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Resumeé

Prisfastseettelse pd de industrielle markeder er ofte en
vansbelig proces. fseer i de sitnationer, kvor en wdby-
der af egen drift eller af yalre tilikyndelse skal give et
tilbud pd en vare, et progeds, en dygning efler fgn.
Ferre det veere vanskeligt af finde den rigtige pris. TH
tider vil en udbvder sdledes fole sip tonnpet tile at
afetoe ef meget lavt bud pd fremstillingen af en fam-
ponent, epferclen af en bgning, gennemfarelse af er
profefe el lign. og bommer derved meget fet 16 at lig-
e versentligt wnder den neestioveste wdbyder. Edler
wcddvderen fommer mdske p.ga. ddrlige erfaringer
med at veere »for bifligs il ar bvde for beft pd oppa-
ver; Som man serdeles gerne ville have haft ebsem-
pelois pg.a. de prestigemeessige beneftts (og dermed
e sigt forkdbeniligt phonomiske benefits). | artidfen
preEsenteres en » modificeret bidmodel«, som wd vver
miere suepvre phonomiske betragtninger inddrager
erclfeerdsmeessige forfold, som er af betyduing ved

prisfastsaitedsen.

Introduktion

Prisen er ofte en meger afggrende parameter
for, om en udbyder berragtes som interessant ac
beska:ftige sig med eller ¢j. Ved licitationer er
dette dbenbart, men ogsd i andre situationer
spiller prisen en rolle f.eks. for muligheden for

fortsat forhandling imellem parterne,
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IEn mindre dansk producent af specialkom-
ponenter inden for elektronikinduserien mod-
tog en forespprgsel pd en delvist kundetilpasset
komponent. Elektronikproducenten fglger her
¢n procedure, hvor direkugr og salgschef afve-
jer, ay om der skal afgives et positivt (tilbud) el-
ler mere negative svar (f.eks. et mere henhol-
dende svar) og b) i tilficlde af et positive svar,
hvordan man da mere konkret skal gd frem.

Hvis elekrronikproducenten fra fgrste frerd
vazlger at fremsastte et tilbud, er der her typisk
tale om en lang razkke overvejelser, som ikke
alene centrerer sig om produktionsomkostnin-
ger og fortjeneste. 1 virksomheden har man
bla. erfaring for, at det fgrste grisudspil har
indflydelse pd, om man opfattes som serigs, og
pl hvor den endelige pris kommer cil at ligge.,
Prisudspillet har siledes ogsd en tydelig signal-
virkning.

Signalvirkningen begraznses imidlertid ikke
alene il aftagerens olkning heraf, men ogsi
konkurrenter og kunder {cgne og potentielle)
vil interessere sig for de implikationer, der kan
udledes m.h.t. strategi og takeik. Ec pristilbud
ber siledes ikke alene rage hajde for den po-
rentielle kundes reaktioner, men md i det
mindste ogsd omfatte overvejelser om konkur-
renters og de gvrige kunders eventuelle reakei-
oner. Dette bla. fordi det i det lange lpb vil
vazre umuligt at skjule alle elementerne i pris-

strategicr og taktikker.

Ovenstdende rejser det beslutningsmaessigt

helt centrale spgrgsmail:

1} Hvordan kan beslutningstager sikre sig, at
det prisudspil, sorn fremsazttes, er konkur-
rencedygtigt (ndr det er hensigten at opnd

ordren) og samtidigt sikre sig,
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2) acsignalvirkningen heraf ogsd pd lengere
sigt er forenelig med (eller i der mindste ik-
ke modvirker) virksomhedens milsa:tning,
strategi og taktik.

Budmodeller

Inden for spiltcorien reprassencerer déeac skul-
le afgive et bud pd en vare, en bygning, et pro-
jekr, ellign. en velkendr problemstilling, Mo-
dellerne il tackling af problemstillingen be-
navnes budmodeller (probabilistic bidding
models). Et centralc problem i budmodellerne
er ifglge McAfee & McMillan (1987) asymme-
trisk information. Asymmetrien affader et risi-
komoment for sdvel sazlger som kgber. For
nemhedens skyld kan det antages, at kgber er
risikoneutral, [ praksis kan denne forudszning
sidestilles med den sicuation, hvor licitations-
udbyderen har indbudt en rekke virksomheder
til at afgive et bud og har erklaret sig villig til
at acceprere det laveste, kvalificerede bud. En
anden sammenlignelig situation optraeder, hvor
eksempelvis en OEM (Original Equipment
Manufacturer) opfordrer tre parallelle underle-
verandgrer til at afgive et pristilbud pd en frer-
digt udviklet og fuldt udspecificeret kompo-
nent. Selgerens risikovurdering kan modelle-
res pd forskellig vis. Et udgangspunkt er, at
szlgeren ngjagrige ved, hvad en given ordre,
projekrer el. lign. er vaerd for ham. Derimod
kendes ikke andre potentielle medindbyderes
vurdering af ordrens, projekiets el. lign. vardi
for dem. To forskellige sitvationer kan antages
at optrazde: At tilbudsgiveren opfatter konkur-
renternes tilbud udraget fra samme sandsynlig-
hedsfordeling, eller at konkurrenternes tilbud
er udeaget fra forskellige sandsynlighedsforde-

linger.



Dien ferste situation kan i praksis siges at
modsvare, at de konkurrerende virksomheder
vurderer den potentielle ordre forskelhigt p.ga.
eksempelvis forskellige produktionsomkost-
ninger. Den anden situation kan i praksis siges
at modsvare, at cksempelvis ikke kun produk-
tionsomkostningerne kan vare forskellige, men
at ogsd de faktorer, som her indgir ved fast-
lzpeelse af budders stprrelse, kan vare der. Ex
cksempel pd en faktor, som i nogle tilfzlde kan
indgd ved fastlepgelse af en budstarrelse, kan
vaere »kundens attrakeivitet«, som kan henge
sammen med imagemazssige fakrorer, eller at
opnielsen af ordren kan ses som indgangsport
til yderligere fremridigr samarbejde.

