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Forord

Danmark har i flere hundrede år været en eksporterende nation. Vores vikingeaner, søfarten og det manglende hjemmemarked har altid fået mange virksomheder til at søge muligheder på eksportmarkederne. I dag bidrager eksporten med mere end 75 procent af det danske bruttonationalprodukt. Vi er blandt de mest eksporterende lande i verden i forhold til vores størrelse – og bestemt også blandt de mest succesfulde.

Selv relativt små virksomheder opbygger eksport til mange lande, og den typiske danske satsning på nicher gør også, at det er nødvendigt at trænge ind på flere markeder for at få tilstrækkelig salgsvolumen.

I disse år betyder globaliseringen, at virksomheder ikke længere har noget egentlig tilhørsforhold, og at konkurrencen for mange ikke længere er regional men global. Det skærper kravene til den enkelte virksomhed, hvis den fortsat vil vokse og være profitabel. Det betyder også, at vi er blevet underlagt et konstant pres for at gøre det bedre, end vi gjorde det i går. De konstante forandringer kræver evnen til at være proaktiv og kunne tilpasse sig. Det gælder også, hvad angår de markeder vi opererer på. Nye markeder opstår og åbner muligheder, mens gamle kernemarkeder viser et begrænset fremtidigt potentiale. Kravene om hurtigt at få produkterne til markedet, og til mange forskellige markeder, samt mange produkters kortere levetid gør det nødvendigt at have effektive processer og samarbejdskonstellationer til at sikre indtjeningen. Det er barskt, men desværre de vilkår vi må vænne os til. På den anden siden giver det også en lang række muligheder for dem, der forstår hele tiden at være i udvikling. Effektiviteten af den enkelte virksomheds internationale afsætningskanaler bliver centrale i denne sammenhæng. Kun effektive og velfungerende afsætningskanaler kan håndtere fremtidens vilkår, og de vil i endnu højere grad blive et centralt konkurrenceparameter for mange virksomheder.

Denne bog giver nogle gode værktøjer og forslag til, hvordan den enkelte virksomhed kan arbejde på hele tiden at blive bedre og mere skarp i sin eksport med en øget indtjening til følge. Der gives en række konkrete forslag til handlinger, som relativt simpelt kan implementeres, og som efter min bedste overbevisning ikke kun vil kunne komme mange mindre og mellemstore virksomheder til stor gavn, men også en række af de større danske virksomheder.

Thomas Bustrup

Direktør

DI


Forfatternes forord

At skrive en bog er som en lang rejse, hvor man møder en masse indtryk undervejs, og på et eller andet tidspunkt føler et behov for at skrive konklusionen af de mange indtryk. Denne bog er resultatet. Vi tre forfattere har hver især har arbejdet med eksport og international marketing på forskellige niveauer. Og vi er nået til den erkendelse, at der for mange virksomheders vedkommende er brug for en mere systematisk tilgang til udvælgelse og ledelse af markeder og partnere. Denne bog er et forsøg på at give input til det.

Internationale partnerskaber er skrevet af os, Anna Marie Dyhr, Svend Hollensen og Steen Donner. Bogen bygger på vores arbejde og erfaringer med en lang række eksporterende danske virksomheder. Vi har skrevet med stor respekt for hinanden og har forsøgt at blande teori og praksis. Vores forskelligartede kompetencer supplerer hinanden, og fælles for os har været et store ønske om at tage udgangspunkt i den eksporterende danske virksomheds virkelighed.

Anna Marie arbejder til dagligt i DI International Business Development (DIBD), erhvervsorganisationen DIs internationale afdeling. Hendes primære område er virksomhedernes internationale afsætning med specielt fokus på effektiv styring af salgskanaler. Anna Marie arbejder med virksomhedsrådgivning og udbyder seminarer og workshops.

Svend er lektor i International Marketing ved Syddansk Universitet. Han har en baggrund i dansk erhvervsliv, bl.a. som international marketingchef. I dag underviser og forsker han bl.a. i, hvordan danske virksomheder kan udvikle deres kompetencer indenfor eksport og internationalisering. Svend har udgivet flere engelske marketing lærebøger, bl.a. på det velansete forlag Pearson / Prentice Hall. Indtil dato har den mest succesfulde bog været Global Marketing. Derudover har Svend Hollensen fungeret som konsulent for flere danske virksomheder og internationale organisationer, bl.a. World Bank.

Steen, bogens tredje forfatter, er uddannet cand merc jur fra Handelsehøjskolen i Århus og har siden afslutningen på sin uddannelse arbejdet med danske virksomheders eksport og internationale forretning. De første år i et par private virksomheder og siden som rådgiver i internationalisering for mindre og mellemstore virksomheder i DI. I dag er Steen administrerende direktør i Copenhagen Capacity. Organisationen markedsfører hovedstaden internationalt og rådgiver investorer omkring etablering i Danmark. Copenhagen Capacity har sit eget internationale partnernetværk så det praktiske arbejde fylder stadig en del i Steens hverdag.

