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get af markedsoperationsform som et trade-off
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piver t1f pengeeld denee ringe mniihed for ar
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tedsoperationsform? 2) Hoad driver ebspore-
wirksontheden mod stgree risibo og stremmere
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srade-off mellfewm Lontrol oy risibo, elfer fan
wan forestille sig risifobetonede marbedsopere-
tionsformer wden fontroflfordele? Eller favrisi-
Ao martedsoperationsformer, som alligevel il
dyeler en stram fontrol? | besvarelien af der
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widestyrd hermnder en wyiig wndersogelie af
dernishe ebsporrvirbsombeders enfaringer
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Indledning

Efter de sidste drs (beretigede) fokuse-
ring pd darterselskaber og straregiske alli-
ancer synes en teoretisk og empirisk re-
vurdering af eksportformidleren’ tilerzngr,
Selv efter 1980%crnes intensive ctable-
ringsaktiviter i udlander (Pedersen & a/,
1993) varetager cksportformidlere stadig
markedsfaringen af en berydelig del af
den danske vareeksport - formentlig mere
end en trediedel. Jeg skal 1 denne artikel
toretage en kritisk vurdering af den geng-
s opfartelse af eksportformidleren som en
markedsoperationsform, der indebarer

minimale risici for producenten’, men som
pd den anden side heller ikke tillader saer-
lig god sovring med markedsfarinpen pd
det udenlandske marked (Anderson &
Coughlan, 19587; Hill er @, 1990; Grinhaug
& Kvitastein, 1993), »Prisen« for en stram-
mere kontrol med markedsferingsindsar-
scn er hdjere investeringsnsiko. Epert
sulgsselskab pd der udenlandske marked
reprivsenterer sdledes en digh contead — bigh
riok* markedsoperationsform. I en ofte
citeret kerebog indenfor valg af markeds-
operationsform er dewe kontrol-risiko
tracle-gff formuleret pd folgende vis:

Figur 1. Udvibiingen i en producents valg af markedsbetfeningsform (Root, 1987:18)
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Ohce starteel tn fndernational Business, a cont-
pany wiltl gradwally change its entey mode deci-
sions in a fairly predictable fashion: Increa-
singly, it will choose entry modes that provide
greater conivad over foreign marbeling aperaii-
awns, Bur ro gain greaier control, the company
wrrif e fo ronrenit pore resonrves fo foreign
markets theredy asswme greater marbet and po-
fitical risk. (Root, 1987:15)

[ samme lazrebog er indikerer, hvorledes
de forskellige markedsoperationsformer
fensry modes) placerer sig i forhold ol kon-
trol-risiko afvejningen, se figur 1, side 27.

Fipuren udurvkker tre antapgelser, som
skal granskes i det folgende:

L For dec forste antages dert, at valger af
markedsoperationsform afggres af to = og
kun to = hensyn: Graden af producentens
kontrol med aktiviteten pé et givent uden-
landsk marked same graden af risiko pro-
ducenten udsaetter sig for gennem denne
aktivitet. I hvilken udstrekning er dette
en overforenkler fremstilling af valger af
markedsoperationsform?

L For dert ander er der angiver en dyna-
mik i figuren: Over tid vil virksomhederne
tendere mod at valge markedsoperations-
former med strammere kontrol og hejere
investeringsrisiko. Hvori bestdr denne dy-
namik henimod markedsoperationsformer
med stram kontrol og hej risiko? Skal den
dynamiske fukror hindes pd kontrol-siden
eller pd risiko-siden? Eller er dynamikken
knyeeee til hele andre forhold?

1 For det tredie indikerer figuren en lige-

frem proportionalitet mellem (den gnske-
de) kontrel o (den upnskede) investe-
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ringsrisiko, som stort set flger en 45° linje
dannet af punkeerne for de forskellige
markedsoperationsformer. Kan man fore-
stille sig markedsoperationsformer, der i
praksis placerer sig uden for denne diago-
nal-linje? Markedsoperationsformaer il hegj-
re for linjen vil i 58 fald veere ufordelagtipe
{ugunstige risiko/kontrol forhold), mens
markedsoperationsformer placeret til ven-
stre er fordelagtige. Ikke mindse ud fra et
ledelsessynspunkr vil det vazre interessant
at i besvarer derte sporgsmil.

Men farst til spgrgsmiler om, hvilke an-
dre kriterier end kontrol og investeringsri-
siko, der spiller en rolle i valger af mar-
kedsoperationsform. Jeg skal spge at be-
svare dette spargsmal ved kort at resumere
nogle pkonomiske teorier, som udsiper no-
ger om valg af markedsoperationsform -
herunder anvendelse af ekspordformidlere.

Forskellige teoriperspektiver

Fem (erhvervslghonomiske teorier har
hver iszr deres bud pi fordele og ulemper
ved anvendelse af cksportformidlere. De
fem teorier er®:

O Mitrogbonomist feori

O Ofimapolreors

O Trarsadiionsombosinings-fear
O Principaliagent teori

D Ressonrve-baseres feari

O Mikropbonemist feori (basal drifispkono-
mi): I den neoklassiske tradition forklares
chsportformidlerens phonomiske cksi-
stensherettigelse 1 lavere driftsombkostnin-
ger, P e tdlign stade 1 samlMonders ar-
bejdsdeling opstir mellemmanden som en
selvstendig funktion, Mcllemmaend op-
stir, fordi de er i stand ul ar vdfere byne-



