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SYNOPSIS:

The aim of this project is to investigate supplier management for Danish
companies in China. To do so it was determined to derive variables from the
theoretical foundation regarding the project scope. The project has an
upstream focus and the problem statement is centered on how Danish
companies can optimize their management with their Chinese suppliers. The
project begins with a preliminary section defining the project scope. The
project consists of three major sections dealing with a method section,
theory study and case study. The theoretical foundation was initially
selected to focus only around suppliers in China and from this determined
focus the project introduces three theoretical concepts:

. Network theory
. Transaction costs economies
. Institution-based view

Each of the above-mentioned theories has been analysed and only the parts
that are relevant for scope about supplier management. Furthermore, when
having the essences of each theory to the specific context so they can
contribute in the evaluation for the problem statement. The research process
is accounted for regarding selection of theories and literature and threats to
validity and reliability of the theoretical work, leading to the derived
variables. The project also accounts for the research process of the case
study, which includes sections regarding threats to quality of the case study
in terms of validity and reliability. The author completed a holistic multiple
case study with three companies who all have suppliers in China: CASA SI
A/S, Gabriel A/S and Stelton A/S. In the case study the three companies
were questioned based on the derived variables from the theory section
regarding their cooperation and further suggestion for improved cooperation
with the Chinese suppliers. This lead to a discussion of the result of the case
study with reference to the theoretical comparative analysis. The results of
the project were that it is important to focus on long-term relations in order
to develop mutual trust and thereby reduce the transaction costs because
China is a complex market. Finally the project is completed with sections
regarding discussion, conclusion and reflection. The validity and reliability
are presented in the discussion while the results of the project are accounted
for in the conclusion. Furthermore, the author discusses how the case study
could be further elaborated on in the reflection section.

Ved at underskrive dette dokument bekrzfter hvert enkelt gruppemedlem, at alle har deltaget
lige i projektarbejdet og at alle siledes haefter kollektivt for rapportens indhold.




1. Abstract

The aim of this project is to investigate supplier management for Danish companies in China. To do so
it was determined to derive variables from the theoretical foundation regarding the project scope. The
project has an upstream focus and the problem statement is centered on how Danish companies can
optimize their management with their Chinese suppliers. The project begins with a preliminary section
defining the project scope. It consists of three major sections dealing with a method section, theory
study and case study. The theoretical foundation was initially selected to focus only around suppliers

in China and from this determined focus the project introduces three theoretical concepts:

* Network theory
* Transaction costs economies

* Institution-based view

Each of the above-mentioned theories have been analysed and only the parts that are relevant for the
scope about supplier management are included in this project. Furthermore, when having the
essences of each theory to the specific context so they can contribute in the evaluation for the
problem statement. The theory study consists of selection of theories, literature and threats to its
validity and reliability, leading to the derived variables. The project also accounts for the research
process of the case study, which includes sections regarding threats to quality of the case study in
terms of validity and reliability. The author has completed a holistic multiple case studies with three
companies who all have suppliers located in China: CASA SI A/S, Gabriel A/S and Stelton A/S. In the
case study the three companies were questioned based on the derived variables from the theory
section regarding their cooperation and further suggestion for improved cooperation with the Chinese
suppliers. This leads to a discussion about the result of the case study with references to the
theoretical comparative analysis. The results of the project were that it is important to focus on long-
term relations in order to develop mutual trust and thereby reduce the transaction costs due to China
being a complex market. Finally the project is completed with sections regarding discussion,
conclusion and reflection. The validity and reliability are presented in the discussion while the results
of the project are accounted for in the conclusion. Furthermore, the author discusses how the case

study could be further elaborated on in the reflection section.
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3. Forord

Dette speciale er udarbejdet i forbindelse med sidste semester og derved faerdigggrelse af
uddannelsen International Teknologiledelse pa Aalborg Universitet Kgbenhavn, Danmark. Specialet er

skrevet i samarbejde med tre virksomheder: CASA SI A/S, Gabriel A/S & Stelton A/S.

| forbindelse med udarbejdelsen af specialet, vil jeg gerne takke min vejleder Samuel Briining Larsen
for gode rad og vejledning, samt de tre virksomheder for at have tid og ressourcer til at medvirke i

projektet.

Johnny Zhu Hai Yu
Studienr.: 2010-0555
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4. Opbygning af specialet
Formalet med dette afsnit er at forbedre laesevenligheden og give et bedre overblik over, hvordan

specialet er struktureret. Ydermere vil dette afsnit bidrage med en forstaelse af opstillingen af

referencestrukturen i dette projekt.

Referencestruktur
For at sikre ensartethed gennem specialeforlgbet er der fra starten fastsat nogle rammer for diverse

formalia. Projektet anvender APA reference standard for dens kilder (se Tabel 1).

Kildehenvisning til artikler er angivet i fglgende form (forfatter, arstal)

Kildehenvisning til bgger er angivet i folgende form (forfatter, arstal, sidetal)
Kildehenvisning til websites er angivet i fglgende form (sitetsnavn)
Citater er angivet i fglgende form (forfatter, arstal, sidetal)

Figurhenvisning er skrevet under tilhgrende figur og indeholder figurtitel samt kildereference

Tabel 1: Referencestruktur (APA)

4.1. Struktur for specialet

Figur 1 viser kronologien over afsnittene i projektet og skal vaere med til give laeseren et overblik under

lesningen.

Indledende Problem- Teoretisk

Casestudie Konklusion

kapitler formulering framework

Figur 1: Struktur for specialet
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5. Indledning

Indledende Problem- Teoretisk Casestudie Konklusion

kapitler formulering framework

Det er afggrende for danske virksomheder pa nuvarende tidspunkt og i fremtiden at opna fortjeneste,
nar de importerer varer fra udlandet. En virksomhed er afhaengig af sine leverandgrer, da en darlig
praesentation fra leverandgrens side let kan skabe en darlig praesentation for virksomheden i form af
forringet kvalitet af produktet. Derfor er det essentielt at vaelge en strategi for den fokale virksomhed i
Danmark omkring, hvordan man benytter sine leverandgrer i Kina, sdledes at praesentationen bliver
bedst mulig. Udover kvaliteten i slutproduktet kan der vaere andre aspekter, som kan ggre sig
geldende. Nar man valger en leverandgr skal man fx overveje, hvilket forhold leverandgrens image
har i relation til miljg eller andre samfundsrelaterede spgrgsmal. Virksomheden skal vaere bevidst om,
at en underleverandgrs handling let kan have en afsmittende effekt pa virksomhedens eget image. Det
er derfor vigtigt, at virksomheden er klar over de udfordringer, der kan opsta, nar man indleder
samarbejde med disse. Et land som Danmark importerer varer fra flere forskellige lande, hvoraf Kina er
en af de stgrste leverandgr af varer til Danmark, kun overgdet af Tyskland og Sverige (Danmark
Statistisk, 2010). Det har laenge veeret et kendt feenomen for mange danske virksomheder at flytte
hele, - eller dele af deres produktion til Kina. Samlearbejde og andet, som relativt er simpelt at
fremstille og som nemt kan omlaegges til masseproduktion er de hyppige arsager til at flytte sin
produktion til Kina. Fordelene for danske virksomheder er hovedsageligt besparelse af
produktionsomkostninger, da kineserne kan producere varerne billigere. Disse overgar langt
vaegtningen, af den ekstra leveringstid og de leveringsomkostninger, der er forbundet ved at fa leveret
varerne (Globals, 2005). Flere undersggelser peger dog pa, at mange virksomheder ikke far bedre tal
pa bundlinjen ved at indgd et samarbejde med leverandgrer i udlandet. Et samarbejde med en
udenlandsk leverandgr er kompliceret og medfgrer store risici, hvis virksomheden ikke er velforberedt.
Et typisk problem forbundet med at have en leverandgr i udlandet, er at det kan skabe ekstra
omkostninger. Nogle virksomheder er dog langt fremme i arbejdet og har skabt en god relation til
deres leverandgrer, mens andre kun er i overvejelsesfasen (China Sourcing Company).

Dette undersgges med udgangspunkt i tre teorier for at komme til bunds i hvordan danske

virksomheder kan optimere deres leverandgrstyring i Kina.
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6. Problemfelt

Formalet med denne sektion er at undersgge projektets kontekst om voksende vigtighed for
leverandgrstyring pa asiatiske markeder. | lang tid har vestlige virksomheder set asiatiske leverandgrer
som en mulighed for at reducere omkostninger. Dog er de vestlige virksomheder ngdsaget til at
revurdere deres strategier i Asien i og med de sociale, samt gkonomiske forhold i Asien udvikles i en
positiv retning. At have samarbejdspartnere i Asien er ikke laengere kun for at reducere omkostninger,
men ogsa et sted for at finde nye talenter og udvikle innovation. Figur 2 viser den voksende vigtighed

for god leverandgrstyring de naeste 3-5 ar.

How important will supplier relationship
management be to your company's overall
success during the next 3-5 years

5%

25%
& 'Very important

V & Somewhat important
Of little or no importance

Figur 2: Vigtigheden af god leverandgrstyring de naeste par ar (Hughes & Wadd, 2011)

| mange ar har internationale selskaber flyttet aktiviteter til leverandgrer i regioner, hvor man kan
spare pa omkostninger. Dette har primart veeret i Kina og andre @stasiatiske lande. Indtil nu har den
primaere arsag veeret muligheden for billig arbejdskraft. Lenningerne i store dele af Asien — iseer i Kina,
Indien, Malaysia, Vietnam, og Filippinerne — er kun en brgkdel af, hvad det koster i vestlige lande.
Mange varer bliver produceret til vaesentlige lavere omkostninger, og ogsa andre services sasom call-
center support til software udvikling, har der varet besparelser at hente. Resultaterne for de
involverede virksomheder har dog veaeret blandet. Virksomhederne har haft problemer med, at de
asiatiske leverandgrer ikke altid har levet op til de rammer for kvalitet, der var pasat, samt at prisen

har veeret dyrere end antaget. Ydermere har mange vestlige virksomheder undervurderet
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transportomkostninger og kompleksiteten forbundet med logistik. Resultatet af den faktiske

besparelse har ofte veeret en brgkdel af, hvad virksomhederne havde planlagt.

Der har veeret en del sager forbundet med forsyningskaden, nar man samarbejder med asiatiske
leverandgrer. En undersggelse fra 2007 viser, at naesten 20% af respondenterne berettede om, at
omkostningerne ved at have leverandgrer i Kina oversteg den planlagte besparelse (Renick, 2007). En
anden negativ effekt ved at have leverandgrer i udlandet er, at der i Igbet af de seneste ar har vaeret
flere store virksomheder som Mattel, Apple, og lams, der har oplevet omkostningstung og negativ
omtale i medierne pa grund af sager om, at deres asiatiske leverandgrer fx har brugt farlige materialer

i produkter i bgrnelegetgj, samt at produktionen er sket under darlige og farlige arbejdsvilkar.

| en sammenligning af de asiatiske lande, omkring hvilke der er bedst til at praestere, viser
undersggelser (Figur 3), at der har vaeret stgrst tilfredshed i vestlige virksomheder i Thailand og
mindst tilfredshed i Indien. Det er bemaerkelsesvaerdigt, at de vestlige selskaber oftere er utilfredse

med leverandgrerne fremfor tilfredse (Ruamsook, 2007).

Overall satisfaction with seven most
popular low cost countries

[
[
|

3,8 4 4,2 4,4 4,6 4,8 5

Overall satisfaction score

India
Malaysia
China
Phillippines
Thailand

Low-costs countries

Mexico

Brazil

[
[
[
[
[
|

|
[
[
[
[
|

Figur 3: Tilfredshedsundersggelse (Ruamsook, 2007)

Det er interessant, at dette er genkendt blandt leverandgrerne. En undersggelse fra 2009 vidner om,
at leverandgrerne i Asien kun er i stand til at levere med et gennemsnit pa 59% af den totale

potentielle veaerdi, som star i kontrakten. Dette star i modsatning til europzeiske og amerikanske
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leverandgrer, som leverer mere end 67% (Hughes, 2009). Leverandgrerne i undersggelsen mener og
fremleaegger grunde til, at de ikke altid kan yde tilfredsstillende leveringer, og at virksomhederne til
tider ikke forstar dem. Eksempler pa grunde til, at leverandgrerne underlevere, er fx at de tillaegges for
meget ansvar, modtager uklare krav, jeevnlig @&ndring i specifikationer, upreecis og forsinket forecasts,

og svigt til at sgrge for deekkende medarbejdere.

Det er vanskeligt at have leverandgrer i asiatiske lande, og der er store udfordringer for virksomheder i
form af geografiske forhold, mangelfuld kommunikation, logistik infrastruktur, kulturelle forskelle, og
ikke fuldt udviklet juridiske - og regulative rammer etc. lkke desto mindre har mange virksomheder
ogsa haft succes med at have asiatiske leverandgrer. Undersggelser og erfaringer beretter at disse
udfordringer er handgribelige, hvis man handterer dem rigtigt, og at hovedarsagen for fiasko er
forbundet med opbygning, samt handtering af relationen til de asiatiske leverandgrer. Alt for ofte har
vestlige virksomheder en tilgang i form af kortsigtet og taktisk handtering, nar de samarbejder med
asiatiske leverandgrer. Der er blevet fokuseret pa enhedspris og de far ikke grundigt analyseret den
totale omkostning ved et opkegb og ejerskab, eller overvejet andre omkostninger i et bredere

perspektiv forbundet med forsyningskaeden.

Budskabet udadtil lyder pa kvalitet, baeredygtighed, miljg, samt ansvarlige arbejdsforhold med
leverandgrerne, men alligevel er budskabet, at omkostninger er den overordnede malsztning og det
er omkostninger som er afggrende for samarbejdet. Virksomhederne ggr ikke meget for at reducere
omkostningerne sammen med leverandgrerne. Ofte behandles leverandgrerne, som nogle man blot
forhandler med og ikke som deciderede forretningspartnere. Der har kun varet ganske fa eksempler
pa, at vestlige virksomheder har prgvet at forsta leverandgrerne og deres forsyningskesede; og derefter
have opbygget et steerkt interpersonelt forhold ved hjalp af falles engagement, respekt og tillid. Der
har veeret flere eksempler pa, at tendensen har varet at bebrejde leverandgrerne fremfor at Igse
problemet i et samarbejde. | vaerste tilfeelde udskiftes leverandgrerne i stedet for at kigge pa, hvordan
egen indvirkning kan have haft indflydelse pa problemerne, nar de har vaeret opstaet.

En anden interessant indgangsvinkel man skal vaere opmaerksom pa er, at man ma revurdere Asien,
som et forsyningsmarked, da gkonomien vokser hastigt. Vestlige virksomheder skal derfor begynde at
@ndre deres syn pa de asiatiske leverandgrer i form af, at det ikke udelukkende handler om billig
arbejdskraft, men at Asien i gvrigt ogsa kan veere en kilde til at finde talent, isaer pa de tekniske felter

sasom ingenigrarbejde og innovation.

Side 9 af 64



Kina og Indien alene uddanner over en million ingenigrer arligt i sammenligning med kun 70.000 i USA
og 100.000 i Europa (lype, 2006). Ydermere beretter en undersggelse, at mere end 30% af den globale
vaekst i forbrugerefterspgrgsel forventes at komme fra Kina (Tetsufumi, 2009). Nar landene i Asien
bliver rigere vil det automatisk medfgre en stgrre efterspgrgsel pa varer, og derfor skabes der
muligheder for vaekst for mange vestlige virksomheder i Asien. Asiatiske leverandgrer er vigtige
partnere for vestlige virksomheder, da de kan bidrage med viden om at komme ind pa de pagaldende
markeder. Deres relationer med lokale distributgrer og statsejede bureauer, samt deres viden om de

lokale markeder, er essentiel for at de udenlandske virksomheders strategier kan blive en succes.

Naeste afsnit vil omhandle projektets problemformulering og afgraensninger.
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Indledende Problem- Teoretisk Casestudie Konklusion

kapitler formulering framework

7. Problemformulering

Hvordan kan danske virksomheder nG frem til en mere optimal hdndtering af sine leverandgrer i
Kina?

- Hvilke faktorer er essentielle for et fungerende samarbejde?

- Hvilke omkostninger er forbundet ved et samarbejde?

- Hvilke udfordringer i relation til samarbejde og omkostninger er der pd det kinesiske

marked?

7.1. Afgransning
Projektet vil fokusere pa sma- og mellemstore virksomheder i forbrugerbranchen, og dermed
afgraenser projektet sig derfor til virksomheder med under 250 ansatte. Ydermere vil undersggelsen

kun foretages ud fra danske virksomheders samspil med de kinesiske leverandgrer.

Virksomheder

Her refererer projektet til danske virksomheder, som har kinesiske leverandgrer.

Leverandgrer

Kinesiske leverandgrer, som leverer produkter/ydelser til danske virksomheder.

Teoretiske perspektiver
Teoriafsnittet bestar udelukkende af en undersggelse af netvaerksteori, transaktionsomkostningsteori,

og det institutionelle perspektiv.
Analysespgrgsmal

De spgrgsmal, som er udledt af variablerne fra teorierne, til virksomhederne omkring deres handtering

af deres leverandgrer i Kina, som danner grundlag for casestudiet.