Resultatet af vores arbejde og erfaring er blevet til en række konkrete værktøjer og forslag til, hvordan virksomheder kan lede deres eksportindsats. Vi har således uddraget »best practise« fra mere end 200 danske virksomheder i arbejdet.

I forbindelse med udarbejdelsen af International Partnerskaber vil vi gerne rette en varm tak til Professor Bent Petersen, Copenhagen Business School, der har bidraget specielt til Kapitel 11. Endvidere vil vi rette en tak til følgende personer / virksomheder, der har os til stor hjælp i form af konstruktive bidrag, assistance og udpræget samarbejdsvilje.

– Direktør Peter Rathje, Project Zero
(input til casen omkring AGramkow)

– Marketingchef Allan Pilgaard Jensen, Danfoss Solar Inverters
(input til casen omkring AGramkow)

– Bestyrelsesformand Jørgen M. Clausen, Danfoss
(input til Danfoss-Saginomiya casen)

– Områdechef Pernille Borgo Frederiksen, Axellus
(input til Axellus casen)

– Direktør Peter Christensen, Sintex a/s (input til Sintex casen)

– Director Distributors Jakob T. Mouridsen B-K Medical
(input til BK Medical casen)

– Executive Assistant International Sales Caroline Skeller; BK Medical
(input til B-K Medical casen)

– Direktør Søren Hvidtved Larsen, J. Hvidtved Larsen

– Direktør Johnny Øland, Øland A/S

– Partner og advokat Niels Schiersing, Nordia Law

Derudover også en tak til alle deltagerne i netværket ’Succes på eksportmarkederne’ for feedback og input til forbedring af modeller og værktøjer.

Endelig skal der rettes en varm tak til både Lone Fredensborg og Hanne Lyng Frandsen på Børsens Forlag, som har knoklet med vores til tider uforståelige måde at formulere os på. Tak for jeres tro på projektet.
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DEL I

Introduktion

Internationale partnerskaber koncentrerer sig om etableringen af frugtbare partnerskaber i den internationale afsætningskanal. Bogen kommer med en række anbefalinger til, hvordan virksomheder kan opbygge og lede samarbejdet med internationale partnere uden at begå de fejl, som typisk forekommer, når man begiver sig ud på eksportmarkederne. Den er tænkt som en værktøjskasse og en inspiration til alle, der ønsker at øge deres eksport gennem agenter eller distributører, og den forsøger at give en række bud på, hvordan forholdet til agenter og distributører på de forskellige markeder kan forbedres med mersalg til følge.

Med et begrænset hjemmemarked er mange danske virksomheder tvunget til at søge vækst internationalt. Eksport fylder således meget i dansk erhvervsliv, og generelt er danske virksomheder gode til at eksportere. Der er dog plads til forbedring på en række områder.

Internationale partnerskaber bygger på forfatternes arbejde med en lang række eksporterende danske virksomheder gennem de seneste 6-7 år. Resultatet er blevet konkrete værktøjer og forslag til, hvordan virksomheder kan lede deres eksportindsats. Vi har således uddraget »best practise« fra mere end 200 danske virksomheder i arbejdet.

I forbindelse med forberedelserne til denne bog foretog forfatterne en spørgeskemaundersøgelse blandt ca. 200 eksporterende danske virksomheder. Omkring 40 af disse blev interviewet mere detaljeret. Mere end 70 procent af de geografiske markeder, som disse virksomheder eksporterede til, blev betjent af agenter eller distributører. For mange eksportørers vedkommende gjaldt det imidlertid, at de havde mange agenter eller distributører, som i realiteten ikke bidrog til virksomhedens bundlinje. Resultatet af undersøgelsen viste også, at man kan komme med nogle klare bud på, hvad de mere succesfulde eksportører gør bedre end de mindre succesfulde. Denne bog handler om, hvordan virksomheder med simple ændringer i den måde, de arbejder med agenter og distributører på, kan øge eksporten betydeligt. Hvordan udvælges de rigtige markeder og partnere, samt hvordan udvikles relationerne til de internationale partnere, så det gavner alle aktører i værdikæden?

Væksten i den internationale handel er høj. Mange nye markeders indtræden i den globale økonomi betyder, at flere og flere virksomheder kommer længere og længere ud i verden og får flere nye markeder at håndtere. Afsætningsmuligheder, som tidligere ikke blev betragtet som reelle, er for mange virksomheder pludselig blevet ganske aktuelle. Således øger et stigende antal virksomheder deres vækst internationalt gennem eksport til lande i Østeuropa, Asien og Latinamerika. Det betyder, at diversiteten i de internationale afsætningskanaler er voksende. Markederne skal nødvendigvis håndteres på forskellige måder, og det stigende antal agenter eller distributører stiller nye krav til virksomhederne. Der er for mange virksomheders vedkommende behov for en mere systematisk tilgang til udvælgelse og ledelse af markeder og partnere. Denne bog er et forsøg på at give input til det.




