent i Italien
med eget datterselskab. Agenten koncentre-
rede sin indsats 1 Norditalien, fordi stgrstede-
len af markedet er koncentreret her. Grund-
fos-ledelsen gnskede dog at fi en position
som den fgrende udbyder af pumper over
hele Italien, og man startede derfor eget
salgs-datterskab, der nu har filialer over hele
Italien.

Nzrvzrende underspgelse gir pa dette punkt
altsd imod Bjérkman (1989).

Det er karakteristisk i undersggelsens casestu-
dier, at koncerndirektionen besidder en me-
get hgj grad af »commitment« ikke kun i
»triale-fasen, men i lige sa haj grad i initie-
ringsfasen af beslutningsprocessen.

Bestutningsproces:

I lighed med Bjérkman (1989) og Aharoni
{1966) viser denne undersggelse, at der som
regel kun et alternativ involveret i beslut-
ningsprocessen (udover at fortsztte med den

Fig. 4: Konsekvenser af et samarbejde pd den vertikale magtbalance.
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cksisterende afsztningsorganisation). Kun i
to interskiftcases er der to alternative afsact-
ningsorganisationstyper involveret.

De 8 interskiftcases viser alle en forholdsvis
lille informationssggning, hvilket kan skyldes,
at det specifikke marked ikke er nyt for virk-
somhederne.

Derimod foretages i alle interskiftcases en
eller anden form for gkonomisk konsekvens-
vurdering af alternativet.

I de fleste af casene »committer« koncern-
ledelsen sig pa et meget tidligt tidspunkt til
det opstillede alternativ, og der skal meget
gode argumenter til (fra underliggende orga-
nisationsniveauer), for at udfaldet af beslut-
ningsprocessen xndres i forhold til dette, Be-
slutningsprocessen fiar derfor ofte et noget
formaliseret skaer. Dette resultat felger Bjork-
man (1989).

I de tilfzlde hvor interskiftet ender med en
strategisk alliance eller joint venture (ekster-
nalisering) er beslutningsprocessen kendeteg-
net ved at tage relativ lang tid, hvis parterne
ferst skal laere hinanden at kende. Endvidere
benyttes der i disse tilfazlde en del ressourcer
pd at skabe »exit barriers« for den anden part,

siledes at partneren ikke kan forlade samar-
bejdet uden vasentlige omkostninger. Eksem-
pler pa skabelse af sadanne bindinger mellem
to parter i en alliance er nzrmere beskrevet i
Hollesen (1991}

Endelig beslutning:

Selvom udfaldet af beslutningsprocessen
m.h.t. afszetningsorganisationstype er »kendt«
pa et tidligt tidspunkt, er det karakteristisk, at
der i de fleste cases er en intensiv diskussion
om endelig form og indhold af den valgte eks-
portorganisation. Dette gzelder specielt de in-
terskiftcases, hvor afsztningsorganisationen
er »ny« for virksomheden.

Et eksempel pd dette er Dandy’s alliance i
Frankrig med den amerikanske (Kraft-Gene-
ral Foods) ejede tyggegummivirksomhed
Hollywood. Her var man hurtigt enige om
hovedpunkterne i samarbejdskontrakten,
men der gik nogen tid, for man havde »folt
hinanden s meget pa tndernes, at den en-
delige kontrakt kunne underskrives i 1988, I
den endelige kontrakt indgik der flere gensi-
dige aftaler om produktion og markedsfering
af produkrer (fig. 5). I den endelige beslut-

Fig. 5: Ydelser og modydelser i Dandy-Hollywood samarbejdsaftale.
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ningsfase var det vasentlig for Dandy, at
kunne bygge videre pa det led i vaerdikzden,
hvor man anser, at Dandy i forvejen har sin
komparative styrke, nemlig i den know-how
og teknologi, som ligger i produktion af
dragé-tyggegumini (dvs. »tabletter« i modszet-
ning til »sticks«).

Konklusionen af ovennavnte analyse er den,
at de teoretiske kriterier (bla. identificeret i
transaktionsomkostningsteorien, se Hollen-
sen, 1991) bliver benyttet implicit, men ikke
eksplicit i beslutningsprocessen. I den reelle
beslutningsproces har det i hgjere grad varet
folgende forhold, der har kunnet forklare et
skift 1 afsztningsorganisation pa et specifikt
marked:

= Beslutningsprocessen i forbindelse med et
evt. skift af eksportorganisation startes af
en utilfredshed med den eksisterende af-
setningsorganisation.

- Ledelsens heje grad af »commitment«
igennem hele beslutningsprocessen, lige
fra initiering til endelig beslutning.

= Opbygning af »exit barriers« bevirker en
foragelse af traegheden i forbindelse med
skift fra agent til datterselskab. Det er
nemlig ikke sa let bare lige at afbryde per-
snnlige relationer til en agent, med hvem
man har haft et udmerket samarbejde
gennem mange ir.

= Man underspger som oftest kun et alter-
nativ.

- Det endelige valg er meget pavirket af,
hvad der er praktisk gennemferligt pa et
marked til de lavest mulige omkostninger,
og maske ikke sa meget, hvad der er stra-
tegisk rigtigt pa lang sigt.

4. Implikationer af
analyseresultaterne for
virksomhedens ledelse

Sammenfattende vurderes, at der er falgende
implikationer af undersagelsens analyseresul-
tater for virksomhedens topledelse:

8{:' Ledelse & Erhvervsskonomi 2'01

1. Hvis den eksisterende eksportorganisa-
tion viser tegn pa permanente svagheder
(skonomiske problemer, manglende stra-
tegi m.m.), si tev ikke med at igangsaztte
den proces, som evt. kan medfare et inter-
skift.

Forklaring: 1 flere interskiftcases erkender virk-
somheden, at processen nok burde vare
igangsat noget for, men p.ga. de »exit barri-
ers«, der er opbygget i relation til den eksiste-
rende eksportorganisation, kan det vare
svaert at fa startet processen. Dette galder
specielt ved overgang fra agent/importer til
eget datterselskab. De opbyggede personlige
relationer til agenten ger det sveert at fore-
tage et interskift.

2. Lad flere alternativer m.h.t. interskift
indga 1 alternativvurderingen. Benyt evt.
udstationering som en metode til alterna-
tivgenerering.

Forklaring: De fleste casevirksomheder har
kun taget ét alternativ med i deres konse-
kvensvurdering. Et yderligere alternativ til
den traditionelle problematik (agent eller
datterselskab?) kunne vare at overveje en
strategisk alliance eller en joint venture med
en ekstern partner. En udstationeret vil i
denne forbindelse (bedre end ledelsen)
kunne undersgge markedet m.h.t. potentielle
alliance-partnere.

3. Lad en tvarorganisatorisk projektgruppe
arbejde med alternativvurderingen.

Forklaring: For at fi alle aspekter med af et in-
terskift, ma der i projektgruppen indgé delta-
gere fra feks. gkonomi, marketing, salg og
service.

4. Ledelsen bgr atholde sig fra at »committe«
sig for meget i starten af beslutningspro-
cessen omkring et evt. interskift. Den ned-



satte projektgruppe ber arbejde selvsten-
digt med problemstillingen og bar i gvrigt
tildeles de npdvendige ressourcer.

Forklaring: Casestudierne viser faren ved, at le-
delsen (ved at »committe« sig tidligt i proces-
sen) styrer processen og opmerksomheden
mod det alternativ, som ledelsen finder mest
interessant. Dermed synes interskiftet afgjort
pd forhénd.
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