Side 11 af 64



8. Metode

Formalet med afsnittet er at redeggre for den metodiske og systematiske fremgangsmade, som bliver
anvendt i projektets teoretiske og empiriske arbejde. Metodeafsnittet vil belyse, hvordan forfatteren
systematisk og trinvist er kommet fra problemformuleringen til konklusionen og dermed den samlede

udarbejdelse af dette projekt.

8.1. Forskningsfilosofi

Dette afsnit vil forklare forskningsfilosofien i dette projekt. Det er vigtigt at bemaerke interaktionen
mellem ontologi, epistemologi, og metodologi i dette projekt af flere arsager. For det fgrste vil det
hjelpe forfatteren med at fastleegge en forskningsstrategi, som pa bedste vis vil besvare
problemformuleringen. Ydermere, vil det bidrage til bedre forstaelse af forskningsstrategien og dens
passende anvendelse. Det er vigtigt at bestemme en passende forskningsstrategi for at opna
tilfredsstillende resultater af undersggelsen. Denne diskussion er hovedsageligt baseret pa en vigtig
forstaelse for to forskningsfilosofier, positivisme og post-positivisme og deres respektive styrker og

svagheder (Easterby-Smith, 1997).

Dette projekt benytter sig af en post-positivistisk konstruktivist forskningsfilosofi til at undersgge
leverandgrhandtering i Kina. Det grundlaeggende pramis for undersggelsen er, at forskere, som
undersgger problemstillinger, ikke opnar et objektivt billede af virkeligheden. Arsagen hertil er, at
objektivitet afhaenger af forskeres individuelle opfattelse af virkeligheden. Forskere har som sagt
forskellige opfattelser af virkeligheden afhaengigt af konteksten, som de undersgger. Det er vigtigt at
bemarke at konsekvensen af dette gg@r, at objektive resultater ikke alene kan repraesentere teorien,
eller empiristiske data i modsatning til positivistiske forskningsideer. Nar det er sagt, vil dette projekt

triangulere teoriafsnittet med empiriske data.

8.2. Forskningsstrategi

| projektet anvendes en deduktiv tilgang, i og med teorien anvendes til at fortelle noget om, hvordan
virksomheder agerer i et samarbejde med deres leverandgrer. Forskningsstrategien skal vaelges med
omhu og skal kunne afdaekke problemfeltet, samt vaere i stand til at besvare problemformuleringen
med de indsamlede data. Fgrst undersgges de tre teorier, som teoriafsnittet danner ramme for, for

derved at fa teoretisk viden om problemfeltet. Dette efterfglges af en detaljeret gennemgang af

Side 12 af 64



teorierne for at udlede variabler, som er relevant for problemstillingen. De udledte variabler tilpasses
problemstillingen for derefter at danne ramme for casestudiet ud fra empirien. Forskningsstrategien er

illustreret i Figur 4.

Tilpassede variabler

Analysespgrgsmal

Caseanalyse

Projektets konklusion

I< I< I< I<I

Figur 4: Forskningsstrategien for projektet

Nar problemfeltet er defineret og fastlagt, skal der overvejes, hvordan forskningsstrategien skal
opbygges, saledes at problemfeltet bliver afdaekket hensigtsmaessigt, og man far indsamlet
preaeciserede data, der kan besvare problemformuleringen. Ifglge Yin (2009), er forskningsstrategien
baseret pa tre betingelser: (1) type af forskningsspargsmal, (2) Er begivenheden i kontrol og (3) Er det
et nutidigt fenomen. Afhaengigt af disse betingelser er forskere i stand til at identificere en passende

forskningsstrategi (Yin, 2009). De forskellige forskningsstrategier er gengivet i Tabel 2.
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Forskningsstrategi

Type af forskningsspgrgsmal

Er begivenheden i

Er det et nutidigt

kontrol feenomen
Eksperiment Hvordan, hvorfor? Ja Ja
Survey Hvem, hvad, hvor, hvor mange, Nej Ja
hvor meget?
Arkiv analyse Hvem, hvad, hvor, hvor mange, Nej Ja/Nej
hvor meget?
Historisk Hvordan, hvorfor? Nej Ja
Casestudie Hvordan, hvorfor? Nej Ja

Tabel 2: Relevante situationer i forskellige forskningsstrategier (Yin, 2009)

Farste overvejelse er om begivenheden, der undersgges, er i kontrol. | dette projekt gnsker forfatteren
at undersgge samarbejdet mellem virksomheder og leverandgrer, og da man som forsker ikke kan
kontrollere disse begivenheder, kan man udelukke eksperiment som forskningsstrategi. Dernaest vil
man overveje om begivenheden er et nutidigt fanomen. Problemfeltet omhandler leverandgrstyring
og for at kunne undersgge dette, skal man undersgge, hvordan relationen er imellem virksomheder

her og nu. Hermed udelukkes ogsa historiske forskningsstrategi.

Eftersom vi har udelukket en eksperiment- og historisk forskningsstrategi, vil den bedste strategi ifglge
Yin’s tabel veere casestudie eller et survey, da de begivenheder projektet gerne vil undersgge ikke er i
kontrol og foregar nutidigt. Forskningsspgrgsmalets typer ma derfor afggre hvilken strategi, der er
mest oplagt. Projektets problemfelt omhandler spgrgsmalet: "Hvordan man kan optimere sin
leverandgrstyring i Kina?”. Derfor vil det ikke vaere hensigtsmaessigt at foretage en undersggelse pa
baggrund af arkiv analyse. Pa baggrund af dette kan man udelukke arkiv analyse som
forskningsstrategi.

Forskningsspgrgsmalets typer Iyder p& hvordan/hvorledes. For at kunne besvare
problemformuleringen vil projektets teori blive testet empirisk, og da problemformuleringen har form
af, hvordan man kan optimere sin leverandgrstyring i Kina vil det enten pege pa casestudie eller

survey.
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Da spgrgsmalet i problemformuleringen er projektets overordnet problemfelt, vil denne veje tungest i
overvejelsen om fastlaeggelse af forskningsstrategi, og derfor vil et casestudie vaere mest passende i
dette tilfelde. Et andet argument for at vaelge casestudie som forskningsstrategi er, at det tillader
forskeren at bevare den holistiske og meningsfulde karakteristika af real life begivenheder — som fx
individuel livscyklus, organisations- og ledelses processer, samt udvikling af industrier (Yin, 2009).
Undersggelsen af en virksomheds leverandgrstyring indebaerer udviklingen af en organisation samt
dens ledelsesproces, hvilket igen fremhaever relevansen af valget af et casestudie. Det skal dog
nzavnes, at det er vigtigt at forholde sig til casestudiet fra et holistisk perspektiv, nar man undersgger
leverandgrstyring i Kina. Dette er geeldende, fordi man ma betragte virksomheden som helhed, altsa
hvordan forskellige aspekter pavirker virksomheden. Ydermere er styrken ved et casestudie dens evne
til at handtere en stor variation af data - dokumenter, artefakts, interviews og observationer. Et tredje
argument for anvendelsen af et casestudie er, at leverandgrstyring i Kina er et komplekst faanomen,
som er svaert at kontrollere og isolere fra dens kontekst. Dens omrade kraever undersggelse fra tre
casevirksomheder, samt deres handtering af egne leverandgrer i Kina, som er sveere at finde data
omkring.

Pa baggrund af dette veaelges casestudie til anvendelse i behandling af den empiriske del af projektet.

Argumenter relateret til casestudiet kan laeses i afsnit 10.1.

8.3. Dataindsamlingsmetode

Dette projekt vil hovedsageligt indsamle data, som bestar af dokumenter i form af videnskabelige
artikler, faglitteratur, rapporter, samt besvarelsen af analysespgrgsmalene, som projektets
casevirksomheder har besvaret. For at skabe validitet i dataindsamlingsmetoden har forfatteren valgt

at benytte nedenstaende Figur 5.

Data
interpre-
tation

Presentation
Jwriting

Data
collection

Decide
research plan

Define the
problem

Figur 5: Undersggelsesproces (Baines et. al. 2002, s. 16)

Som udgangspunkt skal problemet defineres, hvilket overordnet er projektets problemformulering.
Efterfglgende vil der vaere en beskrivelse af dataindsamlingen for de to hovedafsnit (teoretisk

framework og casestudiet). Projektets undersggelsesplan vil veere i form af exploraroty, da det
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projektet vil undersgge, er et givent fanomen og ikke vil forklare (explanatory) eller beskrive
(descriptive), hvordan en handelse haenger sammen. Projektets ”“hvordan”-spgrgsmal hanger
ligeledes sammen med, at det er et undersggende projekt (Yin, 2009, s. 9). Dernaest vil
dataindsamlingen begynde (data collection) og man vil sortere hvilken maengde data der overordnet er
relevant for dette projekt (data interpretation). Herefter kan man pabegynde at skrive (writing)
pointerne fra data, samt at kategorisere hvad der er relevant i forhold til problemformuleringen.
Denne dataindsamlingsmetode findes validitetsskabende og reliabilitetsskabende, da den ggr
indsamlingsmetoden meget enkel, og trinvis gennemgar dataindsamlingen og er derfor nem at
efterligne (Yin, 2009, s. 41). Projektet benytter forskellige videnskabelige artikler, dokumenter mm.,
som efterfglgende sammenlignes og fortolkes disse. Pa det grundlag mener forfatteren, at det skaber
validitet for metodearbejdet. Yderligere metodediskussion omkring valg af teori og litteratur kan laeses

i afsnit 9.2 0g 9.3.

Naeste afsnit vil omhandle det teoretisk framework.
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9. Teoretisk framework

Indledende Problem- Teoretisk Casestudie Konklusion

kapitler formulering framework

Afsnit 9 vil tage udgangspunkt i Supply Chain Management (SCM) for at danne forstaelse af projektets
problemstilling. Dernaest vil forfatteren i dette afsnit gennemfgre en undersggelse, samt beskrivelse af
de tre teorier: Netvaerksteori, Transaktionsomkostningsteori, og Det Institutionelle Perspektiv, og

derved skabe projektets teoretiske fundament.

Formalet er at identificere variabler udledt fra teorierne, som direkte og indirekte beretter om,
hvordan virksomheder skal handtere deres leverandgrer i Kina mest hensigtsmaessigt. De tre teorier er
alle relaterede til problemstillingen. De indgar dog ikke direkte i problemformuleringen, og derfor vil
forfatteren forsgge at tilpasse variablerne bedst muligt. Endeligt vil dette afsnit slutte af med en
diskussion omkring en kombination af de tre teorier. Ydermere, vil dette afsnit indeholde

argumentation for valg af teori og valg af litteratur.

9.1. Supply Chain Management
Dette afsnit vil praesentere Supply Chain Management perspektivet som et grundelement i hele
projektets problemstilling. SCM er projektets overordnede perspektiv, mens de tre teorier danner

ramme for teoriafsnittet (se Figur 6).

Transaktions-
omkostningsteori

Det institutionelle
perspektiv

Netvaerksteori

Figur 6: SCM som det overordnet perspektiv
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Dette afsnit vil ikke give en dyb gennemgang af SCM som helhed, men blot tage udgangspunkt i nogle
elementer, som er relevante for projektet. For at kunne forsta leverandgrproblemstillingen skal man
ferst og fremmest forsta elementerne i SCM. Der er henholdsvis mange definitioner af SCM fx Cooper,
Lambert & Pagh (1997), hvilken definerer SCM som "The integration of business processes from end
user through original suppliers that provides products, services and information that add value for
customers”. Forfatteren mener alligevel, at definitionen mangler ordet relation, som er et nggleord i
dette projekt. Derfor tager projektet udgangspunkt i en definition som er relevant for

problemstillingen:

”SCM er ledelse af relationer og integrerede forretningsprocesser pd tveers af forsyningskaeden med det
formdl at frembringe produkter, serviceydelser og information af vaerdi for slutkunden” (Jespersen &

Skjgtt-Larsen, 2003).

Der er i dag fokus pa koordinering af processerne mellem parterne i den samlede forsyningsksede,
hvor man fgr i tiden havde fokus pa den interne effektivitet af logistikfunktionen. Dette skyldes at
virksomhederne har opdaget effektiviteten i at udnytte de forskellige kompetencer, som aktgrerne er i
besiddelse af. Altsa prgver hver enkel aktgr at optimere eget resultat. Det vil medfgre en subtimering
af den samlede forsyningskeede, da en virksomheds samlede netvaerk bestar af forskellige
kompetencer. Det er ikke laengere interessant kun at undersgge den enkelte virksomhed, men ogsa at
undersgge i greensefladerne pa tveers af virksomhederne i forsyningskeeden. Ingen keede er som
bekendt steerkere end det svageste led (Lambert & Cooper, 2000). Altsa bgr virksomheder valge en
strategi, der gar ud pa at styrke relationen til deres leverandgrer ved bl.a. at gge kommunikationen,
gge kabsvolumen eller at involvere leverandgren i produktudviklingsprojekter. Dette kan motivere

leverandgrerne og dermed skabe en win-win situation (Olsen & Ellram, 1998).

Som tidligere naevnt har SCM andret sig med tiden. Fgr |3 fokus pa interne funktioner i en virksomhed
sasom indkgb, produktion, produktudvikling etc., hvor virksomheder ikke laengere betragter funktioner
enkeltvis, da denne tilgang oftest skaber intern subtimering. Derimod skal der nu sattes fokus pa
multidimensionelle aktiviteter og forretningsprocesser for skabe et godt flow af fysiske aktiviteter og
informationer gennem virksomheden. Denne tilgang kan skabe veerdi for virksomheden ved brug af

faerre ressourcer. (Jespersen & Skjgtt-Larsen, 2003)
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Det ressourcebaserede perspektiv i SCM litteraturen beretter, at man skal fokusere pa virksomhedens
kernekompetencer og outsource de aktiviteter, som ikke giver langsigtede konkurrencemaeessige
fordele. Det vil sige at man kan opna en situation, hvor aktiviteter og funktioner i en virksomhed kan
blive udfgrt af dem, som er bedst egnede. De forskellige fordele ved outsourcing er (1) en bedre
performance i alle led (2) et bedre logistiksystem (3) lavere, men ogsa synligere omkostninger (4) gget
fleksibilitet. Der er dog diverse risici og problemer til fglge ved fuld outsourcing, da det medfgrer
mindre kontrol over aktiviteterne. Dette kan vaere med til at gdelaegge muligheden for at have den

gnskede konkurrencemaessige fordel pa markedet. (Jespersen & Skjgtt-Larsen, 2003)

SCM litteraturen prgver at skubbe en virksomhed hen i den rigtige retning. Da der ikke findes en
formel for at sta staerkt pa markedet, kan en virksomhed fglge de overstaende anbefalinger og dermed
gge muligheden for at skabe en bedre performance, tilmed ved brug af ferre ressourcer og
omkostninger. Dette vil samlet set kunne gge virksomhedens konkurrencemaessige fordel og skabe et

bedre flow i forsyningskaeden.

Naeste afsnit vil argumentere for valg af de tre teorier, som danner grundlaget for projektet.

9.2. Valg af teori

De valgte teorier er afggrende for besvarelsen af problemformuleringen. Man kan derfor spgrge sig
selv som laeser, hvorfor projektet netop har valgt disse tre teorier og ikke nogle andre, som ogsa kan

vaere relevante. Dette spgrgsmal vil blive besvaret i dette afsnit.
Det er en kompleks problemstilling at undersgge virksomheders forskellige leverandgrrelationer, da
der kan vaere mange pavirkninger af relationen. Som udgangspunkt undersgges, hvilke forskellige

tilgange virksomheder kan have til deres leverandgrer. Opgaven vil primaert have et aktgrperspektiv,

da virksomhederne bliver opfattet som elementer i en forsyningskeaede.

Figur 7: Simplificeret illustration af en B2C forsyningskade
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Den rgde pil i Figur 7 viser det sted, hvor de forskellige pdvirkninger kan opstda mellem virksomheden
og leverandgrer, hvilke de konstant skal tage med i betragtningen. De forskellige pavirkninger kan

veere magtbalance, valg af strategi, pris, markedskompleksitet, kpbets betydning, ressourcer etc.

Der er sket en forandring i principperne omkring strategisk research med tiden. Nogle forskere, fx
Porter (1980) papeger outside-in thinking som strategi. Mens andre forskere ser strategien som inside-
out perspektiver med henblik pa forandring inde i selve virksomheden fx (Williamson O. E., 2008;
Barney, 1991; Wernerfelt, 1984). Ydermere er der nu til dags stor opmaerksomhed pa netveaerksteori og
strategiske alliancer mellem virksomheder (Gadde & Hakansson, 2001; Gulati, 1998; Dyer & Singh,
1998). Projektets forfatter mener, at projektets problemstilling vil kunne Igses pa den bedste made
ved netop at kombinere disse perspektiver inden for strategisk research. En kombination af teorierne

er visti Figur 8.