KAPITEL 1

Distributørens rolle på det
internationale marked

Der er i øjeblikket en tendens mod løbende optimering af værdikæden og brug af nye teknologier i afsætningskanalen, hvilket er med til at gøre billedet af, hvor og hvordan man skal gøre forretning, betydeligt mere komplekst. Et stort antal virksomheder arbejder med optimering af deres værdikæde ud fra betragtningen om »nøgleforretning« og outsourcing af en række funktioner, som kan udføres billigere og bedre af andre. Denne stærke fokusering på værdikædens »up-stream«-aktiviteter – de værdikædeaktiviteter, der ligger forud for produktionen – og den bedst mulige tildeling af funktioner og aktiviteter forventes også at fortsætte i fremtiden. Der er dog færre virksomheder, der foretager de samme processer og analyser, når det handler om deres »down-stream«-aktiviteter – altså værdikædeaktiviteterne fra produktionen og ud mod slutbrugeren. Her agerer mange virksomheder i nogle faste mønstre, der afspejler, hvad man traditionelt har gjort. Har virksomheden således tradition for at lede deres internationale afsætningskanal på en bestemt måde, vedbliver den at gøre det på den måde. Den dynamik, der kommer fra den konstante tilpasning, virksomheden foretager, når det gælder brugen af underleverandører og integreringen af dem, er ofte svær at finde i virksomhedens internationale afsætningskanal.

Mange virksomheder vælger at servicere alle markeder på den samme måde. Det vil sige, at de bruger den samme kanal på samtlige internationale markeder, og den måde, de håndterer disse kanaler på, er også den samme. Det er ikke nødvendigvis det rigtige at gøre og kan i mange tilfælde føre til, at man ikke får udnyttet de vækstmuligheder, der måtte være på markedet.

Den mest almindelige måde at sælge på eksportmarkederne er gennem brugen af mellemmænd. Det kan enten være agenter, distributører, franchises eller andet. Danske virksomheder bruger i vid udstrækning agenter (der handler i producentens navn og for dennes regning) og distributører (der handler i eget navn og for egen regning) på eksportmarkederne; som nævnt i forfatternes forord betjenes mere end 70 procent af samtlige markeder af agenter eller distributører.

For en lang række virksomheder har det vist sig, at betjeningen af eksportmarkederne gennem distributører er langt mere økonomisk end at betjene dem gennem datterselskaber. Således har flere større virksomheder en mindre procentdel af eksportomsætningen på distributørmarkeder, mens de udgør en større del af indtjeningen. Mange af de virksomheder, vi har talt med – både i forbindelse med vores professionelle virke og i forbindelse med den omtalte undersøgelse – bekræfter, at deres mellemhandlerkanaler er mere økonomiske end deres datterselskabskanaler. Typisk vil en mellemstor virksomhed måske have 15-25 procent af omsætningen på markeder, der serviceres via mellemhandlere, mens disse markeder bidrager med 25-35 procent af virksomhedens indtjening.

Brugen af mellemhandlere har også en lang række fordele, som gør denne afsætningskanal attraktiv for mange virksomheder:

• mindre risiko

• lokalkendskab

• stordriftsfordele

• lavere omkostninger

Da det er mellemhandleren, der primært investerer i opbygningen af markedet, i showrooms og lagerfaciliteter, er risikoen for den eksporterende virksomhed selvfølgelig mere begrænset. Samtidig giver det virksomheden bedre mulighed for at ekspandere til flere lande, fordi den ikke skal bruge kræfter på at etablere eget set-up på alle markeder. Når en agent eller distributør tager sig af set-up’et, bliver det også lettere for virksomheden at trække sig ud af markedet igen. Helt uden omkostninger er det dog sjældent. Det kan tage lang tid at trække sig ud af et marked, da der kan være serviceforpligtelser og andet, der gør, at man ikke kan forlade markedet, uden at ens brand tager skade.

På trods af globalisering og øget ensretning er der stadig meget store forskelle på forretningsmiljøet og kulturen fra land til land, for eksempel hvad angår lovgivning, kutymer, fortolkning af virksomhedens kommunikation og måden netværker bruges på. Det er ofte disse forhold, der gør, at virksomheder ikke opnår succes på et eksportmarked. Brugen af en agent eller distributør med den fornødne lokale viden og de nødvendige kontakter kan derfor også være stærkt medvirkende til at gøre denne form for afsætningskanal mere attraktiv. I et datterselskab vil man sjældent kunne ansætte sig til disse lokale kompetencer på helt samme måde, som en lokal agent eller distributør vil kunne gøre det. Med begrænset netværk og lokalkendskab vil det ofte være betydeligt dyrere for en udenlandsk virksomhed at komme i gang, end det er for en agent eller distributør, som allerede har erfaring med at drive forretning lokalt.