funktionen mellem producenter og konsu-
menter mere effekeive end hvis de to grup-
per af pkonomiske agenter selv skal udfpre
varcudvekslingen (Bucklin, 1960}, Forud-
serningen for denne funktionsspecialise-
ring cr, at udvekslingen af et differentieret
varesortiment finder sted tilstrakkelipe
mange gange (Sticgler, 1951). Ved at samle
varer fra forskellige producenter i seer af
forbrugssamhgrige sortimenter opndr mel-
lemmanden en distributionsmazssig effek-
tivisering (lavere transport-, ombrydnings-
og spgeomkostninger) ift. at producenter
og forbrugere udveksler direkee®, Med
{industriel) masseprodukrion felger imid-
lertid opsd muligheden for massedistribu-
tion. Stordriftsfordele gir ind og substitue-
rer mellemmandens samdriftsfordele
(Chandler, 1990). Nir afsztningen af den
enkelte producents varer bliver tilstrackke-
lig stor (koncentreret) vil producenten selv
kunne udfgre disuibutionsfunktionen ef-
fektivt. Denne vertikale integration vil
selvklare fgrst indoreffe pd hjemmemarke-
det, hvor salgskoncentrationen er stgrst. P
cksportmarkederne, hvor afseetningen er
mere sprede, vil substitueringen af mel-
lemmanden {(eksportformidleren) vazre
prazmatur ud fra en produbiionsombkost-
nings-betragening (Klein & af., 1990),

O Oligopol-reori: 1 dette weori-perspekriv er
producenternes markedsbetjeningsvalg
bestemt af strieben efter monapol-fordele
- og ikke af konkurrencepressets krav om
efficiens, som antaget i den basale mi-
krogkonomi, For ar realisere monopolge-
vinster er det npdvendige at integrere hori-
sontalt, dvs, bringe virksomheder indenfor
en branche under falles ejerskab. Skal
monopolgevinster opndis pd der globale

plan er det ngdvendigt at udbrede ¢jer-
skabskontrol pd tvazrs af landegraznser.
Dette sker gennem etablering af produkno-
onsdarterselskaber og salgsdarterselskaber
= ikke gennem konerakrer med licenswage-
re og vafhwengige eksportformidlere. Slips-
ager (1976) har sdledes vise, at decer
yderst vanskeligt at praktisere en prisdiffe-
rentiering via eksportformidlere, selv om
de eftersporgselsmassige forudsaetninger
herfor er il stede (forskellige elusticiteter
pd adskilte eksporemarkeder); den indivi-
duelle eksportformidler er nemlig uril-
bgjelig il ar acceprere en pris ab produ-
cent, der er hpjere end pd de andre eks-
portmarkeder.

O Transaltionsomibostnings-teori: Ligesom i
oligopol-teori er det ejerskabskontrollen
(hierarki-dannelsen), der er i fokus. Men i
steder for ar se der multnationale selskab
som en monopolrente-genererende insei-
ution forklires der graznseoverskridende
ejerskab ved phonomisering med transak-
tionsemkostninger (alesd en etficiens-for-
klaring som i mikroskonomisk ceori). En
anden forskel fra olizopol-teort er, at (Wil-
linmsonsk) rransakoonsomkosenings-reor
forklarer vertikal integration snarere end
harisontal integration. Pd eksporemarke-
derne kan transaktionsomkostminger gore
tidspunkret for producentens integrarion
af markedsforingsfunktionen = dovs. sub-
sucuenng af eksportformidleren — mere
fremskredent. Betydningen af de fra mi-
kroskonomien udledede produktionsom-
kostninger for den oprimale markedsope-
rationsform anerkendes dog. | den nyere
transaktionsomkosomings-reon (William-
son, 1985) har aktiv-specificitet og heraf
afledr daddrp-risiko fier en cenrral bervd-
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ning. Med doddup sigres til der fenomen,
ar en pkonomisk agent har foretaget irre-
versible investeringer, hvis produktivitet
er afhaengiz af en anden agents leverancer
{eller aftag); denne anden agent udnyeeer
athazngigheden ved ar have (senke) sine
priser indti] et punke, hvor modparten kun
fir deckker sine variable omkostninger.
Tilstedevarelsen af denne risiko for »af-
presninge indebaerer, at kontrake-relatio-
ner umuliggares. Tl eksempel vil marke-
det for visse eksportmarkedsferingsvdelser
viere for specifiktfathengighedsskabende
— og dermed for risikofyldr — i, at ekspore-
formidlere wer tilbyvde sig. Kontrakomarke-
der for udveksling af vdelser mellem pro-
ducenter og ckspordformidlere »fejlers si-
ledes puga. producentens egeninteresse
(self-fmterest) og dubipse pdskud (guide) for
koncraktforringelser (dofdfep). Konsckven-
sen af disse »fejls bliver, at et marked for
markedsforingsvdelser (manifesterer i els-
portformidlerkontrakrer) erstatces af et
fakeormarked for arbejdskrafe (i form af
datterselskabsansatte pd lenkontrake).

O Principellagent teeri: | principalfagent-
teonien (Jensen & Meckling, 1976; Fama
& Jensen, 1983) er udgangssituanonen
den modsacce: Under hvilke beringelser
sfejlers lpnkontrakren? En producent
{principalen) har indgider aftale om, aten
person {agenten) mod en fase lpn® leder
producentens datterselskab, 1 forhold al
sin foresaree (principalen) besidder darer-
selskabsdircktgren (agenten) overlegen vi-
den om, hvorledes dacterselskaber drives
mest hensigrsmassige i der pdgacldende
fremmedartede forremingsmilje; ol pen-
gazld har producenten eksklusiv viden om
produkeer. Der er siledes en asymmetn
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m.h.t. den informartion, de to parter eri
besiddelse af. Imidlertid kan forskellige
forhold medfure, at lenkontrakten fremsedr
som uhensigrsmazssig og helr eller delvis
substitueres af en resulac-atha:ngig kon-
trakt — den tidligere direkepr Fir herefrer
sratus som vafhaengig cksportformidler.
Ire forhold (udover asymmetrisk informa-
tion) afger om lenkontrake (dateerselskab)
eller resulrataMaengiz formidlerkonteake er
mest gunstig for principalen (producen-
tenk: 1) De o parters nsikoprofil; 2) mulig-
heden for miling af agentens arbejdsind-
sars: same 3) tilstedevaerelsen af ckserne
fakeorer, der porentielt kan indvirke pd re-
sultarer. Hvor rransakoionsomkostnings-
rearien opererer med seff-imreresy, guile og
#oddip, hedder PiA-teoriens ubehagelige
cockuail morad hazard, privarte information

og shirting. Med andre ord, PYA-teorien
sweeter fokus pd bedngelser, der taler imod
indgdelse af lenkontrakeer, og dermed til-
dels ogsi imod hierarkier (ir cesee dartersel -
skaber). Den resultatafhaengipe kontrake =
smarkedets — kommer ind som den inst-
rucione!le lsning,

