Nuancer i omfanget oy
karakteren af Outsourcing’

Fra udlicitering til den virtuelle
virksomhed - hvordan og hvorfor

Af Per Jenster og Trine Erdal

Resume

Det plobale fonkurrencepres, fordrsaget af gio-

bal bonkurrence pd toeers af mere dbne greenser,

wdvitiing | kundepreferencer og I udvikiin-
gen, foinger 1 stigende grad virksemibeder 11l at
specialisere sig. ot ndtryk for denne specialise-
ringsproces er det voksende marked for infegre-
rede systemieverancer og udiicitering efler out-
sourcing, som er den mest anvendre betegnelse |
den privalte seblor for indgdelse af bontralter,

Hvor interue akirolicier, der fan gennemjpres

mere effebtivt af andre i forkold 1 veerdiska-

belse og organisationens strategiske mdflsetnin-
ger, pverdrages tif ebsterne leverandgrer.

Denne wedfpikiing hear pd det seneste veeret |
Sfokus i forbindelve med danske bommuners ud-
licitering, mens den er fangt mere udbredt om
end mindre omialt ¥ dansk erfivervsiiv.

Fremuaksten af detre marked for infearerede
systemlgsninger er bendetegnet ved to centrale
ndviklingstendenser:

o P den ene side lepper mange virksombeder-
ne en stadigt stgrre del af deres aktiviteter ud
#l leverance fra elbsterne feverandgrer.

o P den anden side reduceres antallet af feve-
randgrer, sdledes af faerre leverandgrer va-
retager stadigt mere sammensatie og fom-
plekse leverancer:

Denne stigning i omfanger og bavalreren af
udiicitering har stor betydning for danske leve-
randgrer. Denne artitel argumenierer for, at
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virdsombedernes Fonkurrenceevne i stigende
grad vil aflienge af evnen vl at blive fonbur-
rencedygtige inden for disse mere komplekse ty-
per af udbud. Formd! med artiklen er, at af-
deeble de tendenser og udfordringer, der buytter
sig Hif feveranddrens overgang fra ef afgrenset
produbt og servicendbud 1l salg af systemleve-
rancer og totallgsninger.

Outsourcing eller udlicitering — det at
forskellige typer opgaver legees ud ul en
ekstern leverandgr — er ikke noget nyt fae-
nomen, men en rekke nyere tendenser i
den samfundsgkonomiske udvikling har
ndret disse leverancers omfang og karak-
ter. Underspgelser® har vise, at stadige flere
virksomheder udlicicerer; at den enkelre
virksomhed legger stadigt flere opgaver
ud til leverandgrer, og at disse opgaver bli-
ver af stadigt mere strategisk og kompleks
karakter. Sdledes er udlicitering ikke lan-
gere begraenset il fremstillingssekeoren og
vareproducerende virksomheder. Den
samme tendens kan nu med stigende styr-
ke ses inden for stort ser alle brancher og
typer af ydelser. Underleverancer i traditi-
onel forstand (salg af fysiske produkter) af-
lgses af integreredefsammensatte leveran-
cekonceprer — ogsd ofte kalder systemle-
verancer - bestiende af fysiske produkter,
servicekomponenter, ridgivning, forsk-
ning, finansiering, forsikring, knowhow, og
evt. ledelse, koordination og budgetstyring
mv.". Disse tendenser inden for markedet
for underleverancer har affgdc en rekke
nyere tiltag, beskrever i litteraturen under
mange ofte relaterede markater (in-, out-
og co-sourcing, Down- og Rightsizing, Ud-
licitering, Facilities Management, Tredie
Parts Logistik, Business Process Qutsour-
cing, Systemleverancer, Totallgsninger
m.fl.).
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Formdlet med denne artikel er at rede-
gore for nogle af de drivkraefter, som i
lgbet af det sidste drti har og fremover ma
forventes at pdvirke virksomhedernes salg
og markedsfgring pd det industrielle mar-
ked. Drivkraefter, der gor det actraktive,
men ogsd ngdvendigt at gi fra produkisalg
til salg af integrerede lgsninger/systemle-
verancer og i nogle tilfazlde ril at pdtage sig
facility management kontrakeer, hvori hele
det ledelsesmeassige ansvar over en lenge-
re periode bliver overdraget for et define-
ret st af aktiviteter, som den udliciteren-
de virksomhed tidligere selv har udfgrt.

Artiklen sigter ikke mod et snevert va-
remarked eller en bestemt branche, men
forspger derimod at karakrterisere og per-
spektivere betydningen af en generel ud-
viklingstendens i markedet, som leveran-
dgrer md forholde sig til, og inkludere i de-
res virksomheders fremtidige udvikling,

Indledningsvis skitseres nogle af de
tendenser i den samfundsgkonomiske ud-
vikling, der har pivirket markeder for dis-
se systemleverancer. I forlengelse heraf
uddybes, hvorledes kundernes indkgbspo-
litik har &=ndret sig, og hvilke nye krav og
udfordringer dette stiller leverandgrerne
overfor. Da der hersker en del uklarhed i
litteraturen, skal nogle af de anvendre be-
greber indledningsvis kommenteres.

Begrebsafklaring

Begreber som underleverancer, outsour-
cing, udlicitering, facilities management,
systemleverancer, projektleverancer, total-
Igsninger osv. bruges ofte synonymt om
den samme type leverancer, mens det
samme begreb i andre sammenhaenge kan
referere til forskellige typer af ydelser.
Disse begrebers anvendelse varierer desu-



den bide mellem lande, mellem brancher
og sigar inden for de enkelte brancher.
Siledes benyttes udlicitering mere om le-
verancer til den offentlige sektor, mens sy-
stemleverancer og outsourcing nu har fun-
det specielt indpas inden for private virk-
somheders kgb af I'T ydelser. Inden for
bygningsadministration og relaterede ydel-
ser benyttes udtrykker, facilities manage-
ment, medens entreprengrbranchen ofte
anvender ordene projektleverancer og en-
trepriser til at beskrive ydelser. Det gor
det pd den ene side svart at vurdere be-
tydningen og udbredelsen af disse renden-
ser i erhvervsstrukturen {at ansld markeds-
stgrrelser), og pd den anden side vanske-
ligr i mere generelle rermer at indkredse,
hvad forskellige ‘*kontrakcformer’faftaler
mellem leverandgr og kunde pd det indu-
striclle marked beryder pd en razkke omri-
der som eksempelvis ledelse, styring,
kompetence udvikling, afhengighed mwv..

I denne artikel anvendes begrebet out-
sourcing om den udliciteringsproces, hvor
en tidligere virksomhedsintern opgavefak-
tivitet lzgges ud il en juridisk vathengig
ekstern leverandgr.