Inter-firm
relations:
Netvaerksteori

Inside-out ~ Outside-in
perspectives: perspectives:
Transaktionsom- Det institutionelle

kostningsteori perspektiv

Fuldent
teoretisk
framework for
leverandgrsty-
ring i Kina

Figur 8: Kombination af valgte teorier

Projektets fokus omhandler leverandgrstyring i Kina. De valgte teorier har til formal at afhjaelpe
teoriafsnittet i et passende omfang for at deekke problemstillingen. Forfatteren argumenterer for at
sammenspillet mellem disse teorier er vigtigt for projektet. Man kunne have udvalgt en enkelt teori for
at dxekke problemformuleringen, men det ville ikke have veret fyldestggrende. Styrken ved at
anvende tre teorier er netop for at undersgge problemfeltet ud fra tre vidt forskellige perspektiver,
som derved kan give et nuanceret og danne en komplet helheds betragtning.
Transaktionsomkostningsteorien og netvaerksteorien er valgt pa baggrund af deres styrker indenfor

transaktioner/omkostninger og relationer, og samlet set bidrager de til en stgrre helhedsforstaelse.
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Endelig introduceres den sidste teori, nemlig det institutionelle perspektiv, hvilket har til formal at
forklare, hvorfor transaktioner/omkostninger og relationer sker, som de gor pa et fremmede marked.
Et andet argument for at vaelge netop de tre teorier er, at transaktionsomkostningsteorien belyser en
virksomhedssituation ved at se pa virksomheden selv og at se pa deres leverandgrer ud fra et
gkonomisk perspektiv, samt deres interne transaktioner. Netvaerksteorien vil analysere de relationer
virksomheden har til sine leverandgrer, og det institutionelle perspektiv kombiner disse to teorier for
at analysere markedet, som transaktionerne og relationerne foregar pa (se Figur 8). Nar det er sagt,
kan man altid argumentere for, hvorfor man ikke anvender andre relevante teorier, som maske kunne
forbedre kvaliteten af teoriafsnittet, men dette er en afgreensning. Forfatteren mener, at de valgte
teorier er velovervejede og at de er i stand til at deekke projektets problemstilling tilstreekkeligt.
Ydermere, erkender forfatteren at andre teorier maske er lige sa relevante.

Kernen i de valgte teorier beretter om hvordan man fastholder virksomhedens konkurrenceevne.
Taget problemstillingen i betragtning er dette et logisk valg. Teorierne har dog forskellige tilgange til
emnet og forskellige Igsninger til at bevare konkurrenceevnen. Fx har transaktionsomkostningsteorien
et gkonomisk perspektiv og lyder pa, at man skal formindske transaktionsomkostningerne og derved
bevare den konkurrencemaessige fordel. Derimod lyder netvaerksteorien pa, at man skal have tillid til
sin partner og have et langvarigt samarbejde, og pa den made udnytte hinandens kompetencer og
derved skabe konkurrencemaessige fordele. Det institutionelle perspektiv har en bred tilgang, men den
forsgger at belyse hvorfor transaktionsomkostningsteorien og netvaerksteorien ikke kan anvendes i
hvilken som helst kontekst. Det er de sma konflikter, som er interessante at behandle, og derfor har

forfatteren valgt disse teorier.

Naeste afsnit vil omhandle litteraturen, som er blevet anvendt til at forsta teorierne og leere at

anvende dem i projektet.

9.3. Valg af litteratur

Denne sektion vil begrunde valg for den anvendte litteratur. Leverandgrstyring i Kina er et vidt begreb.
Derfor har selekteringsprocessen veeret omfattende og kompliceret. For at danne et overblik og
dernaest afdeekke fanomenet omkring leverandgrstyring, har den indledende fremgangsmade veaeret
at leese faglitteratur i SCM for at fa bedre kendskab til den overordnede problemstilling. Efter at have
studeret omfattende SCM litteratur, er der blevet gaet mere i dybden i de forskellige forskeres

videnskabelige artikler pa baggrund af referencelister, som star i de udvalgte faglitteraturer.
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Litteraturgrundlaget for dette projekt er baseret pa videnskabelige artikler fundet via AAU’s bibliotek,
samt sggemaskinen Google Scholar. De udvalgte artikler begrundes og understgttes ved, at de skal
vaere relevante for projektets problemstilling, og at de som minimum skal opfylde diverse kriterier,
sasom at indeholde mange hits og skal veere velkendt i strategisk research for at have en vis kvalitet i
validitet og palidelighed. Ydermere skal man kunne uddrage variabler, som kan tilpasses til projektet
for dernaest at kunne bruge dem i sin empiriundersggelse. Nogle af de originale artikler fx Williamsson
(1981) er skrevet i et komplekst sprog, og derfor har forfatteren valgt at supplere nogle tekster med
noget, som er lettere at laese og forsta. Denne fremgangsmade er valgt for at opna det bedste resultat
af de respektive teorier. Nogle artikler er som sagt blevet studeret grundigt, mens andre blot har skulle

give baggrundsviden om et felt. Alternative artikler er blevet tilfgjet, hvis det har veeret ngdvendigt.

Det er en afgraensning, og man kan sige, at man forhgjer kvaliteten ved at inddrage flere faglitteratur
og artikler. Nar det er sagt, har forfatteren valgt at fokusere pa de vigtigste elementer i disse tre
teorier fremfor at fokusere pa en hgj generel forstaelse af alle elementerne i teorierne. Afsnit 14 giver

et overblik over den valgte litteratur.

Naeste afsnit vil starte pa beskrivelsen af teorierne.

9.4. Netvaerksteori

Denne teori opstod i slutningen af 80’erne og havde til at starte med navnet Uppsala modellen, som
ogsa er navnet pa det sted, hvor teorien blev udviklet. Netvaerksteori handler grundleeggende, om de
relationer, der er mellem en gruppe af personer/aktgrer, og hvordan relationerne pavirker aktgrerne
og omverdenen. Teorien fokuser pa de forskellige typer af relationer og tilleegger disse relationer
forskellige kvaliteter (Hakansson & Johansen, 1992). Netvaerksteorien opfatter et netvaerk bestaende
af tre elementer: (1) aktgrer, (2) aktiviteter og (3) ressourcer. Formalet med modellen (Figur 9) er, at
den g@r det muligt at forsta udviklingen i en industri, samt hvordan aktgrer i et netvaerk agerer i form

af relationer (Hakansson, 1987).
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Aktgrer

Ressourcer

Figur 9: Netvaerksmodel

Dette projekt vil anvende netvaerksteori til at undersgge danske virksomhedernes styring af deres
leverandgrer i Kina. For at kunne ggre dette vil projektet udlede tre variabler, som vil danne ramme
for teorien. Teorien vil fokusere pa hvilke typer af relationer, der bliver opbygget, nar man
samarbejder med kinesiske leverandgrer. Ydermere, vil der vaere fokus pa virksomheders interaktion

med omgivelserne. Herunder de informationer, varer og tjenesteydelser, der bliver udvekslet.

Ifglge Hakansson og Johansen (1992), udfgrer og/eller kontrollerer aktgrerne aktiviteter og/eller
ressourcer, og de kan opfattes pa forskellige mader; individer, grupper, dele af en virksomhed, hele
virksomheden eller grupper af virksomheder. Selve analyseenheden i netvaerksteorien er netvaerket og
tidsperspektivet er dynamisk, hvor der er fokus pa, hvorledes netvaerket udvikles over tid. Teorien
anvendes iszer i studier, hvor der sgges forstdelse af forsyningsledelse. Kernen indenfor
netvaerksteorien er et sterkt fokus pa samarbejde og den afhaengighed, der opstar i et netveerk.
Denne teori er mangfoldig og kan saledes bruges til mange ting sdsom valg af samarbejdspartnere,
deling af viden, social koordination, deling af risici og fordele, beslutningstagning og lgsning af

konflikter (Gadde & Hakansson, 2001).

Dette er interessant i forhold til problemformuleringen, da projektets fokus er leverandgrstyring i Kina.

For at underspge hvordan danske virksomheder handterer deres leverandgrer, vil netvaerksteorien
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danne et overblik over deres samarbejde med kinesiske leverandgrer og efterfglgende undersgge hvor
vigtigt relationer er i et land som Kina for danske virksomheder. Nar en virksomhed kender sit netvaerk

og dets relationer vil man fa nemmere ved at maksimere sit samarbejde (Gadde & Hakansson, 2001).

Netvaerksteorien fokuser pa relationer mellem virksomhederne, som bygger pa synergieffekten. Dette
betyder at begge parter far udbytte gennem samarbejdet. Det betyder saledes ogs3, at parterne yder
en ensartet ressourceindsats og tager initiativ til nye tiltag, som er jaevnt fordelt mellem parterne.
Desuden bliver relationer udbygget i samspil med virksomhedernes strategi, hvilket betyder at
strategien kan afleeses gennem de relationer og netvaerk, som eksisterer mellem parterne.
Netveerksteorien smider derfor ikke direkte et defineret indhold ind i relationen, men hvis man

analyser relationen kan man uddrage viden om virksomhedernes strategi og relation til hinanden.

Kendetegnet for netvaerksteorien er, at gkonomiske relationer ogsa er sociale. Det betyder, at der ikke
udelukkende fokuseres pa det gkonomiske perspektiv i leverandgrrelationerne med kinesiske
leverandgrer, men derimod kan et socialt faenomen, som tillid have en stor betydning for at der
fastholdes samarbejde med en specifik leverandgr. Teorien anvendes ikke i dette projekt til at
undersgge de gkonomiske perspektiver, men derimod aspekter som kommunikation og vidensdeling
til at klarleegge indholdet og vigtigheden i samarbejdet. Netvarksteorien fokuser pa en relations
forretningsmaessige indhold og dens vaerdier ud fra hvilken partner, der er tale om. Netvaerk bestar af
enkeltindivider, som har relation til andre enkeltindivider. Dette projekt vil fgrst og fremmest fokusere

pa det industrielle netvaerk frem for det personlige netvaerk.

9.4.1 Variabler udledt fra netveerksteorien
For at anvende netvaerksteorien til at undersgge projektets problemfelt, vil der uddrages tre variabler
(1) indbyrdes afhangighed, (2) relations specificeret aktiver og (3) vidensdelingsrutiner for at daekke

netvaerksteorien pa bedste vis. Se Figur 10 for en illustration.
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hed

Netvaerksteori
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Figur 10: Variabler udledt fra netvaerksteorien

Indbyrdes afhangighed

Denne variabel vil belyse, hvor afhaengig man er af sine kinesiske leverandgrer, og hvorvidt
leverandgren er afhaengig af én. En af grundene til, at virksomheder indgar samarbejde, er at man vil
komme ind i branchen og derved gge muligheden for at skabe vaekst. En anden funktion, som
netvaerksteorien fokuser pa, er vigtigheden i at fgle sig tryg i omgivelserne, og at ens partner behgver
dig og omvendt. Ydermere skal de involverede virksomheder have en indsigt i deres partnere og deres

ressourcer. Dette er med til at skabe gensidig tillid.

Relations specificeret aktiver

Det forstaerker samarbejdet, hvis virksomhederne investerer i specificeret aktiver hos deres
leverandgrer. Relations specificeret aktiver giver incitament for at vedligeholde samarbejdsforholdet,
fordi aktiverne kun kan bruges i denne specifikke relation. Ydermere, er det muligt at producere et

produkt, som andre ikke kan.

Vidensdelingsrutiner

For at pge muligheden for at skabe et godt samarbejde med sin leverandgr, skal man vaere feelles om

at investere i vidensdelingsrutiner. Virksomheder kan udvikle denne proces ved at fokusere pa at
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forbedre samarbejdsforholdet. Et vigtigt aspekt for denne variabel er, at man sikrer at sin partner har

den samme forstaelse om samarbejdet, herunder faelles forventninger.

9.4.2 Opsummering af netvaerksteori

Teorien anbefaler i dette projekt, at virksomhederne skal vedligeholde og videreudvikle sine
strategiske relationer i forsyningskeeden, som primeert skyldes en forudsaetning om, at
virksomhederne @nsker at handle ud fra et tidssvarende forretningssyn, som vil gavne dens
konkurrenceevne pa sigt — dette vil ogsa gavne leverandgrerne. De kinesiske leverandgrer kan vaere i
besiddelse af viden omkring det kinesiske marked, hvorpa samarbejdet kan hjzlpe de danske
virksomheder med at sta steerkere pa det kinesiske marked. Tillid er et nggleord i netvaerksteorien, og
den bygger endvidere pa feelles mal og forstaelse for begge parter i samarbejdet. Tillid kommer ikke af
sig selv, og det kraever investeringer og et godt samarbejde for at bevare tilliden. Det bliver interessant
at fglge, hvorledes danske virksomheder samarbejder med kinesiske leverandgrer og kommer med

forslag til at kunne forbedre samarbejdet.

Nar det sa er sagt, vil teoriafsnittet fortseette til naeste sektion, som omhandler transaktions-

omkostningsteori.

9.5. Transaktionsomkostningsteori

Transaktionsomkostningsteori har specifikke transaktioner som den centrale analyseenhed. Det
centrale i teorien er en analyse af markedet og hierarkiet (organisationen), som den fordelsagtig made
at udfgre transaktioner pa. Teorien tager udgangspunkt i en satning af Coase (1937) som lyder:
"Virksomheden vil fortseette med at ekspandere indtil dens omkostninger til at organisere en ekstra
transaktion indenfor organisationen, nar det samme niveau som pa det frie marked.” Williamson
(1985) fglger Coase’s fodspor ved at udvikle og feerdigggre transaktionsomkostningsteorien.
Transaktionsomkostninger kan defineres som de omkostninger, der palgber for at "kgre” det

gkonomiske system.

Ifglge teorien, er de overordnede elementer, som skaber transaktionsomkostninger: (1) kontakt (2)
kontrakt og (3) kontrol. (1) er de omkostninger, som er knyttet til at sgge og fa informationer fx om
mulige partnere. (2) de omkostninger forbundet med forhandlingsforigbet. (3) omkostninger, der er

forbundet med at @endre og genforhandle de kontraktuelle rammer. Hvis det formodes at
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transaktionsomkostningerne samlet set er relativt lave i forhold til, at man selv skulle udfgre
aktiviteten (make or buy), anbefales det at man far en tredje part til at udfgre aktiviteten

(outsourcing), mens man skal in-source, hvis transaktionsomkostningerne formodes at vaere hgje.

Dette projekt vil anvende transaktionsomkostningsteorien til at undersgge, hvorvidt samarbejdet med
de kinesiske leverandgrer er attraktive, set med gkonomiske perspektiver. Ydermere, vil projektet
undersgge de eventuelle problemer, der ligger i transaktioner mellem de danske virksomheder og
deres kinesiske leverandgrer. Det skal dog bemarkes, at der er elementer i teorien, som ikke bliver
bergrt, da forfatteren finder dele af teorien, som ikke direkte er relevant for projektets fokus. Det skal

dog siges, at alle aspekter kan have en direkte eller indirekte indflydelse pa problemformuleringen.

Teorien bygger pa to adferdsmaessige forudsaetninger; (1) begraenset rationalitet og (2)
opportunisme. Begge adfeerdsmaessige forudsaetninger vil skabe usikkerhed og vil derfor fordyre
relationen, alt efter hvor stor en formodning om usikkerhed der kan veaere. Projektet vil undersgge
hvorvidt kinesiske leverandgrer har handlet opportunistisk i forhold til deres danske

samarbejdspartnere.

Begranset rationalitet er de kognitive forudssetninger, som transaktionsomkostningerne hviler pa.
Det forudsaettes altsa, at en given person ikke har fuldkommen information om en given beslutning,

saledes at beslutninger til tider traeffes under usikkerhed.

Opportunisme defineres ved, at personer sgger at opfylde egne interesser fremfor, hvad der er til
gavn for begge parter. Personer kan undlade at laegge al information pa bordet for at maksimere egen

fortjeneste, eller blot for at forbedre egen situation.

Ifglge Williamson (1985) lyder det pa, at enhver transaktion kan beskrives ud fra dimensionerne (1)

aktivspecificitet, (2) usikkerhed og (3) frekvens.

Aktivspecificitet er den vigtigste af de tre dimensioner. Ved aktiver forstas bade mennesker,

processer, og maskiner, og ved aktivspecificitet kan det beskrives som de investeringer, der er knyttet

til bestemte transaktioner, og som vil have begraenset vaerdi ved alternativ anvendelse.
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Usikkerhed er den anden dimension, der er relateret til selve transaktionen. Usikkerhed forekommer
under forskellige former som fx mangel pa kommunikation eller adfeerdsmaessig usikkerhed, hvor en
partvis af informationer relateret til selve transaktionen, tilbageholdes af den ene part. Herunder
geelder de mekanismer, som pavirker det pageldende marked, om der er stor konkurrence og lille
forhandlingsstyrke for udbyderen, eller omvendt. Der formodes at vaere en stor usikkerhed involveret
med leverandgrerne i Kina, da man har begraenset kontrol som dansk virksomhed, og der er forskel pa

arbejdsmetoder, kultur osv.

Frekvens kan beskrive hyppigheden af en specifik transaktion.

9.5.1 Variabler udledt fra transaktionsomkostningsteorien

Projektet har udledt tre variabler for at daekke transaktionsomkostningsteorien og vil senere hen
bruge dem i analysefasen. Variablerne er alle velovervejede og vil danne ramme for at besvare,
hvorvidt danske virksomheder kan optimere deres samarbejde med kinesiske leverandgrer. De tre
variabler er (1) transaktionsomkostninger, (2) opportunistisk adfeerd og (3) kontrol. Se Figur 11 for en

illustration.