Imidlertid kan udgangspunktet vare et an-
det, nemlig at det, der bydes pd, kun har en ob-
jektiv vaerdi for alle de, som mitte byde. Dete
udgangspunke skal ikke forfalges naermere her,

Endelig skal det sidst nazvnes, ac det i prak-
sis ofte kan vaere meger vanskelige (eller umu-
ligt) ar opstille en serligr entydig forkalkulaci-
on i la der, der krazves for at kunne opstille sin
cgen sandsynlighedsfordeling for slet ikke at
tale om andre potentielle medindbyderes. Eller
sagr med Milgrom & Webers (1982) ord (pp.
1117): »one obstacle to achieving a satisfactory
theory of bidding is the rremendous complexi-
ty of some of the environments in which aucti-
ons are conducteds.

Ikke mindst af denne grund skal der ikke
her gores forspg pd at gd lengere inden for ram-
merne af den mere genpgse spilteoretiske forsk-
ningseradition (se eksempelvis Shubik (1982).
IFor en anden og mere anvendelsesorienteret
og realistisk indgangsvinkel, ofte beskrevet
som forhandlingsteori il nogle af de klassiske

problemstillinger, se dog Raiffa (1982).

[ steder vil der blive skitseret en adferdsori-
enteret fremgangsmide at fastsetie bud pd,
som dog vil tage sit afsact i en probibalistisk
budmodel. Forudsamingerne bag modellen
kan med udgangspunkt i Churchman, Ackoff
& Arnoff (1969) kort siges at vazre folgende:

1. Der skal veere et endeligt antal konkurren-
ter, eller det skal vazre muligr pd baggrund
af et udsnic af populationen at beskrive den
samlede population,

2. Konkurrenternes mulige handlingsalternaci-
ver skal vazre kendt, men disse kan veere
forskellige i deres indhold fra konkurrent til
konkurrent. Prisen behpver siledes ikke at
vazre den eneste handlingsparamerer.

3. Konkurrenterne antages at handle simultant
i den enkelte spilsituation. Det vil eksem-
pelvis sige, at pristilbud afgives sameidigt.

4. Hvert enkelrt spil resuleerer i en rekke ud-
fald, som kan feres tilbage til de valgte
handlingsalternativer.

Beslutningstagerens problem bestdr under de
ovenstdende forudseminger op den her givne
situation nu i ac afgive der optimale bud. Det
optimale bud findes som det bud, der maksi-
merer den forventede fortjeneste udregnet pd
saezdvanlig mide, d.v.s. fortjeneste, hvis buddet
accepteres, vaegret med sandsynligheden her-
for. Derte krever kendskab til:

* buddets stprrelse,
* fortjenesten, hvis buddet accepteres,

= sandsynligheden for at budder accepreres,

Under forudsazining af ac der laveste bud vil

blive accepterer, bestdr opgaven herefter i at
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identificere de sandsynlige medindbydere og i
at fi lister disse medindbyderes sandsynlighe-
der for ar afgive bud af forskellig stprrelse 1 den
pigazldende sitnation.

Spargsmilet om hvem der mé antages at by-
de med ind i en given situation, er det dirligse
belyste 1 hitteraturen, | den udstrckning det ik-
ke blot tages for givet, at det er kendt, hvem
som byder med ind, tales der om ac se pd lig-
nende budsituation, og hvem som da bpd med

ind, eller at introducere den gennemsnitlige

{typiske) medindbyder. Her ligger en i praksis
ofte vanskeligr lgsbar opgave.

Hvis man farst har lagt sig fasc pd, hvem som
kan antages at byde med ind, stiller sicuationen
sig straks anderledes. Man vil da som udgangs-
punkt for fastheggelse af prisen starte med at
liste konkurrenternes bud 1 en reekke tidligere
budsituationer og med ac szeee dete i forhold
til de emkostninger, der vil have varet for virk-
somheden selv, hvis den havde fiet accepteret

sine bud i de piga:ldende situationer. (Tabel 1).

kel 1. As forventede divebie ambostninger set § forfold #f virksombederne B, C op [Ys ombostuinger.

B's bud C's bud D's bud
Projekt A's direkte Bud i kr. %af A's Budikr. % af A's Bud i kr. % af A's
omk. i kr. direkte amk. direkte omk. direkte omk.
1 59.000 73.750 125% 74,930 127% 70.800 120%
2 28.000 41,160 147% 39,200 140% 39.760 142%
3 30.000 43.200 144% 45.000 150% 43 800 146%
4 36.000 47.520 132% 48.240 134% 46.080 128%
5 21.000 34.440 164% 34.020 162% 33180 158%
& 15.000 23250 155% 24000 160% 24.300 162%
7 20,000 29.800 149% 30.400 152% 30.000 150%
B 30.000 39.800 133% 38.100 127% 37.500 125%
q 42.000 60.900 145% 58.800 140% 50640 142%
10 22,000 29.700 135% 28.600 130% 28160 128%
11 F0.000 99.400 142% 102,200 146% 98.000 140%
12 32.000 53.760 168% 52.480 164% 53.120 166%
13 B.000 12.080 151% 12,160 152% 12.000 150%
14 47.000 64.860 138% 61.100 130% 62.980 134%
15 10.000 12.000 120% 12.200 122% 11.500 115%
16 50,000 72,500 145% 71.500 143% £9.000 138%
17 25.000 33,750 135% 35.000 140% 33.000 132%
18 40.000 652.800 157% 64.000 160% 61.600 134%
19 65.000 88.400 136% £89.700 138% 88.400 136%
20 15.000 19.800 132% 19.500 130% 20.100 134%

Kilde: W.]. Morse, »Probabilistic Bidding Models: A Synthesis«. Business Horizons, April, 1975, pp. 67-76.
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Med udgangspunke i tabel 1 er det herefter
muligt at udregne sandsynlighederne for, om
det afgivne bud ville have forc til succes eller
¢j. Ved ae liste de direkte omkostninger og ved
at indregne en variabel procentdel i fortjeneste
og holde det op i forhold til de afgivne bud fra
konkurrenterne er det muligt at udregne sand-
synligheden for accepr af tilbuddet (Tabel 2).