En agent eller distributør repræsenterer typisk også andre virksomheder. Derfor har denne en totalomsætning på det givne marked, der er større, end hvad den enkelte virksomhed vil kunne opnå. Dermed kan distributøren opnå stordriftsfordele og ofte lavere omkostninger. Den rigtige distributør vil således kunne have en større markedsdækning, en større salgsstyrke og lavere operationelle omkostninger, end den enkelte virksomhed, han repræsenterer, vil kunne opnå. Det dilemma, de fleste virksomheder står over for, er, at en stor mellemhandler med »fylde« i markedet og med det bedst dækkende netværk ofte vil repræsentere flere virksomheder på markedet. Jo mindre man fylder i dennes portefølje, jo sværere vil det derfor være at få gennemslagskraft over for distributøren. Mange virksomheder har derfor regler for, hvor meget de vil fylde i distributørens forretning – den såkaldte Share of Sales (SoS). Flere af de virksomheder, vi har arbejdet med, har haft regler om, at deres SoS ikke må være mindre end 15-20 procent. Problemet er, at hvis man vælger en mindre distributør, hvor ens SoS vil være ret høj, vil distributøren ikke altid have det fornødne set-up til effektivt at kunne markedsføre og sælge virksomhedens produkter på markedet. Dermed får man heller ikke noget ud af den løsning. En stor del af de mindre og mellemstore danske virksomheder opererer i nicher og vil have et relativt begrænset salg på det enkelte marked. Den ovenstående problematik er derfor særdeles udtalt i deres tilfælde. Da deres salg til det enkelte marked imidlertid vil være begrænset, har de heller ikke den mulighed at etablere eget selskab, fordi det på mange markeder ikke vil være rentabelt. I mange tilfælde har nichevirksomheder reelt kun den mulighed at bruge mellemhandlere på de enkelte markeder.

Brugen af agenter eller distributører byder imidlertid også på en række udfordringer og ulemper, som må tages med i vurderingen af, hvilken afsætningskanal der er den bedste. De væsentligste ulemper er den begrænsede kontrol med og indflydelse på mellemhandleren samt virksomhedens ofte manglende vilje til at investere i den langsigtede markedsopbygning.

Ved at bruge mellemhandlere opgiver virksomheden den direkte kontrol med markedet og salgsindsatsen. Kun gennem motivation og tiltag, der gør det attraktivt for mellemhandleren at gå i en ønsket retning, kan kontrol og indflydelse udøves. Vi skal senere i denne bog behandle problematikken omkring værdiskabelse, attraktivitet og magt og den deraf flydende mulighed for at udøve kontrol med mellemhandlerens aktiviteter på markedet.

Nichevirksomheden vil til stadighed være en del af fundamentet i hele den danske erhvervssammensætning, og derfor vil denne bog i nogen udstrækning koncentrere sig om den problemstilling, som er mest relevant for disse virksomheder.

Nogle af de fejl, der efter vores mening ofte bliver begået, er:

• tilfældighed i markedsvalg

• tilfældighed i valg af agent eller distributør

• ingen kontrol eller support fra eksportør til partnere i afsætningskanalen

• omsætningen styrer støtten til det enkelte marked

• ingen kontrakter

• begrænset villighed til at investere i opbygningen af samarbejdet

• ingen eller begrænset feedback fra markedet

Tilfældighed i markedsvalg

Mange virksomheder udvælger ikke markeder på baggrund af analyser af, hvilke markeder der er de mest attraktive, men på baggrund af, hvor muligheden opstår. Det betyder, at flere virksomheder er repræsenteret på mindre attraktive markeder, men faktisk kunne helt andre markeder være langt mere attraktive for dem. Samtidig fører det også ofte til, at virksomheden er repræsenteret på markeder, hvor afsætningen på ingen måde står mål med den indsats, der ydes.

Tilfældighed i valg af agent eller distributør

Mange virksomheder kan nikke genkendende til den situation, hvor det er agenten eller distributøren, der har valgt virksomheden og ikke omvendt. Det sker for eksempel i forbindelse med en messe eller en henvendelse på e-mail, hvor en distributør i et land henvender sig til virksomheden og tilbyder at repræsentere denne på det pågældende marked. Hvis de ikke i forvejen har en repræsentant på markedet, vil nogle virksomheder fristes til at sige ja tak. Ofte forholder det sig imidlertid sådan, at de gode og seriøse mellemhandlere ikke har brug for at henvende sig til virksomheder på denne måde. Derfor får man ikke nødvendigvis den bedste repræsentation på et marked ved at sige ja til den første og bedste.

Ingen kontrol og support fra eksportør til partnere i afsætningskanalen

De virksomheder, som udvælger markeder og forhandlere tilfældigt og uden grundig forberedelse, vil ofte også være dem, der opfatter den enkelte agent eller distributør som en kunde og ikke som en egentlig partner. Men den opfattelse af afsætningskanalen leder ofte ikke til den vækst i salget, som et tæt samarbejde og en partnerskabsforståelse vil kunne gøre.