O Ressowree-baseret feari (Kompetence-per-
spekiv, internationaliseringsmodellen): |
ressource-baserer teon wendres spsrgsmiler
fra transuktionsomkostningsteorion om,
hvorvideo uathangige forreningsparinere
ol tilbyde sig, il ot sparzsmdl om, i hvil-
ken udstrackning de fan tlbyde sig, Hvis
producentens produke er helo unike eller
krever en hele speciel markedsforings-
kompertence, gives der ikke eksportfor-
midleren mulighed for ar realisere sam-
drifesfordele. Formidleren vil derfor ikke
fremsd som mere eflekoy end en af pro-
ducenten oprerrer salgsorgEanisation,



Tvazrtom vil eksportformidleren vacre
mindre effekriv i den vdstrezkning ae eks-
portformidleren belastes af omkostninger
til affeering af medarbejderne — aflaering af
feerdigheder, der hindrer en optimal mar-
kedsfaring af producentens unikke pro-
duke. I stedet for eransaktionsomkostnin-
ger og transaktonsrisic, er det i dette
kompetence-perspekeiv (Foss, 1992) pro-
duktionsomkostningerne (effektiviteten),
der taler imod anvendelse af eksporfor-
midlere. Markedsfgringsindsatsen pd cks-
portmarkeder mé derfor atvente, ar produ-
centen selv kan generere de fornpdne res-
SOLUTCCT.

Udover at forklare, hvorfor det for nogle
producenters vedkommende ikke giver
mening at overveje anvendelse af eksport-
formidlere forklarer kompetence-perspek-
tivet pd den anden side ogsd, hvorfor pro-
ducenten ikke selv realiserer samdriftsfor-
dele i de alfa:lde, ar de er opporount. Diet
vil sige ndr eksportprodukeer ikke er
unike, men med fordel kan markedsfores
sammen med andre produkeer, og ndr af-
sweeningen pd det udenlandske marked
ikke tillader stordrifisfordele. [ ressource-
baseret teoni vil de fwerdigheder, der ligger
1at sammenswette produkdinjer fra fere
producenter og markedsfore dem i et
fremmed forretningsmilje reprassentere en
spectiik kompetence som en udenlandsk
producent ikke uden videre kan legge for
dagen. Lokalkendskab og samdrift reprc-
senterer erfuringsbaserer viden, der ikke
kan crhverves ved kob, men som tilleres
over tid af producentens egne medarbe;-
dere gennem fearning by doing (Arrow,
1962). De, ar markedsfone internatonalt
er i den svenske internationaliseringsmao-
del (Johanson & Vahlne, 1977 - se opsd

Torben Pedersens artikel i dette nummer
af Ledelse & Erbverosaborams) beskrevet
som en akrvitet, der indledningsvis aple-
ves som behafrer med stor usikkerhed.
Eun gennem erhvervelse af markedserfu-
ring kommer de oplevede markedsrisici
ned pd et acceprabele niveau — acceprabele
i den forstand, at den erhvervede mar-
kedsviden gor det meningsfulde for produ-
centen at opstille budgeter for opretelse
og drift af darrerselskaber.

P sin vis er vi hermed tilbage, hvor vi
startede, nemlig | mikropkonomiens legio-
mering af eksportformidlere ved effekeivi-
tersfordele. Men i ressource-baseret teori
er det forklaret, hvorfor producenten har
vanskelige ved at imitere eksportformidle-
rens effekrivitersfordele (grunder pd sam-
drift og lokalkendskab). "1l forskel fra dec
mikrogkonomiske perspekoy, er ressour-
ee-baseretr weon ogsd mere dyvnamisk og si-
tuationsbetinger: Ressourcer og kompe-
rencer (kapabiliterer) er definerer af od oz
st o de knveeer sig il bestemire virk-
somheder. Ressourcer og kompetencer
kan som sddan ikke udveksles af personer
placeret i forskellige virtksomheder. Res-
sourcer kan ikke, som forudsat i neoklas-
sisk mikropkonomi, erhverves pi et fakror-
marked. Dels er fakrormarkeder ikke fuld-
komment. dels tager der ad ar eransforme-
re ressourcer over 1 kapabiliverer, Ressour-
ve=baserer teon forteller os ogsd, at en
virksomheds ledelses-kapaciter vil oges
kontinuerlige i take med rutiniseringen af
forretningsakeiviteter (Penrose, 1939, Ved
at gere brug af selvsuendige eksportfor-
midlere kan producenter i initiale perio-
der, hvor »ledelseskapaciters er en knap
ressouree i et vist omfang udnveee de for-
rerningsmuligheder, der byvder sig pd de
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udenlandske markeder. | take med, ac det
arbejdsmassige pres pd ledelsen aftager,
kan de frigivne ressourcer supplere eller
helt erstatte de eksterne agenter man hid-
til har forladr sig pé.

