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Resume

Fiernationaliseringen af tndustrielle Cirlson-
heders indbod af materialer, Fomponenter
adfiger, er en ofte gversed fnferaationaliserings
edimmenstan. Fartiblen apstifles en madis fasema-
del auer dense type interaariondalisering. Dee
Soluseres endotdere pd hotlle nper af indbol
der wed storse sandcynfished futernationafise-
res, figesom de malige moticer for wdenlandse
inetbol sopes Llarlagt, Artillen afstuites wed
wagle betragiinger over mulioe samvienhenge
wiedlem fnternationaliseringen af virksountbedves
fsertningi- ag indbalsfunbion,

Internationaliseringsprocesser
Begreber incernanonalisering dackker over
en gradvis udvikling i virksomheders en-
pagement med hensvn ol geografisk
spredning af markeder, produkter og ope-
rationsformer. Strandskov (1987) frem-
hazver, ar vacgren indenfor forskningen
omkring virksombeders internationalisc-
ring hidoil har vacrer koncenrrerer om virk-
sombeders atsemings- og produkoions-
funknoner, medens de problemstllinger
der relaterer sig ol virksombeders tilveje-
bringelse af ri- og hjaelpestoffer tkke 1
satnme udsrmekning er berprn, En belvs-
ning af detee omrdde vil siledes kunne
viere med tl at alfdiekke industrielle virk-
somhbeders interesse og motiver for ar fore-
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tage indkeb hos udenlandske leve-
randgrer.

Traditionelt inddeles virksomheders in-
ternationalisering i en rezkke faser, der be-
skriver en relativ langsom og gradvis pro-
ces, fordi den er et uderyk for virksomhe-
ders gradvise etablering pd og viden om
fremmede markeder. Markedskendskabet
og den oplevede psykiske afstand pé er gi-
vet tidspunke berragres som forklaring pd
der antal markeder virksomheden opercre
pd, samt det engagement virksomheden
udviser pd disse markeder. Virksomheder
vil silledes rypisk ferst bearbejde marke-
der, der befinder sig tazttest pd hjemme-
markeder og dernmst bevaege sig ud pd
markeder, som har successiv stprre psykisk
afstand. Virksomheder har siledes en ten-
dens til at starte internationaliseringen pd
de markeder den nzermest kan forstd — det
er pd disse markeder den ser markedsmu-
lighederne og her den opfarter usikkerhe-
den for ar vaere mindse. Positive erfaringer
med de fremmede markeder fir virksom-
heden il at gge sic engagement fra simpel
cksport til mere avancerede former. “Ty-
pisk anvendes operationsformen, som kri-
terium for beskrivelse af faserne i proces-
sen. Ifglge Johanson & Vahlne (1977) vil
udviklingen typisk forlpbe i fire faser:

A) Ingen permanent eksport

By Eksport via agent

C) Eksport via udenlandske salgsselska-
ber

D) Erablering af udenlandsk produktion.

Den internationale udvikling sdledes som
den er skitseret 1 fasemodellerne er imid-
lertid blever krinseret fra forskelliz side

for at vaere for simpel og for deterministi-
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ske ligesom forklaringskrafien i den sidsce
fase {(den erfarne elisportgr) synes at viere
noget begreenset. Endvidere synes oven-
stiende udelukkende at fokusere pd wirk-
somheders afsatning. Men for at der kan
blive rale om en afsewning md der ogsd
vazre tale om en eftersporgsel,
Ovennaevnte internationaliseringsforlgl
og en mulig »spejlings al forlgber for den
internationale udvikling af industrielle
indkgb har inspirerct Monczka & Trent
{1991} til, at opstille en fasemodel for
udenlandske indkpb i hvilken der foreta-
ges en sondring imellem internationale og
glodale indkpb. Internationale indkeb ancy-
der at virksomheder kgber hos udenland-
ske leverandprer, men der er typisk en
mangel pd koordination af de enkelre ind-
kebsakriviterer (sporadiske internationale
keb). Globale indkeb derimod antyder en
integracion og koordination af indkebsakti-
viteterne ogsd mellem virksomhedens for-
skellige hjemlige og wdenlandske enhe-
der, f.eks, med hensyn il ar foretage fazl-
les indkgb og vurdere nye teknologier.
Analoge til fasemodellen for internationali-
seringen af afsewmingsfunkrionen ser in-
ternationaliseringen af tlfprselsfunktionen

shledes ud:

FASE 41: Hiemmemarkedsfasen

| denne fase er de kphende vicksomheder
ikke involveret 1 direkre udenlandske ind-
kab. Virksomhederne har ikke oplever et
behov for at foretage sidanne indkab cller
ckspertisen mangler for at kunne foretage
internationale indkeb, Hjemlige leve-
randprer spreer for alle vicksomhedens be-
hov. Dec beryder ikke, at virksomheden
ikke anvender udenlandske produkrer i
sin produkrion. Mange virksomheder



kgber fra en hjemlig leverandar eller di-
stributgr, der er involveret i internationale
indkpb og opfatter ikke disse som vieren-
de udenlandske indkab. ﬁrsageme til, ar
man ikke interesserer sig for ar foretage
udenlandske indkeb kunne vaere hold-
ningsmaessige barrierer eller begrensede
interne ressourcer. Virksomheden har ikke
oplevet nogen incitamenter for at sgge ef-
ter leverandgrer 1| udlander,

FASE 2; Udenlandske indkab

Arsagen til at virksomheder bevager sig til
fase 2, er typisk at virksomhederne har op-
levet et behov, som hjemlige leverandprer
ikke kunne opfylde, eller fordi konkurren-
terne har opnder fordele gennem internati-
onale indkpgb. Monczka & “Trent (1991)
havder, at det iser er teknologisk ferende
virksomheder, der ikke kan finde hjemlige
leverandgrer og som derfor bliver »skub-
ber« ud i at foretage internationale indkpb.
Virksomheder i fase 1 oplever ofte, at blive
sdrevers wd i internationale indkpb pi
grund af nogle udlusende fakrorer (trigge-
ring events), som for cksempel; forstyrrel-
ser i nuvazrende hjemlige leverancer, an-
dringer i valuta-kurser eller en pludselig
tilstedevarelse af udenlandske konkurren-
ter. For at forblive konkurrencedygtige
bliver vicksomheder npde cil, ac spee uden-
landske leverandprer for at opnd umiddel-
bare omkostningsredukrioner. Det frem-
hazves endvidere, at internationale indkgb
i fase 2 ofte er begraznsede og udfures pi
sad-hoc basis« og indkebsfunkdonen har
begraznsede ressourcer til at lpse opzaven.

FASE 3; International fremskaffelses-
strateqi
Monczka & Treno (1991) fremhaever, at i

denne fase udvikles omfarcende indkabs-
strategier, hvor markederne anskuces udfra
et globalt svnspunke. Virksomheder skifter
fra fase 2 ul fase 3 fordi de lavere indkobs-
priser og andre fordele (succes) opmuncrer
virksomhederne ol at Fortseere. [ lpber af
fase-skifter udvikler virksomhederne en
global attitude og opmaerksomhed imod
de alternative kilder og anvendelsesmulig-
heder udenlandske leverandarer har

FASE 4; Clobal tilfarsels-strategi
Overgangen tl den sidsee fase i indkobers
internationalisering sker ndr vicksomheden
indser, at der er fordele forbundetr med ar
integrere og koordinere indkgbsakeivire-
terne pd global basis, Fasen repriesenterer
den hajst udviklede form for globale tilfoer-
selsstrategier og som sddan er styringsbe-
hovet store 1 denne fase, ligesom virksom-
heden mi besidde et veludviklet informa-
tionssystem, veluddannede medarbejdere
og en effekeiv organisationsstrukeur, PA
bapggrund af ovensciende kan man sidledes
forvenee, at de forste udenlandske indkob
ikke er et udslag af et bevidst valg, men
snarcre kpbsheslutninger cruffet pd ad hoc
basis. Ferst senere, nir virksomheder har
hester erfaringer med vdenlandske ind-
ko, kan der blive wale om mere bevidsoe
op strategiske valg,

Med hensyn til anvendelse af operations-
former i forbindelse med udenlandske
indkeb kunne denne ifslge Monczka &
Trent (1991) renkes at udvikle sig fra, an-
vendelse af mellembandlere (indirekre
import) over dirckte kontake mellem
udenlandske producenter og indkobsafde-
lingen ol en egentdig opreceelse af interna-
tionale indkabskontorer, En sidan udvik-
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lingsretning kan miske siges at viere rele-
vant for store mulonationale virksomhe-
der, men for mindre virksomheder mé
man imidlertid antage, at oprettelsen af
indkebskontorer neppe er relevant. Dertte
skyldes i en vis udstrekning de manglen-
de ressourcer i virksomhederne, Virksom-
hederne har hverken de pdkrzvede perso-
nalemaessige ressourcer eller de kapi-
tulmaessige ressourcer. Endvidere er det et
sporgsmil om der overhoveder er pkono-
misk belaeg for oprettelsen af udenlandske
indkebskontorer, Vircksomhederne har
nazppe kapitalen ol opremelsen og driften
af disse, ligesom det udfra de relative sméd
indkebre kvanter md antages, at viere en
urentabel mide ar forerage indkpb pd.
Grundligeende md ovenstiende fasemo-
del dog siges, at vaere en plausibel fasemo-
del for udviklingen af vdenlandske ind-
kab, ider den fokuserer pd indlaringsdi-
mensionen 1 forbindelse med internationa-
le kab som en proces og wager fac i diskus-
sionen omkring interne ressourcer og kom-
petencer versus de eksterne muligheder.
Dog behandler ovennmevnte model ikke,
hvilke typer kpb der med sterse sandsyn-
lighed internationaliseres.