Omsætningen styrer støtten til det enkelte marked

De distributører, der klarer sig godt, afsætter mange varer og gør det godt for virksomheden på det enkelte marked, vil ofte være dem, der kan få støtte fra den eksporterende virksomhed. Med andre ord sker det tit, at virksomheden kun giver support og bruger ekstra ressourcer på distributører, som allerede har bevist, at de kan sælge. De opnår i kraft af deres salg en position, der gør, at de kan forlange en øget støtte fra virksomheden. Imidlertid vil mange virksomheder med fordel kunne bruge ressourcer på at hjælpe en distributør i gang på et marked. Det vil ikke kun øge salget til det pågældende marked, men også styrke virksomhedens mulighed for at øve indflydelse og dermed sikre en vis kontrol over afsætningskanalen.

Ingen kontrakter

Af den spørgeskemaundersøgelse, der blev foretaget som en del af forberedelsen til denne bog, fremgik det, at en overvejende del af de adspurgte virksomheder ikke havde kontrakt med deres agenter eller distributører, men at forholdet var baseret på tillid. Desuden havde mange den opfattelse, at kontrakter alligevel var skrevet i et sprog, som ingen forstod. Mange virksomheder gav udtryk for, at en kontrakt virkede »hæmmende«, og at man bare hellere ville i gang med at sælge. Dette er imidlertid en meget farlig måde at drive international forretning på. Der kan opstå en række juridiske problemer, når man ikke har en kontrakt, og det kan ende med at koste virksomheden betydeligt mere, end hvis man havde haft en kontrakt. Desuden er kontrakten et godt redskab, når man skal have afstemt forventningerne til hinanden.

Begrænset villighed til at investere i opbygningen af samarbejdet

Forestillingen om, at en distributør skal gøre sig fortjent til støtte fra den eksporterende virksomhed, afspejler også virksomhedens begrænsede vilje til at investere i opbygningen af samarbejdet. Ofte vil en succesfuld indtrængen på et nyt marked kræve, at producenten også investerer i opbygningen af markedet. Godt begyndt er halvt fuldendt. Dette gælder i høj grad også, når det drejer sig om samarbejder. Derfor er det vigtigt, at man i begyndelsen bruger kræfter på at aftale vilkårene for samarbejdet og er villig til at bruge ressourcer på at hjælpe hinanden. Det glemmer mange virksomheder, og derfor mister agenten eller distributøren interessen for at gøre en indsats. Der findes talrige eksempler på, at de steder, hvor virksomheder har den største succes og det bedste samarbejde med deres agent eller distributør, også er de steder, hvor partnerskabet er kommet bedst fra start.

Ingen eller begrænset feedback fra markedet

Endelig er det ofte et problem, at mange virksomheder ikke bruger tilstrækkelige ressourcer på at opnå feedback fra markederne. Det resulterer i, at virksomheden reelt har begrænset viden om, hvad der sker på de enkelte markeder og dermed har vanskeligt ved at afgøre, hvad der skaber succes, og hvilke tiltag der er nytteløse. Uden feedback fra markedet er det meget vanskeligt at udvikle forretningen effektivt.

Ovenstående er blot nogle af de forhold, som vi har observeret gør sig gældende for mange danske virksomheder. Selvom de er fantastisk gode til eksport, og selvom de fleste har stor eksporterfaring, mener vi, at mange virksomheder på visse områder kan gøre det endnu bedre.

Baseret på de ovenstående »fejl« vil vi komme med en række påstande om, hvad der skaber succes i etablering og ledelsen af et internationalt mellemhandlernetværk:

• Agenter og distributører skal behandles som partnere.

• Agenter og distributører skal gives gode muligheder for at tjene penge i afsætningskanalen.

• Det er bedre at trænge ordentligt ind på få markeder end at trænge dårligt ind på mange.

• Den billige løsning bliver ofte ikke en løsning.

• Forberedelse betaler sig.

• Det kræver betydelige ledelsesressourcer at skabe succes.

Disse og andre påstande vil vi uddybe igennem bogen, og vi vil præsentere praktiske redskaber, som kan bruges i arbejdet med at implementere de foreslåede løsninger.

Agenter og distributører skal behandles som partnere

Man taler om afsætningskanaler, som enten er »sælge til«-kanaler eller »sælge igennem«-kanaler. I sælge til-kanaler har den producerende virksomhed kun ringe indflydelse på, hvad der sker med produkterne, når mellemhandleren har fået dem. Mellemhandleren bliver typisk »kunden« set med eksportørens øjne. Denne type kanaler finder man oftest på B2Cmarkeder. På langt de fleste B2B-markeder er der imidlertid tale om sælge igennem-kanaler, hvor agenten eller distributørens indsats på markedet bør støttes af eksportøren. Når en virksomhed bruger en sælge igennemkanal, bør virksomheden betragte mellemhandleren som en partner, og ikke blot som en kunde. Heri ligger den væsentlige forskel, at det bliver betragtet som et fælles anliggende at få så mange varer ud til slutbrugerne som muligt, og at hele markedsføringsindsatsen skal koordineres parterne imellem.