As tilbud aceepteres kun, hvis B, C og D un-
derbydes. Sandsynligheden herfor findes som
produkrer mellem sandsynlighederne for un-
derbud. Accepr-sandsynlighed 0,855 er til ek-
sempel beregnet som 0,95 x 1,00 x 0,90, og den
forventede vaerdi er dermed 20% x 0,855 =
17,1%. Af tabellens viste sgjle fremgdr, at bud-
det 125% af de direkte omkostninger maksime-

rer forventningerne,

Tabel 2. Sandsyniigheden for at nnderbyde fonkurrenter

Konklusionen kan-ud fra det ovenstiende
synes givet, samridig med at den skitserede
fremgangsmide synes praktisk anvendelig.
Imidlertid er der tydeligvis tale om flere forud-
sietninger, som virker begraensende for rackke-
vidden af det, som kan udledes ud fra bereg-
ningerne. Eller sagt pd en anden mide si kan
man stille sig evivlende averfor, hvor ofte data-
kravene kan honoreres, hvor ofte konkurrenter-
nes adfzerd alene er en konscant viderefgrelse
af den hidridige udviste adfierd, o om hvorvide
prisfastsienelse alenc er et spergsmil om ec
simpele kriterium om maksimering af pay-
off’en i den enkelte situation, d.v.s, pd kore sigt.

Endvidere er et Klart, at der i modellen er set
bort fra, at konkurrenterne (B, C, og D) har
mulighed for at opstille lignende beregninger,

som A har gjorr, og at disse i lighed med A kan

Bud som % Antal af hajere bud Sandsynlighed for underbud|  Sandsyn- | Indtenings- | Forventet
af vurderede lighed far | rmargin (3%) pay-off af
dir.omk. B C D B C 8] accept bud

110% 20 20 20 1.00 1.00 1.00 1.00 10% 10.0
115% 20 20 19 1.00 1.00 0.95 0.950 15% 14.2
120% 20 20 19 0.95 1.00 0.90 0.855 20% 171
125% 18 19 17 0.80 095 0.85 0727 25% 18.2
130% 18 14 15 0.90 070 0.7% 0.472 30% 14.2
135% 13 13 12 0.65 0.65 0.60 0.254 35% 89
140% 1 9 9 0.55 0.45 0.45 0111 40% 45
145% 7 8 7 .35 0.40 0.35 0.049 45% 22
150% ] 5] 4 0.25 0.30 0.20 0015 S0% 0.7
155% 3 4 3 0.25 0.20 015 0.004 55% 0.2
160% 2 2 2 0.10 0.0 010 0.00 60% 01
165% 1 0 1 0.05 0.00 Q.05 0.000 £5% 0.0

Kilde: WA Morse (1975} i R.R. Reeder, E.G. Brierty, B.H. Reeder:

»Industrial Marketing«. Prentice-Hall, 1987, p. 474,
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bruge dette som udgangspunke for deres serate-
gifastlazgpelse. Spergsmdlet er i denne forbin-
delse, hvilken vaxrdi parterne tllezgger den in-
formation, som en anvendelse af modellen
farer til? Parterne kan med andre ord sgpe at
vurdere, hvorvidt konkurrenterne, hvis de har
tilsvarende information, vil valge at anvende
informartionen eller ej. Denne situation kan
modelleres spiltecoretsk via »fangernes dilem-
ma«. Problemstillingen kan udbygges ved ac
opfacte spiller som gentagende. Denne pro-
blemstilling skal dog ikke forfplges nazrmere
her.

En adfardsteoretisk

tilgang til prisfastszettelse

Er alternativ til den ovenstiende tilgangsvinkel
reprasenteres af adferdsteorien, sddan som
den bla, kommer ul udtryk 1 adfazrdsteoretisk
forskning inden for industricl markedsfaring,
Eckles {(1990) og Nielsen (1988). Seti dette lys
representerer probabilistiske budmodeller ale-
ne et forspg pd at systematisere dele af de over-
vejelser, som knytter sig il prisfastsatrelses-
processen, som er en del af den samlede kgber-
selger interaktion,

Set ud fra salgerens synsvinkel kan kgber-
sielger interaktionsprocessen i denne sammen-
hang siges at bestd 1 at fremskaffe input ul en
proces, som omfatter besvarelse af to spergs-
mal:

* Skal der afgives et bud?
* Hvordan skal et bud i giver fald vaere udfor-

met (hvor hajeflave skal budder vare)?
De to spprgsmdl haznger snzvert sammen og

kan kun til dels besvares uafhengige af hinan-
den. Spargsmélet om, hvordan budder skal
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vazre udformet, eller hvor hgjt det skal vare, vil
sdledes til dels blive overvejer, samtidigt med
at det overvejes, om der overhoveder skal bry-
des. Prisfastsazteelsesprocessen kan dog stadig
med fordel opfattes som en proces, som inde-
barer afklaringen af de to spgrgsmil forstder pd
den mide, ac fgrse cencrerer beslutningstagers
opgave sig om besvarelse af det ferste sporgs-
mil, hvilket indbefatver en begraznset afklaring
af en r=kke forhold, som vedrgrer der ander
spergsmdl. Hvis der ferste spergsmdl besvares
positive, tages der fat pd besvarelse af det andet
spergsmil. Afklaringen af spargsmilene er sile-
des en weratv proces. Set ud fra budmodeller-
nes perspekev er indgangsvinklen sdledes, at
hver budafgiver rager ndgangspunke i sin for-
deling, og det, som beskrives tentative i det ef-
terfélgende, er faktorer, som kan indvirke pd

fordelingerne.

Skal der afgives et bud?

Afvejningen af detee spprgsmdl indbefartrer fle-
re forhold, som mé tages 1 betragtning. Disse
forhold kan deles op i tre hovedgrupper af fak-

arer:

— Karakteren af »det«, der afgives et bud pd
- Virksomhedens interne forhold

= Virsomhedens eksterne forhold.