Klassifikation af industrielle kab

| ovennaevnte models overgang mellem fa-
se 1 og fase 2 er der lagr op dl, at grunden
til at virksomheden valger en udenlandsk
leverandpr er, at virksomheden har erfarin-
ger med produkrer men af forskellige drsa-
ger er utilfreds med den hjemlige leve-
randpr. Det er siledes naerliggende at fore-
stille sig, at prunden il at en kebende
virtksomhed overhoveder vil interessere sig
for at foretage indkpb dirckre hos en
udenlandsk producent er ar der pigaelden-
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de kob opleves at vaere af en vis vigrighed
for den kpbende virksomhed. Omvendt er
der neeppe sandsynliz at en virksomhed
ville begynde med, at foretage indkobs i
udlandert af produkrer, som opfates at
vaere komplekse, grundet den oplevede
usikkerhed. Det er med andre ord ngd-
vendige ar [ fastlage, hvorledes den kg-
bende virtksomhed oplever forskellipe oy-
per af industrielle keb. Miller & Laakso-
nen (1986) foresldr, at man i steder for at
vielre cet specifike kriterie anvender di-
mensionerne oplevet kompleksitet og op-
lever vigtighed. Begreber oplever vigrig-
hed kan defineres pé fglgende mdder: Op-
lever gkonomisk vigtighed (hvor stor en
del af de samlede omkostninger andrager
kpbet?), oplever vigtighed for slucpraduk-
tet (hvor vigtige er produkeet for virksom-
hedens slutproduke?), oplever vigtighed
for produktionsprocessen (hvor stor indfly-
delse har anskaffelsenfanvendelsen af pro-
dukrer i produktionsprocessen?), oplever
vigrighed 1 forhold ol den vitksomheds-
specifikke fordel (hvor stor indflydelse har
leverandsren pd udbyvgningen/fastholdel-
sen af den virksomhedsspecifikke fordel?).
Begrebet oplevet kompleksitet kan ligele-
des defineres pd forskellig mide: Funkrio-
nel kempleksiter (ndir et produke bestdr af
adskillige dele), anvendelseskompleksitet
{ndir anvendelsen af er produke ikke er li-
getil), specifikationskompleksitet (ndr er
produke krazver flere afprpvoinger teses
inden anvendelse), applikationskomplek-
sitet (ndr anvendelsen al produkret krever
forud-gicnde oplaning/uddannelse), kom-
merciel kompleksiter (ndr selve erhvervel-
sen afl produkter er vanskelig).

| praksis vil det formodenlige vise sig, ar
ikke alle kpb i en virksomhbed opfartes



som varende af lige stor vigtighed eller li-
ge komplekse. Der er snarere tale om en
graduering af kpbene i forhold til den op-
levede vigtighed — spazndende fra ringe
aplever vigrighed til en hgj grad af oplever
vigtighed, Campbell (1985) refererer end-
videre til et forhold som kpbshyppighed
(frekvens). Decte forhold er il dels ind-
byverer i begreber vigughed, idet kpb, der
foretages ofte, mi formodes at blive opfat-
tet af den kpbende virksomhed som
vazrende af ikke uvazsentlig berydning.
Med hensyn til nvhedsgraden (usikker-
hed) kan man hazvde, at den il en vis grad
cr indbygget i kompleksitetsbegreber, idet
en nykpbssituation ofte vil blive opfarter
som vazrende kompleks af en virksomhed,
der ikke tidligere har erfaringer med det
pigazldende keb. Endvidere vil man i for-
bindelse med komplekse kpb forvente et
hejt engagementfinvolvering hos den
kpbende vitksomhed, ihverdfald silaznpe
at der er grund herrl, feks. indal det med
sikkerhed er konsraterer, ar produktionen
forlpber tilfredsstillende med det ny pro-
dukr. Derefrer kan man forvente at enga-
gementsfinvolveringsniveanet falder, Dog

Figer 1. Klaccifibation af indusrriclle ol

vil ikke alle kab falde ol det samme ni-
veau. Nogle kan man forvente ikke falder
ret meget, Feks. vil strategisk vigrige kob
neppe endre sig meget over tid.