De opgaver, der kgbes fra eksterne le-
verandgrer, kan variere fra relacive "sim-
ple” vareleverancer {e.g. reng@ringsopga-
ver) til komplekse lgsninger/systemleve-
rancer (e.g. styring af virksomhedens logi-
stik funktion). Som anfgrt i indledningen
har en rekke underspgelser pivist et gget
forbrug af - og dermed eftersporgsel pi -
mere komplekse leverancer, som kombi-
nerer og integrerer hindgribelige og min-
dre hindgribelige produkeer.

Begrebet "integreret lgsning” og "sy-
stemleverance™ anvendes her synonymt
som paraplybegreber for en r=kke af de

begreber, der anvendes i litteraturen (ek-
sempelvis totallgsninger, projekisalg, sy-
stemsalg, turn-key projekeer).

En systemleverance adskiller sig fra en
"simpel” vareleverance ved ar vere et sy-
stem, dvs. indeholde en rekke delelemen-
ter (fysiske produkeer, know-how, system
specifikke serviceydelser mv.) der er sam-
menkadet til ét produke®. Det, der adskil-
ler systemleverancer fra andre typer leve-
rancer, er det smregnefspecifikke design
og foranderligheden. Sagt med andre ord,;
evnen til at differentiere produktet ved at
sammenszteefintegrere leverancens del-
clementer pd en for kunden unik mide er
afgarende for leverandgrens konkurrence-
evne®,

Tendensen mod mere sammensatte og
integrerede leverancer forsterkes og un-
derstgtees endvidere af, at viden bliver be-
tragtet som en stadigt vaesentligere kon-
kurrenceparameter’. Dette giver sig speci-
elt uderyk i facility management - et be-
greb som ofte forbindes med I'T. Facility
management ses her som en integreret
lgsning, der ogsd indebarer et vedvarende
ledelsesmassige ansvar, der ofte ngdven-
digger overtagelse af medarbejdere og ak-
tiver fra kunden. Det specielle ved facilicy
management er, at leverandgren bidrager
med viden inden for en funktionel specia-
litet, men ogsd med ledelses- og admini-
strativ kunnen. Desuden medfarer facilicy
management, at saclger pdtager sig et le-
delsesmassigt ansvar over medarbejdere,
som ofte fysisk befinder sig hos kunden.

Drivkreefterne bag udviklingen

I marked for systemleverancer
Virksomhedernes omverden har siden
midten af 1980’erne vaeret under hastig
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forandring. En rekke processer har og vil
fremover bidrage til at skabe nye konkur-
rencevilkdr og -betingelser. Tre krafrer
har varet grundlaeggende for forandrings-
hastigheden i vitksomhedernes omverden:
a) Globalisering af handel og kapitalens
fri bevacgelse
b) Udviklingen i informarionsteknologi-
en
¢) Forandringstendenser i kundernes
praferencer

For det fgrste har den fortlgbende liberali-
sering og deregulering af den gkonomiske
aktivitet kombineret med etableringen af
fazlles internationale standarder inden for
en lang rekke handelsomrider skabt et
mere grenselgst pkonomisk landskab. For
det andet betyder udviklingen inden for
informations- og produktionsteknologi, at
virksomhedernes konkurrencecvne i sti-
gende grad bestemmes af evnen til at ska-
be, omsztte og udnycte viden hurtigere
end konkurrenterne.* Den teknologiske
udvikling (fremveeksten af informarions-
og kommunikationsteknologien) har end-
videre skabt nye muligheder for en global
organisering af produktionen. Med den
nye informationsteknologi kan virksomhe-
derne integrere, overvige og styre samtli-
ge akriviteter i vaerdikazden, vanset hvor i
verden disse processer finder sted.” Infor-
mationsteknologien ggr endvidere virk-
somhederne i stand til hurtigere at reagere
pd markedets krav, hvilket afspejles i den
tredje grundleggende forandringstendens
- hastigt skiftende kundepraferencer og
stadigt kortere produktlivscykler™.

De nye globale muligheder og udfor-
dringer og den intensiverede globale kon-
kurrence, der er fulge i kelvandet pd disse
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samfundsgkonomiske udviklingstenden-
ser, har skabt et &ndret adfzrdsmenster
hos virksomhederne. Den globale konkur-
rence tvinger virksomhederne til:

* at optimere udnyteelsen af virksomhe-
dens ressourcer (kapital, arbejdskraft og
viden).

* ar pge effekriviceten med hensyn til ud-
vikling og markedsfgring af nye produk-
ter (innovere), bide hvad tid og omkost-
ninger angir.

* hurtigt og fleksibelr at kunne tilpasse
sig lokale forskelle i efterspergslen.

Disse forandringer i de globale konkurren-
cebetingelser stiller virksomhederne over-
for nye ledelsesmazssige- og organisatori-
ske udfordringer. Virksomhederne kon-
centrerer sig i stigende grad om deres ker-
nekompetencer'. Populart sage er kerne-
kompetencer det vicksomheden refativs ser
er god til, og som har afgerende betydning
for virksomhedens langsigrede konkurren-
ceevne. Det betyder, ac akeiviterer, der ik-
ke umiddelbarc giver anledning il strate-
giske eller gkonomiske synergieffekreer,
skacres vack (sazlges fra eller legges ud).
Gennem outsourcing kan virksomheden
opnd en rekke konkurrencemaessige for-
dele. Virksomheden kan eksempelvis:

& reducere sine omkostninger nir en eks-
tern leverandgr har en hgjere produkti-
vitet (fx pga. lerekurveeffekrer) eller
kan udnytte skalafordele (pga. et storre
marked)

s ggre faste omkostninger variable

* fi adgang til og udnytte andre speciali-
serede vicksomheders viden og kapabili-
teter



Figur 1. Tendensen mod wdlicitering af "kerne” opgaver.
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udnytte “markedsrelationen™ (i mod-
setning til in-house) der kan vazre med
til at fremme bide kundens og leve-
randgrens innovations- og tilpasnings-
cvne

frigpre ressourcer, der kan anvendes til
at styrke virksomhedens kernekompe-
tence'.