Transaktio
nsomkost-
ninger

Transaktions-
omkostnigs-
teorien

Opportuni
stisk
adfeerd

Figur 11: Variabler udledt fra transaktionsomkostningsteorien
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Transaktionsomkostninger

Formalet med transaktionsomkostningsteorien er, at den fokuserer pa omkostningsminimering. Denne
variabel vil illustrere, hvor gkonomisk attraktivt et samarbejde er set ud fra omkostningerne. Der er
mange faktorer, som spiller ind pa transaktionsomkostningerne, nar man samarbejder med en

udenlandsk virksomhed.

Opportunistisk adfaerd

Denne variabel vil belyse, om leverandgrerne har begaet ulovligheder mod sin partner, og hvordan
man kan beskytte sig imod det. Opportunistisk adfeerd kan veere mange ting, men frem for alt vil
opportunistisk adferd gdeleegge et samarbejde for de fleste virksomheder, da det er sveaert at

samarbejde uden tillid.

Kontrol

Hvis man gger kontrollen til sin partner kan det gdelaegge tilliden, men det er dog ngdvendigt med en
vis grad af kontrol, nar man samarbejder. Kontrollen hjeelper en virksomhed med at kvalitetssikre ens
produkter. Det er ikke omkostningsfrit at kontrollere for danske virksomheder, som samarbejder med
kinesiske virksomheder, da det vil gge transaktionsomkostningerne. Der bliver lagt mindre vaegt pa
kontrol, nar danske virksomheder har danske eller europaiske leverandgrer, men kontrol er vigtigt,
nar man har kinesiske leverandgrer, da der har veeret eksempler p3, at kinesiske leverandgrer ikke har

leveret de rigtige produkter, eller hvor der har veeret problemer med etiske spgrgsmal.

9.5.2 Opsummering af transaktionsomkostningsteori

Det overordnede formal med transaktionsomkostningsteorien er omkostningsminimering. Det betyder
at teorien vurdere et samarbejde ud fra et gkonomisk perspektiv. Der vil altid veere omkostninger
forbundet med virksomhedernes aktiviteter, men som sagt kan disse minimeres og i forhold til
projektet er det interessant, da den har sammenstgd med netvaerksteorien; altsa omkostninger kontra
netvaerk. Ydermere, kan teorien maske opfattes som fjendtlig, da den bergrer nogle omrader, som kan
vaere patraengende for nogle personer i et samarbejde. Med udgangspunkt i transaktionsomkostnings-
teorien vil man holde et vagent gje med virksomhedernes kinesiske leverandgrer og undersgge nogle

forhold, som evt. kan justeres ud fra dets givne anbefalinger om et bedre samarbejde.
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Transaktionsomkostninger bliver drevet af forskellige faktorer, og en af faktorerne er, at der er forskel
pa, i hvilket land transaktionen foregar i. Derfor har projektet valgt den sidste teori til at belyse dette

problem i naeste afsnit.

9.6. Det institutionelle perspektiv

Teorien er valgt pa basis af, at den haenger sammen med transaktionsomkostningsteorien, da man dér
undersgger, hvor attraktivt et samarbejde er. Transaktionsomkostningsteorien har dog en mangel,
hvilket er det marked, som transaktionen foregar pa. Derfor vil denne teori belyse dette problemfelt.
Der har veeret et lille fokus omkring strategisk ledelse om institutioner, som en dominerede faktor, nar
virksomheder skal behandle strategiske beslutninger (Peng, 2009). Institutioner har for det meste
vaeret baggrundsviden i forhold til mere velkendte teorier sdsom Porter’s industry-based view, nar
man foretager en brancheanalyse (1980). Nar det er sagt, har flere forskere gjort opmaerksom pa
institutioner (Peng, 2009; North, 1990; Scott, 1995). Teorien indikerer, at institutioner direkte
bestemmer, hvilken strategi en virksomhed skal udarbejde og implementere (Peng, 2009). For at
fremhaeve vigtigheden af denne teori i strategiske beslutninger, er det institutionelle perspektiv den
tredje fod i en strategisk trefod, da det kraever tre ben at opretholde en platform (Peng, 2009). De to
andre teorier i denne sammenhaeng er industry-based view og resource-based view. Se Figur 12 for en

illustration af den strategiske trefod.

Firm-specific
resources and
capabilities

Institutional
conditions and
transitions

Industry-based
view

Strategi
9
Udfgrelse

Figur 12: Strategiske trefod (Peng, 2009)
Et eksempel pa effekten af institutioner, hvor det bliver forbudt for amerikanske selskaber at integrere

vertikalt og horisontalt i samme branche i 1950 pga. ndring i kartellovgivningen, hvor de derfor blev

ngdt til at tilstrebe veekst i andre forretningsomrader, som var vildt forskellig i forhold til deres
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davaerende forretningsomrade. Dette er blot et eksempel pa, hvordan institutioner kan have en

direkte indflydelse pa virksomhedernes strategier.

Nar man skal have foretaget strategiske beslutninger i fremmede lande sasom Kina, er det vigtigt at
analysere "The rules of the game” (North, 1990). Den overordnede definition pa disse regler i det
institutionelle perspektiv er delt i to: formelle- og uformelle institutioner, som bestar af regulative-,
normative- og kognitive strukturer, samt aktiviteter, som alle sgrger for stabilitet og mening med social
adfeerd (Scott, 1995). Regulative institutioner refererer til det praktiske vedrgrende fx love og
reguleringer i staten. Kognitive institutioner omhandler menneskets opfattelse af samfundet i form af
kultur og etik. Afslutningsvis handler normative institutioner, om hvad samfundets opfattelse er, af

hvad der er rigtigt og forkert fx normer (se Figur 13).

Regulative | Kognitive

institutioner institutioner
Normative
institutioner

Figur 13: De tre grundsten i det institutionelle perspektiv

Disse institutioner har en direkte indflydelse pa strategien, som virksomheder valger. En institution
bliver betragtet som staerk, hvis markedsmekanismerne stgtter den frivillige udveksling. Dette er i
modstrid med svage institutioner, som svigter et effektivt marked eller undergraver et marked (Peng,
2009). Teorien siger, at indflydelsen af staerke institutioner i udviklingslande har en mindre pavirkning
for virksomhedernes strategier, hvorimod svage institutioner i udviklingslande har en direkte
indflydelse for virksomhedernes beslutninger (Peng, 2009). Peng (2009) skriver i sin bog at jo steerkere
institutioner er i udviklingslande, desto stgrre sandsynlighed er der for, at virksomheder valger
strategier med fokus pa deres kernekompetencer. Svage institutioner vil ofte modarbejde
markedsmekanismer, og derved vil virksomheder koncentrere sig om relationer i stedet for

markedstransaktioner. Da Kina stadigveek bliver betegnet som et udviklingsland, vil det vaere passende
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at bruge denne teori til at undersgge leverandgrer i Kina og deres samarbejde med danske

virksomheder.

Danske virksomheder vil med stgrre sandsynlighed fokusere pa “make” i et make or buy-spgrgsmal,
nar de har forretninger i udviklingslande med svage institutioner i modsaetning til steerke institutioner.
Hvis de regulative institutioner derimod er svage i en vis grad, vil den lokale virksomhed frygte at
regeringen i en vis grad vil handle uforudsigeligt. Derfor vil virksomheder ikke turde investere i
ejerskab i denne sammenhang. Projektet vil undersgge, hvorvidt Kina som en institution stgtter

danske virksomheders forretninger, og om de kulturelle forskelle har indflydelse pa samarbejdet.

Peng (2009) argumenterer for vigtigheden i at veelge en strategi, som passer til markedet, og at
virksomheder kan stole pa de lokale ressourcer. Taget projektets problemstilling i betragtning, vil
denne teori undersgge det kinesiske marked og komme med forslag til, hvorledes man kan
tilrettelaegge virksomhedernes strategier. Svage institutioner gger ofte transaktionsomkostninger, hvis
virksomheder valger en buy-tilgang for de lokale ressourcer, og derfor leegger teorien vaegt pa

relationer.

9.6.1 Variabler udledt fra det institutionelle perspektiv

Projektet har i dette afsnit valgt tre variabler til at undersgge det kinesiske marked. Variablerne er (1)
markeds usikkerhed, (2) tillid og (3) kultur. Variablerne vil belyse, hvilke faktorer som spiller ind, nar
man samarbejder med lokale leverandgrer i Kina, og derved forklare hvordan markedet fungerer for

danske virksomheder. Variablerne er illustreret i Figur 14.
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usikkerhed

Det
institutionelle
perspektiv

Figur 14: Variabler udledt fra det institutionelle perspektiv

Markeds usikkerhed

Denne variabel refererer til usikkerheden, som er pa et givent marked. | dette tilfeelde er det det
kinesiske marked, som man vil undersgge. Altsa hvorvidt hvilke faktorer spiller ind, nar man gegr
forretning. En betydningsfuld faktor kan vaere, hvis den kinesiske regering szetter told pa et produkt. |

sa fald skal virksomheden forholde sig til dette.

Tillid
Vi kan alle veere enige, om at tillid spiller en stor rolle, is@er hvis man har udenlandske
samarbejdspartnere. Denne variabel vil belyse, hvor vigtig tillid er pa det kinesiske marked, og hvordan

kinesiske leverandgrer opfatter tillid under samarbejde.

Kultur
Kultur er en vaesentlig variabel pa et komplekst marked sasom det kinesiske. Der er stor forskel pa3,
hvordan danske virksomhederne arbejder i forhold til, hvordan kinesiske virksomheder arbejder.

Variablen vil undersgge, hvilken rolle kultur har i et samarbejde pa det kinesiske marked.
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9.6.2 Opsummering af det institutionelle perspektiv

Det institutionelle perspektiv anbefaler, at danske virksomheder, som har leverandgrer i Kina, skal
veere opmaerksom pa nogle skrevne og uskrevne regler, som er galdende pa det kinesiske
leverandgrmarked. Et vigtigt aspekt i teorien omhandler kultur. Det kan nemlig vaere sveert at
samarbejde, nar man arbejder hen over to vidt forskellige kulturer. Der galder andre spilleregler pa
det kinesiske leverandgrmarked i forhold til det i Danmark. Disse regler vil forgge eller formindske

transaktionsomkostningen pa baggrund af, hvordan samarbejdet foregar.

9.7. Diskussion af teoriernes relevans for problemformuleringen

Formalet med dette afsnit er at beskrive hvilke elementer de forskellige teorier gar ind og undersgger,
og som er relevante netop for dette projekt. Afsnittet vil begynde med netvaerksteorien og
transaktionsomkostningsteorien, da de begge ligger op ad hinanden i form af forretningssyn. Dette
star i modsaetning til det institutionelle perspektiv, da den fortaeller om, hvilke forhold man skal vaere

opmarksom pa i en institution. Figur 15 viser en illustration af samspillet mellem de tre teorier.

/— Netvaerksteori —\
Virksomheder Leverandgrer
\ Transaktions- _/
omkostnings-

teori

Det institutionelle

perspektiv

Figur 15: Samspillet mellem teorierne og leverandgrstyring

Netveerksteorien og transaktionsomkostningsteorien bygger begge pa analyser, hvis formal er at
bestemme, hvor attraktivt et samarbejde er eller kan blive. Men dertil ophgrer lighederne ogsa.
Transaktionsomkostningsteorien vurderer et samarbejde ud fra en statisk betragtning, hvor man ser
forholdet her og nu, og derfor ikke tilleegger en relations udvikling over tid. Derimod tager
netvaerksteorien udgangspunkt i en relations udvikling over tid og er dynamisk. Nar en virksomhed er i

en beslutningssituation for at finde en attraktiv samarbejdspartner, kan man reelt kun fa historiske
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data om en partner, hvor det her giver mening at foretage en statisk analyse. Derfor ville det give den
bedste forudsaetning for beslutningsprocessen, hvis man kunne inddrage sandsynlige scenarier for et

samarbejde.

En af svaghederne ved netveerksteorien er, at den er mindre operationel i sine analyser end
transaktionsomkostningsteorien, som har mere simple analyseenheder. Udgangspunktet med
transaktionsomkostningsteorien er, at den isolerer de faktorer, som er afggrende for et
samarbejdsforhold er gkonomisk efficient. Med andre ord fortaeller den, hvornar en virksomhed skal
producere selv eller kgbe aktiviteten (make or buy). Ydermere, hjelper transaktionsomkostnings-
teorien med at vurdere, hvor store aktiv specificerede investeringer og usikkerhed, der vil skabes i et
muligt samarbejde. Det afggr saledes, om en virksomhed skal kgbe ude, have et strategisk samarbejde,
eller producere selv. Transaktionsomkostningsteorien er en meget overskuelig fremgangsmade til at fa
en indikation af problemet. Teorien har dog ogsa mangler i form af noget dybde i analysen. Hvis man
skal til at vurdere, om man skal foretage en vertikal integration pa baggrund af de potentielle aktgrer,
som findes pa et marked. Her vil netvaerksteorien give flere og dybere analyseenheder, hvor den sa er

mere brugbar.

Begge teorier er jo reelt omfattende at fglge, hvilket haenger sammen med at det ogsa er en
omfattende proces at gennemfgre i praksis. Man kan sige at de to teorier skal bruges til at vurdere de
aspekter, som er uhandgribelige, ved at komme med forslag til hvad relationen kan bringe pa kort - og
leengere sigt. Projektets anbefaling gar pa, at man skal bruge netvaerksteorien til at vurdere sine
strategiske relationer. Hertil ligger argumentationen i, at netvaerksteorien har et mere tidssvarende
forretningssyn, som pa mange omrader ligner de anerkendte SCM-filosofierne. Derudover har den et
bredere og dybere analysefundament, som hjalper en med at forsta strategiske beslutningsprocesser.
Omvendt vil projektet anbefale, at man skal bruge transaktionsomkostningsteorien til at belyse, hvor

attraktiv en samarbejdspartner er ud fra omkostninger.

Det institutionelle perspektiv er pa den ene side simpel, men kompleks pa den anden side. Teorien
beskriver de forskellige faktorer, som spiller ind, nar man opererer i en given institution. | projektets
tilfelde vil den ga ind og belyse det kinesiske marked. Det institutionelle perspektiv hjaelper en
virksomhed med at veere opmaerksom pa forskellige forhold, som har en betydning og vil give bud p3,
hvilke elementer man skal vaere opmaerksom pa. Ydermere, vurderer teorien hvor attraktivt et marked

er ud fra nogle elementer, som der normalt ikke er lavet meget undersggelse om. Teorien er ikke en

Side 35 af 64



decideret brancheanalyse, men derimod en mere overordnet hjalp til at forstd en institution og

hvordan man ggr forretning.

9.8. Tilpassede variabler

De afggrende variabler er samlet i Figur 16 og er udledt fra teorierne netveaerksteori,
transaktionsomkostningsteori, samt det institutionelle perspektiv og vil veere med til at forme
casestudiet om leverandgrforhold i Kina i naeste afsnit. Der er forskel pa vigtigheden af variablerne,
men de er alle med til at belyse problemstillingen. Pa den baggrund er de alle vigtige. Man kan
argumentere for, at den ene variabel maske er vigtigere end de andre, men de skal alle veere med for

at kunne daekke teorigrundlaget, og derfor vil nogle supplere andre.

eIndbyrdes afhaengighed
Netvaerksteori eRelations specificeret aktiver
eVidensdelingsrutiner

eTransaktionsomkostninger
Transaktionsomkostningsteori eOpportunistisk adfeerd
eKontrol

*Markeds usikkerhed
Det Institutionelle perspektiv *Tillid
eKultur

Figur 16: Tilpassede variabler

9.9. Kvalitetskontrol

Formalet med dette afsnit er at diskutere kvaliteten af teoriafsnittet. Dette er relevant, fordi
teoriafsnittet er grundlaget for hele projektet og starten pa empiribebrejdelsen.
Kvalitetskontrolgrundlaget er baseret p3, at validiteten og palideligheden er blevet behandlet grundigt.
Palideligheden er mindre relevant, da der ikke er store udsving. Procesforlgbet af feerdigggrelsen af
teoriafsnittet er dokumenteret i metodeafsnittet 8.3. Alle referencer kan findes i afsnit 14.

Palideligheden af teoriafsnittet anses for at veere i orden.
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Der vil altid veere en risiko for trusler mod validiteten i et teoriafsnit. For det fgrste, vil det veere en
trussel mod validiteten, hvis den valgte litteratur er mangelfuld eller fejlfortolket. Dette er til fare for
alle forskere og forfattere, som har arbejdet med teorianalyse. Som navnt i afsnit 9.3 er teoriafsnittet
baseret pa videnskabelige artikler og faglitteratur, og det ville vaere en trussel mod validiteten i
teoriafsnittet, hvis en eller flere har lav validitet i deres udgivelser. Nar det er sagt, har projektet kun
anvendt anerkendte artikler og bgger for at bevare validiteten. Artiklerne er gennemtjekket af et
feellespanel for deres signifikans og metode. Fzllespanelet bestar af relevante forskere. Trusler mod

validiteten i dette projekt anses for at veere lav.
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10. Casestudie

Indledende Problem- Teoretisk Casestudie Konklusion

kapitler formulering framework

10.1. Casestudiets metode

| dette afsnit feerdigggres den metodiske diskussion af projektet. Det fglgende afsnit er relateret til
metodeafsnittet i afsnit 8 og metode for det teoretiske framework i afsnit 9.2 og 9.3. Formalet med
dette afsnit er at forklare casestudiets opbygning, sa man mest hensigtsmaessigt og logisk kan

behandle sin empiri og derved lave en god undersggelse.