Hvor dybtgiende analysen af faktorerne i den
enkelte situation vil veere, md ud fra en gkono-
misk betraginingsmide antages at atheenge af
den forventede nyue i forhold til omkostnin-
gerne ved at indsamle yderligere information
(M. Mgller & N.C. Nielsen, 1988). [ det neden-
stiende vil en reekke fakeorer, som kan vaere af

betydning, kort blive introduceret,



Karakteren af »dets,

der skal afgives et bud pa

Centralt i processen stir den vare, det projekt,
produke el.lign., der eventuelr skal afgives et
bud pd. Et givet produke, projekt ¢l. lign. kan
sdledes vazre mere eller mindre heterogent
{(komplekst) og kan i stgrre eller mindre om-
fang modsvares af virksomhedens produke- (og
produktionsheknologiske ekspertise. D.vs. at
»det«, der skal afgives et bud pd, kan stille
stggrre eller mindre krav til virksomhedens tek-
niske formden, samtidigt med at projektet, pro-
duktet el.lign. kan vurderes som mere eller
mindre attrakrive bedgme ud fra en kommerciel
synsvinkel. [ forlengelse heraf spiller ogsd or-
drevolumenfprojekestgrrelse en vasentlig rolle
ved bedgmmelse af accraktiviteren, Hertil kom-
mer forhold sdsom de tidsmassige bindinger,
som knyceer sig til projekret, produkeet el. lign.
Dette geelder sdvel m.h.t. den tid, der er til
ridighed forud for budafgivelsen, og sd den tid,
der er il rdidighed forud for levering eller den
endelige ferdiggsrelse.

M.a.0. er det et spgrgsmil om at overveje,
hvilke ulpasninger der vil viere npdvendige for
at kunne honorere efterspgrgerens krav, og om
detee stdr i et fornufiige forhold til de bindinger
af gkonomiske og kapacitetsmassige ressour-
cer, dette vil affpde pd kortere og lengere sigt
internt i virksomheden.

Sifreme de ovenstdende overvejelser ikke er
forlpbet negacivt, méd en rakke interne forhold

mere cksplicit tages i berragining.

Virksomhedens interne forhold
Virksombedens overordnede wavibiingiretning og
strategier

Overordnet set er det et spargsmdl om, hvor-

vidt projekt, produke ¢Llign. og de specifikke
markedsforhold er i trdd med virksomhedens
overordnede milszming og konkurrencestrate-
gi. Muligheden for at afgive et bud pd et giver
omride kan sdledes nok foreligge, men hvis af-
givelse af et bud eksempelvis kan rolkes som
ct led i en markedsudvidelsesstracepi, er det pd
ingen milde giver, at der i det hele taget skal af-
gives et bud, En given budsituation (mar-
kedsmulighed) kan siledes vaere anledningen
til initieringen af en mere grundleggende pro-
ces, hvor virksomhedens strategiske udvikling
tges op.

Nir detre er afklarer, er det pi tlsvarende
vis vaesentligr at holde den konkrete budmulig-
hed op i forhold til de generelle strategier pé
produkt, pris, promotion og »beliggenheds.
Overvejelserne vil her gd pd, hvorvide en given
budmulighed kan tilpasses til eller bergres af
de anlagte strategier. Falger virksomheden si-
ledes en strategi, hvor »individuelle« produke-
lgsninger i et meget stort omfang skal baseres
pd virksomhedens standardkomponenter, mi
der overvejes, hvorvide en budmulighed er for-

enelig med strategien pd omrddet.

Prismdlscningen, serategier, -struktur og -takiib
Sifremt de ovenstiende overvejelser fortsat pe-
ger henimod at afgive et bud, vil det isz=r med
hensyn til prisen vazre ngdvendigt ac gore sig
nogle yderligere overvejelser. Som naevar ridli-
gere er det er spargsmil om at holde budsitua-
tionen op i forhold til de(n} hideidige foree og
de(n) mulige prismilsaceninger, prisstratepicr,
prisstrukeur og pristaktik (Morris & Calantone,
1990).

En given pris afspejler en méilsztning - ry-

pisk at gge omszerningen. Imidlertid er det
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langtfra giver, at milszningen bloc eller alene
er at sielge flere produkeer, Milse@tningen kan
cksempelvis bestd 1 at undgi priskonkurrence,
at underseptre et giver image ¢lleratopnd en
bestemt indtjening. I denne forbindelse er det
vigtigr at erindre sig, at ét er den milszming,
som virksomheden selv mener at forfplge, no-
getandet er den malsaining, som omgivelser-
n¢ (= konkurrenter og kunder) mener at kunne
lazse ud af virksomhedens dlag. Uanset om det
er virksomhedens hensige ac lade en given mil-
stning fremstd som gennemskuelig eller ¢j, er
det sdledes vasentligt at overveje, hvilke tolk-
ninger og mistolkninger en given milsetning
{og strategi m.v.) kan fere med sig,

Efter fasdaggelsen af milsatningen besdlr
opgaven herefter i at formulere en hensiges-
maessig strategl. En strategl kan defineres som
et mere overordnet szt af retningslinier for,
hvordan milsetmngen skal spges realiseret pd
et givet marked, inden for et giver segment, in-
den for en given produkdinie ellign. Serategi-
en indeholder sdledes bide en are ramme for
prisudsvingene, en angivelse af hensigten med
ar opstille rammen og nogle indikationer for,
hvad der konkrer kan gere prisudsving {afvigel-
ser) tilladelige.

En given prisstrategi kan afspejle forskellige
forhold og den betydning, disse er tillage. Der
skelnes sdledes ofte mellem omkostningsbase-
rede prisstrategier, konkurrentbaserede pris-
strategier og kundebaserede prisstrategier, For-
skellene mellem strategierne er dog ofte min-
dre, end beregnelserne umiddelbare indikerer.
Siledes vil der typisk indgd overvejelser om
sivel omkostninger som konkurrenter og kun-
der i enhver prisstrateg; forskellene bestir

vaginingen af de enkelte delelementer i stra-
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tegien. (Boyd & Walker, 1990), se ogsd 'Tellis
(1986).