Relateres kobsklassifikacionen dl fasemo-
dellen er det mest sandsynlige, at en virk-
somhed pibegynder sine udenlandske ind-
keb med keb der opleves, som varende af
hej oplever vigtighed, men en lav kom-
pleksiter. "Typisk vil der dreje sig om kab,
hvor en wdenlandsk leverander dlbyder
produkrer billigere end hjemlige leveran-
derer. Anvendelsen af udenlandske leve-
randgrer kan siledes F stor betydning for
en virksomheds rationalisering, Efter at
have hpstet erfaringer med ovennevnte
type keb kunne man forestlle sig, jvi fa-
semodellen, ar virksomheden undersogre
muligheden for ar foretage kob af hpjere
oplevet kompleksitet i udlander. Grunden
hertil kunne varre, at virksomhbeden gen-
nem sine kontakrer pd de udenlandske
markeder ser muligheden for ac anvende
en udenlandsk eknisk ekspert pd omri-
der, der er vigtige for virksomheden,
Derimod er der ikke sandsvoligr at ad-

- Bestilling ved brug
= Decentral Bestilling

Haj grad af cplevet KEITISKE LEVERANCER STRATEGISKE LEVERANCER

kompleksitet = Ingensfa leverandoralternativer = Strategisk og langsigter samarbejde
= Garanti far forsynings sikkerhad = Lglvikling sammen med leverandonar,

Lav grad af oplevet AD-HOC LEVERANCER FORSYMINGS LEVERANCER

kompieksitet - Lav ressource indsars - Focus pa total omkostningar

= FoCus pa ressourceindsats
= Central besnlling

Lav oplevet vigtighed

Haj opdevet vigtighed
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hoc leverancer (lav oplever kompleksitet/
vigtighed) bliver internationaliseret, fordi
den kpbende virksomhed ikke har noger
incitament for, at foretape udenlandske
indkeb. Det kan dog ikke hele udelukkes,
at en udenlandsk leverandor kommer med
et tilbud man vil acceptere, men den
kebende vitksomhed vil neppe ivarksat-
te en aktiv spgning.

Strategiske indkab hos udenlandske le-
verandgrer forekommer forst, ndr virksom-
heden har fiet nedbrude den psykishe af-
stand vderligere og man er parac til at op-
bygge et tillidshaserer forhaold til de uden-
landske leverandgrer. Forst efter at have
fiet erfaringer med udenlandske leve-
randgrer, er man parac til at udbygge sam-
arbejder med dem;

w... fnr relation fo the internationalization of the
Sirm the netawwont view arguees that the interneati-
onalising firm is initially engaged in a network
which is primearily domestic ... internationali-
Saffon means Wat the from deoelops busivess re-
letionships s wetworks in other conntries« (Jo-

hanson & Vahlne, 199 p. 20).

Kpber-szlper relationer af denne type
krever tilnermelser og investeringer, der
igen krever kommunikation mellem par-
terne pennem lazngere tid. Da denne kom-
munikation skal ske med en virksomhed
med en anden kulourel bagprund er dee
nzppe kab af denne type virksomheden
frst foretaper, forudsar at en hjemlig leve-
randpr findes. Udviklingen af de tazeee
keber-selger relationer vil sandsynligyis
feprst foregd med en hjemlig leverandr,
Dermed foretager virksomheden investe-
ringer 1 og bliver afhaengip af denne leve-
rander 1 forbindelse med opbygningen af
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den kermnekompetence, vitksomheden skal
markedsfgre pd udenlandske markeder.
Der bliver siledes ikke »plads« til en uden-
landsk leverandpr med disse kvaliteter fo-
relpbige. Chancen opstir médske farst, hvis
virksomheden mendrer sit produke for at
impdekomme krav fra det pigeldende
marked, og det vil formodentlige ske rela-
tive sent i virksomhedens internationale
udvikling.