Saledes skal casestudiets metodiske design bidrage med: A research design is the logic that links the

data to be collected and the (conclusions to be drawn) to the initial question to be studied (Yin, 2009).

10.2. Casestudiedesign

Et casestudie kan designes pa flere mader, og det er vigtigt at bestemme, hvilket casestudie man vil
anvende, inden man begynder at indsamle data. Yin skelner mellem fire forskellige typer af

casestudier, som vist i Figur 17 forneden.
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Figur 17: Yin’s oversigt over forskellige case designs

Som vist pa figuren, kan et casestudie vaere et singlecasestudie eller multiple casestudie. Man kan som
hovedregel antage, at et design med flere cases giver et bedre resultat end et design med én case.
Dette fordi, flere cases kan styrke resultatets gyldighed. Dette er ikke ensbetydende med, at mange
cases er bedre end et studie med fa cases. | nogle situationer er det ikke muligt at have flere cases, og
man er derfor ngdsaget til at lave et studie med én case. Nar man skal designe sit casestudie, er der
nogle faktorer, som spiller ind. Det kommer an pa forskningsspgrgsmalene, de empiristiske muligheder
eller praktiske begransninger. Hvis man vaelger en singlecase og laver en dybdegaende analyse, vil
man have mere indsigt og derved fa stgrre gennemslagskraft, og derfor gger man validiteten fremfor

hvis det havde veaeret en mindre dybdegaende analyse af flere cases.

Hvis objektet for casestudiet er et enestaende eller sjzldent forekommende faenomen, eller hvis der
kun findes ét sted, hvor det kan undersgges, skal man valge et singlecasestudie. Den eneste metode

til at anskaffe viden om feenomenet er ved hjalp af casestudiet.

Dette projekt har valgt at anvende et multiple casestudiedesign. Dette design er valgt for at kunne vise

ligheder mellem teoriafsnittet om leverandgrstyring i Kina, og hvordan det rent praktisk foregar.
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10.2.1 Holistisk design

Figur 17 illustrerer overvejelserne, om det er et holistisk casestudie med en single analyseenhed eller
et indlejret casestudie med multiple analyseenheder. Problemformuleringen vil pege pa anvendelse af
enten det ene eller andet. Holistiske casestudier har fokus pa hele casen. Med andre ord undersgger
man altsa en raekke delfaenomener, men ggr det for at forsta og forklare hele casen. Det kan fx veere et
casestudie af et projekt, hvor man undersgger forskellige dele af projektet, men det er projektet som
helhed man er interesseret i at forsta. Ved indlejrede casestudier forstar man casestudier, hvor man
studerer flere analyseenheder per case, fx kunne man studere tre projekter i en virksomhed (Yin,

2009).

Dette projekt arbejder med én analyseenhed og derfor med et holistisk design. Analyseenheden er
angivet i problemformuleringen, som omhandler, hvorvidt danske virksomheder kan optimere deres
leverandgrstyring i Kina. Forfatteren argumenterer for, at dette design er acceptabelt i dette studie, da
den relevante teori for dette case er af holistisk natur (Yin, 2009). Pa den anden side, kunne man tilfgje
mere dybde i studiet ved at arbejde med flere analyseenheder, ndr man undersgger de danske
virksomheders styring af deres leverandgrer i Kina. Et studie som dette vil kunne afdaekke eventuelle
ligheder mellem de forskellige strategiske beslutninger. Det var dog ikke mulighed for at undersgge

flere analyseenheder af praktiske arsager.

10.3. Empiriindsamlingsmetode

Det er vigtigt at veere opmaerksom pa, hvordan man indsamler empirisk data, for at denne er brugbar
til undersggelsen. Det er meget vigtigt at undga bias i form af at veere objektiv og uden forudindtaget
holdning til, hvordan man vil undersgge disse. En made at ggre det pa er at forberede sig grundigt og
at fa valideret sine observationer/data og derved opna hgjere grad af reliabilitet. P4 den anden side,
skal man have tilegnet sig et kendskab til de vilkar vedrgrende undersggelsen for at kunne vaere serigs

— altsa en balanceakt.

Dataindsamlingen for casestudiet bliver gennemfgrt ved hjelp af analysespgrgsmal til tre
casevirksomheder, der alle har relation til kinesiske leverandgrer. Der vil blive gennemfgrt en
undersggelse ved hjzlp af analysespgrgsmal, som bliver sendt ud til tre udvalgte virksomheder, hvor
respondenten selvfglgelig skal have kendskab til deres kinesiske leverandgrer. Det, at projektet
udvaelger ledende respondenter, kan skabe nogle hindringer gennem deres besvarelse, fx kan

respondenten vaere skeptisk overfor problemstilling og/eller de spgrgsmal, der stilles. Projektets
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problemstilling kan muligvis opfattes som en kritik af de kinesiske leverandgrer, og derfor vil nogle
virksomheder fraveaelge undersggelsen. Projektet har veeret igennem flere faser, fgr de endelige
virksomheder, som skal deltage i casestudiet, er valgt. | Figur 18 herunder er der en illustration for
disse faser.

Fastleeggelse
af population

Fastleeggelse
af kriterier

Udveelge
virksomheder

Kontakte
virksomheder

Indsamling af

data

Figur 18: Faser for gennemfgrelse af dataindsamling for empiri (Mansfeldt, 2000)

| fgrste fase blev der besluttet, at populationen skulle veere danske virksomheder, som havde
leverandgrer i Kina (dette valg fremgar i afsnit 10.2). | anden fase blev der fastlagt nogle kriterier, som
virksomhederne skulle opfylde, for at de kunne bruges i undersggelsen. Kriterier kan i dette projekt
sammenlignes med afgraensninger, fx skulle det vaere sma og mellemstore danske virksomheder med
under 250 ansatte. Ydermere, skulle virksomheden have direkte kontakt til deres kinesiske
leverandgrer. Udveaelgelsen af virksomhederne er gjort pa baggrund af, at man har haft en ide om, at
virksomhederne havde kinesiske leverandgrer, og som opfyldte de opstillede kriterier. Efterfglgende
har forfatteren foretaget en selektiv udveelgelse af de mere kendte virksomheder. De tre
casevirksomheder blev som sagt; CASA SI A/S, Gabriel A/S og Stelton A/S. For at skabe kontakt til
virksomhederne blev der i fgrste omgang skrevet e-mails og derved blev projektets formal fremlagt,
samt tilegnet kontakt til den rette respondent. Nar den rette respondent blev fundet, vil forfatteren
dernzest sende respondenten analysespgrgsmalene over e-mails, og besvarelsen vil derfor veere den

endelige dataindsamling.
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10.4. Kvalitetssikring

En vigtig del af projektforlgbet er at sikre kvaliteten i teoribearbejdelsen, indsamlingen af data og
bearbejdelsen af det empiriske materiale. Det er vigtigt at tilstreebe hgjst mulig kvalitetssikring af
resultater, da det medfgrer en gget troveerdighed af projektet, samt de konklusioner som bliver draget
pa baggrund af studiet. | dette projekt sker empiriindsamlingen igennem et multiple casestudie, hvor
data primaert bestar af besvarelse af projektets analysespgrgsmal, samt supplerede dokumentations-
og arkivdata. Det efterfglgende afsnit vil beskrive de to mader at sikre kvaliteten i projektet. Kvaliteten

defineres ved to aspekter: (1) gyldighed og (2) palidelighed.

10.4.1 Gyldighed (validitet)

Gyldighed relateret til hvorvidt der er sammenhang mellem litteraturen for leverandgrstyring og det
empiriske materiale. Det er essentielt, at der er anvendt de rigtige metoder for det, der undersgges,
hvilket i dette tilfeelde er danske virksomheder leverandgrstyring i Kina. Det er vigtigt for gyldigheden
at udveelge nogle teorier, som stemmer overens i forhold til leverandgrstyring. Gyldigheden kan gges
gennem stgrre palidelighed, det omvendte kan ikke forekomme. For at styrke gyldigheden vil der i

dette projekt blive anvendt en metode kaldt triangulering (Yin, 2009).

Triangulering
En vigtig grundregel for dataindsamling er at anvende flere kilder for dokumentationsmateriale for at
styrke validiteten af casestudiet. Yin (2009) argumenterer for at anvende flere end én kilde for at

styrke fakta af haendelsen. Figur 19 viser en illustration af projektets data.

Arkiv data

Analysespgrgsmal Dokumenter

Figur 19: Triangulering (Yin, 2009)
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10.4.2 Palidelighed

Trovaerdighed er et nggleord, ndr man snakker om palidelighed. Det kan bade vare i forhold til
anvendte teorier og empirisk data. Palidelighed handler om, hvorvidt en person kan udfgre samme
casestudie og opna samme resultat ved at bruge de samme fremgangsmader som forfatteren. Hvis det
sker, antages palideligheden at vaere hgj. En af grundene til at palidelighed er vigtigt, er for at

minimere fejl og bias, som kan have en indvirkning pa konklusionerne i projektet (Yin, 2009).

10.5. Opbygningen af analysespgrgsmal

Udarbejdelsen af analysespgrgsmalene er essentielt, da den danner ramme for projektet konklusion.
Analysespgrgsmalene er udarbejdet via udledte variabler ud fra de tre hovedteorier: netvaerksteorien,
transaktionsomkostningsteorien, og det institutionelle perspektiv. Figur 20 viser en illustration af

dette.

1.
Analysespgrgsmal

1. Variabel

2

Hovedteori 2. Variabel . .
Analysespgrgsmal

3

3 Variabel Analysespgrgsmal

Figur 20: Teori til analysespgrgsmal

For hver variabel vil der blive udarbejdet et analysespgrgsmal. Der var overvejelser omkring hvilke
type af spgrgsmal, der skulle stilles, da nogle begreber i teorierne i sig selv kan vaere ret komplekse at
gribe an. Spgrgsmalene skulle derfor formuleres pd en made sdledes, at respondenterne forstar
spprgsmalene ensartet. Ydermere, skulle man overveje at skrive spgrgsmalene pa en made, som ikke
virker patreengende for nogle personer. Spgrgsmalene skal selvfglgelig besvares af personer, som har
kendskab til - og er eller har arbejdet med kinesiske leverandgrer. Formalet med analysespgrgsmalene

er, at de skal hjeelpe casestudiet med at belyse virksomhedernes handtering af deres leverandgrer.
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10.6. Bearbejdelsen af analysespgrgsmal

Dette afsnit vil uddybe dannelsen af de analysespgrgsmal, som casestudiet anvender til at indsamle
empiri. Projektet har udarbejdet en raekke analysespgrgsmal ved hjzlp af de udledte variabler for at
klarlzegge, hvordan danske virksomheder handtere sine leverandgrer i Kina. Analysespgrgsmalene kan

ses i Figur 21, 22 og 23.

1. Hvor afhaengige mener
du at | er afhaengige af
jeres leverandgrer i Kina
og omvendt?

1. Indbyrdes afhangighed

2. Har l investeret i aktiver
(fx maskiner, udstyr) hos
de kinesiske leverandgrer?

2. Relations specificeret

Netvaerksteori e

3. Har | investeret sammen
med de kinesiske
leverandgrer i
vidensdeling?

3. Vidensdelingsrutiner

Figur 21: Spgrgsmal i netvaerksteori

1. Indbyrdes afhangighed
Til denne variabel vil man klarleegge, hvorvidt man er afhaengige af hinanden i samarbejdet. Det er
essentielt for projektet at vide i hvor hgj grad, man er afhangig af sin leverandgrer. Ydermere, vil man
spprge om, hvorvidt det ggr en forskel, at det netop er kinesiske leverandgrer, og hvad forskellen er i

forhold til, hvis man havde valgt anden leverandgr.

2. Relations specificeret aktiver
Leverandgrforholdet bliver forstaerket, hvis de involverede parter investerer i specificeret aktiver. Det
er vigtigt at belyse i forhold til netvaerksteorien, om der er blevet investeret i aktiver hos de kinesiske
leverandgrer. Hvis det er tilfeldet, er det vanskeligt at udskifte sine leverandgrer. Et andet aspekt, der
kan forekomme, er hvor komplekst de producerede produkter er. Det giver sig selv, at hvis produktet

er komplekst, vil man have nogle aktiver, som kun kan producere dette ene produkt.
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3. Vidensdelingsrutiner
Projektet vil indsamle empiri omkring, hvorvidt danske virksomheder har investeret i deres kinesiske
leverandgrer. Et samarbejde bliver mere attraktivt og fungerer til tider bedre, hvis man har investeret i
form af, at man indkgrer nogle aktiviteter i faellesskab. Derudover er det en fordel, at leverandgrerne

har den samme forstaelse om procedure og kvalitet som de danske virksomheder.

1. Hvordan vil du vurdere jeres

1. Transaktions- tran§akh_onsomkostn|nger med

. de kinesiske leverandgrer? Har
omkostnlnger der evt. vaeret sager, hvor der harj

veaeret en gget omkostning?

2. Har jeres kinesiske
- leverandgrer begaet nogle
Transaktions- 2. Opportunistisk handlinger, s& som at skjule

omkostningsteori adfeerd vigtige informationer eller
lignende? Sager som kan

gdelaegge tilliden?

3. Har | haft brug for at
kontrollere jeres
leverandgrer sa tingene bliver]
gjort korrekt?

3. Kontrol

Figur 22: Spgrgsmal i transaktionsomkostningsteori

1. Transaktionsomkostninger
Her vil man undersgge hvilken form de typiske transaktionsomkostninger, der er involveret i et
samarbejde med en kinesisk leverandgr, har. Omkostningerne forbundet med et samarbejde kan vaere
et vidt begreb, og man vil her undersgge, hvordan det er at have en kinesisk leverandgr. Det skal dog
bemaerkes, at man prgver at belyse enkelte sager, som kan have en betydning for en stigning af

transaktionsomkostninger.

2. Opportunistisk adferd
Opportunistisk adfaerd kan medfgre en stigning i transaktionsomkostninger. Projektet har en intention
om at undersgge, hvorvidt der er blevet begaet ulovligheder fra de kinesiske leverandgrer. Tillid er
altafggrende i et samarbejde, og hvis der har vaeret sager forbundet med opportunistisk adfeerd, vil

dette gdelaegge tilliden og derved forringe samarbejdet.
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3. Kontrol
| hvor hgj grad har man brug for kontrol, nar man samarbejder med leverandgrer i Kina?
Transaktionsomkostninger vil automatisk stige, hvis man kontroller sine leverandgrer. Men pa den
anden side er det vigtigt at have en passende mangde kontrol, da man som dansk virksomhed har et
vis ansvar omkring produktets kvalitet, og der er ogsa nogle miljgaspekter forbundet med en
virksomheds rygte. Forudsat dette, vil projektet undersgge i hvilket omfang man kan kontrollere sin

leverandgr uden at skabe tillidsbrud.

1. Hvordan vil du vurdere
markedet i Kina? Er der evt. nogle]
1. Markeds usikkerhed usikkerhed forbundet med det
kinesiske marked nar man
samarbejder med dem?

2. Hvordan vurderer du at
Det institutionelle 5 Tillid tilliden spiller en rolle nar

man samarbejder med
kinesiske leverandgrer?

perspektiv

3. Hvordan vurderer du at

kultur-aspektet spiller en

rolle nar man samarbejder
med kinesiske leverandgrer?

3. Kultur

Figur 23: Spgrgsmal i det institutionelle perspektiv

1. Markeds usikkerhed
Hvordan vurderer de danske virksomheder usikkerheden pa det kinesiske marked? Det er som sagt et
vidt begreb, og projektet vil undersgge, hvilke faktorer der geelder, ndr man spgrger danske
virksomheder. Ydermere vil man klarlaegge, hvilke former for beskyttelse danske virksomheder har,

nar man samarbejder med kineserne.

2. Tillid
Tilliden er essentiel, iser i et samarbejde. Tillid er dynamisk og kommer af, at man har kendt sin
partner i lang tid. Man vil her undersgge, hvor vigtig tilliden er, ndr man samarbejder med kinesiske

leverandgrer.
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3. Kultur

Kina er som sagt et komplekst marked for danske virksomheder. Der er forskel i, hvordan

virksomhederne arbejder. Her vil man belyse de vigtigste forskelle og komme med forslag til, hvordan

man kan undga, at der opstar problemer i form af kulturforskelle.

10.7. Casebeskrivelse

Formalet med denne sektion er at give leeseren et overblik over virksomhederne, som er blevet brugt

som cases, og deres funktion, og i hvilket lande de er lokaliseret. Tabel 3 viser en oversigt over

casevirksomhederne.