Ved at “slanke™ organisationen kan virk-
somheden siledes opnd en stegrre grad af
fokus centreret omkring disse kernekom-
petencer. Denne rationaliseringstendens
har pdvirket bide markeds- og virtksom-
hedsstrukturen, idet den dels indebarer
en stigning 1 virksomhedernes samarbejde
med andre virksomheder (omfanget og ka-
rakteren af outsourcing) og dels pivirker
karakteren af samarbejder mellem wvirk-
somhederne {dvs. selve oursourcing relari-
onernch

Vurderinger af

empiriske undersggelser

Der findes en rekke internationale under-
sppelser omkring omfanget af outsour-

cing", hvoraf den allerstgrste del er foreta-
pet af virksomhederne selv som led i pe-
nerelle markedsanalyser. Hovedparten af
disse undersggelser peger pd, at outsour-
cing er og forventes at blive et stadige me-
re udbredt fznomen',

Af mere generelle og overbliksoriente-
rede analyser kan naevnes dem, der foreta-
ges af konsulentfirmaet PA Consulting. PA
har siden 1995 hvere dr taget pulsen pd det
danske outsourcing marked. Hovedkon-
klusionen fra deres seneste rapport
(1997)" peger pd en mazckbar vazkst i om-
fanger af outsourcing-engagementer. Hvor
omfanget af outsourcing blandt de knap
200 respondenter udgjorde 2,3 mia. kr. 1
1996, forventes en stigning til 2,7 mia. kr. i
1997 svarende til en samler vackse pd 18%.
Den private sekror tegner sig i den forbin-
delse for den st@rsce vaekse, hhv. 219 mod
11% i den offentlige sekror. Med hensyn
til typen af opgaver, der outsources, ses
stort sct det samme billede som det fore-
ghende dr — mest hyppigt er outsourcing af
opgaver som catering, renggring o.l. efter-
fulgt af specialisttunge opgaver inden for
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det juridiske felt, I'T ol.. Speciclt I'T opga-
ver forventes at fi stor vaekst i de kom-
mende dr. Samtidigt peger PA Consultings
undersggelse fra 1996 p4, at det danske
outsourcingmarked er relative umodent i
international sammenligning. Relative set
udliciterer danske virksomheder i mindre
grad end udenlandske, og de forventede
vakstrater er ogsid betydeligt mindre i
Danmark end internationalt,

En rezkke andre konsulentfirmaer
KPMG, Gartner Group, G2 Research, An-
dersen Consulting, Yankee Group, IDC
m.fl. har ligeledes besk=friget sig med
omfanget og karakteren af outsourcing, De
hovedkonklusioner, der tegner sig pé bag-
grund af disse firmaers analyser, er, at om-
fanget af outsourcing er internationalt sti-
egende. I omstdende figur er udviklingen
inden for outsourcing illustreret over tid
set i forhold til graden af "nzerhed” il
virksomhedens kerneopgaver. Kerneopga-
ver skal her forstis som opgaver eller funk-
tioner, der betragres som vitale og af sera-
tegisk betydning for en virksomhed, hvor-
for virksomhederne traditionelt har valge
selv at varetage den givne funktion som
for eksempel gkonomifunktionen.

Det penerelle billede, der tepner sig pd
baggrund af disse analyser, viser, at:

* omfanget af outsourcing er stigende,

¢ virksomhederne primaert udliciterer me-
re perifere opgaver, og

* omfangert af outsourcing afrager med
"neerhed” til ferneopgaver.

Der ses dog en tendens til, at outsourcing
over tid vil beveege sig ind mod virksom-

hedernes kerneopgaver, hvilket kan hzn-
ge sammen med den stigende grad af spe-
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cialisering, der er med til at "raffinere” de-
finitionen af virksomhedens kernckompe-
tencer.

Samtidig med at omfanget af outsour-
cing er stigende, ses ogsd nyere tendenser
i karakreren af outsourcing i retning af en
reduktion af leverandgrbasen'®. Denne
tendens har som udgangspunkr veeret
mest markant inden for automobilindustri-
en pi produktonsomridet, hvor en lang
rzkke af de fgrende japanske firmaer har
reduceret deres leverandgrbase. Gennem
en hierarkisk organisering af leverandgrer-
ne har disse firmaer reduceret deres direk-
te kontake til relative f3 primzre leve-
randgrer, der sd har ansvaret for organise-
ringen af det underliggende leverandgr-
netverk”. Tilsvarende tendenser ses in-
den for den europziske automobilindustri,
selvom de europaziske producenter stadig
har kontake til langt flere primzere leve-
randgrer end de japanske producenter®.
Tendensen ses imidlertid ogsd i stigende
grad inden for andre industrier og
omrider”, For eksempel har en af Europas
stgrste fpdevarefirmaer bebuder, at antal-
let af emballageleverandgrer pd europzisk
basis skal reduceres fra ca. 1,250 il 50 in-
den for de na&ste tre ir. Den samme radi-
kale reduktion af leverandgrbasen er ogsd
blevet bebudert af en af verdens stgrste
snack producenter, som vil reducere antal-
let af europ=iske krydderileverandgrer fra
23 uil 4 inden for en tre ul firedng periode.
I det omfang at disse eksempler er illuscra-
tive for generelle tendenser, betyder det
en dramatisk @ndring i indkgbsvaner
blandt kunder, hvor eksempelvis den typi-
ske emballageleverandgr md pdregne at
miste meget store procentdele af sine kun-
der®. Samudig medferer det, at kundernes



Figur 2. Arpumenter mod outcourcing
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efterspargsel efter produkrer og services
radikale forandres og udvides mod total-
Igsninger og facility management opgaver.

Virksomhedernes indkebspolitik

under forandring

De skitserede tendenser i kundernes ind-
kpbsmgnster i retning af stigende brug af
outsourcing og disse leverancers stadigt
mere strategiske karakeer har gjort virk-
somhederne mere athangige af leve-
randgren. Desto tzttere pd virksomhedens
kerneopgaver en udliciteret leverance be-
finder sig, desto mere sirbar, dvs. athaen-
gig af leverandgren, bliver kunden. Selv
forstyrelser 1 perifere ydelser kan have me-
ger negariv effekr pd den kgbende virk-
somheds omdgmme hos dens kunder. Der
er da ogsd mange argumenter imod out-
sourcing. I en nylig afsluttet spgrgeskema-
underspgelse af markedet for outsourcing
af hjelpeydelser foretaget blandt 162 dan-

ske virksomheder, suppleret af 26 dybde
interviews, fremkom den fplgende forde-
ling af argumenter imod outsourcing af
hjzlpeydelser, se figur 2.

Som det fremgir var de hyppigste argu-
menter mod outsourcing, at vircksomheder-
ne selv havde tilserekkelig kompetence og
kritisk masse til at forestd den gazldende
aktivitet. Men dern®st blev afhzngighed
og risikoen for tab af kontrol nevnt. Flere
mulige fortolkninger kan fremlepges over
for disse resultater, men manglende for-
stielse for eget resourceforbrug og egen
effekriviter kan midske vare en mulig for-
klaring. Desuden kan et manglende kend-
skab til outsourcing management og kon-
trahering naevnes som drsager til usikker-
hed i forbindelse med udliciteringer®.