Selv efter indgiende overvejelser og ind-
snevring af spillerummet forst via milfast-
lzpgelse og dernzst via strategiformuleringen
er der stadig et spillerum for overvejelse af
sammenhxngene mellem konkrete priser (pris-
struktur) og rent taktiske overvejelser. Deter
siledes dbenbary, at det er npdvendigr at se det
enkelte bud, der afgives, i forhold til de gvrige
bud, der er afgivet eller er under overvejelse,
idet der pd markedet vil eksistere en rekke
forventninger til virksomhedens mide at agere
pi. Bud, som ikke umiddelbart stemmer over-
ens med der gengse tolkningsmgnster, vil sdle-
des meget let kunne give anledning tl fejleolk-
ninger. D.v.s. ar hensigten med et giver bud i
det mest chstreme tilflde kan tolkes modsac
af hensigten. I steder for ar legge op ril ac af-
varge en truende priskonkurrence kan resulta-
tet netop blive den ikke intenderede priskon-
kurrence. P4 cilsvarende vis kan nogle kunder
cksempelvis fi en oplevelse af, at virksomhe-
den kun i et meget ringe omfang er forhand-
lingsvillig, selv om virksomheden sigeer pd det
modsatte, med de fglger dette kan have,

Det er sdledes bide et spagrgsmdl om at over-
veje sammenha&ngene mellem priserne under
ér og at vurdere, hvordan en given prisstrukeur
opleves af omgivelserne, herunder i sazrdeles-
hed af kunder og konkurrenter.

Som sidste led i prisfastsztielsesprocessen
indgdr de taktisk beronede overvejelser. Opsid
pd deree niveau er der sdvel interne som ekster-
ne forhold, der er afgarende for prisudformnin-
gen, ‘Taktiske overvejelser kan siledes relatere
sig til konkurrenternes tluag, kundernes ad-

fard og eventuelle ezndringer i adferden og il



at fremme egne mere korsigrede mil. [ denne
forbindelse kan forskellige typer af rabatcer
{kvantum-, kontant- m.fL.) nzvnes.

Ovenstdende fire niveauer i prisfasdaegegel-
sesprocessen vil udgare en art ramme, som be-
slutningen om eventuelt at afgive et bud vil
blive holdt op imod, og som kan fere til, at et
tilbud ikke bliver afgiver.

Lid over de mere snaevre konkurrencemagssi-
ge overvejelser, som var det primeaere udgangs-
punke i de ovenstiende prisfastlaggelsesover-
vejelser, vil der typisk vaere hensigrsmaessige ac
gennemfare en rekke mere fundamentale
overvejelser om bla. de omkostningsmassige
og de likviditetsmassige konsekvenser af til-

budders eventuelle accept.

De ambostningsmessige virkninger

Et udgangspunkt for en analyse er de direkue
og indirckee omkostninger, der vil oprrazde,
hvis kgber acceprerer buddet.

Desuagrer hvor vanskelige det miitce vaere at
estimere og fordele omkostningerne pd projek-
ter eller produkter, kan en sidan estimering og
fordeling ofte med fordel ses i forhold «l en si-
tuation, hvor virksomheden undlader at byde
pd et projekt eller at producere et produkt.
Med andre ord vil en reekke omkostninger
{(»Sunk cost«), vagtet de beslutninger som bli-
ver truffet, ikke blive pivirket af disse besluc-
ninger.

Hvorvidr de direkre og indirekre omkostnin-
ger ved et projeke, produkt ellign. skal indkal-
kuleres ved prisfastsazteelsen, er et spgrgsmil,
som haznger sammen med, hvor attraktivt det
bedgmmes at fremstille ogfeller s=lge det
pigzldende produke, hvor atrakuv ogfeller
vigtig den pigaldende kunde er, hvordan kon-

kurrencesituationen ser ud, herunder isaer hvil-
ken adferd konkurrenterne udviser, og hvor-
dan ordresituationen er og synes at udvikle sig i
fremriden.

I dilknyening til produktionsomkostningerne
kan der endvidere vare tale om en rekke om-
kostninger, der optrzder som en fplge af decac
identificere de potentielle kunder, at forhandle
med disse kunder og eventuelt indgd en afrale
med samme (spge-, leverings- op forsikrings-
omkostninger); m.a.o. de omkostninger, som
knytrer sig til den proces, som beskrives her.
Omkostninger af denne art benavnes transak-
tionsomkostninger, og opurader forud for og
som falge af dér at gennemfare ¢n given trans-
aktion (Williamson, 1983).

De fibvrditersmerssige virkninger

Enanden viesentlig parameter, som kan vare
afgprende for, om der overhoveder afgives et
bud, er spprgsmiler om en ordres likviditers-
maessige virkninger. Generelr kan der anfgres,
at medmindre det betalingsmgnster, der er lagt
op til, stiller uszdvanligt store krav til leveran-
derens likviditet (belpbssarrelse ogfeller tids-
periode), si mi likviditersparamereren primazre
tilskrives en kortsigtet betydning, hvor leveran-
derens opgave bestdr i at sikre, at den forngdne
likviditer er dl stede og 1 gvrigt ikke anvende
likviditetsparameteren som en starrelse, der
skal rillegges en afgerende berydning ved
overvejelse af tilbudsafgivelse. Som i sd mange
overvejelser af denne art bestdr sagens kerne
m.i.0. i at sammenstille ind- og udbealings-
mgnsteret, og i at udregne fortjenesten pd den-
ne baggrund, samt at vasre opmaerksom pd de
konsekvenser, en stram likviditet kan have for

at gd ind i er konkret arrangement eller mere
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generelt pd virksomhedens ekspansionsmulig-
heder.

I denne forbindelse er der nok vard at pore
opmarksom pd, at der ikke altid er lige lecat
opggre et finansielt ind- og udbetalings-
mgnster, hvilker eksempelvis kan hienge sam-
men med problemerne med at estimere de di-
rekie og indirckte omkostninger, samtidig med
at det ligeledes kan vazre vanskeligt at foretage
en ngjagrig periodisering af et projekes likvidi-

tetsmazssige virkninger.

De anlegspolitisée Fonsekvenser
Ud over de mere korsigtede likviditetsmassi-
ge virkninger ved en given ordre kan der in-
ternt i virksomheden vaere tale om mere lang-
sigtede virkninger af en ordre, som ikke alene
kan siges at relatere sig til omkostningerne ved
en given ordre, men som mere generele ved-
rgrer det forhold, ar der ofte ikke er tilladelige
at se de enkelte ordrer uafhangige af hinanden.

Indgdelse af en aftale om en given ordre be-
tyder i mange situationer ikke kun, at der
legges beslag pd produktionsmassig kapacitet,
men ogsd pd udviklingsmaessig kapacitet. En
given ordre kan siledes medfere ec swgrre eller
mindre trek pd vitksomhedens produkrudvik-
lingsmazssige kompetence, tillige med at der
kan vare tale om et varierende track pd virk-
somhedens produktionsteknologiske kompe-
tence. Ud over den umiddelbare effekt m.h.t.
begrensningerne i kapaciteten pd er giver rids-
punkr, sd ligger der ogsd i anvendelsen af kapa-
citeterne nogle mere langsigrede virkninger,
som mid vurderes, og som det i en vis ud-
strekning er muligt at estimere.