KompanA/S, der producerer legetøj til legepladser og som eksporterer til en lang række lande, har kun datterselskaber på nogle få markeder, hvor salgsvolumen berettiger det. Flere af disse salgsselskaber er dog købt fra tidligere partnere. Kompan opererer med en model for udvikling af sine internationale mellemhandlere, som giver dem mulighed for at blive mere og mere integreret i virksomheden og blive tættere og tættere partnere for til sidst at indgå i et egentlig joint venture, hvor Kompan overtager en del af aktierne i partnerens virksomhed. Ved overtagelsen af aktierne betaler Kompan markedskurs og dermed for den goodwill, Kompan selv har været med til at skabe. Trods udgiften er det en god forretning, fordi begge parter har et ønske om at skabe værdi gennem det veludviklede samarbejde.

Agenter og distributører skal gives gode muligheder for at tjene penge i afsætningskanalen

Det skal være attraktivt at være agent eller distributør for en virksomhed. Kun herved kan man få en mellemhandler til at yde den nødvendige indsats. Det betyder også, at mellemhandleren skal have gode muligheder for at tjene penge i afsætningskanalen. Vi har set, at flere virksomheder ikke arbejder struktureret nok med at gøre det attraktivt for en partner at være mellemhandler for dem. Da der er tale om nichevirksomheder, og da nichen i mange lande ikke byder på store afsætningsmuligheder i form af volumen, må der nødvendigvis arbejdes med at gøre det attraktivt at arbejde med produkterne, også selvom salgstallene eventuelt er små. Det kræver ofte kreativitet at finde den rigtige model for fordeling af omsætningen, som begge parter finder attraktiv. Det er imidlertid ikke en umulig opgave.

Det er bedre at trænge ordentligt ind på få markeder end at trænge dårligt ind på mange

Når man taler om eksport, gælder 80/20-reglen ofte. Det vil sige at 80 procent af virksomhedens eksportafsætning går til 20 procent af de markeder, hvorpå den er repræsenteret. Vi har i visse tilfælde oplevet, at virksomhedernes eksport var effektiv til langt færre markeder, end de selv hævdede. Det synes nærliggende at foreslå, at man begrænser sit antal af eksportmarkeder, men til gengæld dyrker de resterende grundigt.

Den billige løsning bliver ofte ikke en løsning

Mange virksomheder er tilbageholdende med at investere alt for meget i deres marketingkanal på et givent marked. De mener tilsyneladende, at det må være mellemhandlerens opgave at investere i opbygningen af markedet og ikke deres. Man investerer således så lidt som overhovedet muligt, indtil man har set, om markedet er interessant eller ej. Denne billige og næsten risikofrie måde at gribe en indtrængen i et nyt land an på har dog vist sig tit at føre meget lidt med sig. I mange tilfælde kommer der kun meget lidt salg ud af det, og virksomheden har således i bedste fald spildt sine omend begrænsede ressourcer.

Forberedelse betaler sig

I stedet for at vælge den »uforpligtende« tilgang til udviklingen af nye markeder er det vores erfaring, at virksomheden kommer meget længere ved at være godt forberedt. De virksomheder, som forbereder en markedsindtrængning og bruger tid på at finde ud af, hvilke markeder der er de mest attraktive, hvilke distributører der lige nu er de bedste på de pågældende markeder, hvordan man kan gøre sig attraktiv over for de bedste, få lagt en plan sammen med den udvalgte og få forventningsafstemt ved at indgå en kontrakt, har også mere succes med deres eksportsalg. Mange frustrationer, komplikationer og meget ressourcespild kan undgås ved en fornuftig forberedelse.

Uden brug af betydelige ledelsesressourcer skabes ingen succes

Det giver ikke mening at påbegynde eksport, hvis man ikke har en forventning om, at eksportsalget inden for en årrække vil udgøre en betydelig del af virksomheden samlede salg. Hvis ambitionen er at opnå et eksportsalg på for eksempel 5-10 procent af det samlede salg inden for eksempelvis en 5 til 7-årig periode, vil det i mange tilfælde ikke kunne betale sig. Når en virksomhed påbegynder eksport, skal det derfor være med en vis ambition for øje. Det betyder imidlertid også, at eksportsalget er for vigtigt til, at virksomheden undlader at tilføre de betydelige ledelsesressourcer, opgaven kræver. Mange virksomheder tror, det er tilstrækkeligt at hyre en ung fyr med lyst til at rejse. Det giver imidlertid sjældent det ønskede resultat. Andre virksomheder mener, at eksportsalget da bare kan varetages af den danske salgschef – som i øvrigt aflønnes på baggrund af det danske salg. Det er vigtigt at understrege, at succes kræver ambitiøse mål og tilstrækkelige ledelsesressourcer til at sikre opfyldelsen af dem.