Vi kan pd bagzrund af ovensdiende teo-
ri-gennemgang konstatere, at det er en
overforenkling ar fremstille valger af mar-
kedsoperationsform som bestemt alene af
kontrol- og risiko-overvejelser. Basale mi-
kropkonomiske forhold (trade-off et mel-
lem eksportformidlerens samdrifisfordele
og datterselskabets skalafordele) manife-
sterer sig pd den mdde, at nogle udenland-
ske markeder simpelthen er sd smi, ar kun
kontraktuelle markedsoperationsformer
(cksportformidlere og licenstagere) kom-
mer pd tale, fordi de gennem samdrifisfor-
dele er i stand ¢l at holde de faste enheds-
omkostninger nede pd et rimeligt niveau.
Endwidere spiller producentens ledelses-
ressource-situation ind. Denne kan vaere
meget tdsbestemt: En eksportformidler er
en fordelagrig markedsoperationsform i en
periode, hvor producenten dgjer med an-
spendte ledelsesressourcer, men er min-
dre hensigtsmaessip ndr management-res-
sourcer er ledige. Kontrol-risiko srade-
aff ‘et knyeter bedst an ol transaktionsom-
kostmingstearien, hvor kontrollordele og
gjerskab kobles, Ogsd YA-reoricn opererer
med kontrol og risiko, men her er koblin-
gen mellem kontrol og ejerskaby mere tve-
tvdig, Jep skal uddybe dete senere.

Hvordan kommer

dynamikken ind i billedet?

| den komprimerede teori-oversige kan vi
finde antvdminger af thvertfald scks gko-

nomiske lforklaringer pd, hvorfor valger af
operationsform er dynamisk, hvorved me-
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nes, at producenterne over tid sekventielt
bevager sig ra markedsoperationsformer
med svag konorol og lav risiko mod mar-
kedsoperationsformer med stram kontrol
og haj risiko. Blandr de seks pkonomiske
forklaringer har de to hverken med kontrol
eller med investeringsrisiko at gere. Lad
os starte med disse to forklaringer:

O Safget af producentens produkier pd det
uelentandsbe marked gges over tiden, Dete er
den mikropkonomiske forklaring, hvor
mellemmandens rolle udspilles efterhiind-
en som stordriftsfordele kan substituere
samdrifisfordele. Erablering af datrersel-
skab bliver farst akeuelt for producenten,
nir de faste omkostninger kan fordeles pi
et stort styksalg,

O Medd ticlen frigores fedelses-ressaurcer fos
producenten: Nir figh-controf markedsopera-
tionsformer ikke anvendes fra scarten skyl-
des der, at de legger beslag pd ledelses-
kapacitet — en knap ressource, som produ-
centen normalt ikke kan erhverve pd fak-
tormarkeder, men méd generere intemne i
orgamisationen. Den organiske vaekso i le-
delses-kapaciteren er siledes fprst og
fremmest en funkeion af td. Efterhinden
som ledelses-ressourcer frigives fra akeivi-
vecer & hjemmemarkeder, vil det vaere
opportunt for producenterne at skifte ol
markedsoperationsformer med stram kon-
trol. Penrose (1956) har forklarer ameri-
kanske datterselskabserableringer 1 Au-
stralien 1 udnyerelse of ledige munage-
ment-ressourcer i hjemlander,

[3e resterende fire forklaringer bar pd en
cller anden mide noget at gere med kon-
trol eller risiko, omend langefra @ samme
berydning:



Q) Producentens risifo-perception endres gen-
nem erfaringsbaseret indfering. Gennem er-
faring (inkrementel erhvervelse af mar-
kedsviden) wendrer investeringsrisikoen
karakter fra at vazre fundamental eller
strukrurel dl at viere paramertrisk. 1 mod-
sztning til strukturel usikkerhed = dvs.
markedsusikkerhed, som end ikke kan wd-
trykkes ved en sandsynlighedsfordeling
{Langlois, 1986) = er parametrisk usikker-
hed acceprabel for producenten. Oversat
til praksis betyder dex, at producenten bli-
ver i stand til at opstille budgertcer for
etablering og drift af dacterselskaber, hvor
denne tidligere blot oplevede egen-etable-
ring som hele uforudsigelig. Denne indlaz-
rings-orienterede forklaring har haft scor
gennemslagskraft i internationaliseringslit-
teraturen, jfr. Koed Madsen & Strand-
skov's artikel i Forripe nummer al Lecefse &
Ertvervspbononi. Gennemslagskrafren kan
ikke tilskrives empirisk verificering (Sulli-
van & Bauerschmide, 1990), men derimod
dec forhold, at denne forklaringstype blev
ekspliciteret 1 den fermazvnee svenske in-
ternationaliseringsmodel, Som en af de £
intenderer den svenske internationalise-
ringsmodel at forklare internationalise-
ringsprocessen.

Q Producentens risiko-perception audres gen-
nem diversificering. Producenten bliver over
tiden mindre risiko-avers gennem geogra-
fisk spredning af sine akriviterer, Efter-
hinden som flere og flere udenlandske
markeder bliver betjent af producenten
kan denne i hgjere prad inddickke risiko-
en pd det enkelie udenlandske marked.
Tab ved ekspropriering af et datterselskab,
et fejlvurderet udenlandsk salgspotentiale,
oulign., udlignes af gevinsten fra avrige

udenlandske markeder, Ifelge PfA-tcorien
vil det (ale andet lige) svare sig for princi-
palen at benyute lonkontrakr fremfor resul-
tatafhangig kontrake, hvis agenten er rela-
tiv risiko-avers, Principalen sparer da bera-
ling af en hpj risikopremie tl agenten. Al-
mindeligvis forudszees det i PfA-teori, at
principalen i kraft af spredning pd flere for-
rerningsakeivicerer er mindre risikoavers end
agenten. Nir vores producent udskifter eks-
portformidlere med darrerselskaber, kan
det siledes tolkes som en konsekvens af,
at denne @ndrer sin risikoprofil (i recning
af ar blive mindre nsiko-avers), mens cks-
portformidlerne har usendrer risikoprofil.