Virksomhed CASA SI

Antal ansatte 60

Gabriel
95

Stelton

100

Arsomsaetning i DKK 80 mio. (Zhu, 2011)

205 mio. (2010/2011)
(gabriel.dk)

(ingen data)

Resultat fgr skati DKK  (ingen data)

22,5 mio. (2010/2011)
(gabriel.dk)

8 mio. (2009) (metal-

supply.com)

Lokationerne Hovedkontor i @strig og
produktion i Tyrkiet, Italien

og Kina.

Hovedkontor i Aalborg
(DK), produktion i

Danmark, Litauen og Kina

Hovedkontor pa
Christianshavn (DK) og
produktionen foregar i

Fareveje (DK) og i Kina.

Kunder Detailindustrien Gabriel leverer Detailindustrien og
mgbelstoffer til samtlige privatpersoner
store fabrikanter af
kontormgbler i Europa.

Ejerskab Aktieselskab Aktieselskab (alle aktier Aktieselskab

ejes af Gabriel Holding
A/S)

Produktsortiment Husholdningsprodukter

Tekstil til mgbler

Dagligdagsvarer som
kaffestel, termokander,
drikkeglas, bestik og

andet.

Tabel 3: Casevirksomhedsfakta
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10.7.1 Case A: CASASIA/S

CASA SI A/S er en @strigsk virksomhed som designer, udvikler - og producerer husholdningsprodukter.
De har i dag detailkunder rundt omkring i Europa. Arsagen til at valget faldt pa dem er, at de leverer
store mangder af produkter til Dansk Supermarked. Derfor har Dansk Supermarked henvist til dem.
CASA S| har i arevis samarbejdet med kinesiske leverandgrer omkring husholdningsprodukter, hvor
hovedkvarteret i Europa udvikler og designer produkter, hvorefter tegningerne bliver sendt til Kina,
hvor de bliver produceret og fragtet tilbage i containere. Stgrstedelen af deres produktion foregar i
Kina, men virksomheden har ogsa produktion i lande som Tyrkiet og Italien. De har i dag salgsagenter i

forskellige lande rundt i Europa, Sydamerika og Asien.

10.7.2 Case B: Gabriel A/S

Den naeste casevirksomhed er mgbeltekstil-producenten Gabriel A/S som har hovedsaede i Aalborg,
Danmark. Gabriel leverer mgbelstoffer til samtlige store fabrikanter af kontormegbler i Europa. Deres
produktion af mgbelstoffer foregar pa fabrikker overalt i verden, specielt Kina og Litauen. De gvrige
aktiviteter, herunder udvikling, sker i deres hovedsaede i Aalborg. Et af deres fokusomrader indenfor
forretningsstrategi er miljgledelse for at styrke deres konkurrenceevne, da det sikrer at deres
produkter er konkurrencedygtige pa bade miljg, kvalitet og pris. Virksomheden laegger vaegt pa at
opbygge partnerskaber, sa deres leverandgrer opfatter dem som radgivere frem for kontrollanter og
pa denne made fa et vaerdiskabende samarbejde. | 2003 blev der etableret en afdeling i Kina, som
omfatter Gabriels repraesentationskontor i Asien for at opna stgrre konkurrenceevne i Asien. |
2010/2011 gav det endelig overskud som selvstandig forretningsenhed, og virksomheden forudser, at

der er endnu mere vaekst at hente pa det kinesiske marked.

10.7.3 Case C: Stelton A/S

Stelton er et dansk designvirksomhed grundlagt i 1960 som blandt andet er kendt for at lave flotte
kaffekander og andet brugskunst. De startede med at salge sportssko og mgbler, men forretningen
slog aldrig rigtig til. Herefter begyndte de samarbejdet med Danish Stainless, hvor de sammen
producerede sovseskale, som blev en stor succes. Efter en periode med store udfordringer pa
markedet, blev virksomheden solgt i 2004, men siden da har virksomheden formaet at blomstre op
igen. Produktkataloget blev udskiftet og nye designere blev hentet for at skabe et nye produkter, der
appellerede til tidens behov, samt til flere malgrupper. 1 2010/2011 valgte de at flytte stgrstedelen af

deres produktion til Kina, da der havde varet en nedgang i regnskabet som resultat af finanskrisen,
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hvilket betpd, at folk kgbte billigere varer. Det har dog ikke betydet, at det har vaeret nemt for
virksomheden. | 2011 beklagede Stelton over lovgivningen i Kina omkring rettigheder til Steltons

varemaerke.

10.7.4 Valg af respondenter

De valgte respondenter til casestudiet er vigtige i forhold til undersggelsen omkring de beslutninger,
der er blevet taget, nar man skal undersgge leverandgrstyringen pa det kinesiske marked. De valgte
respondenter har dog forskellige ansvarsomrader i forbindelse med de kinesiske leverandgrer, som
derfor vil give forskellige perspektiver. Det er vigtigt i udvaelgelsen af respondenter, hvilke positioner
eller deres rolle de har relateret til deres felt, fordi der kan veere risiko for bias, hvis respondenterne
kun fokuserer pa at dele en vis maengde information. Dette er iszer vigtigt, hvis casestudiet gnsker at
belyse mindre positive eller sensitive emner. Tabel 4 viser respondenterne, som medvirker i

casestudiet.

Virksomhed Respondent Land Stilling Rolle
CASASIA/S Christina Zhu @strig Export Manager Fungerer som
indkgbschef og er

bindeleddet mellem
virksomheden i Europa

og Kina.

Gabriel A/S Morten Stamov Kina Business Manager Har det overordnet
ansvar for

aktiviteterne i Kina.

Stelton A/S Mads Nicolas Surel Danmark  Design Director (ingen data)

Tabel 4: Oversigt over respondenter

10.8. Caseanalyse

Dette afsnit vil bygge pa en analytisk diskussion af hvert resultat fra analysespgrgsmalene, som
yderligere vil danne grundlag for projektets konklusion. Besvarelserne af analysespgrgsmalene er

vedlagt i bilag 1.
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Indbyrdes afhaengighed

To kerneomrader indenfor netvaerksteori i dette projekt er tillid og indbyrdes afhaengighed mellem
danske virksomheder og kinesiske leverandgrer. Det gjordes klart af besvarelserne, at
casevirksomhederne er afhaengige af deres leverandgrer, men det varierer mere eller mindre, nar det
kommer til kompleksiteten af produktet. Man kan ikke bare skifte fra den ene leverandegr til den
anden, da produktionen kan vaere temmelig kompliceret, og derudover har man brugt ressourcer pa at
indkgre leverandgrerne i form af viden og erfaring. Omvendt, star det dog klart, at afhaengigheden

foregar begge veje.

De kinesiske leverandgrer har selvfglgelig ikke lyst til at afslutte samarbejdet, da de har en andel i en
vis volumen i produktionen. Case A bruger deres leverandgrer sa meget, at deres 80% af deres varer
kommer fra Kina. Afhaengigheden kan forekomme ved, at man investerer i leverandgren i form af at
indkgre dem, saledes at de bliver i stand til at producere de gnskede produkter. Det vil vaere
tidskreevende og dyrt at indkgre flere leverandgrer, sa samarbejdet gnskes helst kgrende i mange ar,

hvilket stemmer overens med teorien om at skabe tillid.

Nar man har fundet sin rette leverandgrpartner, vil naste skridt vaere at indkgre dem, sa der bliver
skabt indbyrdes afhaengighed, og derefter vil tilliden opsta. Det er selvfglgelig en ulempe, hvis
leverandgren begynder at opfgre sig opportunistisk. Indbyrdes afhaengighed er et vigtigt element for
at bevare et langvarigt samarbejde. Dette kan ogsa medfgre, at den danske virksomhed fgler sig tryg
og beskyttet i omgivelserne. Case B og teorien siger, at man skal investere i sin leverandgrpartner pa
samme made, som nar man investerer i sin forretningspartner. Leverandgrpartner kan defineres som
dem som yder en service for en virksomhed. Hvorimod, man forhandler og kommunikerer med en
forretningspartner. Den grundlaeggende forskel er, at man som virksomhed ser sin forretningspartner
som en man er pa lige fod med. Konkurrenceevnen bliver ikke direkte skabt med det samme, men hvis
man kan opretholde et langvarigt samarbejde, hvor man far en masse viden om, fx hvordan Kina

fungerer som et marked, vil det veere meget vaerdifuldt, hvis man senere hen vil sta pa egne ben i Kina.

Relations specificeret aktiver
Der er ikke meget at spore med hensyn til denne variabel. Virksomhederne har kun indirekte
investeret i aktiver hos deres leverandgrer. Case C har gjort det klart, at de plejer at palaegge

leverandgren udgiften. Dog er der mange mader at investere i en anden virksomhed, og at investere i
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aktiver hos kinesiske leverandgrer er dbenbart ikke noget de tre virksomheder har gjort sa meget brug

af.

Vidensdelingsrutiner

Denne proces kan forbedre samarbejdsforholdet, og ydermere kan det hjelpe med at sikre, at ens
partner har samme forstaelse omkring aktiviteterne. Der bliver brugt meget tid pa at udvikle
produkter, og det kraever en del ressourcer og kapital at informere de kinesiske leverandgrer om,
hvorledes man anvender maskinerne, og om de er lavet forkert eller korrekt. Case B har blandt andet
modtaget diverse miljgpriser i Danmark og Europa, og de var de fgrste i Danmark til at modtage Cradle
to Cradle certifikatet, og de fokuserer en del pa fx grgnne standarder. Case B prgver hele tiden at kigge
pa hele produktionsopsaetningen og ikke kun ud for en proces. Case B har sendt medarbejdere til

deres leverandgrer for at hjeelpe og leere dem med at indkgre en fx produktion.

En anden vigtig faktor indenfor vidensdeling, som spiller ind, er om kvaliteten er i orden pa de
produkter, som kineserne producerer. De kinesiske leverandgrer bliver indkgrt i, hvordan man skal
producere et givent produkt, og det koster mange penge. Case A sender sommetider nogle
produktprgver til Kina, hvor leverandgrerne sa kan analysere dem og finde ud af kvaliteten, som de

forventer i Europa.

Det kan veere en god ide at investere i vidensdelingsrutiner, da begge parter far gavn af udbyttet. For
at opretholde en vis standard i kvaliteten skal produkterne produceres pa en god made. Det er dyrt
hele tiden at kontrollere sine leverandgrer og tage stikprgver, og hvis fgrst hele produktionsprocessen

er fastlagt sammen med virksomhederne, sa kan der skabes et godt flow med produkter i topkvalitet.

Et aspekt, som er i fokus for tiden, er grgnne standarder, og det skal de kinesiske leverandgrer
selvfglgelig ogsa veere bevidste om, da produkterne, som bliver produceret, bliver solgt pa det
europaiske marked, og det kan fa konsekvenser, hvis disse standarder ikke bliver overholdt. Set med
udgangspunkt i projektets problemformulering vil det hjeelpe de danske virksomheder at investere i
nogle feelles rutiner, sa begge parter kan drage fordel. Det vil kraeve en masse ressourcer og kapital,

men det vil gavne pa langere sigt.
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10.8.2 Transaktionsomkostningsteori

Transaktionsomkostninger

Man kan aldrig helt undgd transaktionsomkostninger, men man kan som virksomhed prgve at
minimere dem. Der er mange faktorer, som spiller ind, nar man samarbejder med en leverandgr. Alle
tre casevirksomheder har oplevet, at transaktionsomkostningen lige pludseligt er blevet forhgjet pa
grund af, at der har vaeret sjusk med kvalitetskontrollen af varerne hos leverandgrerne, som ikke

burde vaere blevet sendt ud.

Case B har ofte erfaret med iseer nye leverandgrer, at der er blevet sendt produkter ud, som ikke har
levet op til kvaliteten, fordi de tror, at de kan slippe af sted med det. En anden faktor, som forhgjer
transaktionsomkostningen, er hvis kinesiske leverandgre ikke er i stand til at levere til tiden. Dette har
fx veeret tilfeldet hos Case A, som har veeret ngdt til at sende varerne med flyet i stedet for
containere, som de normalt benytter. Den tredje faktor er, hvis et produkt er misforstdet og ikke
beskrevet ordentligt fra start, som Case C har veeret ude for. Der er henholdsvis nogle eksempler fra
Kina, hvor der har vaeret sager, hvor virksomhederne er blevet fgrt bag lyset, hvorefter de skulle af
med en masse penge fx spgrgsmalet om patent. Case B har aldrig veaeret i retten med leverandgrerne i

Kina, men med kinesiske kunder har de. De har ikke tillid til juridisk beskyttelse i et land som Kina.

Ifglge transaktionsomkostningsteorien er de overordnede elementer, som skaber transaktions-
omkostninger: (1) kontakt, (2) kontrakt og (3) kontrol. Kontakten og kommunikationen er essentiel for
at fa et samarbejde til at fungere, og det er tydeligt, at de kinesiske leverandgrer har brug for den
ngdvendige kommunikation, saledes at opgaverne bliver udfgrt korrekt fgrste gang, sa der ikke dukker
sager op, som kan forhgje transaktionsomkostningen. Det er ikke tydeligt fra besvarelserne, men
indirekte kan man antage, at kontrakter er noget, man ikke gar meget op i, nar man opererer i Kina.
Der blev ikke lagt skjul pa, at man ikke har tillid til det kinesiske retssystem, sa derfor vil man helst
undga sager, hvor man tager sin partner i retten. Kontrakter vil aldrig daekke alle omrader, og der vil
som sagt altid vaere nogle huller, som leverandgrerne kan udnytte. Det er vigtigt at kontrollere sin

leverandgrpartner, sa tingene bliver gjort korrekt, men pa den anden side vil det gdelaegge tilliden.

Casevirksomhederne skal selvfglgelig have produkter, som er i orden, da det er virksomhederne, som
det gar ud over i den sidste ende, da produkterne bliver solgt pa det europeeiske marked. Case A og B
anbefaler, at man samarbejder med de kinesiske leverandgrer om produktionsprocessen og diverse

vidensdelingsrutiner, sa leverandgrerne i Kina har nogle kvalitetsrammer, som de kan arbejde ud fra.
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Pa denne made kan man leegge mindre vaegt pa kontrollen. Det er vigtigt, at man finder den rette
leverandgr fra dag 1, en leverandgr, som er ansvarlig og helst privatejet, da det er lettere at
samarbejde med en, som har handen pa kogepladen end en statsejet leverandgr. Ydermere, anbefales
det, at man bruger sin forhandlingskraft til at handtere sine leverandgrer optimalt og for at holde
omkostningerne nede. Det kan man ggre ved at ggre dem opmarksom pa, at man ogsd har andre

muligheder, og at de ikke er de eneste, som kan producere et produkt.

Opportunistisk adfaerd

Projektet vil belyse, hvordan danske virksomheder kan optimere deres handtering af deres kinesiske
leverandgrpartnere. Et vigtig element i transaktionsomkostningsteorien for dette projekt er, hvis de
kinesiske leverandgrer opf@rer sig opportunistisk, og hvordan man i sa fald skal handtere dette. Dette
problem har alle tre virksomheder meerket, iseer nar det kom til patenter. Leverandgrerne i Kina kan

abenbart finde pa at seelge patenteret produkter til andre virksomheder.

Transaktionsomkostningen vil stige markant, hvis virksomheder begynder at szlge produkterne i
Europa, da der vil opsta en masse problemer og diverse omkostninger vil stige i form af retssager eller
tilbagetraekning af produkter. Et andet aspekt er, at kinesiske leverandgrer kan finde pa at salge
produktet til andre virksomheder, selvom casevirksomheden har patent pd et produkt. Den ene
respondent indikerede, at der bliver begdet opportunistisk adfeerd i form af at seelge deres produkter
ud af bagdgren eller at haeve prisen ud af det bla. Det er svaert at observere arbejdet i Kina ud fra,
hvad der bliver sagt eller skrevet. Man skal selv observere det igennem egne sanser for at kunne forsta
maden, tingene foregar pa. Selvom de er gode til at tale engelsk, sidder kulturen stadigvaek i dem, sa

derfor skal man hele tiden vaere opmaerksom.

Spergsmalet vil nu vaere i form af, hvordan man som dansk virksomhed kan bekeempe opportunistisk
adfaerd? Det er tydeligt fra besvarelserne, at hvis leverandgrerne i Kina fortsaetter med at opfgre sig
opportunistisk, sa vil samarbejdet slutte, hvilket Case C klart giver udtryk for. Det er selvfglgelig
argerligt, hvis en virksomhed har brugt to ar pa at indkgre leverandgren, for derefter at afslutte
samarbejdet, da man gnsker et langsigtet samarbejde. Det er derfor essentielt at vaelge den rigtige

leverandgr fra starten, og det kan vaere en udfordring.

Man kan selvfglgelig som virksomhed navne nogle aspekter for deres nuveerende leverandgrer, hvis

de ikke g@r et godt stykke arbejde, eller hvis de begynder at haeve prisen ud af det bla. | sa fald vil der
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vaere konsekvenser i form af, at man begynder at kontakte andre leverandgrer. Dette var tilfeeldet for
Case B, som flyttede nogle supplerende aktiviteter til andre leverandgrer for at markere sig og vise, at
man kan flytte ting, hvis det bliver ngdvendigt. Et andet traek, som Case B har anbefalet, er at man kan
have double supply point, hvilket vil sige, at man har flere leverandgrer at veelge imellem, hvis den ene
nu begynder at opf@re sig utilfredsstillende. Det vil selvfglgelig have en effekt pa tilliden ifglge
netvaerksteorien, da den fokuserer pa langvarige relationer, men man skal som virksomhed fg@rst og

fremmest tage hensyn til at holde transaktionsomkostningerne sa lave som muligt.