Eller sagt pd en anden mide, sd er det

spargsmilet om de mere anlagspolitiske kon-
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sckvenser af kapacitetsanvendelsen (jvf.
Rasmussen, 1972). Det, man derfor kan spprge
om — iszr 1 de situationer, som ikke kan beskri-
ves som rutinemassige — er, om kompetence-
udviklingen, som er et resultat af en given ka-
pacitetsanvendelse, er i trid med den milsat-
ning, der er indeholde i virksomhedens strategi-
ske udviklingsplaner. | situationer, hvor gen-
nemfgrelse af en given ordre implicerer en
stgrre ogfeller en central del af vitksomhedens
kapacitet, kan decte fpre til indgdende overve-
jelser og eventuel undladelse af ac afgive et
bud.

Forkoalder over tiden

Er sidste forhold, der skal trekkes frem her,
vedrgrer virksomheden mere generelt i forhold
til den potentielle kunde. Hikansson (1982)
skelner siledes pd den ene side mellem den
enkelte transaktions indhold (som kan vare
mere eller mindre kompleks) og sd spargsmiler
om, hvorvidt der er giet en rekke transakrio-
ner forud for den pdcenkee transakeion. Ud-
gangspunktet for denne distinktion er, at sdvel
den enkelte rransaktion som de forudgiende
kan gve indflydelse pd adferden bide pd kore-
re og lengere sigr. Eksempelvis kan det for-
hold, at der har vaerer tale om en rekke forud-
giende transaktioner {ordrer) medfire forvent-
ninger til kvaliter, service, m.v. af det, som der
skal afgives et bud pid. Omvendr kan det for-
holde sig sddan, at hvis virksomheden skal gere
sig hib om at fi en given ordre, md den netop
slmkke pd kvalitet og service for at kunne vare
konkurrencedygrig pd prisen. Virksomhedens
dilemma bestdr her 1, at ogsd selv om prisen i
nogle situationer tilsyneladende er den eneste

parameter, og virksomheden i gvrigt lever op til



minimumskravene til de pvrige parametre, s
kan efrerspargernes forventninger godr oversti-
ge der formelr aftalre. Derre kan give den by-
dende virksomhed er budproblem. Med andre
ord kan der vaere en ikke uvesentlig afstand
imellem et reskrav og sd de fakiske forvent-

ninger.

Parternes styrieforbold

En anden dimension i forholdet mellem en ud-
byder og en efterspgrger er spergsmilet om
parternes relative styrkeforhold. Ogsi selv om
en given budsituation kan karakreriseres som
vazrende pd licicationsvilkir, si vil det forhold,
at efterspprgeren udger en relativ stor andel af
en udbyders omszening kunne pvirke dert re-
lative styrkeforhold. 1kke alle de forhold, som
kan pdvirke det relative styrkeforhold, er imid-
lertid let identificerbare. Er ndgangspunkr til
analyse af om en given ordre ®ndrer pd der re-
lative styrkeforhold, er en vurdening af, om det
er ngdvendige at foretage investeringer, hvis
amortisation rackker ud over afaleperioden, og
som kun kan anvendes/nyttiggpres i relation til
den pigzldende efterspgrger (transaction-spe-
cific-investments). En anden dimension, som
kan overvejes, er spgrgsmilet om efterspgrge-
rens hidridige adferdsmenster (opportunist ¢l-
ler tillidveekkende) og om efterspprgerens ud-
viklingspotentiale. Andre dimensioner er par-
ternes relative swrrelse {omsaztning) og mod-
partens »attraktivitet« mere generelt eksem-
pelvis p.g.a. et gode image. (5.C. Jain & M.V.
Laric, 1979).

Virksomhedseksterne forhold
Som pdpegert i det ovenstiende kan de virk-
somhedsinterne forhold ikke ses uafhengigr af

de eksterne forhold. De faktorer, som ger sig
gldende her, kan deles op i fire hovedgrup-
per:

Kunder = egne og potenticlle

Konkurrenter

Andre akrgrer (der offentlige m.fl.)

Den eksopene omverden.

Kundeanalyse og -reaktioner

Efter i det foregdende at have foretaget en siw-
ationsanalyse af »det«, der eventuelr skal afgi-
ves et bud pd, og af de virksomhedsinterne for-
hold, bestdr opgaven nu mere eksplicit i at ana-
lysere de eksterne forhold, herunder i sazrde-
leshed de forhold som vedragrer kunderne. Virk-
somhedens kunder kan | denne sammenhang
deles op i e kategoriern:

a) den kunde, der overvejes
at afgive et bud «il,

b) egne kunder og

¢) potentielle kunder.

Som pdpeget i det foregiende er det ikke hele
ligegyldige, til hvem man overvejer at afgive et
tilbud, Hikansson {(1982) skelner som nvne
imellem, om der er gdet transakdoner forud, el-
ler der ikke er glet transaktioner forud for til-
budsafgivelsen. Distinktionen bringer det vas-
entlige forhold 1 fokus, om parterne har et kon-
kret kendskab til hinanden, og om der kan ek-
sistere konkrete forventninger. Eller om derx
kendskab og de forventninger, der mite vasre,
bascrer sig pd modpartens image og erfaringer
med andre samhandelspartnere. Med andre ord
er det et spargsmil om at afveje disse fakrorer i
relation til, omn der overhovedet ber afgives ot
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tilbud, og i giver fald hvordan cdilbudder skal
veere udformet. Der er siledas muligt, at en
snever drifispkonomisk betragening i stil med
den, som ligger bag tabel 1 og 2 i det foregien-
de, tlsiger en meget lav pris og en kvalitet pd
det, der bydes pd, som lige netop opfylder mi-
nimumskravene. Men hvis der ogsd inddrages
overvejelser, om hvem den potentielle kgher
er, s er det nzppe altid pd forhdnd giver, at en
kvaliter, som svarer til minimumskravene og
den deraf ofte felgende lavest mulige pris, er
det mest optimale.