0 Producentens incitemient (il gt ooertage fon-
srof goes § fal med ar Informatfonsasymmenti-
en nrelfens Sjemiand og weland winalsbes. End-
nu en forklaring henter fra PfA-reori, men
her med fokus pd kontrol-aspekeer i stedet
for risiko-aspekter. Nir informations-asym-
merrien er lille begraznses risikocn for shir
Aing (»skulkning«) blandt medarbejdere i
producentens daterselskaber fordi mulig-
hed for kontrol er til stede. Med reduceret
informationsasymmerri (og heraf afledo
shirking) folger derimod ikke en nedbrin-
gelse af investeringsrisikoen forstder som
en omverdenbestemt risiko (dvs. kommer-
cielle eller politiske risici, fejlagtige mar-
kedsvurderinger).

O Producemsens incitarment 1 ar avertase bo-
frol stiger § takt wied sberpet mdleatnings-fon-
Sikr med ebsportfarmidieren. Eksportformid-
leren agerer udfra egne mdlswetninger og
interesser, der ofte er meger anderledes og
i konflikt med producentens mil og inter-
esser pd der givoe udenlandske marked',
Seridsmédlene bliver evidente efterhinden
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som mere vage hensigtserkleninger fra
cksportformidleren aflpses af konkrere
markedsfpringstiltag. Udover divergeren-
de opfattelser af, hvordan producentens
produkrer skal markedsfores, har de fleste
cksportformidlere en aversion imod, at
producentens produkrer bliver for domi-
nerende i deres produkesortiment. Afhazn-
gighed af en producent gger nemlig den-
nes mulighed for at udpve pression, feks.
udmenter i keav om lavere provision eller
avance. Eksportformidleren laber en dil-
svarende pressions-risiko ved at foretage
markedsfaringsmazssige investeninger, der
er producent-specifikke (transaktions-spe-
cifikke); dvs. investeringer hvis afkast be-
tinges af fortsar samarbejde med produ-
centen. | sidsinavnee olfzlde er der rale
om dofdup risiko. (Hefdvp-begreber blev
strejfer i omtalen af transaktionsomkost-
nings-teorien = jeg vender senere tilbage
til de praktiske implikationer)., Uanset om
akriv-specificiter eller omsenings-domi-
nans er aphav til risikabel afhangighed af
en producent, sd vil ekspordformidlerens
moderek vaere det samme: nemlig en
dempet markedsferingsindsats, hvad an-
wir producentens produktlinje(ry; og den-
ne passiviter ansporer producenten il ac
internalisere,

[Je scks pricsenterede bud pd, hvori den
indbygeede dynamik bescirn, peger alesd pd
kontrol-siden sdvel som pd nisiko-siden,
Desuden kan dynamikken findes i fakeo-
rer, der hverken har med konerol eller med
risiker at gave; nemliz i frigprelse af ledel-
sesressourcer hos producenten og | gger
omsatning pd cksportmarkedet.

Er det nodvendigvis et trade-off?
| figur 1 blev den antagede omvendee pro-
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portionalitet mellem pd den ence side kon-
trol og pd den anden side investeringsrisi-
ko afbilder som en linje med en 457 vinkel;
dvs, et remmelig »deterministisk« frvafe-
offt Er virkelizcheden sd deterministisk? Er
der i praksis ikke en berydelig variation in-
denfor den enkelre idealtype af markeds-
operationsform = variation i bide negativ
og positiv retning? Jeg skal preve at mod-
stille de to modpoler, hvad angdr konerol
over markedsfpringen pd det udenlandske
marked: Salgsdarcerselskaber versus eks-
portformidleren. I figur 1 er salgsdatersel-
skaber (» Brandh exportisubsidiary«) indike-
ret som tilbydende producenten maksimal
kontrol, mens den udenlandske eksport-
formidler (= Agent/Distributor export=) postu-
leres at give producenten temmelig svag
kontrol.

Ifplge Casson (1987) ¢r PfA-teon almin-
deligr anerkende af internaliserings-teore-
tikere 1 deres bestraebelser pd ar forklare
cksistensen of udbredelsen af multinatio-
nale selskaber (se ogsd Torben Pedersens
artikel 1 derte nummer af Ledelse & Er-
Aoervsgbonomi). Den pracnseoverskridende
udbredelse af ¢jerskab (erableningen af
datterselskaber) angives ar sikre fuld kon-
trol med de udenlandske akriviterer (her-
under markedsfaringen), fordi e¢jerskab gi-
ver bedre mulighed for monitorering af
den udenlandske enhed:

# The advantage of reducing informeation asym-
wtetey fhrongh commion aenersiip explains why
Aigh-deved managers of a firne may prefer fo
control an overseas production aerivity divectly
rather than subcouteact the activity o au indi-
genons firmes (Casson, F9NT:136),

Spprgsmiler er imidlertid, om asymme-



trisk information blot forsvinder, fordi de
ejendomsrersligefjuridiske forudsaztninger
for at kigee dacrerselskabsledelsen i koree-
ne er til stede. Hvis asymmetrien er af me-
re fundamental art {(som antaget 1 PfA-teo-
i), hjelper det ikke koncernledelsen me-
get, at den er i sin gode juridiske rec il ac
kontrollere filiallederen — koncernledelsen
ved ikke, feordan den skal kontrollere.
Antager vi, at informations-asymmetrien er
af fundamental are ndr dert, som her, drejer
sig om ledelsen af markedsfaringsarbejdet
pd ferne, udenlandske markeder, sd vil de
med ejerskabet tilhprende kontrolrettighe-
der ikke i sig selv vaere en paranti mod
shirking. Dermed er ikke sagr, ar der fielles
tilhgrsforhold til en koncern er vierdilpse i
climineringen af séinking. Personlig loyali-
tet overfor koncernen (koncernledelsen)
og hensynet tl avancementsmuligheder
pd lang sigt kan meget vel vacre tilstrack-
kelig incitament til ac afstd fra shirding.