Disse usikkerhedsproblemer skal stilles
over for de motiver, som firmaer har for at
udlicitere hjelpeydelser. I undersggelsen
fremgik det, at omkostningsredukrion, re-
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duktion af personaleafhazngighed og ad-
gang til kompetence er de primacre moti-
vationsfakrtorer for outsourcing (se figur 3).
Motiverne for outsourcing er derved foku-
seret pd effektivitet og konkurrenceevne,
mens langsigtede motiver som forbedring
af finansielle nggletal og reduceret inve-
steringsbehov er nedprioriteret. Dette be-
krzfeer antagelserne om, at respondenter-
ne generelt ikke vurderer strategisk part-
nerskab som betydningsfuldr.

Det stiller krav til kunden i forbindelse
med planlzgning, udvalgelse og styringen
af disse eksterne relationer. Litteraturen
omkring "vejen til succesfuld outsour-
cing” si vel som konsulentfirmaer, der har
specialiseret sig inden for omrdder, er da
ogsd vokset markant 1 omfang i Ipbet af
1990°erne®.

En rzkke forskere har beska:ftiget sig
med forandringstendenser i kundens ind-

Fignr 3. Morivationsfatrorer for outsourcing

kgbsfunktion pd det industrielle marked®,
De peger pd, at det traditionelle syn pd en
effektiv indkgbsfunktion baseret pd et
"zero-sum” spil (hvad den ene vinder, ta-
ber den anden) i stigende grad aflgses af et
partnerskabsforhold baseret pd en "win-
win” strategi (begge parter skal have noget
ud af samarbejdet). Fra den traditionelle
opfattelse af indkgbsfunktionen som en
mere eller mindre ‘sekretariatsmeessigf
administrativ’ funkrtion, hvis formdl grund-
lzggende har vaeret at minimere de direk-
te omkostninger, opfattes indkpbsfunktio-
nen i stigende grad som en vigtig kommer-
ciel og strategisk funktion. Indkgbsfunkti-
enens traditionelle ansvar for priser, ordrer
og volumen aflgses sdledes 1 stigende grad
af en strategisk forstielse og udnyteelse af
leverandgrens potentialer.

Et vaesentligt kendetegn ved indkgbs-
funktionens mere strategiske rolle er, at

Fri for bavlet
Forbedring af financielle nagletal
Kan ikke klare spidsbelastninger
Lhilstraekkelig intemn stordrift
Reduceret investeringsbehoy
Hurtig lormyelse al vidan
5‘ Bedre kvalitet | serviceydelser
Hurtig implemeniering
Mindre personaleaihsangighed
Adgang til teknologi
Tidsbasparalse
Adgang til kompetence
Omkostningsraduklion

o]

I Al P i T TR U VG TR 7.5
Kilde: M. Skov & M. Fog, 1998
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Som eksempel kan nevoes en dansk producent af butiksinventar, der
opniede en rekke af disse fordele, da de 1 1997 erstattede 70 leveran-
dgrer til fordel for et scrategisk partnerskab med én leverandgr.

FOR EFTER
Indkeb af normyvarer 70 leverandgrer 1 leverandar
Diataflow Papir Elektronisk (EDI)
Varclagre Eget lager Intet lager = JIT leverancer
Kapilalbinding Hgj Lav
Transport ind Forskellig Frit leverer
Priser Elier nlbud Rammeafiale
Normvare katalog 3.000 72.000
Produkt ekspertise Egne Egne + teknisk siatle fra leverandgr
Kovalitet Egen styring Faelles styring

Planlagning

Egen planlagning

Samspil med leverandpr

Rationalisering

Internt

Samspil med leverandor

Volumen

Epet

Falles

Leverandagrservice

Blandet

@get serviceniveau

dere og mere komplekst®.
at reducere antallet af leverandgrer (fra
multiple cil single sourcing) og til erable-
ringen af et tazttere samarbejde mellem
kunde og leverandgr kan ses som udiryk
for kundernes stigende opmarksomhed
omkring de fordele, der derigennem kan
opnds. Ved at indgd i et taettere samarbej-
de med leverandgren kan kunden pivirke
ikke bare de umiddelbare omkostnin-
gerfprisen for det leverede produke, men

omkostningsbegrebet er blevet langt bre-

xor

Leverandarhindiering

Indkebs
Administration

Udvikling

Iendensen ul

Lager

Oxford Research AJS pd baggrund af Gadde & Hikansson (1993)

den samlede omkostningsstrukeur. En

rekke af de {mere indirekte) omkostnin-
ger, der pivirkes af kundernes indkgbspo-
litik er illuscrerer nedenfor — se Figur 4.

Indkebsfunktionens nye mere strategi-

* muligheden for rationalisering af de
daglige aktiviteter med henblik pd at

ske rolle udspiller sig i forlengelse heraf
inden for to centrale omrider:

pge effektiviteten og minimere omkost-

ningerne.

Figuer 4. Bestemmende dimensioner i fundens indbabspolitid

Maleriale

Produktion

Kapital
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Figur 5. Beslurningshonipetence

Den ansvarlige
for det pAgzeldende
omrade
23%

Gkonomidirekter
3%

Kilde: M. Skov & M. Fogp, 1998

¢ muligheden for at anskue og udnyue le-
verandgren og dennes kompetencer
som en kilde til Isbende teknologisk
udvikling™,

Kundernes erfaring med indkal af out-
sourcing ydelser blev ogsd undersagt i for-
bindelse med Fog & Skovs (1998) under-
spgelse af danske virksomheder (se figur
5). Her fandt forfatterne, at den traditio-
nelle indgang for varesalg gennem ind-
kgbsafdeling var blever aflgst af en mere
nuanceret profilering af beslutningstager-
ne, ndr salger vedrgrie kgb af outsourcing.
Beslutningen om outsourcing af hjelpe-
ydelser mi derfor siges at vazre af relativ
strategisk fremfor driftsmaessig karakeer.
Uanset virksomhedernes stgrrelse er det
sdledes karakreristisk, at direktionen oftest

Den som varetager
ydelsen
0%

Direktar
T4%

besidder den endelige beslutningskompe-
tence,

Generelt havde respondenter, der an-
vender eksterne leverandgrer, typisk valge
flere leverandgrer af enkeltydelser. Dette
er illustreret 1 figur 6.