Ud over disse snaevre betragtninger i relation
til den enkelte kunde vil det ofte vazre formdls-
tjenligt at overveje signalvirkningen af at afgive
et tilbud til en bestemt kunde, Isar i en situati-
on, hvor en kunde er kendr for ar spge at presse
leverandprer og i gvrigt ac efterspprge produk-
ter af middel eller ringe kvaliter, er det ofte
ngdvendigt at overveje signalvitkningen af ac
opnd en ordre,

i alsvarende mide som det gamle mund-
held: »Sig mig, hvem du omgis, si skal jeg sige
dig, hvem du er« ikke er uden relevans i relati-
on til kunderne, sd har det ogsd betydning 1 re-

lation til konkurrenterne.

Konburrentanalyse op -reaktioner

Ngje gensidig overvigning imellem konkurre-
rende virksomheder er mere reglen end undra-
gelsen. P4 hvilken mide de indsamlede data
finder anvendelse, er det straks noget vanskeli-
gere at finde et generelt menster 1. Omvendt er
der nazppe tvivl om, at hvem der s=lges il,
hvilke priser der anvendes, og hvilke betingel-
ser der 1 gvrige ger sig geldende, (kan) bruges
som udgangspunke for en tolkning af konkur-
renters hensigeer. Det forhold, at der bydes i en
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konkret situation, kan siledes {(mis)tolkes som
en endrer adfard, bag hvilken der kan ligge
nyefendrede milsatninger. PA dlsvarende mi-
de kan det, at der accepteres et s&t meget
stramme udbudsbetingelser, opfartes som ud-
tryk for en mere aggressiv adfard ogleller ukol-
legial adferd inden for branchen (Freyrag,
1992).

Offerntliy regnlering og sankitoner

Et forhold er, hvad der kan betegnes som nor-
men inden for branchen m.h.t. udvist adfaerd.
Erandet forhold er den adfard, som det offent-
lige er villig til at tolerere. Der findes siledes
en generel licitationslovgivning, som dog pd
flere punkter er mindre stram, end hvad der er
aftalt og godkendc inden for branchen. Herudo-
ver findes der mere generel konkurrencelov-
givning. Der offentliges regulering ¢r dog pd

ingen made nogen garanti for, at der ikke fin
der konkurrencebegrznsninger sted, hvilket
stgprre og mindre sager inden for bl.a. olie- og
skibsvaerftsbranchen viser.

Dét, man siledes som udbyder pd et givet
marked méd vazre opmarksom pd, er, at nok ek-
sisterer der en vis offentlig regulering og i be-
grenset udstreekning ogsd kontrol, men der for-
hindrer ikke, at der kan eksistere prisaftaler
mellem udbydere pd markeder. En kontinuer-
lig markedsovervigning bl.a. indholdende den
ar af registreringer, som er indeholde i tabel 1,
vil sandsynligvis kunne bidrage til en af-
da=kning af, om der finder prisaftaler sted i for-
bindelse med licitationer. | de tilfelde, hvor
man mener at kunne spore en tendens til en
op-ffordeling af markedet blandt flere udbyde-
re, rejser det bl.a. spgrgsmélet om, hvordan

gruppen af udbydere, som arbejder sammen,



vil reagere, hvis en anden udbyder griber for-

styrrende ind i markedsfordelingen.

Pdvirkminger via den eksogene omuverden

En sidste faktor, som skal traskkes frem her, er
den eksogene omverden, og herunder i srde-
leshed de generelle konjunkeurforhold og
sazsonudsvingene.

En lang razkke forhold ligger uden for virk-
somhedens pdvirkningsfelt, omend disse for-
hold kan piviike virksomheden ikke s lide
endda. Fremkomsten af ny teknologi er et ofte
anvendt eksempel pd, at virksomheders kon-
kurrenceforhold kan 2ndre sig radikalc

Ser vi imidlertid pa den konkrete situation,
er det yderst sjmldent, at vilkdrene mndrer sig
radikale pd kore sige (1-2 dr) som Falge af tekno-
logiske innovationer, Derimod kan de generel-
le konjunkturer og de forventninger, der knyt-
ter sig hertil, ofte have en vaesentlig indflydelse
pd, hvor hirdt en given udbyder satser pd at op-
nd en given ordre. Tilsvarende virkning kan

iagrrages ved slutningen af en seson.

Eksempel
Sdfremt overvejelse om de ovenstiende punk-
ter alle forlgber positive, bestir neste opgave 1
at fastserre budders ngjagrige stprrelse (udfor-
mning). Denne del af opgaven implikerer prin-
cipielt fornyer overvejelse af alle de ovenstien-
de forhold. Enkelte af forholdene vil man dog
som led i forste runde af overvejelser kunne se
bort fra, idet de viste sig uvazsentlige 1 forhold
til den konkrete sitnation.

Steder er ikke her til piny ar udpensle de
enkelee forholds betydning ved fastsaettelse af
buddets konkrete stgreelse (udformning), bl.a.

ogsi fordi det meget let vil kunne fremstd som

en delvis gentagelse af dec foregiende. I stedet
vil der blive skitseret et eksempel pd anvendel-
s¢ af fremgangsmiden.

Virksomheden VT er en mindre virksomhed
inden for entreprengrbranchen primaert med en
kompetence inden for bygningsrenovering. VT
har i de seneste dr haft stigende vanskeligheder
med at finde arbejdsopgaver nok til de i gen-
nemsnit ca. 40 medarbejdere, man har hafe an-
sat. Typiske arbejdsopgaver, som VT har pira-
get sig, har verer fabriksrenoveringer (om- op
tilbygninger) og samme type opgaver inden for
boligsektoren.

Et vasentligt problem i forbindelse med de
forholdsvis f3 arbejder, der har vacrer i de sene-
ste dr, har vazret at fastsztte en pris, som havde
en rimelig sandsynlighed for ae fare til succes i
de tilfelde, hvor man sawsede pd arbejder. VT's
problem bestdr siledes i at skenne, hvem der
kan tz=nkes at deltage i en given licitation, og
hvor hdrdt de vil satse pd at fi arbejder.