Kontrol

Projektet har allerede bergrt emnet om kontrol under afsnittet transaktionsomkostninger, men dette
afsnit vil vaere mere uddybende. Kontrol er et vigtigt vaerktgj, nar man skal optimere samarbejdet med
sine kinesiske leverandgrer. Casevirksomhederne har dog hver sin made at kontrollere sine

leverandgrer pa.

Case A finder det meget vigtigt at kontrollere sine leverandgrer, og derfor har de tre ansatte som
inspektgrer i Kina til at handtere disse sager. De opgaver, som inspektgrerne bl.a. har, er at der for
hver eneste ordre laves grundige inspektionsrapporter med billeder, som sendes til hovedkontoret i
@strig, hvor der sd vurderes om varerene kan blive sendt af sted. Case B holder leverandgrerne
ansvarlige for de feerdige produkter, men hvis der er problemer, sasom en anmeldelse pa en
forsendelse, bliver varerne selvfglgelig tjekket i Kina. De flyver ikke ned hver gang et parti er klar, som
mange andre virksomheder ggr. Case B kontrollerer ikke de feerdige produkter, hvis der ikke er nogle
problemer, da de som sagt har gaet produktionsprocessen igennem, og pa den made har de sikret, at
produkterne bliver produceret med en vis kvalitet. Et argument for denne made er, at leverandgrerne
ikke falder i sgvn, da de veenner sig til, at der kommer nogen og kontroller varerne, og glemmer derved
selv, at holde gje med at tingene foregar ordentligt. Case C kontroller ikke deres leverandgrer (mere),
da de har samarbejdet med deres kinesiske leverandgrer i mange ar, sa det er blevet til en tillidssag i

dag.

Det er tre forskellige perspektiver pa, hvordan man kan kontrollere sine leverandgrer, og der findes
ikke en rigtig l@sning til, hvordan man skal kontrollere, da de involverede virksomheder har forskellige
produkter og arbejdsformer. Case C bygger jo pa netveerksteoriens kerneomrade med et langvarigt
samarbejde og tillid, mens Case B ligger midt imellem de to perspektiver. Deres argumentation er, at

de indkgrer deres leverandgrer til at producere kvalitetsbeviste produkter, men hvis de ser en
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anmeldelse, kontroller de det pa egen hand. Case A er den, som har en mere “fjendtlig” tilgang, hvor

der skal udarbejdes rapporter for hver forsendelse (se Figur 24 for en illustration).

Transakti.ons- . Midten Netvaerksteori
omkostningsteori
e Case A e CaseB e Case(C

Nar det sa er sagt, sa vil projektets anbefaling vaere (1) find den rette leverandgrer (2) investere i
vidensdelingsrutiner, samt indkgre leverandgrerne, sa produktionsprocessen producerer godkendte
produkter og (3) fastholde et langvarigt samarbejde, hvis det er muligt og pa den made opbygge tillid,
sd man engang i fremtiden ikke behgver at bruge ressourcer pa at kontrollerer sine kinesiske

leverandgrer.

Disse principper bygger pa netveerksteorien, men man skal heller ikke glemme transaktions-
omkostningsteorien, da man selvfglgelig stadigveek skal skrive kontrakt med sin leverandgr. Hvis
leverandgrerne gentagene gange leverer darlige produkter, eller begar opportunistisk adfaerd i form af
at sxelge patenteret produkter til andre virksomheder, bliver man ngdt til at lave sanktioner eller

ophaeve samarbejdet.

Marked usikkerhed

De tre casevirksomheder har alle et forskelligt perspektiv, pa hvordan de ville definere markeds
usikkerhed. Case A anser priserne pa ravarer som ustabilt, hvilket betyder at omkostningerne kan
svinge, og dermed skabe usikkerhed. Case B anser det kinesiske retssystem, som usikkerheden pa
markedet, da det er enormt tidskraevende og koster en del penge at ga rettens vej i et land som Kina.
Derfor har Case B stort set aldrig vaeret i retten med en kinesisk leverandgr, selvom der har vaeret
sager, hvor leverandgrerne har handlet opportunistisk. Ydermere, er der stort set ingen juridiske
beskyttelse at finde i Kina, og generelt er der ingen design beskyttelse overhovedet. Omvendt
argumenterer Case B for, at det er svaert at patentere fx en farveskala. Det er dog heller ikke
anderledes i Europa. Det skal dog bemaerkes, at forholdene i Kina er forbedret, men man har

stadigvaek ikke tillid til at fa tingene lgst gennem en juridisk ve;j.
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Case C fokuserer mere pa den kulturelle forskel mellem Danmark og Kina, som kan vaere med til at
skabe usikkerhed for virksomheden. Mange i Kina teenker meget kortsigtet hvad angar udvikling. Altsa
fokuseres pa udbyttet nu, og ikke pa laengere sigt. Det vaegtes altsa ikke sa hgjt, hvad fremtiden byder

pa.

Danske virksomheder har ikke en direkte indflydelse pa, hvordan ravarepriserne pa det kinesiske
marked fungerer, men de skal veere opmaerksomme pa situationen. Der er som sagt ikke den store
tillid til at fa tingene Igst en juridisk vej og fra et teoretisk perspektiv, foreslar det institutionelle
perspektiv, at hvis der er lav juridisk eksigibilitet, sa bgr virksomheder fokusere mindre pa kontrakter,
men mere pa relationer, hvilket netvaerksteorien vil bakke op omkring. Med andre ord, skal man ikke
leegge meget vaegt pa kontrakter med sine kinesiske leverandgrer, men mere basere samarbejdet pa
langvarige relationer, hvor der kan skabes tillid. Ved et langvarigt samarbejde vil man langsomt

begynde at forsta, hvordan kineserne arbejder, og hvordan de teenker i forhold til deres kultur.

Tillid

Besvarelsen fra casevirksomhederne viser, at alle er enige om, at tillid har en altafggrende rolle, nar
man samarbejder med leverandgrer i Kina. Hvis man har haft et langvarigt samarbejde med dem, far
man en bedre pris end hvis man var ny, og der er mindre risiko forbundet med at blive snydt. Hvad
angar tillid og oprigtig samarbejdsvillighed, skal det selvfglgelig ga begge veje. Leverandgrerne skal
ogsa tro pa, at hvis de danske virksomheder lover at kgbe et vist antal parti om to ar, skal dette
naturligvis ske. Leverandgrerne er jo ogsa vant til at hgre en masse snak, hvor tingene aldrig sker, og

det er noget, man beviser over tid.

Tillid opstar ikke nemt, og der skal ikke meget til, fgr tilliden forsvinder, hvis man handler
opportunistisk. Man kan som dansk virksomhed optimere sin leverandgrstyring ved at have et godt og
langvarigt samarbejde. Det kraever selvfglgelig, at man investerer i sin leverandgr i form af gode
ordrer, og at man holder det man aftaler. Undersggelsen viser, at Kina som institution er relativt svag,
og at der ikke er den store tillid til det juridiske system. Derfor har kontrakter heller ikke den store
betydning. Det institutionelle perspektiv vil derfor anbefale, at man baserer samarbejdet pa relationer,

hvilket ogsa netvaerksteorien vil stgtte op omkring for at minimere omkostningerne.
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Kultur

Kulturen spiller en stor rolle, nar man samarbejder med kinesiske leverandgrer. Det er tydeligt, at alle
respondenter har erfaringer med at positive ting, men ogsa mindre gode ting. Case A har erfaring med,
at hvis man som dansk virksomhed har kendskab til den kinesiske kultur, vil man fa bedre betingelser
og priser fra leverandgren. | Danmark har man nogle gange en tendens til at sige tingene direkte
fremfor i fx andre lande. Case B har bl.a. haft erfaring med, at man skal vaere mere opmaerksom p3,

hvad man siger i Kina.

Man skal overveje, hvad man siger, og man skal sommetider vaere mere indirekte. Man kan enten f3a
respekten hos flere ved at sige tingene direkte, men der er ogsa nogle mennesker i Kina, som ikke er
parate til det. Case B har besvaret kulturaspektet med det klassiske eksempel, at kineserne aldrig siger
fra, selvom de ikke er i stand til at fuldfgre opgaven. Case B har en tommelfingerregel med, at hvis han
stiller 10 spgrgsmal, og de siger ja til alle, sa har de enten ikke forstaet det eller ogsa er de bange for at

sige fra, og derved opstar der problemer pa et senere tidspunkt.

Der findes en del litteratur omkring kulturen i Kina for udenlandske virksomheder. Nogle af aspekterne
vil projektet mene er basisviden, men der er selvfglgelig ogsa nogle aspekter, som er komplekse. Der
har veeret mange eksempler pa, hvordan kinesiske leverandgrer til tider misfortolker opgaverne.
Netvaerksteorien vil igen her anbefale, at man far et langvarigt samarbejde med sin leverandgr og
derved skaber en falles forstaelse, sa begge parter kan leere af hinanden. Ydermere, vil teorien stgtte
op omkring, at man laerer sin leverandgr at kende som sin forretningspartner, og ikke kun som
leverandgr og pa den made undga at se sin leverandgr som enhed i en keede, men som hele kaeden. En
anden metode for at undga misforstaelser er at fa det bekraeftet flere gange, fx ved at ringe og fa
bekraeftelse fra flere niveauer hos leverandgren efter, at man har sendt dem en e-mail med opgaver.
Derudover er det vigtigt for danske virksomheder at undersgge reglerne pa et andet marked (the rules
of the game). Nar man har faet mere kendskab til det marked fx omkring social adfeerd, kan man

nemmere foretage strategiske beslutninger.
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10.9. Opsummering af caseanalyse

Dette afsnit vil diskutere de tre teorier, og hvad situationen er for de tre casevirksomheder. Det er ikke
overraskende i forhold til netvaerksteorien, at undersggelsen peger pa, at virksomhederne skal
fokusere pa et langvarigt samarbejde med deres leverandgrer. Der er relativt mange fordele ved et
langvarigt samarbejde, da den kan hjazlpe til at reducere transaktionsomkostningerne ved at
kontrollere sine leverandgrer mindre, og derudover vil der vaere mindre risiko for at leverandgrerne vil
bega opportunistisk adfeerd. Man kan aldrig helt undga opportunistisk adfaerd, da mennesker handler
rationelt ifglge transaktionsomkostningsteorien, sa derfor vil man som dansk virksomhed aldrig fgle sig
100% sikker, men ved et langvarigt samarbejde, vil det forekomme lettere at stole pa sin leverandgr.
Desuden er det vigtigt at bemazerke, at jo bedre relation man har til sin leverandgr, jo bedre forhold vil
der vaere i form af bedre priser. Et samarbejde fungerer bedre, hvis man i felleskab indkgrer
produktionsprocesser, og derved behgver man kun at kontrollere sin leverandgr i et vist omfang. Tillid
og samarbejdsvillighed er to ngglebegreber i et samarbejde med leverandgrer i Kina, hvilket er noget,
man beviser over tid. Der kan vaere hgje transaktionsomkostninger forbundet med et samarbejde. Der
har vaeret en tendens til, at leverandgrerne bevidst har sjusket med de producerede produkter, og
derved har det betydet, at produkterne har skulle reproduceres. Det er sveert at belyse, hvordan man
skal kontrollere sine leverandgrer, da alle tre virksomheder har deres egen made at ggre det pa. Men
nar det er sagt, afhanger det selvfglgelig ogsa af samarbejdet og de produkter, der bliver produceret.
Den store kulturforskel mellem Dannmark og Kina betyder, at alle tre casevirksomheder har begaet
fejl. Man skal veere papasselig med, hvad man siger, og hvordan man siger tingene til kineserne, da det
sommetider kan misforstas. En anden set tendens er, at de godkender det man siger, selvom de ikke

mener det, eller forstar det.

Det blev belyst, at Kina er et komplekst marked, og at markedsmekanismerne til tider ikke fungerer
optimalt for danske virksomheder. Der har vaeret sager, hvor der har vaeret lav juridisk beskyttelse
eller at ravarer priser har vaeret ustabile. Ydermere, er der en anderledes tankegang blandt kineserne,

hvilket har betydet at virksomhederne har vaeret sarligt omhyggelige ved et samarbejde.

Naeste afsnit vil diskutere den metodiske fremgangsmade for hele projektet.
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11. Diskussion

| dette afsnit vil der veere en diskussion omkring den metodiske fremgangsmade, som projektet har

benyttet, samt en diskussion af hvorvidt konklusionen er valid.

Det grundlag, der har dannet forstaelsen for litteraturstudiet omkring faenomenet ”leverandgrstyring”
og dermed det teoretiske framework, er baseret pa forskellige SCM faglitteratur og videnskabelige
artikler. Det kan argumenteres, hvorvidt litteraturstudiet er bredt nok til at give en helhedsforstaelse
af "leverandgrstyring”. Der vil dog veere litteratur, som omhandler emnet, som projektet ikke har
stiftet bekendtskab med. Dette kan have en effekt for gyldigheden i det teoretiske framework. Dog
mener forfatteren at litteraturstudiet er fyldestggrende nok til at give en forstdelse af emnet
"leverandgrstyring” i forhold til problemstillingen. Derfor har det teoretiske framework en acceptabel
gyldighed. Ydermere, kan der argumenteres for at den metodiske fremgang i projektet er god med
henblik pa at give en palidelig og gyldig besvarelse af problemformuleringen. Der er dele i den
metodiske fremgang som pa baggrund af praktiske arsager ikke har vaeret mulige at gennemfgre.

Derfor kan det diskuteres i hvilken grad disse afvigelser har haft betydning for projektets resultater.

Empirien i projektet er baseret pa et multiple casestudie i tre virksomheder, som har leverandgrer i
Kina. Det kan diskuteres, hvorvidt det har veeret passende at inddrage empiri fra kinesiske
leverandgrer og derved give et helheds perspektiv for forsyningskeeden. Men pa baggrund af praktiske
arsager har det ikke vaeret muligt at gennemfgre dette. Problemformuleringen har vaeret den
overordnede analyseenhed, og den laegger op til at se leverandgrstyringen i et helheds perspektiv med
udgangspunkt i danske virksomheder, og pa baggrund af dette, vil forfatteren mene at dette er

acceptabelt.

Casestudiet som forskningsstrategi anses af nogle for at vaere for subjektivt i forhold til andre
forskningsstrategier. | et casestudie drager man sine konklusioner pa analyse, og ikke pa baggrund af
statistisk og tal. Forfatteren mener, at casestudiet kan veere problematisk i forhold til subjektiviteten,

hvis ikke casestudiets resultater i passende grad valideres.

Der er i den metodiske fremgangsmade blevet lagt veegt pa at udvaelge tre danske casevirksomheder
med leverandgrer i Kina. Det lykkedes at finde tre casevirksomheder, men den ene er ikke fra
Danmark. Case A er en gstrigsk virksomhed med kinesiske leverandgrer, som leverer varer til Dansk

Supermarked. Man vil maske mene at det ikke er metodiske korrekt at bruge en @strigsk virksomhed,
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da problemformuleringen som analyseenhed ikke laegger op til det. P& baggrund af at virksomheden
leverer varer til Dansk Supermarked, samt har kinesiske leverandgrer, har forfatteren kunne

undersgge dette, og med fyldestggrende besvarelser valgt at anvende dem i projektet.

Det var fra starten fastlagt at anvende analysespgrgsmal som metoden for at indsamle empiri. Der har
til dels vaeret en afvigelse i besvarelsen for at danne et helhedsperspektiv, og besvarelsen fra en
enkelte casevirksomhed har vaeret temmeligt kort. Det ma derfor konkluderes, at der kan vaere
enkelte konklusioner i casestudiet med lav gyldighed. Dog vil forfatteren mene, at projektet har en

acceptabel gyldighed.
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12. Konklusion

Indledende Problem- Teoretisk Casestudie Konklusion

kapitler formulering framework

Der er en tendens til at danske virksomheder i hgjere grad fokuserer pd samarbejdsrelationerne i
forsyningskaeden. Grunden til dette er for at sikre sig en vedvarende konkurrenceevne overfor andre
forsyningskeeder. Gennem projektet er der blevet analyseret, hvordan og hvorledes danske

virksomheder kan optimere handteringen af leverandgrerne i Kina.

Netveerksteorien star klarest pa baggrund af de tre perspektiver i casestudiet, hvor alle de tre
casevirksomheder har lagt veegt pa et langvarigt samarbejde, og hvor de danske virksomheder skulle
investere og dele viden med de kinesiske leverandgrer. Netvaerksteorien papeger vigtigheden at have
gode relationer, som kan hjelpe en virksomhed med at vaere veerdiskabende. Et godt samarbejde kan
hjelpe en virksomhed med at skabe nye relationer, som senere hen kan vaere veerdifuldt for danske
virksomheder i form af viden omkring markedet og nye forretningsmuligheder. Denne argumentation

bliver stgttet af de involverede casevirksomheder.