Iszr blev stazrke argumenter fremfprt
mod facility management og en gget af-
haxngighed af leverandpren. Flere respon-
denter udtrykre skepsis om, hvorvide leve-
randgren kunne kontrollere eget arbejde,
same tvivlede pd om én leverandgr kunne
vazre konkurrencedygtig inden for alle
hjelpeydelser, ligesom virksomhederne vil
have mulighed for lgbende at skifte leve-
randgrer.

Undersggelsen gir derfor imod meget
af den gengse licteratur, som tilsiger at
kunderne udvikler en mere holistiske’ ril-

Figur 6. Antal leveranddrer af udficitervde ffelpeydelser

Sterre
virksomheder
1 leverander
109%
2-5 levarande rer
30%
=5
leverandarar
Kilde: M. Skov & M. Fog, 1998 60%
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gang (se Figur 7). Undersggelsen peger
samtidig pd, at indkgb af totallgsninger
stiller nye store krav til kunden, idet den-
ne skal omstille sin organisation, herunder
interne rutiner og procedurer til "partner-
skabsinden'. Det indebarer blandr an-
der, at kunden i langt hgjere grad skal
"dbne” sin virksomhed for leverandgren
med henblik pd i fazllesskab at kunne op-
nd nogle af de n@vnie fordele, P4 den an-
den side fordrer det ogsd et indgiende
kendskab til potenticlle leverandgrer — til
ledelsesmassige, organisatoriske, teknolo-
giske, finansielle, videns- og erfarings-
maessige, samarbejdsrelaterede mv. aspek-
ter af leverandgrens organisation.

I undersggelsen fremkom derfor et in-
teressant billede af de kricerier, som virk-

Figur 7. Kriterier for valg af leverandor

somhederne mener at benvytie i valg af le-
verandgr 1 udliciteringsforhold. Som det
fremgir af figur 7 blev "Leveringssikker-
hed” og opfattet "Kvalitet” klart identifi-
ceret som de hyppigste kebsargumenter,
fulge af "Pris”, "Gode Relationer” og "Ge-
nerel Image”. Undersggelsens resultater er
derfor i hgj grad en udbygning af de pro-
blemarikker, som outsourcing stir over for.

For yderlig at afklare relationen mellem
pris og kvalitet fandc underspgelse frem il
felgende forhold, som er angivet i figur 8.
Som der ses var stgrstedelen af responden-
terne indstillet pd en ligelig afvejning af
pris og kvaliter (50%), medes kun 18% sart-
te prisen i hgjsade.

Det var dog rimeligt ar antage, at disse
forhold matte variere alt efter hvilke typer

-

0

T T T 1
a0 40 S0 =]

Pt terdaling

Kilde: M. Skov & M. Fog, 1998

Muancer 1 omfanger og karakeeren af Quesourcing 23 1



Figir 8: Pris fontra foaliter - generel?

Lige vigtige
50%

af ydelse som blev raget i becragening. Ef-
terspgrgslen efter ydelser, som eksempel-
vis renggring og catering, er siledes mere
prisfokuseret end eksempelvis bygnings-
vedligeholdelse og kalibrering, hvilket pri-
meert skyldes, at virksomhederne generclt
har stgrre viden om enkle ydelser, og der-
for lettere kan vurdere omkostningerne.

Undersggelsen viser siledes, at efter-
spergslen efter ydelser, som eksempelvis
renggring og catering, er mere prisfokuse-
ret end eksempelvis bygningsvedligehol-
delse og kalibrering, hvilket primart skyl-
des, at virksomhederne generelt har stgrre
viden og fortrelighed i vurderingen af den
enkle ydelser, og derfor lettere kan vurde-
re omkostningerne.

Man kan ogsi observere at sammen-
hangen mellem pris og kvalitet var tyde-
ligst blandt stgrre virksomheder, mens
mindre virksomheder nasten enstemmige
veegter kvalitet. Forskellen kan skyldes, at
beslutningstager i stgrre virksomheder of-
te ikke lever med de negative konsekven-
ser af dirlig kvalitet i samme grad som
mindre firmaer.

Derfor kom det ikke som en overraskel-
se at respondenterne ofte (78%) foretrck-
ker en afregning, hvor de betaler et belpb
til ordinacre udgifrer plus en regninger ved
ekstraordinazre udgifier. Deue skal ses i
lyset af et gnske hos et firal (22%) af re-
spondenterne om at berale et fast belgb,
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Primzart kvalitet
32%

Primaart prisen
18%

der deekker alle sdvel forudsete som ufor-
udsere udgifier.

Den primare aversion mod et fast be-
lgb kan teenkes som at tegne en "forsik-
ring”. Dog er der en tendens til, at uviljen
mod en “forsikring” primarc er gzldende
for store virksomheder, der har kapiral til
at betale uforudsere udgifrer, mens mindre
virksomheder sgger at eliminere risikoen.

Kontrakternes lzngde var et uduryk for
kundernes usikkerhed over for outsour-
cing, idet respondenterne udviste mod-
stand mod lengerevarende koncrakter.
Ifslge underspgelsen havde 769 af re-
spondenterne siledes angiver, at deres
kontrakter havde en varighed af 1 dr, med
3 mdneders prgve og 6 mdr. opsigelse,
mens kun 14% af respondenterne anven-
der leengerevarende kontrakrter (3 dr eller
l&engere).

Konklusion

De skitserede tendenser inden for our-
sourcing, systemleverancer og partnerskab
har stor betydning for leverandgrens mar-
kedsfgring og salg. Inden for de seneste
15-20 &r har der udviklet sig en ny forsk-
ningstradition inden for industriel salg og
markedsfering: relations / partnerskabsper-
spektivet®. Udgangspunktet for denne
forskningsmassige nyorientering (paradig-
meskift) har vaeret en stigende uoverens-
stemmelse mellem de faktorer, der kende-
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D fire sajlar ud for hvar ydalse repreasenterer en skabaring af forholdat mellem kvalitat og peis:
Den 1. sejle viser, al kvaletan har slor betydning og prisen lille betydning.
COrvendt indikerar dan 4. sajle, at prisen har stor batydring og kvalitetan lills batydning.
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tegner det industrielle marked, og de do-
minerende eksisterende markedsfpring-
steorier, marketing mix paradigmet®, Stu-
diet af relationer pd det industrielle mar-
ked har bidraget med veerdifuld viden om
de mekanismer, der er med til at opbygpe,
vedligeholde, styre og ogsa svarkke forhol-
det/partnerskabet mellem kunder og leve-
randgrer over tid. Der har imidlertid vaeret
skrevet relacive lide specifikt omkring salg
og markedsfgring af systemileverancer og fa-
cility management kontrakter.