PfA-teoriens opskrift pd at eliminere
shirking 1 situationer med (fundamental)
asymmetrisk information er imidlercid at
afstd fra lgnkontrakeer til fordel for resuleat-
afhaengige konerakeer. Herfra er der ikke
lange til ar resonnere, at hvis daccerselska-
bet er karakeeriserer ved at ledelsen er an-
sat pd lpnkontrake, mens eksportformidle-
ren (en lokal forhandler eller kommissi-
onsagent) er defineret ved, at dennes akri-
vitet er regulerer af en resultatafhaengig
kontrake, sd mi sidstnzevnee vaere ar fore-
trzkke som markedsoperationsform, fordi
den sikrer den bedste konerol. Kontrol her
forstict i betydningen incitament «il ikke
at prakuisere shirbing.

Flere empiriske underspgelser (se Feks.
Anderson & Coughlan, 1987; Kim &
Hwang, 1992, Granhaug & Kvitastein,

1993) bekrazfter, at tilbgjeligheden til at
bruge eurside agents (herunder eksportfor-
midlere} pres jo flernere markederne er.
Denne observation kan dog ikke uden vi-
dere wages til indeezr for PfA-teoriens for-
udsigelser. Ganske vist vil de fleste nok
intuitivt ancrkende markedsafstand som
en ganske god proxy for graden af informa-
tions-asymmetn mellem principal og
agent, men markedsafstand korrelerer ogsa
med en anden potenuel forklaringsfakeor,
nemlig miljpafstand®. 1 de refererede em-
piriske underspgelser er preferencen for
paerside amendy ikke forklarer ved informaci-
onsasymmetrd, men med at lokalkendskab
fir stizgende berydning med geer markeds-
afstand.

Farskellen mellem de o forklaringer
fremtracder eydeligere ved ae dele dateer-
selskaber op i to Kategorier: De, der er
leder af lokale medarbejdere, og de, som
styres af personer udsendr fra producen-
tens hjemland. Der er kun den sidsinazvn-
te kategori af dacerselskaber, der pd fjerne
markeder vil lide afrerende under mangel
pd lokalkendskab. Tillegges lokalkend-
skab afgprende bervdning vil koncernle-
delsen derfor kun overveje er darrersel-
skab med lokal ledelse som alternariv il
en lokal eksportformidler. "1l gengaeld vil
informationsasymmetri viere et lutent pro-
blem i relacion ul en lokale rekrurcere dae-
terselskabs-ledelse. De formaeevnte shirdiang-
deempende fakrorer af ikke-jundisk arr -
lovalitet og karrierchensyn = mi nemlig
formodes at pore sig mindre greldende hos
lokale rekruteeret ledere i forhold of wdsta-
tionerede medarbejdere”. | derte dilemma
mellem hensyner ol lokalkendskaly og
frvgeen for séinting er det forstielige, at
koncernledelsen dropper tanken om eti-
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blering af datterselskab, og tyr til en anden
markedsoperationsform, sdsom en eksport-
formidler (eller et_joins venture).

Hvis kontrol udelukkende var e spprgs-
mil om at forhindre sfinfing, kunne det
eodr se ud som om den resultatafhaengige
arent-konerake eller forhandler-afealen var
lgsningen pd problemet med at sikre den
optimale markedsferingsindsats pd eks-
portmarkederne. At demme cfier udform-
ningen af den typiske aftale med ekspore-
formidleren synes danske praducenter at
supplere »gulerodens med en »pisk« 1 be-
stricbelsen pd at eliminere shirding. Hvor
guleroden er agentens provision og for-
handlerens avance (eve. parnerer med bo-
nus-pracmie hhv, kvantume-rabat), sd er pi-
sken den korte lobertid ogfeller der konte
opsigelsesvarsel, der karakeerniserer aftaler-
ne. Af de re »lagkagers 1 figur 2 fremgfr
der, at i de fleste tlfelde er aftalernes
lgbeoid under fem dr, opsigelsesfristen er i
tree flerdedele af dlfaldene under et dr, og
aftalt kompensation til cksportformidleren
efter aftaleophar harer absolur til undra-
gelsen, Formir den resultatafhangige ho-
norering af ekspordformidleren ikke i sig
selv ar anspore til en tlfredsseillende mar-
kedsferingsindsars, sd har producenten
de flesee tlfelde sikret sig mulighed for
med relativ kort varsel ar opsige retten ul
at reprazsenterefforhandle vedkommendes
produkelinjed(r). Det cypiske aftaledesign
kan siledes bifaldes ud fra en PfA-teore-
tisk vurdering,

| et transaktionsomkostnings-reoretisk
perspektiv mi vorderingen af det typiske
afledesign vaere anderledes negativ, 54-
vel resularafhengig honorering som kort
aftaleperiode demotiverer cksportformid-
leren ul at foretage markedsforingsmaessi-
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ge investeringer, der specifikt relaterer sig
til en bestemt producents produktinje(r).
Eksportformidleren bliver ikke honoreret
for den td vedkommende investerer i op-
bygning af kunderelationer, og ma derfor |
realiteten selv sgree for finansieringen af
denne investering. Hvis den producent-
specifikke investering har en lengere af-
skrivningsperiode end aftalens opsigelses-
frist eller endog lebetid, udsatier chsport-
formidleren sig for en doldp risiko. Den
korre lgberid eksponerer selviglgelig lige-
ledes producenten, men i praksis er det
overvejende eksportformidleren, der md
forventes at foretage de specifikke inve-
steringer:

of Sitteratiren e det (...) oersel, ab agse efi-
pariformidieren gennemforer en rebke transak-
tionsspecifille investeringer. Disse welogres forse
ag feentntest af den fid op dew arbefdsinelsais,
som formidieren investerer ned henblik pd af
dyere ef marked op for producenten. ..) Pid
cen beggrwnd fotler den phonosiiske risibo
fdvs, fremiidige indtjening) § virkeligheden ofte
miere Pl formidleren end ebsportvirbsomibe
e« (Kerandslon, 1904:106-107)