Et nggleord i dette projekt er tillid. Tillid er altafggrende for et velfungerende samarbejde i et
komplekst land som Kina, og tilliden opstar med tiden ved et samarbejde. Nogle dele af elemeterne fra
transaktionsomkostningsteorien stgtter op omkring et langvarigt samarbejde, da man pd den made
kan minimere omkostningerne ved at undgd at sgge efter nye leverandgrer, og derved reducere
kontraktomkostningerne. Ydermere, vil der vaere hgje transaktionsomkostninger forbundet med at
skifte leverandgrer. Det blev belyst fra caseanalysen at de tre casevirksomheder sjeldent eller aldrig

havde skiftet leverandgrer.

Kontrol er ligeledes vigtigt for at produkter, som kineserne producerer, skal vaere i orden, og derfor
skal man have en passende kontrol af sine leverandgrer. | hvilket omfang er op til virksomheden selv.
Ifglge transaktionsomkostningsteorien er det sveert at bekaempe opportunistisk adfaerd, men hvis der
er tillid i samarbejdet, sa vil risikoen formindskes. Teorien siger, at kontrakter aldrig kan daekke alle

aspekter i et samarbejde, sa derfor bliver virksomheder ngdt til at stole pa sine partner til en vis grad.
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Der har dog vaeret sager, hvor casevirksomhederne havde mistanke om at leverandgrerne havde
handlet opportunistisk. Dette skal selvfglgelig ikke tolereres, og som resultat af dette havde

virksomhederne truet med at skifte leverandgrer.

Pa baggrund af usikkerhed pa markedet og kulturaspektet peger det institutionelle perspektiv mod et
langvarigt samarbejde, da Kina som institution kan kendetegnes som svag, og hvor
markedsmekanismerne ikke fungerer optimalt for udenlandske virksomheder, i form af lav juridisk
beskyttelse. Der er mange faktorer, som spiller ind pa et samarbejde, og virksomhederne kan fglge en
grundlaeggende proces ved at (1) finde den rigtige leverandgrer, (2) investere i leverandgren i form af
vidensdeling og (3) indga et langvarigt samarbejde og pa den made styrke virksomhedens

konkurrenceevne i den globale kontekst.

Side 62 af 64



13. Perspektivering

Det teoretiske grundlag i dette projekt er hovedsageligt baseret pa videnskabelige artikler og SCM
faglitteratur, som primaert beskriver og forklarer generelle holdninger omkring det teoretiske emne,
som problemformuleringen laegger fokus pa. Dette projekt har ikke fokuseret pa at inkludere
perspektiver for at daekke problemstillinger relateret til styring af sine leverandgrer. Principal-agent
teorien kan anvendes i dette projekt, da den har stor relevans for denne problemstilling. Det kan veere
interessant at undersgge, hvordan man uddelegerer en opgave til sin leverandgr (agent), og hvordan

opgaven bliver udfgrt i form af opstillet struktur.

Dette projekt har valgt at afgraense sig fra at se pa betydningen af de producerede ydelser, som
casevirksomhederne har uddelegeret til dem. Det betyder meget for samarbejdet, nar man ser pa
kompleksiteten af de producerede ydelser. Man kan lave et casestudie/brancheanalyse, hvor man
undersgger leverandgrstyringen i forskellige brancher, og derefter sammenligne og drage

konklusioner.

| takt med at flere virksomheder valger at bruge sine leverandgrer i udviklingslande for at minimere
omkostninger, og selvom fokus i dette projekt har veaeret, at undersgge markedet i Kina, kan et
fremtidigt projekt vaere at undersgge andre asiatiske lande, som Danmark valger at kgbe ydelser fra.
Der er en tendens til, at der pa nye markeder sasom Vietnam, Indien, Thailand, muligvis kan opnas
sterre besparelser i form af lavere Iesnomkostninger end i Kina. Der er selvfglgelig andre faktorer, som
gelder, nar man skifter land i form af, hvordan institutionen fungerer, og hvordan
markedsmekanismerne gelder i det pageeldende land. Der har vaeret mange undersggeler om,
hvordan man ggr forretning i Kina, men man har glemt de andre nabolande, som er ved at komme

frem i den globale kontekst.

Afslutningsvis, kunne det veere interessant at afdeekke aspekterne vedrgrende risiko i udviklingslande.
Her foreslar forfatteren, at man kunne undersgge copyright problemstillinger og risici som
virksomheder mgder, fx at lokale leverandgrer kopierer ens produkter, selvom der er patent pa
produktet. Risici, som omhandler omdgmme vedrgrende virksomheders sociale ansvar, kan ogsa vaere
relevant for fremtidige undersggelser. Det skal dog bemaerkes, at der i Igbet af casestudiet har vaeret
identificeret flere sammenfald mellem casene, der ligger op til nye undersggelser. Dette kan have

interesse i forhold til sammenhold, hvor ingen af casene har forholdt sig til en eller flere faktorer.
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Bilag 1: Besvarelsen af analysespgrgsmal

Case A / CASA Sl / Christina Zhu

Spergsmal i netvaerksteori
1. Hvor afhangige mener du at | er afhaengige af jeres leverandgrer i Kina?

Vi er meget afhaengige af vores leverandgrer da vores varer kommer 80% fra Kina.

2. Harlinvesteret i aktiver (fx maskiner, udstyr) hos de kinesiske leverandgrer?

Nej, det har vi ikke.

3. Harlinvesteret sammen med de kinesiske leverandgrer i vidensdeling?
Vi sender nogen gange nogen prgver til Kina, s3 de kan analysere produkterne fra Europa. De skal finde ud af

kvalitet som vi forventer i Europa.

Da vores firma udvikler vores egen produkter, har vi 2 fabrikker i Kina der producerer eksklusivt for os. Vi laver

selvfglgelig kontrakt med dem, at de ikke ma producere til andre firmaer.

Spergsmal i transaktionsomkostningsteori
1. Hvordan vil du vurdere jeres transaktionsomkostninger med de kinesiske leverandgrer? Har der evt.
veeret sager, hvor der har vaeret en gget omkostning?
Ja, de kinesiske leverandgrer kan ikke levere til tiden. Vi bliver ngdt til at sende varerne med flyet i stedet for

container.

Hvis EAN-Code er kan ikke scannes, og varerne er allerede i containeren. Vi bliver ngdt til at lave EAN-code om i

Europa.

2. Har jeres kinesiske leverandgrer begdet nogle handlinger, sa som at skjule vigtige informationer eller
lignende? Sager som kan gdelaegge tilliden?

De kinesiske leverandgrer kan finde pa at salge produkterne til os selvom disse har patent. Som kgberen kan vi

ikke vide nogen gange hvilke produkter har patent eller ej. Hvis vi szlge det patentet produkter i Europa, far vi

problem, og det koster mange penge.
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Selvom vi laver aftale med at vi har patent pa nogen af vores produkter, kan de finde pa at producere til andre
firmaer alligevel.

Kineserne siger aldrig nej til ordrerne.

3. Har |l haft brug for at kontrollere jeres leverandgrer sa tingene bliver gjort korrekt?
Ja, det er meget vigtigt for os at kontrollere vores leverandgrer. Vi er ansat 3 inspektgrer i Kina der kontrollere
vores produkter. De skal lave inspektionsrapport med billeder for hver eneste ordrer. De skal derefter sende

rapporterne til os sa vi kan vurdere om varerne kan blive sent eller ej.

Spergsmal i det institutionelle perspektiv
1. Hvordan vil du vurdere markedet i Kina? Er der evt. nogle usikkerhed forbundet med det kinesiske
marked nar man samarbejder med dem?

Prisen pa ravarer i Kina er meget ustabil.

2. Hvordan vurderer du at tilliden spiller en rolle nar man samarbejder med kinesiske leverandgrer?
Hvis du er gamle kunde hos dem, far du selvfglge bedre pris fra det kinesisk leverandgrer end hvis du er ny.

Mindre risiko at blive snydt

3. Hvordan vurderer du at kultur-aspektet spiller en rolle nar man samarbejder med kinesiske
leverandgrer?

Hvis du kender deres kultur bedre, far du bedre pris og betingelser fra leverandgren.
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Case B / Gabriel / Morten Stamov

Spergsmal i netvaerksteori

1. Hvor afhaengige mener du at | er afhaengige af jeres leverandgrer i Kina og omvendt?

Vi er helt klart afhaengige af leverandgrerne pga. de produkter vi far lavet — ogsd fordi vi ikke har et dobbelt
supply point som nogle virksomheder har dvs. vi kan ikke bare skifte fra den ene til den anden, da tingene som
bliver lavet her er temmelig kompliceret. Men omvendt sa er de ogsa temmelig afhaengige af os, der er en vis
volumen i produktionen, og det har de jo heller ikke lyst til at miste, i s3 det gar begge veje. Morten anbefaling vil
veere at have dobbelt supply points, selvom i nogle industrier er det svart. Kina er jo omkring bargaining power
og priserne bliver sat derefter. Det kommer selvfglgelig ogsa an pa kompleksiteten pa produktet. Hvis Gabriel har
brugt to ar pa at indkgre leverandgrer, sa har man ikke lyst til at bruge krzefter pa det en gang til — og det er

forhabentligt leverandgrer man har de naeste 10 ar.

Men hvis leverandgrerne begynder at kvaje sig og laver Kina nr., og salger ud af bagdgren og prgver at haeve
prisen ud af det bla og alt det der. Sa er det klart at sa stopper showet pa et eller andet tidspunkt. Det kommer
tilbage pa at vaelge den rigtige leverandgrer fra day 1 og det kan vaere sveert og det er meget vigtigt. Gabriel har
aldrig skiftet leverandgrer, men de har sa udlagt nogle opgaver til nogle supplerede produkter som den
eksisterende leverandgrer kunne havde gjort, men som de kunne se at prisen er 20% hgjere end de
konkurrerede priser og dem introducerer Gabriel/Morten for dem og det er de selvfglgelig chokeret over og
nogle gange er de ogsa endt med at blevet lavet andre steder — kun bare for at markere at man kan flytte ting

hvis det er ngdvendigt.

2. Harlinvesteret i aktiver (fx maskiner, udstyr) hos de kinesiske leverandgrer?

Nej

3.  Harlinvesteret sammen med de kinesiske leverandgrer i vidensdeling?

Vi bruger meget tid pa at udvikle produkter og det kraever at vi indkgre og fortzeller dem om maskiner og om det
er lavet rigtigt eller forkert og sa om igen osv. Vi bruger masser af HR timer pa at leere dem det og det koster en

frygtelig masse penge.
Vi prgver at kigge pa hele produktions setup’et for vores produkter og det er ikke kun ud for en proces

orientereret, det er ogsa fordi de har nogle forpligtelser som ISO certificeret omkring grgnne standarder og

andre miljgting.
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Spergsmal i transaktionsomkostningsteori
1. Hvordan vil du vurdere jeres transaktionsomkostninger med de kinesiske leverandgrer? Har der evt.

vaeret sager, hvor der har vaeret en gget omkostning?

Ja, det har der. Der har veeret sjusk med inspektion/kvalitetskontrol af varerne hos leverandgrerne som sender
noget ud som ikke skulle havde blevet sendt ud, som koster en masser penge — det sker heldigvis ikke sa tit, men

det er sket specielt for nye leverandgrer fordi de tror de kan slippe afsted med det.

De har dog aldrig veeret i retten med leverandgrerne, men kunder har de. Ikke endnu! Men det ville de ggre hvis

de fandt ud af at de lavede kopi numre, sa ville de helt klart ggre noget ved dem.

2. Har jeres kinesiske leverandgrer begaet nogle handlinger, sd som at skjule vigtige informationer eller

lignende? Sager som kan gdelaegge tilliden?

| allerhgjeste grad. Det ggr de hverdag jo (ironisk sagt). "Det ggr de tit”, man far ikke noget at vide af det der
bliver sagt eller skrevet, man skal selv observere det igennem sine sanser og maden de siger tingene pa — Det er

jo kulturel forskel. Bare fordi de snakker engelsk g@r det ikke bedre, kulturen sidder stadigvaek i dem.

3. Har | haft brug for at kontrollere jeres leverandgrer sa tingene bliver gjort korrekt?

Det gg@r vi, men de flyver ikke ned hver gang der er et parti klar som mange andre ggr — de holder dem ansvarlige
pa de ferdige produkter og selvfglgelig hvis de har problemer med at der har vaeret nogle claims pa nogle
forsendelser sa gar de ned og tjekker. Men mange leverandgrer sender de faerdige produkter uden at vi har
tjekket det fordi vi har tjekket hele produktionsprocessen og hele setup’et, sa vi sender ikke en QC-team ud og
gar alle produkterne igennem. Grunden til at vi ikke ggr det er fordi sa falder de bare i sgvn (leverandgrerne)
fordi sa bliver de bare vaennet til at der er nogle som kigger pa deres ting og sa gemmer de selv at holde gje med

tingene.

Spergsmal i det institutionelle perspektiv
1. Hvordan vil du vurdere markedet i Kina? Er der evt. nogle usikkerhed forbundet med det kinesiske

marked nar man samarbejder med dem?

Ingen juridiske beskyttelse. Det er der naermest heller ikke indenfor Europa. Hvis vi fx kopier en konkurrents
farveskala. Det kan de ikke hive os i retten for. Generelt er der ingen design beskyttelse overhovedet i Kina. Det

eneste man har er forhandlingskraft. Hvis de ikke opf@rer sig ordentligt sa tager man ordene fra dem. Finde den
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rigtige partner — den ansvarslige — ofte en privatejet virksomhed som har handen pa kogepladen, og ikke bare et

eller andet statsejet ansat.

Man har ikke sa meget tillid til at fa Igst tingene pa en juridisk vej, selvom det er blevet bedre, men pracist for et
firma som os er det sveaert at patentere det vi laver i Kina, man kan jo ikke patentere en farveskala fx, men

omvendt er det ikke anderledes i Europa.

2. Hvordan vurderer du at tilliden spiller en rolle nar man samarbejder med kinesiske leverandgrer?

Det betyder rigtig meget — det er naermest alfa omega. Tillid og samarbejdsvillighed — en oprigtig
samarbejdsvillighed. Man kommer lzengere med tillid i Kina og det skal selvfglgelig ga begge veje, det nytter jo
ikke at det kun gar den ene vej. De skal jo ogsa tro pa at vi kgber sa meget volumen om to ar, sa skal vi
selvfglgelig ogsd gore det. Vi skal ogsa vise at det vi rent faktisk sagde ogsa vil ske, at vi rent faktisk kgber mere —

de er jo ogsa vant til at hgre en masse hvide Iggne — og det er noget man beviser over tid.

3. Hvordan vurderer du at kultur-aspektet spiller en rolle nar man samarbejder med kinesiske leverandgrer?

XXX
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Case C / Stelton / Mads Nicolas Surel

Spergsmal i netvaerksteori

1. Hvor afhaengige mener du at | er afhangige af jeres leverandgrer i Kina og omvendt?

Meget — begge veje.

2. Har |l investeret i aktiver (fx maskiner, udstyr) hos de kinesiske leverandgrer?

Ja men ikke meget, vi plejer at palaegge dem udgiften.

3. Har | investeret sammen med de kinesiske leverandgrer i vidensdeling?

Nej ikke direkte.

Spergsmal i transaktionsomkostningsteori

1. Hvordan vil du vurdere jeres transaktionsomkostninger med de kinesiske leverandgrer? Har der evt.
vaeret sager, hvor der har vaeret en gget omkostning?

Ja hvis et produkt er misforstaet, ikke beskrevet ordentligt fra start.

2. Har jeres kinesiske leverandgrer begdet nogle handlinger, sa som at skjule vigtige informationer eller
lignende? Sager som kan gdelaegge tilliden?

Ja, men sa arbejder de ikke for Stelton mere.

3. Har | haft brug for at kontrollere jeres leverandgrer sa tingene bliver gjort korrekt?

De vi arbejder med har vi gjort i rigtig mange ar, sa det er en tillidssag i dag.

Spergsmal i det institutionelle perspektiv

1. Hvordan vil du vurdere markedet i Kina? Er der evt. nogle usikkerhed forbundet med det kinesiske
marked nar man samarbejder med dem?

Ja de fleste teenker meget kortsigtet, (kultur/arv) og ikke pa den lange bane for udvikling. Med andre ord, det er
penge i banke i dag, de ved ikke hvad morgendagen bringer.
2. Hvordan vurderer du at tilliden spiller en rolle ndr man samarbejder med kinesiske leverandgrer?

Altafggrende, men det geelder vel alle aspekter af livet hvor der skal veaere tillid J

3. Hvordan vurderer du at kultur-aspektet spiller en rolle nar man samarbejder med kinesiske
leverandgrer?

Jeg har flere gange matte vare min mund, jeg siger tingende lige ud og har ogsa faet respekten hos flere, men
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ogsa mange er ikke parate til det.

Min tommelfingerregel er hvis jeg stiller 10 spgrgsmal og de sige ja til alle, sa har de enten ikke forstaet det eller
ogsa er de bange for at sige nej og derved opstar problemerne pa et senere tidspunkt, jeg vil heller have en de

siger maske, men lad det komme an pa en udfordring.

Haber det kan bruge, ellers ma du sige til.
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