Disse leverancers komplicerede karak-
ter stiller leverandgren overfor en raekke
udfordringer bdde internt i egen organisa-
tion og eksternt i forhold til kunden. Gen-
nem udlicitering overtager leverandgren
en rekke af de funkcioner, der traditionele
set har vazret kundens (lgbende produkt-
udvikling, selve integrationen af ydelsen,
ydelsens tilpasning til kundens processer
og organisation, lghende opgradering af
ydelsen mv.). Det stiller krav til leve-
randgren om at kunne mobilisere og inte-
grere en rekke kompetencer internt
(fremsrillings -, styrings -, ledelses -, orga-
nisatoriske — og samarbejdsrelaterede
kompetencer), der geér ham 1 stand til at
hidndrtere leveringen af kundetilpassede
systemleverancer,

Leverandgrens markedsfgringstrategi
skal afspejle disse interne kompetencer,
Det betyder, at leverandgrens markeds-
fgringsstrategi i stigende grad slkal tage ud-
gangspunkr i hele virksomheden. Evnen
til at forstd kundernes behov, overvejelser
og bekymringer i forbindelse med en udli-
citeringsbeslutning er af helt central be-
tydning for leverandgren. Det er udgangs-
punktet for, at leverandgren kan tilrette-
leppe en markedsfaringsstrategi og sam-

234

Ledelse & Erhvervsakonemi 495

mensastte en leverance, der tager hgjde for
de aspekter, som kunden anser for essenti-
elle. Det gazlder ikke mindst de omrider,
som ofte er svaere at nedfelde i juridiske
afraler, og som derfor kan vazre kilde il
vazsentlig usikkerhed hos kunden.

Eksempelvis:

— hvordan holdes leverandgren ansvarlig
for opfyldelse af aftalen (specielt hvad
angdr servicekravfforventninger) ?.

— Hvordan styres og sikres kvaliteten af
den leverede ydelse ?

— Hvem har gjendomsrecten il de videns-
massigefintellektuelle ressourcer, der
udvikles i lgbet af et samarbejde ?

— Hvordan sikrer man sig, at leverandgren
foretager lpbende opgraderinger af den
leverede ydelse ?

— Hvordan deles "kagen”, hvis samarbej-
det afsluctes ?

Dette er vazsentlige omrider, der mé bely-
ses bedre i fremtiden, sd leverandgren kan
std mere rustet til at imgdekomme de ten-
denser, der preger markeder.



Summary
The global competitive pressure cansed by glo-
bal competition across more open borders, de-
velopment in customer preferences, and the de-
velopment of information rechnology increa-
singly force organisations to specialise. An ex-
pression of this process of specialisation is the
growing market for integrated systems supplies
and ontsourcing, which is the most common
name in the private sector for entering into con-
tracts where internal activities which can be im-
plemented more efficiently by others in relation
to value creation and erganisational strategic
objectives are befng transferved to external sup-
pliers.

This development has lately come into focus
i connection with the outsourcing by Danish
local authorities. However, outsonrcing is far
more widespread, Hiough less discussed, in the
Danish business community.

The growih of this market for integrated sys-
tems solutions is characierised by rwo key devel-
opuent trends:

o On the one hand, many enterprises are out-
SOUTEIng an ever-increasing part of thetr
activities to external suppliers.

o (li the other hand, the number of suppliers
is reduced so that fewer suppliers handie
increasingly complex and complicated sup-
pifes.

This increase in the extent and dharacter of out-
sourcing is of grear impaortance to Danish sup-
pliers. This article argues that the competitive-
ness of enterprises will increasingly depend on
the ability of enterprises to be competitive
within these very complex types of supplies. The
parpose of the ariicle is to expose the tendencies
and challenges related to the supplier’s transi-
tion from a limited supply of products and ser-
wices to the selfing of systems supplies and total
solutions.
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Noter .

(%) Artiklen wdlspringer af et forsbningsprajets om salz g
markedsforing af systemleverancer og facilities management
Lontralbter. Formdlet med projeliet er ar afdebbe rammer
Sfor ledelse oz bompetencendoitling § forbindelse med virk-
sombedernes grergang fra ef snavert afgraaset produkt op
servicendbud tif saly af forskellige former for systemlosnin-
ger: Farsbuingsprajebtes er stottet af Indusiriens Realfre-
ditfond og gennemfires af Handelohaisbolen § Kobenhavn
sanemen wed Oxford Research ALS og med deltagelse af et
Ronsortivm af 12 danske virksombheder.

* Bacon & Spiller (1996), PA Consulting (1996 og 1997),
E1U{Arthur Andersen (1995), ETCArthur Andersen
(1997) og KPMC (1997) m.fi..

4 Eksermpetois ueoner Bartlert, Christopher A, & Ghosthal,
Sumantra, "Managing Across Borders. The transnational
solution”, Great Britain; Century Business, 1989,5.9: "In
markels from telecommunications to office equipment to
CONSHINER Electronics, customers are not buying individual
products so much as selecting systems.. . This transformation
is forcing companies fo adapt their standard hardware ori-
ented produces 1o more flexidle and locally differentiated 5y-
stems comprising hardware, soffware and services™,

I Kommeissionen wndersgelse af nnderleverandarvird-
sonhed § Enrapa pdpeges det sdledes fx., at “rhe word sud-
contraciing itself does not mean the same thing in all the
Enropean fanguages; in some it has negativr connolations,
and in others the more elegant term “indusivial partner-
ship™ was often preferred, sinee it included cooperation on
design and RED™ { Exropean Commission (1997), 5. 11),

* En af de forste forskere, der bar defineret en systemleve-
rance som ef prodult og en forremingsserategi pd der indu-
striefle marked er Marsson, L.-G, "Systens Selling as a
Straregy on Industriad Markers™, Indusirial Marketing
Management, vol 3, p. 107-F20, 1973. [ hans artikel shri-
ver-dau seiedes (5. 107-8) .. there is almost no published
analysis and research on systems selling in management
and markeiing literammre”. Detter e dog thke helt rigrigs,
idet bogen, Systemexport, redigeret af Jens Kampmann,
Specialbaldsforiager, 1983, netop forsogte en behandling af
emnet. I bogen skrev Knnd Ogerp, p. 8: "Vei systemeksport
Sforseds | det folgende export af samlede, interrerede leveran-
cer; bestdende af sdvel harduware som softwrare, dvs. maski-
wer, anleg, montage, fivansiering ag nddannelse tif drifr af
de sralede systemer ... fra den detalierede projebtbeskrivel-
5¢ over planleening, opseining, indboring, fomirof efe.,
indil leverandgren foriader projektet, ndr det er i fpevep,
phonomisk, socielt og strukturelt, med sine omgivelser.™

* Kosonen, Heibibi M. (1991) "Thke Internationalization of
Tndustrial Systems Suppliers — a case sindy of the interna-
FHonalizatfon process of fndustrial sysiems suppliers with
speciad empliasis on stratgy and erganization”, The Helvin-
£i School of Economics and Business Administration,
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1991, Han stelner sdledes melem railor-made systems, ap-
Blications systems og generse systems,

* Se blands ander Quing, James B., Doorley, Thomas L &
Paguette, Penny C. (1990) " Technology in Services: Reviin-
ing Strategic Focus", Sioan Management Review, winter
1990, p.79-88. ag Quinn, James Brian, “The Intelligent
Enterprise a New Paradigm™, Academy of Management
Execntive, vol.6, nod, 1992, p.48-64.