Hvis producenten har en forvenining om,
at cksportformidleren skal vde en langsig-
tet op specielr tlpasset (producent-speci-
fik) markedsfaringsindsars, er denne for-
ventning urcalistiskfurimelig at dpmme ud
fra dert aftale-design, der er opbygper tradi-
ton for m.h.t. eksportformidling. Eksport-
formidleren mé sikres imod Aoddup-risiko-
en. Dereri egen interesse, at producenten
ogsd bekymrer sig om aftalepartnerens risi-
ko-ghsponering = isger ndr prodocencen
selv er ophav tl den.

Eksportformidleren kan sikres mod






hold-up risikoen pd forskellig vis. Lang af-
raleperiode og opsigelsesfrist er blor én ud
af Nere crediide commitments (Klein, 1978;
Williamson, 1985). Foruden ereadidile eom-
miftents Kan producenten sikre eksportfor-
midleren mod foldup ved art foretage kva-
si-integration (Monteverde & Tecce,
1982), dvs. selv placere de specifikke akri-
ver i eksportformidlerens organisation, El-
ler producenten kan fpre en dben-dpr poli-
tik (prakrisere seff-disefoswre) overfor eks-
portformidleren, og pd denne mide varkke
tillid «il, at der kgres arlige spil (Wilson &
Mummalaneni, 1988).

En underspgelse af 388 producent-eks-
portformidler aftaler viser, at eksportfor-
midlerens indsats i hej grad er bestemt af
hvorvide producenten spreer for at reduce-
re eller helt eliminere partnerens dofdep ri-
siko (Petersen, 1993). En varians-analyse
(ANOVA) viser, at henimod *f af variatio-
nen i eksportformidlernes indsars = varde-
ret af de danske eksporechefer = kan for-
Klares ved brugen af deldup safegwards (pi
9% % signifikans-niveau). | figur 3 er vist
en model ol forklaring af sammenhazngen
mellem de forskellige variable. 1 under-
spgelsen er kun mile pid de med fed streg
markerede variabel-grupper. Selv om der
ikke er dirckee mal for shirbing safepueareds
indikerer de generelt ser korsigrede, re-
sultatathangipe aftaler, at disse safipvards
har hyj prioritet hos danske eksporovirk-
somheder. Undersagelsens datamareriale
giver mindre god mulighed for at forklare
chsportsucees i form af omsxoning og ind-
tjening, fordi ikke-observerede fakworer
spiller ind (cksportformidlerens markeds-
faringskomperence, personlig kemi). P
dette resulmtniveau er forklaringskrafien
nede pd mellem 55 og 60 %.
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I den udstrazkning, at kontrol er akviva-
lent med mulighed for at opnd en langsig-
ter og milretter markedsfaringsindsats, sy-
nes de danske erfaringer at pege pd, at
producenten kan nd langt med incitamen-
ter fholdup safemnards). Eller sage med an-
dre ord: Vejen til markedsferingskontrol
gir ikke ngdvendigvis via ejerskab (og den
hermed forbundne investeringsrisiko),
Det konkrewe aftale-design kan spille en
berydelig rolle, og substituere ejerskab.
Valg af markedsoperationsform kan sile-
des ikke adskilles fra refarfonship meaeazes
went. Praktisering af sofistikeret redation-
shipy managesent Kan blpde op pd det postu-
lerede trade-aff mellem konerol og risiko: |
virkeligheden behgver dette frade-aff ikke
ar viere 54 dererministisk, som figur 1 giver
der udseende af.

Konklusion

[ lerebgger o fagridskrifrer, som beskaf-
tiger sig med internacional vicksomheds-
strategl, ses valger af markedsoperations-
former over tiden perne fremstillet som erx
srade-off mellem kontrol og risiko. [ dene
frade-gff cr cksportformidlere karakeerise-
ret ved den lave grad af kontrol med mar-
kedsfgringen, der gives producenten, 11l
gengaeld er producentens investeringsrisi-
ko ved anvendelse af eksportformidlere
opsd meget begrienset Trods sin enkelhed
formiir kontrol-risiko frade-aff et at opfan-
ge en viesentlie del af beslueningsproble-
matikken i ledelsens valg al markedsope-
rationsform, Et par basale fakrorer neglige-
res dog i dette frade-aff; nemlig betydnin-
gen af salgsvolumen pd det udenlandske
marked, samt den ledelses-kapaciter pro-
ducenten disponerer over pd et given tids-
punke. Negligeringen af disse faktorer kan



Figur 3. Model for wndersagelse af danske producenters erfaringer med wdenlandche elsportfor-
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retferdigeores ved den padagogiske pe-
vinst, der ligger i en enkel fremstilling af
en temmelig kompleks problemstilling
{valger af markedsoperationsform). Des-
uden, risikoen for at virksomhedernes be-
slueningstagere overser de to fakrorer er
nxppe serlig stor. Derimod kan der ligge
en reel fare i, at reoretikere op prakrikere
bliver fanget af det deterministiske kon-
trol-risiko praedikat dette frade-off piforer
den enkelte markedsoperationsform. Valg
af en hgj-risiko markedsoperationsform,
sisom et 100 % ejer salgsdarrerselskab, gi-
ver ingen automanisk aranti for hej grad af
kontrol = ndr vi forlader lerebogens sim-
plificerede verden er sdirding-problemer
latenre. Der mere gledelige budskab er, ar
mange danske virksomheder via forskelli-
pe incitamenter sikrer sig en markeds-
fwringsindsars fra eksportformidlerens si-
de, der er sammenligneliz med dacersel-
skabers, men uden dettes risici og ressour-
cekrav. Med andre ord, disse virksomhe-
der giver grund ril ar antage, ar en haj grad
af kontrol kan opniis med en lille grad af
risiko.