Ovenstående er blot nogle af de forhold, som denne bog vil give input til at håndtere. Helt centralt står begrebet partnerskab. Det er vores overbevisning, at virksomheder, der reelt betragter deres mellemhandlere som partnere og ikke som kunder, vil opnå større succes. Vi har talt og arbejdet med mange virksomheder, som påstår, at de betragter deres distributører eller agenter som partnere, men alligevel omtaler de dem som kunder og udviser ikke i alle sammenhænge en adfærd, som giver indtryk af et ægte partnerskab. For at et partnerskab kan udvikles succesfuldt, må det være baseret på følgende:

• gensidig afhængighed

• gensidig tillid og respekt

• klare mål

• klare ansvarsområder

• god kemi

• oplevet risiko for begge

• effektiv kommunikation

Den gensidige afhængighed opnås kun, når parterne er attraktive for hinanden. Derfor er det vigtigt hele tiden at sikre, at denne gensidige afhængighed opretholdes. Og den opretholdes kun, så længe begge partnere vil få store problemer, hvis samarbejdet skulle ophøre. Et samarbejde kan kun fungere effektivt, hvis man har tillid til, at den anden part kan løfte sin del af den fælles opgave effektivt. Man skal kunne stole på den anden part uden behov for at kontrollere alt. Denne nødvendige tillid har man kun til partnere, som man respekterer.

Mange er af den opfattelse, at et effektivt og succesfuldt partnerskab kræver, at begge parter forfølger det samme mål. Det er imidlertid ofte meget svært at opnå – specielt når vi taler om forholdet mellem en producent og dennes internationale mellemhandlere. Målet kan godt være at tjene så mange penge som muligt på det pågældende marked, og det kan begge være enige om. Men hvad der giver den ene en stor fortjeneste, giver ikke nødvendigvis den anden en stor fortjeneste. En klassisk problematik er jo netop, at en distributør måske hellere vil sælge færre enheder, men med en større fortjeneste per enhed, mens eksportøren gerne vil have, at distributøren øger volumen ved at sætte prisen ned. Dermed er der ikke fuld overensstemmelse mellem deres respektive mål. Efter vores opfattelse er det ikke nødvendigvis ensbetydende med, at samarbejdet ikke vil kunne fungere. Det er blot vigtigt, at begge parter kender hinandens mål.

Et samarbejde mellem to organisationer er på mange måder ikke anderledes end et samarbejde mellem to afdelinger internt i en organisation. Hvis ikke ansvarsfordelingen er klar, og ingen af parterne kender deres råderum og forpligtelser, så opstår der frustrationer og forvirring, som med sikkerhed vil skade samarbejdet. Derfor er det vigtigt fra begyndelsen at få det gjort helt klart, hvilke funktioner og aktiviteter parterne hver især skal udføre. En god kemi mellem de mennesker, der skal sikre succesen, er også vigtig. I ethvert samarbejde opstår der problemer, udfordringer og uoverensstemmelser, og de kan bedst håndteres og over-kommes, hvis der er en fornuftig tone mellem de involverede.

Der er ofte en tendens til, at virksomheder yder mere og er mere engagerede, hvis de også tager en risiko. En risiko kan være muligheden for tab, en mistet mulighed eller lignende. Derfor er det vigtigt, at begge parter i et samarbejde løber en risiko. Man skal sørge for at strukturere samarbejdet, investeringerne og opgavefordelingen således, at det går ud over begge parter, hvis der ikke skabes en succes.

En af de største udfordringer i sikringen af et effektivt og succesfuldt samarbejde er effektiv kommunikation – såvel på det formelle som på det uformelle plan. Der er set alt for mange eksempler på, at der kommunikeres for lidt, og at kulturelle forhold og sprogvanskeligheder gør kommunikationen vanskelig. Det kan føre til et anspændt og problemfyldt samarbejde.

Det kan være hensigtsmæssigt en gang imellem hurtigt at vurdere, om hovedparten af ovenstående forhold gælder i et samarbejde. Hvis ikke de gør det, kan det være en idé at arbejde for at skabe balance i tingene igen. Ethvert partnerskab er dynamisk, og selvom et partnerskab har været bygget på ovenstående succeskriterier, så er det ikke sikkert, at kriterierne stadig opfyldes. Der skal – som de fleste ved – løbende arbejdes med forholdet.

Når vi i denne bog er fortalere for, at man som eksportør skal betragte sine internationale mellemhandlere som partnere og ikke blot som kunder, betyder det også, at de kriterier, der gælder for etableringen af et succesfuldt partnerskab, bliver centrale temaer gennem hele bogen. Derfor vil vi flere steder komme tilbage til diskussionen af dem.

Bogens opbygning

Internationale partnerskaber tager udgangspunkt i fire faser, som ethvert samarbejde vil gennemløbe over tid.