* Porter; Michael E, "The Comperitive Advantage of Nu-
tions", Worchester UK; Billing & Sons., 1990. o Wheel-
right, 8.C. & Clark, K.B. (1992) “Revolutionizsing Pro-
duct Developmenr: Quantum Leaps in Speed, Efficiency,
and Quality”, NY; Free Press, 1992, op Nonaka, Sachite
& Tabenchi, Nobuko (1995) "The Knowledge-Creating
Company. How Japanese Companies Create the Dynamics
of Tnngvation", New Yord; Oxford University Press, 1995,
* Vo Weele, AJ. & Rozemeifer, KA., "Revolution in Pur-
chasing: Building Competitive Power Through Pro-active
Prrchasing”, Eunropean Journal of Purchasing & Supply
Management, vol.2, no.4, p.153-160, 1996, p.2 fremherver
seliedes, at "Networkstructures and their electronic fmple-
mentation may well be the nrost important efement of busi-
HESy SIrategy in M wnext decade”.

“ Smith, PG. & Reivertsen, D.G. "Developing Products in
Half the Time", NY:Van Nostrand Reinkold, 1991, Stalt,
G. & Hout, TM. “Competing against Time, How Time-
based Competition is Reshaping Global Markets”, NY:
Free Press, 1990,

" Prakalad, C.K & Garvy Hamel, “The Core Competence
af the Corporation”, Harvard Business Review, May-Ju-
ne, pp 79-91, 1990a, og Quinu, James Brign, “The Intefli-
gent Enterprise a New Paradign™, Academy of Manage-
ment Execuiive, vol.6, no. 4, p.48-64, 1992, Ouinn, James
Brian & Hilmer, FG., “Strategic Outsonrcing”, Sloan
Management Review, summer, p.43-55, 1994, Inelen for
den maderne sirategiiiveratur far "Fompetence-perspetti-
ver’ Indtaget en dominerende rolle. Der findes en revkke de-
Juitioner af begrebet (se fro Wernerfelr, Birger, “A Ressour-
ce-based View of the Firm™, Strategic Management Jour-
weal, vol5, p I71-180, 1984, Prakalad, C.K & Carry
Hamel, “The Core Competence of the Corporation”,
Harvard Business Review, May-June, pp.79-21, 1990a,
Teece, DT, Fisano, G. @ A, Shuen (1997} "Dynamic Ca-
pabilities and Strategie Management”, Strategic Manage-
mrens Jonrnal, vol 18:7, p.509-533, 1997), men ndr det
Konimer 1l en egentlig operationalisering (fvad er (min)
virksombeds fernekompetencer 7, ban disse kompelencer gi-
ve virksomheden den npdvendige honkurrencemessige for-
el ww og § fremibiden P og kverdan wdvibles fernehomipe-
tencer over fid £), pives der ibhe mange anvisninger. Nogle
af de forskere, der har forsaze ar bomme med mere bonkrete
anvisninger, har advibiet forskellipe mesoder fif indbreds-
ning, idenrifikacion og wdvitiing af bernekomperencer (ex,



Gatlon, Mark, R, Sitllman, Harold M., Coates,
Devid, " Putting Core Compereney Thinking into Praceice”,
Research = Tecknology Management, p.20-28, 1995, Frik-
sen, Bo & Nicofai Foss, "Dynamisé Kompetencendvibling:
En sy ledetsessirategt”, KBH; Handelihoisholens Forlag,
1997).
" Semrlinger, Claus, "New Developments in Subcontracting:
Mixing Market and Hieraechy™ i Amin, A. & Dietrich, M.
*firwnareds a New Earope — structural ohanges in the euro-
Jpean economy”, CB; Billing and Sons, 1991.
M IY. note 1. [ den ataderiske boldgade er en Jang rathe
boger om oursourcing bever publiserer i 1990 erne. Hoved-
parten af disse vedrarer ontsourciag af informationssyste-
erfiT (se bla Lacity, Mary C. & Hirschheim, Rudy, "In-
Sormation Sysrems Oursonrcing — myths, metaphors and re-
alities”, England, West Sussex; John Wiley & Sons Lid.,
1993 og Lacity, Mary C. & Hirschheim, Rudy, "Beyond the
fuformation Systems Outsonecing Bandwagon — the in-
sourcing response”, West Swssex; John Witey & Sons Lid ),
1995, Minoli, Daniel, “Anabyzing Outsourcing. Reenginee-
ring Luformation and Communication Systems”, NY;
MeGrase-Hill, 1995, Kigpper,, Robert & Jomes, Wendelf
(1, “"Outsonrcing fuformeation Technology, Systems, and
Services”, Upper Saddle River, NY; Preatice Hall, 1998,
Witleack, Leslie, Laciry, Mary & Guy Firsgerald, "{T Our-
sourcing i Europe and the USA: Assesment ficnes”, 1995,
Wittcacks, L1 & Lacity, M.C, {ed ), "Strategic Sonrcing of
Informeation Systems. Perspectives and practices”, Eng-
taud; Jokn Wiley & Sons Lad., 1998,
" Ir versentlipt profiem ved en relide af disse nndersogelser
er belde nndersgaeisernes og respondemiernes forskellize ap-
Jatrelser af ontsonreing (fof bemeerkuinger under begrebsaf-
Klaring). Er der ebsempelois tale om ontsonrcing, ndren
virksonhed baber en engangs bonsulentydelse efler ef projebe
eksterni, elfer stal der veere tale om en lodende leveringfser-
vicering. Fr der fun tale om ontsonreing, ndr en vivksom-
fed koder elsternt, huad den Hligere selo lavede internf,
eller anvendes begrebet agsd om elbsterne feveraucer, der al-
drig har verel wdfort internt § virkiombeden.
" findersagelsen er baseret pd svar fra fuap 200 topledere
f den private og offentlige seltor:
* Se fx Neawman, R.,"Single Source Qualifreation”, fosr-
wal of Purchasing and Materials Management, summer
1988, p.10-17. Semifinger, Claus,” New Devefopments in
Subcantracting: Mixing Market and Hierarchy” § Amin, A,
& Dietrich, M. "Towards a New Europe — strucenral
changes in the enropean econanty”, GB; Bifling and Sons,
1991, Gadde, L-£ & Hdktansson, H. (1993} " Professional
Purchasing”, London; Rowtledze, 1993, Gardde, L-E &
Hdkansson, H, "The Changing Role of Purchasing: Recon-
sidering Three Steategic Issues”, Enropean Jourvual of Pur-
chasing and Supply Management vol !, no 1., 1994, p.27-
35.