summary

The article offers a thearerical reciea aned a
practical re-assessment of the foreign ptermedt-
ey, L.e. the foreian seles ament or diserifuror
Being one of several foreign entry niodes, the
starting point for the reviess is the conventional
view of the entry made choice ws a trade-off be-
twreen control and risk, Making wie of ax infer-
mieddiery, Mhe producer frades off fow incestmens
risk agerinst fow controd (of overseas marbeting
erctivities). Thiee grestions are aodressed:

1) Does the producer’s entry mode chotee invol-
ve considerations other thean control and risbs
2) Choasing foge risk = fow controf eatry modes
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initially, whar specifically drives the producer
towards bigh risk = high control entry modes?
3) After all, how rigid is the control-rist trade-
off# Seme expart managers may have figured
ort how fo practice high conerol wsing fow nisk
ewfry modes. Recent empivical data gathered
Srom Danish exporting firms seem fo confirm
1.

Noter

1. =Eksporiformidiers er her brugt som feefles-
betegnelse for en udenlandsk salesagent, en
wwedenlandsd forkandlen, og en wdenlandsit
importer, jfr. (Shpsager, 1993). Hvor salgs-
agenten er provistonsaffgnnet ox baneller §
producentens (ebsportvirbsombedens) navi,
saelger farhandleren og importaren | eget
navn og for egen regning, dos. howereringen
welgares af differencen mellem den opudede
salgspris pd det lobale marked ag indkohs-
s (fmportpris) ab producent. Efter inspi-
rertion fra engefsd ferminofog hoves woffsiri-
butgr« af og til brugr som fellesheregnelse

Jor forkandler oz importor

2. Beteguelven »prodacent« bewyttes wdr andre
betfeningsfornier end eksporiformidiere er
inele § bilfeder. | modsar fald bewyttes beteg-
welsen websporroirfsombeds.

3. Det engelvle sevntrof« foren bredeee beivid-
ning end det danske «fontrals, »Conirols
shed meermmest oversattes 1 =foordinerings
elfer =styring og fontvols. Fordi det Nder
mere mundret, er det i denne artikel valer at
5e bort frea denne sproglige asymmeti.

s lRisk= er § antiblen bidde oversal ved »risi-
Lips gagr = fpeiesterings-risilos,

4. Cpedelingen § de fem seoretishe perspebtiver er
Surfeaternes epen. Anelre anfelveate apdefin-
ger Eunne veere anvends; jfe feks, Koed
Madsen & Strandsbavs fire teari-peespebiei-
ver {indfeerings-, institutioned-obomenisi-,



interorpanisatorist-, og strategisé konkbur-
renceperspebiiv) pd internationaliserings-
processen benlreves | deres ariilfel § forvige
ntesmer af Ledelve & Evbvervspbononi

{ November 1004). Forew mere strivgent
reari-gentenigang og rubricering, se Knudlsen

- (1991).

Ny

Ndgedraiskh an denne effebtivisering wdrryt-
Les bedr endelt wed, at mens divelie ndoeks-
ling kreever n x m wdvebslinger (m = antal
producenter og it = antal forbrugere) vil -
stedevarelien af en weflemmeand redweere
antallet af wdvebslinger tif # + m {Baligh &
Rickartz, 1967). Mellemmandens effeldiioi-
rersfordel er sdledes stigende med oget antal
wdvelsiinger, indtif gore bapacitetsbegreons-
ninger pd input-siden indreeeffer. Er ordre-
stdrrefsen pd den enbelte vare rilstreebleliz
stor bliver den faste ndvekslingsombostning
af mindrefuvesentliz betydning.

I praksis er fast fan (rene lonkoutratter)
wok wndtagelsen Mandt professionelle federe,
En efler auden form for resultatbetinger
(performanceafheengiz) ydelse kan supplere
den faste fon, jfr. feks. Moller & Nielsen
(1994) om performeanceafheengiy aflgmning.

7. Review'er ped Ledelie & Erfvervspbonomi,

prwfessor Kai Kristensen, bar giort weig op-
meerson pd betyelningen af iboende medi-
seermingsbonflifeer producent o ebsportfor-
widier imellerr. Dew her Desbrevne dymami-
she forrolbning sede inidlertid for emew rep-
ning.

. Sant en teedie potentied forblaringsfatror

K tilfafes markedssigrrelsen. Det er ef vel-
dolumenteret feenomen fra handelsteorien
{for en oversigt, se Kjeldsen-Kragh, 1977),
at afseetningen falder, fo lengere afstanden
Bitver tif Kfembender (fsisk ag psybist). Oe
sonr anfyelet tiellicere ol of filfe marbed alr
andet lige veere 1l fordel for en elsporifor-
miicfer=fasuing idet denne ban sprede oe boge
Saste enhedsombostninger over fleve produks-
limfer Kicin er al, 19890,

o En mali Fasning pd dette dlifenima — ar

huerken lokale eller udsendre medarbefdere
il veere egnede 1 at fede datterselsbabet -
er, af datferselsbabsledelsen sommensaiies af
fo personer: En lokal og en wdstationeret.
Denne pradsis er fagtiaget § jopansbe darier-
sefebader | Spamien (Ardersen, 1992)
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