Til hver af disse fire centrale faser knytter sig en række aktiviteter, som har betydning for, hvor succesfuldt partnerskabet kommer videre til den næste fase. Uanset hvor dygtig virksomheden er til at drive og lede et partnerskab, og uanset hvor succesfuldt partnerskabet måtte være, vil det på et eller andet tidspunkt ophøre. Det er et faktum, som de fleste glemmer at forholde sig til på det tidspunkt, hvor de indgår i partnerskabet. Vi har undladt at beskrive partnerskabets ophør i detaljer, men da en række af de aktiviteter, virksomheden sætter i værk i de foregående faser, har betydning for samarbejdets afvikling, vil vi i fremstillingen af de øvrige faser ind imellem også henvise til denne. Afviklingsfasen vil således blive berørt, hvor det er relevant. I relation til et samarbejde mellem en eksportør og den internationale partner vil en afviklingsproces typisk være foranlediget af, at samarbejdet har meget ringe succes og dermed ikke indfrier partnernes – eller i hvert fald den ene partners – forventninger. Alternativt kan ønsket om afvikling også skyldes, at samarbejdet har udviklet sig meget succesfuldt, men at den ene partner – typisk eksportøren – vurderer, at han kan få mere ud af at etablere eget salgsselskab på det pågældende marked. I begge tilfælde er det vigtigt at have gjort sig det helt klart, hvordan en afvikling skal foregå og på hvilke vilkår. Ofte er afviklingsprocessen relativ langvarig og medfører lange forhandlinger. Flere ledere lever i den vildfarelse, at hvis man ingen kontrakt har, er der ikke noget at opsige, og så er det meget nemmere at afvikle samarbejdet. Det er imidlertid ikke korrekt. Der findes ofte lovgivning på området, som betyder, at afvikling skal foregå på bestemte præmisser.
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Figur 1.1. De fire centrale faser

Baseret på partnerskabets fire centrale dele har vi valgt at opbygge bogen efter den struktur, der er illustreret i nedenstående figur:
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Figur 1.2. Bogens struktur

Del I begynder med en kort introduktion til virksomheders internationalisering i et lidt bredere perspektiv. Vi lægger her specielt vægt på små og mellemstore virksomheder og den problematik, der gælder for dem. Vi har valgt denne indgangsvinkel, da Danmark er præget af små og mellemstore virksomheder, som på grund af det begrænsede hjemmemarked søger ud på eksportmarkederne og derfor i større grad end mange af deres konkurrenter fra større lande oplever de udfordringer, der er forbundet hermed. Endvidere vil vi kort omtale de faser, en virksomhed gennemgår i forbindelse med et internationaliseringsforløb.

Bevidsthed om, hvor og hvordan man skaber værdi for kunderne, er afgørende for international succes. Derfor vil vi også indledningsvis redegøre for værdibegrebet og for virksomhedens værdiskabelsesproces. Her vil vi præcisere, hvilken funktion distributionen har eller kan have i værdiskabelsen. Dette er af stor betydning, når virksomheden etablerer sin internationale salgskanal. Ved at have fokus på værdiskabelse bliver virksomheden i stand til at øge sin attraktivitet – ikke kun over for kunderne, men også over for partnere. Den øgede værdiskabelse vil på sigt kunne ses på bundlinjen.

I Del II vil vi koncentrere os om, hvordan virksomheden forbereder sig på en styrket international indsats. Det vil sige hvordan virksomheden sikrer, at den har styr på, hvilke kundesegmenter den går efter at servicere internationalt, hvordan den vil differentiere sig på markedet, og – baseret herpå – hvordan den partner, virksomheden ønsker som sin repræsentant, skal se ud. Vi har i vores arbejde med danske virksomheder set, at alt for mange ikke er tilstrækkeligt bevidste om, hvilke kundebehov de dækker, og dermed hvilke segmenter i markedet de er gode til at servicere. Når en virksomhed konkurrerer internationalt, er det meget vigtigt at have dette fundament på plads. Endvidere er det vigtigt, at den er bevidst om det marketingmiks, den bruger til at udskille sig fra konkurrenterne. Virksomheden skal kunne tilbyde et produkt, der er anderledes end konkurrenternes på en række punkter. Kan den ikke det, vil der kun være prisen tilbage at konkurrere på, og det er vi i Danmark ofte ikke specielt gode til. Differentiering rækker langt ud over selve produktet, og derfor er det vigtigt at være bevidst om, hvordan man skaber værdi total set.

I forberedelsen skal virksomheden også få klarhed over, hvordan det differentierede produkt kan leveres mest effektivt til kunderne på eksportmarkederne. Hvilke opgaver skal løses, for at den rigtige pakke kan leveres på det rigtige sted til rette tid og i den ønskede kvalitet til de lavest mulige omkostninger? Det fordrer oftest, at der arbejdes effektivt sammen, og at det er klart, hvem der skal udføre hvilke opgaver. Hvis det for eksempel er nødvendigt, at den lokale partner kan yde service på produkterne, må det klarlægges, hvad dette vil indebære. Først herefter kan man finde ud af, hvordan den partner, man ønsker på markedet, ser ud. Hvilke kompetencer og ressourcer skal den have?

Valget af de rigtige partnere på de enkelte markeder er den vigtigste forudsætning for succes overhovedet. Derfor handler det om, at virksomheden bruger både tid og ressourcer herpå, og at den er meget omhyggelig med sin udvælgelsesproces. En struktureret og gennemtænkt udvælgelsesproces kan ikke garantere, at det rigtige valg foretages, men der er ingen tvivl om, at…
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