7 Huar ehsemipelvis Toyota samilel sel anvender mere en
0000 leverandgrer § deres produbtionssysrem, har de bun
direkte bontalt med mindre end 200 af disse, Gadde, L-E
& Helbansson, H., "Professional Purchasing”, London;
Routlealge, 1993,

* European Conmission { 1997).

* Som ehsempel fan neeones, at Frite Lay, den amerifan-
sk snack-fabribant, planleezer at reducere antallet af fe-
verandgrer af smagssraffer fra 20 leverandorer il 4 inden
Sor de weeste 3 dr. De tifhage dlivende feverandarer vif 4l
Bengeeld [ e meget stgrre ansvar inden for produbtuduik-
ling o leverance siblerhied. Huis denne tendens er generel,
sef wil den “gennemenitlige” producent af smagssioffer miste
80% af sine Lunder inden for de neeste 3 dr.

* En virksombed | emballage branchen formoder, ar dew
L bear 205 af sine bunder om 3 dr.

# Analyse af Marked for Outsourcing af Hjelpeydel-
ser, fatern Rappore 1998, M. Shov og M. Fog.

* P grund af bundernes usibberhed og leverandorernes
mernglende sucees med af forblare og afflare leverings pro-
Memaiibhen er fordefing af risito en af de centrale elerien-
fer i en mere fearelisé distussion ombring ouisonrongen
Sforreiningimeassige grandlag. Der pdedr derfor pd handefs-
Adiskolen et libende forsdg pd at anvende “priveiple-
agents” teori for at afblare risici fordelingsproblemer mel-
lews to principles | flerperiodiste modelier: Modeloplygnin-
gen er wnder vefs, figesom eksperimenter er | design, De ni-
verrende Byporeser fra dette arbeide er at "mandatory
winn-tinn" eriteria er nodvendige for filfredestiflende
languarige relationer, og af prisfasteettelsen under ustbler-
hed ap den fler-pertodiste allobering af risict har en cenrral
roffe f oplygningen af outsonrcing fontrabier.

= Blandt mange ehsempler fan nevnes Minolf, Daniel,
“Analysing Outsonrcing. Reengineering Infarmeation and
Communication Systems”, NY; McGraw-Hilf, 1995, og
Whive, Rodert & Fames, Barry, " The Outsonrcing Meanu-
al”, UK Hampshire; Gower Publishing, 1996, Halvey,
dobn K. & Mally, Barbara Murphy, "Information Techwo-
fogy Outsonrcing Transactions, Process, Strategies and
Coneraces™, NY; fokn Wiley & Sons, 1996, Joknson, Mibe,

"Owrsourcing in Briel”, Oxford: Butterworth-Heinemany,
1997, Klepper,, Robers & Jones, Wendelf Q. “Outsanrcing
Infarmation Technology, Systems, and Services™, Upper
Saddle River, NY: Prentice Haff, 1998 m fi.

* Gadde, L-F & Hdbansson, H, "The Changing Role of
Purchasing: Reconsidering Three Seraregic fssues”, Furo-
pean Jowenal of Purchasing and Supply Managemient
vol f, no. k., 1994, p.27.35, Gadde, L-E, "Purchasing
Management"” | Baker, Michael 1. (ed.) "Compenion En-
cyclapedia of Marbering, London; Routledze., 1995, Tully,
Shawn, "Purchasing’s New Muscle®, Fortnne, feb. 20,

1995, p.75-83, Van Weele, AJ., “Purchasing Manage-

mrent: Awalysis Plawning and Practice”, London; Cha-

237

Muancer 1 emfanger og karakieren af Quisourcing



pman & Hatl, 1994, Van Weefe, AJ, & Rozemeijer, FA.,
"Revolution in Purchasing: Bailding Competitive Power
Throngh Pro-active Purchasing”, Exropean fournal of
FPurchasing & Suppdy Marnagement, vol 2, ro4, 1996,
p.153-160.

“ Dette heenger selufolpeliy § sidste ende sanmen rmed over-
gangen fra en ombosmingsbaseret 116 en vidensbaseret bon-
kurrencecvne.

* Gadde, L-E & Hdbansson, H. (1993) "FProfessional
Purchasing”, London; Routledee, 1993 op Guadde, L-E &
Hedbansson, H, "The Changing Role of Purchasing: Recon-
sidering Three Strategic Issnes™, European Jowrnaf of Pur-
chasing and Supply Mavagement vol 1, wo f, 1994, p.27-
35, Gadde, L-E, "Purchasing Management” i Baler,
Michael J. (e ) "Companion Encyclopedia of Marketing,
Londan: Routledge, 1995,

B drsag 1l bundernes windfriede forventainger § fordin-
defse mied onisowrcing tilskvoes sdfedes af PA (1997) pro-
Wenier mee at folge “parinerstabsduden™ i ef wellicite-
ringsamardbede.

238

Ledelse & Edwervsakonomi 4408

* Relationsperspeteivet (eller “the interaction{network ap-
proach”} er eprindeligs wdvitlet af nogle forstere pd Upp-
safa universiter § Sverige. Efterfolgende har deves forsdning
dannet skole for den videre forséning og teorindvibling ved
e reebbe hpjere lereanstalter primert § Enropa. Euro-
peeiske forstere § IMP (Tndastrial Marteting and Purcha-
sing Group) gruppen har spitler en central rofle for den vi-
dere wdvibling af denne filpang.

# Ford, David (ed ), "Understanding Business Markels:
Interaction Refationships Netword™, Londeon: Academic
Press, 1990, Martsson, L-G, "Relationships and wetworks™
i Baker, Michael J, fed.) "Companion Encyclopedia of
Marketing, London; Routledige, 1995, Hedaa, L., " Indu-
strael Marbedsforing § Netweerd®, paper Teord for Praksis,
1205, og Grimnroos, Ghristtan, " Fronr Marketing Mix to
Relationship Marketing: Towards a Paradigm Shifr in
Marketing", Managenieat Decision, vol 32, o 2, 1994,
20,