[ ovenstiende gennemgang er der spo-
radisk n@evnt nogle forskellige motiver «il,
at en virksomhed kunne tenkes, ac ville
benyoe en udenlandsk leverandpr, [ det
felgende uddybes disse motiver yderlige-
re. Internationaliseringen af industrielle
indkab beryder, ar de industrielle indkg-
bere med dden opfatter hele verden som
et porentielt marked for tilfgrsler af rdstof-
fer, komponenter og serviceydelser. Virk-
somheder foretager udenlandske indkab
som en reaktion pd gget international kon-
kurrence eller som en proakeiv handling
for opnd konkurrencemassige fordele. In-
denfor omridet »Global Sourcing« viste en
underspgelse (Min & Galle, 1991) neden-
stiende fordele for den kpbende virksom-
hed:

- Omkostningsreduktioner. Udenlandske
leverandgrer kan levere ol en lavere wo-
tal pris, eventuelle fordyrende mellem-
led kan overspringes.

— Kvalitersforbedringer. Udenlandske le-
verandgrer kan i hgjere grad levere pro-
dukrter og komponenter i den pnskede
kvalitet.

— Leveringsforbedringer. Udenlandske le-
verandgrer kan grundet en bedre »ti-
met« produktionsproces bedre afpasse
sine leverancer.



— (ger eksponering af ny weknologi.
Udenlandske leverandsrer er i hgjere
grad pd forkant med den teknologiske
udvikling. Den kabende virksomhed
kan se konkurrencemassige fordele i ar
anvende nye komponenter my. for sine
konkurrenter.

= Udvikling af leverandprportefalje.
Mix'et af hjemlige og udenlandske leve-
randgrer mindsker afhzngigheden af
¢én leverandwer og kan medfare pger kon-
kurrence blandc hjemlige leverandgrer,
samidige kan en risikofordeling pd for-
skellige udenlandske leverandgrer op-
nies,

'~ Pget synlighed pi udenlandske marke-
der. Ved at virksomheden placerer ordre
pd udenlandske markeder skaber den
opmarksomhed og trovaerdighed som
handelspartner, en tllid der senere kan
anvendes i virksomhedens afsaonings-

arbejde.

' Motiverne for ar foretage udenlandske

¢ indkpb er siledes mange og forskellig arte-
" de, men fasemodellen viser, at jo mere ¢r-
faren vitksomheden er med hensyn al, at
forctage udenlandske indkab, jo mere en-
. gageret og aktiv vil virksomheden ogsd
vazre i arbejde med ar spge og kvalificere
nye udenlandske leverandgrer.

Konklusion

Selvom sammenligningen (spejlingen)
mellem internationalisering af indkeb og
internationalisering af afserningen viser,
at der pd overfladen er en del lighedstrak,
er der ogsd nogle grundlaeggende forskel-
ligheder, Motiver for internarionaliserin-
gen af afsaetningen er bla. vazkse. Virk-
somheden ser nye markedsmuligheder for

sine produkeer og fir derved mulighed for
at afsatee sine produkeer til flere kunder.
Umvendr vil der vaere direkre forkerg ar
hazvde, at formilet med udenlandske ind-
kab var ar gge virksomhedens samlede
indkab, snarere er motivet for den kebende
vitksomhed, at finde wd af hvilke kob der
med fordel kan kobes i udlandet. Welch et
al. (1991) fremhaever, at internationalise-
ringen af indkeb ofte gir forud for interna-
tionaliseringen af afseerningsfunkoonen og
at sammenhengen mellem de o internati-
onaliseringsforlob er cydeligse i forbindelse
med egentlige modkeb. Sammenhzngen
kan dog ogsd optraede i forbindelse med
etableringer pd udenlandske markeder.
Kontakten til og viden om udenlandske
leverandgrer og deres nervaerk kan i flere
tilfaclde udnyeees 1 forbindelse med etable-
ringen af »brohoveder«, ndr industnelle
virksomheder pdbegyvnder eksporr ol nyve
markeder. Denne akoive udnyoeelse af
udenlandske indkob forudseomer imidler-
ridd en hoj grad af koordinering og samar-
bejde interar | virksomhederne mellem
indkpbs- og afsetningsfunktionen,

Udenlandske indkab er siledes ikke et
smusts for dunske virksomheder, men
mulighederne og fordelene i forbindelse
med ndenlandske indkohb viser, at de bor
OVErVE]es.

summary

Tnelustrial procurement activities aee an often
overiombed dimension of internationalisation.
The article proposes a prospectice phase-model
Sor the development of #his fpe of intfernationali-
sarton activities. The classification of indus-
frterd parvheses and the morices for making
Sarvign purchases are hightighted, The perspec-
rive of the findings is fo demonsirate the possite
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benefits af foreign purchases and the benefits
werioed from focusing on the relation befaeen
the internationalisation of prrckasing and

serfes,
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