I virksomheden har man visse erfaringer for,
hvem der kan renkes ar deltage i en given lici-
tation og byde pd et giver stykke arbejde. "1l
stpptte for hukommelse og intuition er der im-
plementeret et markedsovervigningssystem
{MIS), som ggr der muligr mere systemartisk at
overvige konkurrenternes tileag, herunder bla.
deres prisfastszttelse. MIS ggr det i en vis ud-
strekning muligt ac fi et overblik over den en-
kelte konkurrents adferd op herunder et seyk-
ke hen ad vejen at honorere de datakray, som
udfyldningen af tabel 1 og 2 stiller. Ledelsen i
VT har dog valgr ar legge nogle yderligere kri-
terier ind il bedpmmelse af konkurrentadferd-
en i1 stil med de kriterier, der er opstillet i den
ovenfor beskrevne » modificerede budmodel«.

Den budmodel, som er blever implementerat i

Prisfasszorelse pd de industriclle markeder, ndr prisen er den dominerende parameter 1 1 5



virksomheden, har gjort det muligt at sramme
plet« med en lide stgrre sikkerhed. Det stgrste
problem har vist sig at viere ar vurdere, hvem
der kan tznkes at byde med ind, hvorimod det
har vist sig nemmere at vurdere, hvor hgjtflave
et bud i giver fald vil veere. [ V1s udgave af
den modificerede budmeodel er felgende 3 for-
hold iszr blevet tllagt berydning:

1. Projekrerne {arbejderne) er inddelr efter
projekeeyper afhangig af art og omfang,

2. Konkurrenternes prisfastleggelse er der-
nase vurderet i forhold til projeketyperne.
Som udgangspunkt for vurdering af konkur-
renternes prisfastlepggelse indgir deres
grundlzggende komperence, deres sars-
ningsomrider og kundens betydning for
konkurrenterne.

3. Endvidere er det sgpr vurderer, hvordan
konkurrentens gkonomiske situation er
holdt op i forhold til forventningerne om

nye projekeer inden for det naste halve dr.

Dette giver en rckke fakrorer, som bruges som
udgangspunkt for en justering af konkurrenter-
nes forventede bud, sidan som det er frem-
kommet ud fra tabel 1 og 2.

Den modificerede budmaodel har haft en
rekke fordele i forhold til situationen f@gr im-

plementeringen:

¢ Der har vazret en tendens til speldnere ac
ramme helt forkert i forhold til konkurren-
ternes bud; eksempelvis at ligge veesentlige
under nzstlaveste bud.

* Det har til dels vazret lettere ac forudse ud-
sving i buddene.

* Dert hari en vis udstrekning veret nemmere

116 Ledelse & Erhvervsskonori 2093

at holde en konstant arbejdsscyrke beskafti-

get; (hvilket har vaeret et gnske fra ledelsen).

Omvendt sd har der vazret tale om en meget
tidrgvende proces at afgive et (til)bud, idet
man ikke alene har skullet bruge megen td pd
at gennemfere en forkalkulation, men man har
ogsd skullet bruge megen td pd at estimere
konkurrentens adfzrd. Dette kan miske vise
sig at vazre den swerste kilde il modellens forlis
pd lengere sige, ider der kan vise sig vanskelige
at opretholde engagement og ikke mindst den
tid, der skal bruges for ar arbejde serigst med
modellen. Ud fra et mere teoretisk udgangs-
punkt kan man miske ogsd sille sig wvivlende
over for modellens reclle pradiktionsvaerdi for-
stdet pd den mide, hvilken vaerdi det kan (skal)
tillzgges, at der nu arbejdes mere bevidst og
milretret med prisfastseetielse i virksomheden,
og hvilken pracdiktionsvierdi, der kan ullegges
modellen som sidan.

Endvidere er det ogsi spergsmiler, hvorvide
der er mulige at opstille ander og mere end ge-
nerelle referencerammemaodeller & la den mo-
dificerede budmodel, hvis man vil beskasfige
sig med den enkelte virksomheds konkrete
problemstillinger. Dette rejser spgrgsmiler om
den valgre metodologi og som udgangspunke
herfor den enkelte forskers ontologiske og epi-
stomologiske udgangspunkt. Som eksempel pi
et evt. andet metodologisk udgangspunkr, se
Christensen & Serensen (1938),

Konklusion

Prisfastsattelse er en sammensat opgave, For
det ferste indgdr der en lang rekke vanable,
som kan veere af betydning, men som ikke ned-

vendigvis er det 1 den konkrete situation. Fast-



leggelse af de variable, som er af berydning for
prisfastsazteelse, er sledes situationsafthaengig,
men kan dog stecees af en systematik og af kon-
kret viden fra den enkelie virksomhed og den-
nes markedsforhold. Den her presenterede sy-
stematik, »den modificerede budmodel«, er
udtryk for en bredere og mere adfxerdsoriente-
ret tilgang, end der er tradition for inden for
eksempelvis spilteorien. Styrken ved den mo-
dificerede budmodel er dens anvendelsesorien-
tering. Omvendt har denne anvendelsesorien-
tering ogsd den svaghed, at der er vanskelige at
formalisere modellen, og at der generelt kan
stilles spprgsmdlstegn ved det hensigrsmaessige
i ar videreudvikle modellen i stiliseret form,
idet der neppe vil kunne findes endegyldige
resultater, men alene resultater, som baserer sig
pi et grundlag, som af model-anvenderen bli-

ver anset for dlstrackkelige 1 den givne situati-

on. Tidspres og optimal tidsanvendelse vil
denne forbindelse ligeledes spille en ikke

uvasentlig rolle.

summary
The article advances the view that pricing in indu-
strial markets showld not be dased exclusively on
sharesighted economic profies. Therefore, a beha-
vinural approach is usefied to increase the understas-
ding of competitors’ bekauionr in order to incorpo-
rate it into own Mdding. For the systematization of
@ dehavioural approach, a theoretical framewort is
estabiished: the modified Wdding model. The modifi-
ed bidding model focuses on the replies to two questi-
ons: 1) Skould a bid be made? 2) If 50, how highflow
should the bid be?

Finally, the applicabifity of the model is demon-
strated by means of a practical example,

Prisfastsazerelse pd de induserielle markeder, ndir prisen er den dominerende paramerer 1 1 ?
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